Prace naukowe §
Walbrzysklej Wyzsze] Szkoiy Zarzadzanla i Przed51eb10rczosgl

E . e é: b 7 (
:L ':Z""-'y 't : Q; 5 wi
Praca zblorowa - ol

pod redak01q Rafala Krupskiggn o ﬂ{'_; ¢

%Metod'_-l zarzadzan“""”
strategicznegol

. .'-

dzanie i Marketing

= N
Zarzg







Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczdééi

METODY
ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Praca zbiorowa pod redakcja:

Rafala Krupskiego

Watbrzych 2000



RECENZENT NAUKOWY
prof. zw. dr hab. Jan Lichtarski

SERIA
sZarzadzanie i marketing"

KIEROWNIK NAUKOWY SERIT
prof. dr hab. Kazimierz Perechuda

Praca rob REDAKCIA
Rafala Krupskiego

REDAKCIA TECHNICENA:
Iwona Stopkowicz

SKEAD KOMPUTEROWY:
BIMART s.c.

Drux:
GRAFIT s.c.

CoPYRIGHT BY WALBRZYSKA WYZ2324 SZKORA ZARZADZANIA [ PRZEDSIEBIORCZOSCT
WaesrzycH 2000

ISBN 83-87772-31-3

2 i



Spis tresSci

1.

9.

Strategiczne ukierunkowanie przedsiebiorstwa
— zagadnienia metodologiczne (Mieczystaw Moszkowicz) ..........

. Identyfikacja metod budowy strategit

w polskich przedsiebiorstwach (Ber Haus) ..............o. .

. Metodyka pol potencjalow sukcesu, jako instrument generowania

obrazow przedsiehiorstwa (Kazimierz Pevechuda) ...................

. Strategia rynkowa a obraz portfela produktow firmy

(Bogdan Nogalskt, Jacek Rybicki) ... . .. . ...

. Sesja strategiczna jako metoda identyfikacyi strategit firmy
(Rafal Krupski) .

. Badaniec kompetency przedsiebiorstwa z uwzglednienicm

nadzoru wlascicielskiego (Mariusz Bratnick:, Rafal Kozlowski) ... ..

. BUNT jako strategiczna metoda naprawy przedsiebiorstwa

(Bogdan Nogalski, Michal Halaczkiewicz) ................. ... ......

. Metoda oceny stanu organizacji zarzadzania FMEAQZ

jako narzedzie zabezpieczajgce proces zarzadzania
strategicznego (Andrzej Srzednicki) ... ... ... ...

Pomiar intensywnoscl konkurengji w analizie strategicznej

(Jozef Kozuriski) ... o e

10. Makroekonomiczne uwarunkowania strategii konkurcneji

przedsiebiorstwa (Stanistaw Czaja, Bogustaw Fiedor) .............

41

59



4

11. Zarzadzanie z wizja
(Piotr Dwojacki, Bogdan Nogalski) ........................

12. Organizacja procesowa jako narzedzie zarzgdzania
strategicznego (Plotr Grajewski) ... o

13. Zastosowanie teorii opcjl w zarzadzaniu strategicznym
(Tevesa Jajuga) ........................... e

14. Badanic jako element identyfikacji misii organizacji
(Bariosz Zamirot0shi) o

15. Metodologiczne problemy badania strategii przedsiebiorstwa
w sektorach globalnych (Maria Romanowska) .....................

16. Metoda badania strategii matych i érednich przedsiebiorstw
{(Raroling Mazur-Fakomsha) .. .

17. Zarzadzanic strategiczne w matych firmach
(Jan Struzyna, Dariusz Orman) ... . i,

Informacjaoautorach ... . ... ;



»!

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jest wzglednie jasno wyodirebmong dyscy-
pling naukowa, majaca oryginalny przedmiot 1 cel badan, a takze oryginal-
ne metody badawcze, metody modelowania procesdw 1 struktur oraz me-
tody rozwigzywania probleméw decyzyjnych. Jest to jednoczesnie nadal
rozwijajaca sie dyscyplina naukowa, wchianiajaca najnowsze koncepcje
1metody zarzadzania. Poniewaz aparat metodologiczny rozwia sie nieustan-
nie, celowe wydaje si¢ okresowe Inwentaryzowanie stanu wiedzy w tym
zakresie.

Niniejsze wydawnictwo prezentuie wybrany, gléwnie autorski, do-
robek metadologiczny zarzgdzania strategicznego ostatnich lat. Prezenta-
¢ja obeymuje:

-— metody identvfikacji strategi przedstebiorstw, a w tym metody analizy
strategiczne) otoczenia 1 organizacj,

— metody uymujace caloSciowo proces zarzadzania strategicznego, badz
skupigjace sie na elementach implementacyi strategii,

— metody badania misji oraz strategii duzych 1 malych firm.

Jezeli chociaz jedna z prezentowanych metodologicznych propozy-
¢j1 znajdzie zastosowanie w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami
i zostanie trwale zaakceptowana w teorii zarzadzania strategicznego —
niniejsze wydawnictwo spelni swoj cel.

Serdeczne podziekowania naleza sie Kierownictwu Walbrzyskie;
Wyzsze) Szkoly Zarzadzania 1 Przedsiebiorczo$ci oraz Fundacji Szkolnej
w Walbrzychu za wydanie niniejszej publikacji 1 za zorganizowanie dysku-
s)i naukowych na temat nowych metodologicznych ujec zarzadzania stra-
tegicznego.

Rafat Krupski






Rozdziatl 1.

Strategiczne ukierunkowanie
przedsiebiorstwa

— zagadnienia metodyczne

Zagadnienia wstepne

Zarzadzanie strategiczne, jako pewna faza rozwoju zarzadzania kon-
wencjonalnego, jest wyrazem odcjscia od prob algorytmizacji zarzadzania
lat siedemdziesiatych 1 ewoluuje w kierunku zarzadzamia jako procesu
o oryginalnym, tworczym charakterze. Praktyka zarzadzania jednak ze swej
natury dazy do formalizacji procedur zarzadzania 1 poslugiwania sie swego
rodzaju ,.technologig” rozwigzywania swoich problemow. Jest to zjawisko
normalne, wynikajace z pragmatyczne) funkcji wiedzy, ktora implikuje po-
stugiwanie sie okreslonym instrumentarium. Problem polega jednak na
tym, aby owe instrumentarium nie ttumilo inspirac)i do tworczego rozwia-
zywania probleméw przedsiebiorstwa, Rozdzial mie§ci si¢ w tym nurcie
rozwazan 1 dotyczy pewnych propozyci metodycznych, dotyczacych | tech-
nologii” formutowania misji oraz usytuowania celéw jako podstawy for-
mulowania strategii przedsiebiorstwa.

W zarzadzaniu strategicznym, jako pewnej koncepcji metodologicz-
nej, przyjmuje sie, ze celem przedsieblorstwa jest przetrwanie, Przetrwa-
nie najczescie] rozumie sie jako cel minimum, ktoérego spelnienie umozli-
wia realizacje dowolnego celu przedsigbiorstwa, z wiazki celdow mozliwych
do realizacji. Takie ujecie problemu, zadawalajgce na poziomie dyskusji
akademickiej, daje doS¢ watle przestanki do podjecia dziatan projektowych.
Nie ma bowiem standardu dzialan (repertuaru przedsiewziec) gwarantuja-
cych przetrwanie przedsiebiorstwa. A zatem, projektowanie takich dzia-
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tafh kazdorazowo nalezy traktowad sytuacyjme, a to zawsze oznacza odwo-
lanie ste do konkretnego przypadku przedsiebiorstwa 1 wiedzy zespolu
projektujacego. Chodzi tu o wiedze na temat probleniu istnienia danego
przedsiebiorstwa nz okreélonym rynku, z ckreslonym produktem, w dane)
sytuacji itp.

Staha operacjonalizacja ,przetrwania” jako globalnego celu przed-
siehiorstwa jest czesta przyczyng sprowadzenia dzialan projektowych i calej
strategii na manowce. W praktyce bowiem, wcale nierzadkie bywaja przy-
padki, w ktorych przetrwanic uznawano za maloc ambitne, co otwieralo
pole do myélenia zyczeniowego i fantazjowania na temat rozwoju firmy.
Racjonalne argumenty w takiej sytuacji na niewiele si¢ zdaja. Zespol pro-
jektujacy zazwyczaj znajduje dyzurny slogan, ktory — przynajmnie] w jego
przekonaniu — usprawiedliwia brak merytorycznej wymiany pogladow.
Na przykiad: ,,my nie tylko chcemy przetrwac (w znaczeniu: wegetowac),
chcemy sie rozwijac”, lub: ,kto chee tylko przetrwac stoi w miejscu” itp.
Inwencja w poszukiwaniu takich sloganow jest nadspodziewanie duza. Nie
trzeba dodawac, ze najczescie] sto)q za nig dzialajagce w przedsiehlorstwie
grupy interesow.

Dodatkowym problemem, ktéry utrudnia merytorycznte poprawne
osadzenie celdw, Jako podstawy projektowania strategli, jest — skadinad
zrozumiala wsrod kadry kicrownicze) - tendencja do myslenia w katego-
riach jednoznacznych 1 rzeczowo wyraznie okreslonych zwigzkow pray-
czynowo-skutkowych miedzy przyjmowanymi celami 1 uzywanymi do ich
realizacji Srodkami. Takie myélenie jest nicodzowne w projektowaniu tech-
nicznym i dzialaniu na poziomie jednostki, Np. prakseologia, jako nauka
o sprawnym dziataniu uznaje uswiadomienie sohie celu jako nieodzowny
wyznacznik kicrunku dzialania, W dziataniach systeméw, a takim jest przed-
siebiorstwo, problem usytuowania celow | zwiazkéw przyczynowo-skut-
kowych z uzywanymi do ich realizacji srodkow, niestety jest znacznie bar-
dziej skomplikowany (zob. tabela 1).

Kazde przedsiebiorstwo, aby istnieé, musi rozwigzaé co najmnicj
cztery problemy, o roznych rangach (lewa strona tabeli), ktore rownocze-
$nie wyznaczaja hierarchie celdw. Cele przedsiebiorstwa bowiem, to nic
innego jak, podejmowanc w odpowiednim czasie, dazenic przedsi¢gbior-
stwa do rozwigzania problemdw, warunkujacych jego istnienie.

Dalej mniej nas beda interesowaé tresciowe aspekty celow i ich struk-
tury, a mozliwos¢ ich operacjonalizacii. Jak to pokazano w tabeli 1 mozli-
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Tabela 1. Rangi problemow, hierarchia celow przedsigbtorstwa 1 mozliwosc
ich operacjonalizacyt

Lp. Problem Cel
1. | Istnienia Misia, jako cel nie dajacy sie
| przedsigbiorstwa zoperacjonalizowacd
2. | Przetrwanie Cel strategiczny najwyzszego rzedu,

dajacy sie zoperacjonalizowac,
jednak nie a priori, a sytuacyjnie

3. | Konkurencyjno§é Cel dajacy ste zoperacjonalizowac
przedsieblorstwa W gparciu o przyjeta strategie

4. | Racjonahizacja Cele o najwickszej mozliwosci
dzialalnoSci operacyjnej | operacjonalizacji, na podstawie ogdlnie

ddstepnej wiedzy

wo$C ta jest najwyzsza na poziomie celdow operacyjnych, kiory (jak sama
nazwa wskazuje) nie wchodzi w obszar strategii i ktorym dalej nte bedzie-
my si¢ zajmowaé. Maleje ona w miare wzrostu stopnia ogdlnosci sformu-
towania problemu, az do zupeinego braku mozliwosci operacjonalizacii,
w przypadku ,1stnienia przedsi¢biorstwa” jako problemu (misja).

Misja jako fundament strategii

Misje najczescie] traktuje sie ja jako ,wskazanie” rozwojowe przed-
sighiorstwa na tak wysokim poziomie abstrakeji, ze albo nic z niego nie
wynika, albo mozna odnie$é go do dowolnej firmy, w tym réwniez do firm
konkurencymych danego przedsiebiorstwa. Tymczasem misja jest wpraw-
dzie rzeczywiScie kategorig syntetyczng, ale nie moze byé haslem, za kté-
rym mnic si¢ nie kryje. Istota misji jest bowiem okreélenie sensu i zakresu
jej dzialania, a nie ,filozofia” istnienia. :

W zarzadzaniu strategicznym rzeczywiscie mowi sie o filozofii przed-
siehlorstwa, ale oznacza ona warto$ci, z ktérych powinno wynikac ukie-
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runkowanie rozwojowe firmy, a nie samo ukierunkowanie. To ostatnie, nie
polega na wyznaczeniu takich czy mnych celow przedsigbiorstwa (to na-
stepuje w kolejnych fazach zarzadzania strategicznego), lecz polega na zo-
rientowaniu jego dzialalnosci wzgledem elementow skiadowych biznesu:
funkcji, technologii i segmentu rynku. Misja jest synteza koncepcji bizne-
su wladnie w tym sensie, ze zaklada okreslone proporcje miedzy tymi ele-
mentami biznesu, gwarantujace harmonijne ich wspoldzialanie. Brak tego
wspoldzialania moze powodowadé:

1) rozproszenie wysitkow w stosunku do zatozonej funkcj
(zbyt szeroko wyznaczony obszar dzialania),

2) nadmierna koncentracje dzialania i zawezenie obszaru penetracyi
(rynku}, co oznacza ,,oddanie pola” konkurentom,

3) zastosowanie niewlasciwej technologii realizacji zatozone) funkcj
{np. zbyt drogiej), co juz w punkcie startu skazuje przedsiebiorstwo
na niesprawnos¢ ekonomiczng, | wreszcie

4) brak zgodno$ci miedzy wszystkimi tymi elementami réwnoczesnie.

Misja jest zatem kategorig bardzo konkretna 1 wbrew pozorom ja-
sng, dlatego dos¢ czestym bledem popelnianym w praktyce jest ciggle wy-
jasnianie istoty misji, zamiast wskazania praktycznych skutkdw jej braku.
Gdy to sie uda, kadra kierownicza rzeczywiscie traktuje misje jako swego
rodzaju doktryne przedsiebiorstwa, co stwarza platiorme do autentycznej
dyskusji nad jego strategicznymi problemami.

Ponizej (zob. rysunek 1) przedstawiono warsztatowa propozycje ta-
kiego ,narzedzia” zgrubne) analizy przedsiehiorstwa, ktdre pozwala uSwia-
domicC kadrze kierowniczej przedsiebiorstwa, Ze bez misji, rozumiane;j jako
synteza koncepcji biznesu, wszelkie rozwazania nad strategia przedsie-
biorstwa sa pozbawione racjonalnych podstaw.

Rysunek 1 pokazuje procedure wspomnianej analizy, wykorzysty-
wang na warsztatach w przedsiebiorstwach, w ktérych podjeto prace nad
sformutowaniem strategii. W warsztatach tych bierze udzial zazwyczaj okoto
20-30 osdb, pracujacych w kilku zespotach. Kazdy z tych zespotow —
w piterwszym kroku — ma za zadanie zidentyfikowaé problemy (bariery)
rozwojowe wlasnego przedsiebiorstwa, wygenerowac opcje umozliwiaja-
ce rozwigzanie tych probleméw (przezwyciezenie istniejacych barier) oraz
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wskazac opcje spelniajace przyjete (zalozone) kryteria oceny przedsiebior-

stwa. W drugim i kolejnych krokach zaklada sie, Ze przyjete rozwigzania

zostaly zastosowane, a stan jaki po ich zastosowaniu nastapil poddaje si¢
koleinej diagnozie, w ktdrej nastepuje identyfikacja probleméw 1 wyzna-
czenie opcji, jak w kroku pierwszym.

Analiza, ktorej dokonywano zgodnie z powyzszym schematem, byla
przeprowadzana wielokrotnie w réznych przedsiebiorstwach i niezmien-
nie wyzwalala zywe zaangazowanie pracujgcych zespolow. Natomiast jej
rezultat merytoryczny sprowadzal sie zazwyczaj do dwoch ponizszych sy-
tuac:

* uczestniczace w pracach zespoly identyfikowaly zupelnie inne bariery
rozwojowe wiasne] firmy i — sifg rzeczy — inne opcje rozwiazan, lub
tez w ngjlepszym przypadku

» zespoly identyfikowaly te same lub zblizone barlery, jednak wyartykulo-
wane w zupelnie rdznych jezykach, np. w jezyku finansow przedsighior-
stwa, technologii, marketingu itp.

Nie trzeba dodawaé, ze wlasciwie obydwie sytuacje {chociaz szcze-
golnie pierwsza) uniemozliwialy porozumienie wérdd uczestniczace)
w pracach kadry kierowniczej. Stawato ste to podstawa do poszukiwan ta-
kiej plaszczyzny diagnozy i oceny, ktora umozliwilaby jednoznaczng iden-
tyfikacje probleméw rozwojowych firmy oraz przyjecie wspélnego jezyka
porozumienia. Wtedy najczesciej okazywato sie, ze znalezienie takiej plasz-
czyzny nie jest mozliwe bez przyjecia okreslonych zatozen rozwojowych,
ktore w zarzadzaniu strategicznym nazywa sie misja. Dopiero jej przyjecie
sprawialo, Ze problemy rozwojowe firmy zaczynaja tworzy¢ ,,zgodna rodzi-
ne”, a wspolny jezyk pojawial sie jako naturalna konsekwencja przyjetych
zalozef. Tworzylo to mocne podstawy do dalszych analiz i prac nad strate-
gia przedsiebiorstwa.

Warsztaty tego typu byly wielokrotnie przeprowadzane. Za kazdym
razem okazywalo si¢, ze dotycza one najtrudniejszej fazy prac nad strate-
gig przedsiebiorstwa, ktora jednoczesnie okazywala sie fazq najbardziej
tworcza. Przejscie tej fazy otwierato pole do dalszych prac analitycznych,
w ktérych problemy mialy zazwyczaj jedynie charakter techniczny.
Oméwiona ,krokowa" analiza przedsichiorstwa pozwolila ponadto na do-
konanie dwdch kolejnych, interesujacych spostrzezef.

Pierwszym z nich jest to, ze zdolnodcl intelektualne ludzi pozwalaja na
dokonanie, co najwyzeJ, trzech sensownych ~Krokow”, ktére mozna racjo-
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nalnie uzasadnié. Dalsze ,kroki” prowadza do identyfikacji problemow,
ktorych zwiazki przyczynowo-skutkowe z wezesniejszymi fazami analizy
sa co najmniej watpliwe. Wskazuje to na do$¢ istotng praktyczna bariere
dtugofalowego ksztattowania przyszioscl. Ksztaltowanie przyszlosc (ste-
rowanie przyszloscia, oddzialywanie na przyszio$é) nalezy widzie¢ raczej
w kategoriach, z jednej strony; globalnej wizji oraz z drugiej; ,,uczema sie
jej” 1identyfikacii strategicznych luk miedzy zamierzeniamt przedsigbior-
stwa a otoczeniem. Tym dwom wymiarom powinna towarzyszy¢ zdolno$é
do szybkie;j adaptacji, w przypadku dokonania blednych wyborow, badz tez
dostrzezenia lepszych opcji strategicznych.

Drugie ma wymiar psychologiczny 1 dotyczy faktu, ze nasza kadra
kierownicza ma generalne trudnosci z panowaniem nad problemami ich
przedsiebiorstw. Dotyczy to w szczegdlnosci kwestii nieustannego pro-
blematyzowania rzeczywistosci tzn. uswiadamiania sobie, ze rozwigzanie
kazdego zlozonego problemu jest fragmentem diuzszego ciggu postepo-
wania, lub inaczej, ze rozpoznane sytuacje problemowe, ze swej natury
pociagajg za sohg dalsze konsekwencje i uyjawmajg nowe problemy. Obser-
wacje dokonane na omawianych spotkaniach wskazuja na wyrazna orien-
tacje my$lenia kadr kierowniczych na krotkofalowe, Jednoznaczne 1 szyb-
kie rozwigzywanie problemow swojego przedsiebiorstwa.

Misja a cele przedsiebiorstwa

Przyjecie misji oznacza ustalenie kluczowych zalozen dotyczacych
koncepcyi biznesu przedsiebiorstwa, co stawia problem celéw przedsie-
biorstwa. Nie chodzi tu jednak o teoretyczne ujecie celdéw przedsiebior-
stwa, ale 0 podjecie tej problerhatyki w takim wymiarze, jaki jest niezhed-
ny do przygotowania odpowiednich decyzji ukierunkowujacych rozwd;
przedsigbiorstwa. Oznacza to zatem podjecie tej problematyki na znacznie
nizszym poziomie abstrakcji, co sprawe dodatkowo komplikuje.

Ogolne ukierunkowanie rozwojowe przedsiebiorstwa wynika z mi-
sji. Jest ono jednak dokonane na zbyt wysokim poziomie abstrakeji, aby
moglo by¢ podstawa dokonania jednoznacznych wyboréw dotyczacych ce-
low przedsiebiorstwa., dzialajacego przeciez w konkretnych warunkach
otoczenia. Dlatego w praktyce, dla ustzlenia celéw przedsicbiorstwa, nie-
zbedna jest identyfikacja jego strategicznych problemow rozwojowych.
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Sporzadzenie listy tych problemdw jest zazwycza) dokonywane z punktu
widzenia dwoch celéw analitycznych,

Pierwszym z nich jest konieczno$c stwierdzenta, czy dotychezaso-
wa strategia przedsiebiorstwa, w $wietle przeprowadzone] analizy, wyma-
ga zmian, czy tez, stwierdzone odchylenia majg charakter incydentainy,
a strategia nie wymaga istotnych korekt.

Pojawiajacy sie tu problem decyzyjny mozna sprowadzi¢ do dylema-
tu: problemy firmy wynikaja z blednej (nieskutecznej) strategii, czy prze-
ciwnie, strategia jest wiagciwa, natomiast problemy firmy wynikaja z bie-
dow realizacyjnych te] wlasciwej strategii, a wiec w sferze operacyjne).
Nie trzeba dodawaé, ze tak sformulowana alternatywa implikuje oceng
sprawnosci zarzadzania (a wiec winy 1 odpowiedzialnodci), ktora niesie
z sobg zagrozenia dla, funkcjonujgcych w kazdym przedsigbiorstwie, grup
interesu. Tak wigc, samo postawienie pytania o reorientacje strategii po-
woduje zaktywizowanie 1 najczesScie] opor okreslonych grup interesu, co
znakomicte utrudnia merytoryczng dyskusje nad omawianym tu proble-
mem. Wcale nierzadko zdarzaja sie takie przypadk, ze dzialajace w przed-
siebiorstwach ,lobbies” wpadaja w swego rodzaju klincz, polegajacy na
tym, ze dyskusja toczy sie na tematy zastepcze, a w przedsiehiorstwie —
mimo potrzeby — nie podejmuje sie zadnych dzialaf zaradczychi rzeczy-
wistod¢ hiegnie wlasnym torem. Skutki zaistnienia takiej sytuacit nietrud-
no przewidziec.

Pojawienie sie drugiego celu jest konsekwencjg podjecia decyzji
o potrzehie reorientacji strategii firmy. Decyzja ta powinna uruchomié skom-
plikowany proces dziatan projektowych, ktore, wyprowadzone z diagnozy
strategicznej firmy, powinny by¢ nakierowane na rozwigzanie strategicz-
nych probleméw, traktowanych jako cele przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia projektowania strategi problemami najtrudnie;j-
szymi 1 jednocze$nie warunkujgcymi skutecznos¢ projektowanych zmian -
przy zatozeniu wewnetrznej spojnosci misji — jest:

» Wybér takiego celu strategicznego, ktorego realizacja zagwarantuje prze-
trwanie oraz

* Przyjecie takiego zestawu celow nizszego rzedu, ktore wychodzac
z aktualnego stanu przedsiebiorstwa (lista probleméw), rzeczywiscie pro-
wadza do realizac)i przyjetego celu strategicznego.

Niestety nie ma gotowych algorytmadw rozwigzania tych problemow.
Kazdorazowo wymagaja one doglebnej analizy przedsicbiorstwa i otocze-
nia 1 identyfikacji, wynikajacych z tej analizy, strategicznych probleméw
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przedsiebiorstwa. Rysunek 2 pokazuje schemat powigzan szczegélowych
celow nizszego rzedu z, przyjetym jako cel strategiczny, wzrostem ren-

townosci kapitatowej (firma Z).
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W analizie rysunku 2 na uwage zasluguja dwie kwestie:

* wyodrebnienie dwoch ohszardw celdow: celow adaptacyjnych 1 ekono-
micznych. Umozliwia to - w praktyce bardzo trudne - rozdzielenie dzia-
lan projektowych w zakresie ,,co nalezy robi¢” (cele adaptacyjne), od
wyznaczenia procedury ,,dokad nalezy zmierzad” (cele ekonomiczne).
Te ostatnie zazwyczaj wynikaja z logiki ekonomicznej przedsiebiorstwa,

* uszeregowanie celow ekonomicznych ma charakter sytuacyjny, tzn. moz-
na sobie wyobraz:¢ taka sytuacje, w ktérej ,,wzrost rentownosci kapita-
towe)” stanie si¢ celem nizszego rzedu, np. wtedy, kiedy za cel strate-
giczny plerwszego rzedu przyjmiemy ,wzrost udzialu w rynku”.

Kolejnym krokiem w omawianym procesie strategiczne] reorienta-
cji przedsigbiorstwa powinno byé ,naniesienie” na zaproponowany na rys.
1 schemat celow, uktadu podmiotowo-czasowego. Chodzi tu o przypisanie
wykonania wymienionych czynnosci, zmierzajacych do realizacji przyje-
tych celow, okredlonym dziatom i osobom oraz harmonogramu ich realiza-
. Dzialania te zazwyczaj nie przedstawiajg wiekszych trudnosa, stad tez
nie bedziemy sie nimi dalej zajmowac.
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Rozdzial 2.
Identyfikacja metod budowy strategii
w polskich przedsiebiorstwach

Zagadnienia wstepne

Opracowan naukowych 1 popularno-naukowych po$wieconych za-
rzadzaniu strategicznemu i metodom opracowania strategil jest coraz wie-
cej. Jest to wynikiem zaréwno zmiany realnych warunkéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw, jak rowniez rozwoju badan naukowych poswieconych
tym problemom. Jak kiedys planowanie gospodarcze zajmowalo prioryte-
towe miejsce w praktyce i nauce, tak obecnie wszechobecne jest zarza-
dzanie strategiczne.

Kazde przedsiebiorstwo ma w zasadzie strategie swego funkcjono-
wania i rozwoju., Strategie funkcjonowania mozna ujaé wielorako, a m.in.:
* jako odrebng czeS¢ rzeczywistodci niezalezna od strategii rozwoju. Obie

strategie wystepujg jak gdyby réwnolegle;
* jako $rodek do realizacji strategii rozwojowey;
* jako skladajacy sie z strategu poszczegolnych obszardw funkcjonowania.

Sz przedsiehiorstwa, ktére nie maja strategil rozwojowej, a tylko
funkcjonowania. Strategie te ulegaja zmianom jak strategie rozwojowe
w zaleznosci od sytuacji zewnetrznej 1 wewnetrznej. Ich celem jest prze-
trwanie w warunkach ciaglego zagrozenia.

Sa przedsichiorstwa, ktore dryfuja 1 nic widza zadnych szans utrzy-
mania ste przy zyciu. W tych jednostkach trudno doszukiwac sie jakiejkol-
wiek strategi, chociaz przy wnikliwej obserwacji da sie zauwazy¢ pewne
elementy strategll funkcjonowania.
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Obserwacje polskich przedsiebiorstw w dtuzszym czasie pozwalaja
stwierdzi, ze podejmowaty one dzialania strategiczne nawet w warun-
kach gospodarki planowej. Strategie te umacnialy sie lub ulegaty zmianom
wraz z przejsciem do reformy gospodarcze] w latach osiemdziesigtych
1 transformacji systemu gospodarczego.

Wybér strategii i jej zmiana wymagajq wyprzedzajacego rozpozna-
nia sytuacji. Do tego celu stosuje sie proste lub hardzie] wyrafinowane
metody. Korzysta sie tez z doSwiadczenia I intuicji. W praktyce wielu pol-
skich przedsiehiorstw nie korzysta sie ze szczegdlowych metod opisanych
w literaturze na temat zarzadzania strategicznego. Korzysta si¢ natomiast
czesto z analizy SWOT. Stato sie to dla wielu przedsigbiorstw rutyng, cho-
ciazby dla opracowania biznes planu lub ,,zwyklego” planu techniczno-eko-
nomicznego, a jak kto woli — planu techniczno-ekonomiczno-finansowe-
go przedsiebiorstwa. Nie korzystaja z tego male przedsiebiorstwa, ktére
nie zabiegaja o kredyt bankowy, ale swoje slabe [ mocne strony oraz szan-
se 1 zagrozenia oceniaja. Uzmystowienie tego jest zawsze potrzebne, cho-
claz nie koniecznie jest to wyrazone na pidmie.

Przy duzej mozaice przedsichiorstw co do formy wlasnoSciowe],
organizacyjno-prawnej, wielko§ciowe), rodzaju dzialalno$ci, strategia spe-
cjalizacji, itp. mozna domniemywac, a praktyka to potwierdza, ze wiek-
sz0S¢ z nich nie stosuje wyrafinowanych metod analizy 1 planowania stra-
tegicznego. ,

Sprobuje przeto przedstawi¢ na podstawie zycia gospodarczego
w jaki sposob dokonuja wyboru strategii. Uwzgledniajac przy tym wybory
dokonywane przez same przedsieblorstwa we wczedniejszych okresach,
gdy funkcjonowala gospodarka planowa.

Przyklady wyboru strategit w gospodarce planowej.

W warunkach gospodarki planowej organizacje centralne ustalaly
profil dzialalno$ci przedsiebiorstwa, jego zasilanie oraz kanaly dystrybu-
cji. Mimo tych ustalen niektdre przedsiebiorstwa probowaly okresli¢ wia-
sna strategie i praktycznie ja realizowaé. Nalezy tez pamietad, ze zada-
niem organizacji centralnych bylo doprowadzenie do bardzo wysokiego
stopnia specjalizacji produktowej lub technologicznej. Teoretycznie spe-
cjalizacja powinna hyla powodowaé korzystne ksztaltowanie sie wieiu
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wskaznikdéw techniczno-ekonomicznych 1 zapewni¢ odpowiednie wynagro-
dzenie, ale w praktyce nie zawsze to sie sprawdzato. Stad tez pojawily sie
inicjatywy przedsiebiorstw odejicia od waskiej specjalizacji wbrew ustale-
niom organizacji nadrzedne] (zjednoczenia).

Przypadek 1

Fabryka specjalizowala sie w produkeji skrzynek dla telewizorow
t radia dla dwoch odbiorcéw, a nastepnie tylko dia jednego. Odbiorca-pro-
ducent finalny mial zmienna sytuacje w zhyciu swoich wyrohdw. Gdy two-
rzy! sie u niego nadmierny zapas skrzynek (ocbudowy), kwestionowat od-
hidr, co powodowalo w fabryce nagromadzenie tak wielkich zapasow, ze
trzeba bylo zaprzestac produkeji, bo nie bylo juz przestrzeni dla odbioru
dalszych wyrobow. Przestoje fabryk trwaty nieraz kilka dni. Obnizalo to
wynagrodzenie pracownikow 1 wyniki przedsiebiorstwa.

Druga sytuac)a polegata na tym, ze odbiorca zaczal wytwarzac mniej-
sze serte swoich wyrobdw 1 w élad za tym zamawial mniejsze serie obu-
dow. Powodowato to obnizenie dotychczasowego poziomu wydajno$ci i wraz
z tym spadek wynagrodzenia. Przeprowadzone w tym czasie badania wy-
kazaly, ze potrzehny jest stosunkowo diugi czas na uzyskanie ,,normalne;j”
wydajnosci pracy, chociaz krzywa uczenia sie ulegia skroceniu.

W tych warunkach dyrektor poszukiwal wyrobu, ktéry mogiby byc
wytwarzany poza lintami technologicznymi produkeji obudow 1 na ktory
byiby odhiér w siect handiowe;. Takim wyrobem okazaly sie stoliki pod
odbiorniki oraz stoly z zastosowaniem lakierowania zamiast politurowa-
nia. Po zaakceptowaniu propozycji przez rade robotnicza przedsiebiorstwa,
produkcje te uruchomiono, poczatkowo z wielkimi trudno$ciami, ponie-
waz fabryka nie miala wykwalifikowanych stolarzy, z wyjatkiem tych, kto-
rzy pracowali w modelarni.

W czasie intensywne] produkcji obudow wytwarzano niewielkie ilo-
sci stolow. Gdy zapotrzebowanie na obudy spadalo, zatrudniano wolnych
pracownikow przy zwiekszonej produkcji stotow. W ten sposéb wyréwny-
waly sie przychody ze sprzedazy 1 wydajnos¢ pracy.

Jakaz wiec metode analizy i wyboru strategicznego wybrano uwzgled-
niajac 6wczesne warunki. Po pierwsze — zastosowano probna analize sy-
tuacji 1jej skutkdéw. Po drugie — przeprowadzono analize krzywej uczenia
sie. Po trzecie — przeanalizowano zasoby produkcyjne, surowcowe i ka-
drowe. Po czwarte — przeanalizowano kanaty dystrybucji. Po piate — za-
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stosowano harmonogram rownoleglej produkeji dwoch grup wyrobow ze
zmienna intensywnoscia. Po szoste — przeprowadzono rachunek optacal-
noéci zmiany strategii produkcyine) przedsiebiorstwa. Rachunek wykazal
mozliwosci wzrostu produkeji 1 sprzedazy, uzyskania odpowiedniego po-
ziomu wydajnosci i wzrostu wynagrodzenia.

Przypadek 2

Fabryka zostala wyspecjalizowana w produkeyi sprzegiel dla 1 od-
biorey. Jak w poprzednim przypadku nastepowaly wahania w odbiorze pro-
duktu przez finalnego producenta, co powodowalo ujemne skutki u do-
stawcy, nie rekompensowane przez odbiorce. Po rozpoznaniu rynku, kie-
rownictwo fabryki stwierdzilo, ze moze wytwarzac sprzegla rowniez dla
innych odbiorcow finalnych, dla serwisu i handlu. Po przeanalizowaniu
mozlhiwoéci produkeyynych 1 oplacalnoéci przedsiewziecia, dyrekcja fabry-
ki przedtozyta propozycje zmiany strategii organizacji nadrzedne). Propo-
zycja ta nie zostala przyjeta, poniewaz w strategil tej organizacy, fabryka
miala sie tylko specjalizowac jako dostawca sprzegiel dla jednego odbiorcy.
Aprobata zmiany strategii nastapita po podjeciu odpowiedniej uchwaty przez
rade robotniczy, poparta odpowiednimi protestami pracowniczynu. Zmia-
na strategii zostala wiec wymuszona. Wplynelo to korzystnie na éwczesng
sytuacje ekonomiczng fabryki, na nastroje pracownicze 1 ksztaltowanie
wynagrodzen. Umocnila sie tozsamo$é fabryki.

W tym przypadku nie zastosowano krzywej uczenta sie, chociaz mogta
by¢ wykorzystana dla analizy wydajno$ci 1 kosztéw nowych asortymentow
produkcji. Zastosowano natomiast metode ,,nacisku spotecznego” dla wpro-
wadzenia nowej strategii fabryXki.

Przypadek 3

Fabryka wytwarzata odziez turystyczna i sportowa w 80-90 % na
kraj i rynki wschodnie. Jest szansa wejcia na rynki zachodnie z ustugami |
produkcyjnymi i gotowa odzieza, ale z seriami produkcyjnymi, wynoszacy-
mi od 100-300 sztuk, a wyjatkowo nieco wiecej. Dotychczasowe serie wy-
niosly od 2-3 do 15 tys. sztuk. Taka radykalna zmiana wielko$ci musialaby
sie negatywnie odbié na wielkosci sprzedazy, wydajnosci, zarobkach, a na-
wet zysku, mimo atrakcyjnych cen za ustugi. Ponadto fabryka musiataby
gwarantowaé wysoka jakoé¢ produkgji (minimum reklamacii).
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Przej$cie na ustugowe szycie 1 zmiana struktury produkeji i rynkow
sprzedazy, oznaczalo rozpoczecie nowej strategil. Przed jej przyjeciem trze-
bha bylo przeprowadzi¢ odpowiednie badania i dokona¢ szeregu zmian. Ba-
dania dotyczyly czasu opanowywania norm. Czas ten na ogol przekraczal
czas potrzebny na wykonanie najmniejszej serit produkcii. Dla szybszego
opanowania normy wprowadzono kratkie linie produkcyjne oraz zmien-
no$é pracy. Wymagaloby to doboru bardzie) wykwalifikowanych pracowni-
kow. Przedsigwziecia te zdaly egzamin i strategia przetrwala wiele lat.

Z przykladu tego wynika, ze zastosowano kilka metod oprécz rozpo-
znania nowych rynkow. Sa to metody: badania czasu pracy, krzywej ucze-
nia, analizy zasobéw rzeczowych 1 oscbowych.

Przypadek 4

W latach osiemdziesigtych zaczat sie odwrot od konsumpceji widkien
sztucznych. Ponadto zaklady ponosilty wysokie koszty z tytutu ochrony
srodowiska 1 dostosowywania sie do ustalonych norm w tym zakresie. Po-
szukiwano zatem nowych produktow, ktore mozna by produkowaé w opar-
ciu o wytwarzane lub zmodyfikowane wiokna sztuczne. Analiza rynku wy-
kazala, ze jednym z takich produktow sg plastry zdrowotne. Dla podjecia
tej produkcji niezbedne sa znaczne naklady na nowe inwestycje. Rachu-
nek ekonomiczny wykazal, Ze inwestycia bedzie oplacalna. Byl to jednak
juz okres, kiedy zaprzestano inwestycji centralnych, a caly ciezar odpo-
wiedzialno$ci spadal na przedsiebiorstwo. Zaczat sie okres transformacji
z terapig szokowg t wiele rozpoczynanych inwestycyi, a nawet zakoficzo-
nych, ,padio”. Przedsiebiorstwa nie byly w stanie splaci¢ zadluzenia,
a ono jeszcze zwielokrotnilo sie. W naszym przypadku (jednym z wyjat-
kow), przedsiebiorstwo wyszlo obronna reka, bowiem rynek zbytu nie
kurczyt sie, a byl to glownie zamkniety rynek wewnetrzny. Dzieki tej in-
westycyl przedsichiorstwo to odnosi do dzisiaj sukcesy, dalej inwestuje
1 ma znaczna przewage konkurencyjna w stosunku do innych, dzialajacych
na tym-rynku. * '

 Przejéceie do nowej strategii oznaczalo nie tylko radykalna zmiane
struktury produkeji, ale rowniez zmiane nazwy firmy, opanowanie nowych
produktow, uzyskanie wysokich standarddw jakosciowych, terminowg ob-
stuge zamknigtego sektora rynkuy, itp.. Podstawa nowej strategii byia: ana-
liza rynku, analiza zasobow: rzeczowych, osobowych, finansowych, solid-
nie przeprowadzony rachunek ekonomiczny inwestycji. Duze znaczenie
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mialo podjecie ryzyka przez Owczesne kierownictwo (dziata do dzi$). Od-
waga na podjecie ryzyka w skomplikowanej sytuacji jest, jak mi sie wyda-
je, jedna z metod tworzenia nowe) strategit.

Przyklady wyboru strategii w gospodarce rynkowej

Przedstawimy teraz przyklady wyboru strategicznego w nowych wa-
runkach, gdy przedsichiorstwo moze juz w pelni samodzielnie podejmo-
waé decyzje gospodarcze. Ograniczenia, ktére nieraz wystepuja dotycza
gtownie dostepu do rynku finansowego oraz dziatanie grup interesow
w przedsiebiorstwach pafdstwowych (p.p.) i jednoosobowych spotek Skar-
bu Panstwa (J.s.s.p.).

Przyklad 1

Przedsiebiorstwo jako j.s.s.p. stanelo przed problemem wyboru no-
wej strategii w zwigzku z odpadnieciem sektora produkcji wojskowej,
z jednoczesnym pojawieniem sie trwalej tendencji spadkowe) jednego
z dwoch produktow rynkowych. Pozostale produkty mialy kooperacyjny
charakter i nic nie wskazywato na zmiane tendencji produkcyjnych w tym
sektorze.

Analiza sektora rynku produktu o trwate) tendencjt spadkowe) w jego
sprzedazy wykazala, ze pojawily sie tansze produkty importowane, spel-
niajace te same funkcje, ale wytwarzane z innego materialu. Jednoczesnie
duzym popytem cieszy sie bardzo tani produkt importowany, jednorazo-
wego uzytku. Badania rynku wykazaly, ze rynek konsumuje 10-krotnie
wigce] produktu jednorazowego uzytku mz wielokrotnego, ale réwniez
1ten wyrdb ma stalych odbiorcow, ktorych zapotrzebowanie wielokrotnie
przckracza mozliwosci produkeyjne przedsiebiorstwa.

Rozpoznanie zagranicznych dostawcow maszyn 1 urzadzen oraz pro-
ducentdw samych wyrobow wykazalo, ze koszty produktu jednorazowego
uzytku bylyby wyzsze od jego ceny detalicznej. Sam koszt materiaiu bytby
wyzszy od ceny hurtowe]. Z tego warlantu trzeba bylo zrezygnowaé. Za
rezygnacja z tego wyboru przemawialo rowniez to, ze przy wyeliminowa-
niu produkeji wyrobu wielokrotnego uzytku, zmniejszylaby sic réwniez
sprzedaz skojarzonego z nim produktu. Wybrano zatem wariant zakupu
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linii technologicznej wraz z know how z czynnego zakladu europejskiego,
wytwarzajgcego wyrob wielokrotnego uzytku. Umozliwiloby to wycofanie
sie z wlasnego produktu, bardzo materialo- 1 pracochlonnego i przynosza-
cego straty.

Dalsze badania rynku oraz przeprowadzony rachunek ekonomiczny
inwestycji wykazaly, ze naklady inwestycyjne mogg zwrocic sie w niecale
5 lat przy 50 % wykorzystaniu linii technologicznej. Wpierw przeprowa-
dzono rowniez badania sondazowe, wprowadzajac na rynek te produkt jesz-
czc o pochodzeniu zagranicznym.

Po dokonaniu zakupu i uruchomteniu produkcii, przez 2 miesiace
sprzedaz produktu byla na pozadanym poziomie, a potem radykalnie za-
czela si¢ obnizaé. Okazato si¢, Ze na rynku pojawily sie podrébki oryginal-
nych wyrobdéw europejskich, sprzedawane po cenie hurtowej znacznie niz-
sze] od wlasnego kosztu technicznego. Mimo réznych zabiegdw, nowa stra-
tegia sztucznie podtrzymywana przez kilka lat, zakonczyla si¢ fiaskiem.

Strategie tego przedsiebiorstwa o zdywersyfikowanej dzialalnosci
zmiemaly sie w ciggu 10 lat, ale wszystkie one zakonczyly sie fiaskiem,
Nie pociagaly one za soba nakladoéw inwestycyjnych, z wyjatkiem przed-

_stawionego przypadku. Byly one nastepstwem radykalnie zmieniajgce] sie
sytuacil w otoczeniu.

Metody zastosowane w 1 przypadku obejmowaly: wszechstronng
analize rynku odbiorcow 1 konkurentdw, powtdrzong po roku, podwojnie
przeprowadzony rachunek ekonomiczny: we wlasnym zakresie i przez spe-
cjalistyczng firme inwestycyjng oraz biznes planu dla banku, badanie zaso-
how, szerokie konsultacje z personelem kierowniczym 1 zwigzkami. Nie
uchronito to od kleski, a jej skutki w postaci zobowiazania w stosunku do
banku, trwaja do dzisiaj.

Przyklad 2

Przedsiebiorstwo prowadzi tradycyjna dzialalno$¢ w swoich zakla-
dach, ktora rok rocznie przynosi malejace straty na sprzedazy, ale wskutek
mnych dziatan operacyjnych osiaga zysk netto. Strategia przedsiebiorstwa
nie ulegala istotnym zmianom przez wiele lat. Doskonalono produkty, do-
stosowujac je do potrzeb klientdw i norm handlowych, wprowadzono za-
rzadzanie produktem, centralne sterowanie zasobami finansowymi, itp..
Jest to normalna ewolucja kazdego przedsichiorstwa.
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Dla przetamania impasu w osiaganiu zysku ze sprzedazy trzeba bylo
przej$é do bardziej ofensywnych dziatan. Nowa strategia ohejmowala trzy
kierunki dzialania:

» uszlachetnienie koficowego procesu produkcii,

* uruchomienie wspbipracy handlowej z hipermarketami,

* uruchomienie nowej produkcijt.

* Cechami charakterystycznymi nowej strategii sa:

» produkcja nowego, opartego na nowoczesnej technologii, nowoczesne-
go produktu,

* tworzenie duzego agregatu kooperacyjnego wewnatrz przedsiebiorstwa,

* dostosowanie sie do potrzeb handlu 1 keficowych odbiorcow.

Czy ta nowa strategia zda egzamin, pokaze dopiero 2001 rok, czyli po
rocznym funkcjonowaniu nowej produkeji i sprzedazy nowego produktu.

Nowa strategia powstala w zarzadzie przedsiebiorstwa, przy apro-
bacie rady nadzorczej 1 organu zatozycielskiego przedsiebiorstwa. Podsta-
wa do wyboru strategii byfa analiza rynku oraz wszechstronnie przepro-
wadzona analiza ekonomiczna efektywnoscl inwestycji, zgodnie z wyma-
ganiarm Agencji Rozwojn Przemystu. Ponadto przeprowadzono analize
przyszlych zasobéw surowcowych i1 zdolnoéci kooperacynych zakladow,
jak rowniez mozliwosci pozyskiwania zasobow kadrowych. Zmienialy sie
koncepcje lokalizacji zakladu 1 Zrodel pozyskiwania Srodkdéw na inwestycje.

Przyklad 3

Prywatny posiadacz kapitalu z duzyvm do$wiadczeniem w branzy
obuwniczej doszed! do wniosky, ze upadajacy panstwowy przemyst obuw-
niczy przy duzym imporcie taniego obuwia, stwarza szans¢ na uruchomie-
nie od podstaw produkciji wyrobow eleganckich, o stosunkowo malych se-
riach, przeznaczonych dla tworzacej sie sredniej klasy 1 mlodej generacji
urzedniczej. Wejécte w ten segment rynku bylo trafne i owocuje przez caly
czas, przy przestrzeganiu zasady stalego wytwarzania nowych asortymen-
téw, dostosowanych do europejskiej mody.

Jako metody badawcze zastosowano:

* rozpoznanie potencjalnego popytuy,

» rozpoznanie sieci handlowe,

» prosty rachunek zwrotu nakiadow inwestycyjnych,
* Intuicja 1 ryzyko.
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Przyklad 4

Wiasciciel prywatnej drukarni akcydensowe] po kilkunastu latach
dziatalnosci, doszedt do wniosku, ze nie musi produkowac. Znz na tyle
rynek producentéw i odbiorcow, ze moze sta¢ sie posSredmkiem miedzy
nimi, angazujac stosunkowo maly kapital. Jego dzialalnosc polega obecnie
na zbieraniu zamowien na druk na powierzonym lub wlasnym materiale
producenta oraz zlecanie tym ostatnim wykonanie druku na jego rachunek
1 przekazanie produktu do odbiorcy.

Strategia przynosi stosunkowo dobre wyniki, poniewaz zwieksza si¢
liczba odbiorcdw, zadowolonych z osiaganych parametrow produktu 1 umiar-
kowanych cen. Drukarnie sa tez zadowolone ze stosunkowo statych i znacz-
nych zamowien, korzystnych cen 1 terminowych rozliczen. Powstala spe-
cyficzna sie¢ z centralnym ogniwem w $rodku, przez ktore przeplywarg
strumienie informacji 1 rozliczen finansowych. Wystepuje jednak zawsze
ryzyko odpadniecia poszczegolnych ogniw, ale przy zachowaniu siecl.

Metody zastosowane w przypadku tej strategii byty:

* dobrza znajomos¢ rynku dostawcow i odbiorcow ustug,
* pozyskiwanie zaufania stron,
» zwykly rachunek réznicowy cen i wielkoéci wlasnych kosztow.

Przyklad 5

Przedsiebiorstwo przemysiu odziezowego przez wiele lat bylo eks-
porterem wyrobéw 1 ustug szwalniczych i tylko w niklym procencie sprze-
dawalo swoje wyroby w kraju.

Wskutek radykalnego obnizenia sie zapotrzebowania na ustugi, nie-
zbedna stala sie reortentacja rynkowa, Nowa strategia polega na systema-
tycznym zwiekszentu udzialu w rynku krajowym, ktory jest bardziej efek-
tywny od eksportu. Rozpoznanie rynku, a przede wszystkim kanatow dys-
trybucji, wykazalo, ze w pierwszym okresie przedsiebiorstwo moze liczy¢
na rynek lokalny, bowiem jego wyroby byly znane na tym rynku. Na tym
tez rynku mialo ono tez wtasng sie¢ handlowa. Przyjeta strategia funkcjo-
nwe 1stopniowo rynek rozszerza sie, ale wymaga odpowiednich nakladéw.
Zmiana strategii jest korzystna dla przedsichiorstwa.

Zastosowane metody to analiza rynkow zbytu oraz rachunek
kosztow.
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Prayklad 6

Dwie fabryki — dwa duze przedsiebiosstwa ~— przeszly znaczna ewo-
lucje w produkcji sprzetu gospodarstwa domowego (agd). Zmiana ich stra-
tegii w ostatnich latach polegala na modernizacji wyrohow, procesow tech-
nologicznych 1 utrzymania pozycji lidera rynkowego w swoich podstawo-
wych wyrobach. Jedna rozpoczela proces zmian samodzieliie, wyposaza-
jac swoje wyroby w najnowoczesniejsze podzespoly Swiatowe, przeprowa-
dzajac prywatyzacje i samodzielnie zdobywajac srodki na inwestycje. Dru-
ga, jako spotka podporzadkowana, korzystala ze wsparcia zarzadu grupy
kapitatowe]. Obie fabryki wspdlpracowaly z konkurentami w sferze han-
dlowej i serwisowej. Obie, ostatecznie weszly w skiad grup kapitalowych
pochodzenia zagranicznego. Na sprzedazy jednej fabryki zarobila polska
grupa kapitalowa, ale ktéra systematycznie dokapitalizowata fabryke. Na
przejeciu drugiej zyskali akcjonariusze.

Strategiami obydwu fabryk jest ponadto rozszerzenie asortymentu
wytwarzanych wyrobow o uzupelmajace wyroby agd. Ich strategie wycho-
dzace z odmiennych pozycji sq zbiezne 1 prowadza do powstamnia konkuren-
¢ji na rynku krajowym. Kazda z nich eksportuje, ale nie jest on ich celem
strategicznym. Rynek krajowy jest dosc¢ chlonny i utrzymanie pozycji lide-
ra na tym rynku jest ich priorytetem.

Metody stosowane przez obie fabryki sa podobne:

* stata analiza rynku,

* stala analiza konkurentéw 1 nawiazywanie z nimi wspolpracy,

* badanie skuteczno$ci roznych form serwisuy,

¢ rachunek ekonomiczny efektywnosci inwestycji,

» szkolenie 1 przygotowanie $redniej kadry do nowych koncepcji strate-
gicznych,

* uzyskiwanie aprobaty organizacji spolecznych (w tym zwigzkowych) dla
nowych strategii.

Procesy przemian beda teraz przebiegac szybciej 1 w okresie 3 do
5 lat moze sig¢ rozstrzygnac problem konkurencfi czy wspdldziatania
obu fabryk. Ten problem wystepowal wielokrotnie we wczedniejszych
latach, gdy fabryki byly panstwowe 1 wytwarzaly stosunkowo przesta-
rzale wyroby agd.
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Zagadnienia koncowe

(O metodach analizy strategicznej i planowania strategicznego moz-
na pisac jako o samodzielnym bycie. Doskonalenie tych metod 1ich obréb-
ka naukowa jest niezbedna dla poznania zlozonos$ci procesu podejmowania
decyzji strategicznych. Zycie gospodarcze, chociaz jest wszechstronnie
urozmatcone, w bardzo wielu przypadkach korzysta z uproszczonych me-
tod. Niekiedy decyzje sa podejmowane w oparciu o intuicje 1 zbadanie jed-
nego czynnika. Dla podjecia mniej ryzykownych decyzji (a strategie sg
obarczone duzym ryzykiem) niezbedne sg szerokie badania. Jednak ich
komplikowanie nie daje decydentowl mocnego (pewnega) narzedzia do
takich decyzji. Staja sie one mnicj zrozumiate 1 przydatne. Nie oznacza to
rezygnacjl z nauczania tych metod, ale trzeba sobie zdawac sprawe z tego,
ze nie beda one wcale, albo tylko w znikomym stopniu uzyte w praktyce.

W opracowaniu przedstawiono po kilka przyktadéw zmiany strate-
gii gospodarczej przedsiebiorstw w warunkach gospodarki planowej 1 ryn-
kowej. Dla konkretnych sytuacji przedstawiono w sposdh opisowy meto-
dy, ktorymi sie postugiwano zardwno w trakcie analizy strategicznej, jak 1
planowaniu. Doswiadczenie pokazuje, ze male, Srednie, duze 1 niekiedy
bardzo duze przedsiebiorstwa korzystaja z mniej skomplikowanych metod
1 to im wystarcza dla podjecia mnie; lub bardziej trafnych decyzji strate-
gicznych. Wazne jest rozpoznanie sytuacji i przyszlodci. To ostatnie jest
szczegolnie trudne,

Korzystanie w praktyce z mnicj skomplikowanych metod nie jest prze-
szkodg dla wzbogacenia wiedzy studenta o nowe metody i bardziej wyrafino-
wane. Pokazuja one bowiem, jak bardzo zlozona jest rzeczywisto§é.
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Rozdzial 3.

Metodyka pol potencjalow sukcesu,
jako instrument generowania
obrazow przedsieblorstwa

Zagadnienia wstepne

W opracowaniu przedstawiono nowatorskie podejécie w zakresie
kreowania strategii przedsiebiorstwa. Pokazano tutaj koncepcje analizy
1 projektowania pdl potencjatow sukcesu na poszczegdlnych poziomach
zarzadzania: operacyjnym, taktycznym 1 strategicznym; co umozliwia dy-
namiczne kreowanie kolejnych obrazow organizacyi, ktore uyymujac sekwen-
cyjnie (tak jak na tasmie filmowej: ,klatka po klatce”, dajg plynny, dyna-
miczny wizerunek przedsiebiorstwa, odzwierctedlajac jego cigg wartosci.

W skonstruowanym tutaj ujeciu celem planowania strategicznego
jest projektowanie obrazow organizacl, ktore wdrazane sa w zycie poprzez
instrumenty zarzadzania procesami. Ciag kolejnych obrazéw organizacj
stanowl1 gldwny proces strategiczny przedsiebiorstwa, ktory ulega opera-
cjonalizacji w postaci podprocesow realizowanych na poziomach: taktycz-
nym i operacyjnym.

Obrazy organizacji

Operowanie kategoria ,,obrazoéw organizacji” traktowac nalezy jako
ucieczke od dotychczasowych, najczescie] analitycznych, prob opisywania
i projektowania przedsiebiorstwa w kategoriach iloSciowych: ekonomicz-
nych, finansowych, techniczno-technologicznych etc, Proby opisu jakoécio-
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wego kultury organizacyjnej, klimatu wspdlpracy, stopnia utozsamiania sie
pracownikéw z przedsiebiorstwemn, znajduja sie nadal w powijakach.

Stad tez realizujac postulat holistycznego ogladu i ksztaltowania rze-
czywisto$ci gospodarcze], warto wykorzystac na gruncie teorii i praktyki
organizacji i zarzadzania ,koncepcje teorii pola”. Wowczas zachodzi po-
trzeba ujmowania organizacji gospodarczej w kontekscie jednolitego pola
spoleczno-gospodarczego w ktérym ogniskuja sie uSwiadamiane 1 nieugwia-
damiane energie: polityczne, formalno-prawne, ekonomiczne, spoleczne,
ekologiczne itp.

Obraz przedsiebiorstwa odzwierciedla natomiast w danym niomen-
cie strukture skupiska energii w danym podmiocie gospodarczym wzgled-
nie pozagospodarczym.

Metodyka ksztaltowania obrazow przedsiebiorstwa

Identyfikowanie 1 ksztaltowanie strategicznych, taktycznych 1 ope-
racynych obrazow organizacji przedstawiajg ponizsze rysunki i tabele,

Planowanie strategiczne jest tutaj rozumiane jako identyfikowa-
nie 1 projektowanie cato$ciowych 1 czastkowych obrazow organizaci, od-
zwierciedlajacych calodciowe 1 czastkowe pola sil.

Zarzadzanie strategiczne traktowal nalezy jako generowanie,
identyfikowanie 1 sterowante strumientami sit umozliwiajacych ekspono-
wanie obrazu organizacji dla podmiotow (klientdw, konkurencji etc.) w oto-
czeniu oraz dla pracownikow przedsiebiorstwa.

Strumienie sif egzemplifikowane s3 przez zachowania, dzialania,
decyzje, zdarzenia, zjawiska i procesy przenikajace organizacje gospo-
darcza.
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ENERGIE OTOCZENIA
A

PRZEDSIEBIORSTWO

PR CZASOWE SKUPISKOSIE . J.._____. >

Rysunek 1 Obraz: pole sily
Zrddto: Opracowanie wiasne

Legenda:
——— > Sily dosrodkowe
€ - Sily odsrodkowe

Interpretacia:

Obraz: pole sily ilustruje efemerycznosc istnienia bytu organizacyj-
nego jakim jest przedsiebiorstwo, ktdrego trwanie jest uzaleznione od utrzy-
mania sit do$rodkowych (np. umozliwiajacych zachowanie spojnoéci orga-
nizacji) nad sifami od$rodkowymi: rozpadu, destrukcji (np. narastajgca ten-
dencja nieidentyfikowania si¢ z firmg).



Rysunek 2 Falowanie obrazow
Zrodlo: Opracowanie wiasne

Legenda:

Q Obraz pozytywny,

. Obraz negatywny,

Interpretacia:

Historie przedsiebiorstwa przedstawia fala w ktorej poszczegolne
obrazy ilustruja pozytywne parametry typu: zadowolenie klientow, wyso-
kie place personelu, trafione inwestycje, wysoka stopa zysku 1 inne; oraz
negatywne parametry typu: zagrozenie utratg plynnosci finansowej, straj-
ki zalogi, spadek popytu na wyroby i ustugi i inne. Postrzeganie organizaci
gospodarcze].
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Rysumek 3 Sirategia ksztaltowania obrazéw
Zrodio: Opracowanie wlasne

Legenda:

O Obraz pozytywny,

] . Obraz negatywny,

Interpretacia:

Menedzerowie musza mie¢ §wiadomo$¢, ze nie jest mozliwa catko-
wita eliminacja negatywnych obrazéw organizacji. Plus zawsze implikuje
minus, z porazki wynika sukces
1 vice versa.

Dowolnego typu organizacja rozwija sie po wznoszgcej sie spirali.
Celem naczelnego kierownictwa firmy jest wzmacnianie sit ksztattujacych
pozytywny obraz przedsiebiorstwa (np. poprzez instrumenty promocji
i reklamy oraz oslabienie sily oddziatywar: negatywnych (np. poprzez in-
westycje proekologiczne).

Strategia jawi sig tutaj jako ciagly proces ilosciowego i jakoSciowego
wzmacniania obrazow pozytywnych oraz oslabiania, czy tez wymazywania
z pamieci obrazéw negatywnych. ,

Stwierdzi¢ nalezy, ze organizacja istnieje tak diugo, dopéki jej obraz
jest postrzegany przez klientdéw zewnetrznych, czy tez wewnetrznych, tj.
pracownikéw. Moment w ktorym nikt nie jest w stanie zidentyfikowac obraz
przedsiebiorstwa oznacza jego Smierc.
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Rysunek 4 Obraz: wewngtrzne pole sit
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Legenda:
———>» llosciowe parametry sil
———————— - Jakosciowe parametry sit

Interpretacja: _

Kolejnym celem w planowaniu strategicznym jest wewnetrzna struk-
turalizacja oddziatujacych sit poprzez pomiar ich parametrdw ilosciowych
i jakosciowych. Dominacja parametrow iloSciowych w ocenie 1 planowaniu
strategicznym stanowi docelowo nader powazne zagrozenie dla przedsie-
biorstwa. Wynika to z faktu, Ze po wyczerpaniu sie tzw. twardych poten-
cjaléw rozwoju firmy, zachodzi potrzeba totalnego inwestowania w ludzi,
o czym $wiadczg wyniki badaf prowadzonych w obrebie socjologii organi-
zacji, psychologii kierowania, antropologii spoleczne} czy tez zarzadzania
kadrami.

Sily spoleczne oddzialujace wewnatrz organizacji s3 trudno mierzal-
ne, stad tez wystepuje naturaina sklonnoéc kierownictwa na poszczeg6l-
nych poziomach zarzadzania do ich pomijania.
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Rysunek 5 Racjonalne i irracjonalne pola potenciatiw sukcesu
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Legenda:

— racjonalne (twarde) pola potencjatéw sukcesu,
np. zasoby rzeczowe: technika i technologia

O — irracjonalne (migkkie) pola potencjaldow sukcesu
np. zasoby ludzkie i niematerialne: image firmy,
kultura organizacyjna etc.

Interpretacia:
Kolejng faza postepowania w strategicznym projektowaniu obrazéw

organizacji jest identyfikacja racjonalnych i irracjonalnych pdl potencjaiow
sukcesu, ktore immanentnie sa zakodowane w kazdej organizacii, aczkol-
wiek nie zawsze sa uSwiadamiane przez jej kierownictwo. Pola racjonalne
i irracjonalne (intuicyjne) sa najczesciej przedstawiane w sposob dychoto-
miczny, na niekorzy$¢ tych ostatnich, co powoduje okresowe anomalie
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, egzemplifikowane przez sprzeczno-
§ci typu:
Inwestycje — place (zadowolenie zatogi)
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Tabela 1  Determinanty a propabilizm pol potencialow sukcesu

. POLA GLOBALNE

T RAG

ONALNE

IRRACJONALNE

B ZeNTENDEN <AEO—~NOT

Zradio: Opracowanie wiasne

Legenda:

. — racjonalne pola potencjatéw sukcesu,

O — irracjonalne pola potencjatéw sukcesu,

€——>» —zaleznoSci deterministyczne,

- p — zaleznosci probabilistyczne,
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Interpretacia:

Analizujemy tutaj wzajemne oddziatywania deterministyczne i pro-
habihistyczne pdl potencjaldéw sukcesu, na poszczegolnych poziomach za-
rzadzama. Nie wystepuja tutaj zwiazki jednoznacznego zawierania sie pol
poziomu operacyjnego na poziomie taktycznym, a tych z kolei w polu po-
ziomu strategicznego.

Tabela 1ilustruje tylko sily i wzajemne kierunki oddzialywan. Zgod-
nie z teorig chaosu moze si¢ zdarzy<, ze nieznaczne poczatkowo odchyle-
nie parametru operacyjnego, irracjonalnego pola potencjalu sukcesu moze
powaznie naruszy¢ lub totalnie zniszczy¢ dotychczasowe strategiczne pole
potencjalu sukcesu, czego znakomitym przykiadem jest slynny skok Le-
cha Walesy przez piot zamiast normalnego przejscia przez brame stoczni
gdanskiej.

A

WYMIARY
JAKOSCIOWE

A 4

WYMIARY ILOSCIOWE

Rysunek 6 Obraz finalny: globalne pole potenciatu sukcesu
Zrdadlo: Opracowanie wlasne

Legenda:
% — racjonalne pole potencjaléw sukcesu,
O — irracjonalne pole potencjatéw sukcesu,

g — przenikanie si¢ racjonalnych i irracjonalnych pdl
potencjalow sukcesu.
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Interpretacia:
Celem finalnym prezentowane;j tutaj metodyki jest:

» zaprojektowanie globalnego pola potencjatu sukcesu charakteryzujace-
go sie:

* rownorzadnoscia stosowanych wymiardw oceny oraz kryteriéw decy-
zyjnych: illodciowych 1 jakoSciowych,

* wzajemnym przenikaniem sie racjonalnych 1 potencjalnych pél potencja-
téw sukcesu,

» konieczno$cig harmonijnego wzmacniania twardych 1 miekkich zasobow
przedsiebiorstwa.

POLE  wYmiary - |
WARTOSCI > ILOSCIOWE |
\\"-.__ --_"’a

Rysunek 7 Kreowanie pola wartosci
Zradlo: Opracowanie wlasne

Interpretacia:

Pola potencjalu sukcesu identyfikujemy 1 tworzymy wedlug kryte-
rium moznoéci generowania pol wartoéci. Pole potencjatu sukcesu, ktore
nie generuje wartosci dodane) nie ma racji bytu. Wartosc dodang tworzy-
my zarowno dla klientdw zewnetrznych jak 1 klientéw wewnetrznych.
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Tabela 2 Kryteria identyfikacyi i projektowania pola potenciatu sukcesu

Kryteria identyfikacji L - ]
Lp. i projektowania pola. . Warto§¢ dodana.
potencjalu sukcesu S ' o
1 | Czy pps przyczynilo sie Nowy rynek
do tworzenia nowych rynkow?
2 | Efektywno$¢ jakosci Lojalnosc klienta
3 | Orientacja na klienta Satysfakca klienta
4 | Kooperacja wewnetrzna Synergia projektow
5 | Ocena rynkowa procesow Udoskonalony produkt
wewnatrz przedsiebiorstwa
6 | Klient zewnetrzny wewnatrz pps | Utozsamienie sie klienta
' z firma
7. | Wspdlprzyczynianie sie pps Udoskonalony image firmy
do podnoszenia wizerunku firmy
Racjonalnoé¢ metodologiczna Racjonalno$c rzeczywista
Towarzyszenie klientom Utrzymanie klienta '
10 | System informacyjny Spéjnos¢ organizaciji
11 | Nabywca wewnetrzny Doskonalenie firmy poprzez
wewnetrzna konkurencje
Legenda:
pps  — pole potencjatu sukcesu
Interpretacia:

Kazde pole potencjaiu sukcesu winno generowaé okreélong wartosé
dodang, co wzmacnia strategiczny obraZz organizacji. W nowoczesnym pla-
nowaniu strategicznym wszystkie przedsiewziecia i decyzje generowane
w przedsiebiorstwie winny wspolprzyczyniaé sie do kreowania nowych
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warto$ci. Z pola gry wewnatrzorganizacyjnej nalezy wyeliminowac subpo-
la, ktore nie tworza warto$ci dodanej, .

Zarzadzanie strategiczne traktowad nalezy jako implementacjg war-
toéci dodanych wygenerowanych przez pola potencjaléw sukcesu.
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Rozdziatl 4.

Strategia rynkowa
a obraz portfela produktow firmy

Zagadnienia wstepne

Celem rozdziatu jest ukazanie zwigzkow jakie wystgpuja migdzy sto-
sowang strategia rynkowa firmy a obrazem portfela produktow. W bada-
niach wykorzystano dwie metody analizy strategicznej, a mianowicie me-
tode portfelowa oraz analize SPACE. Zastosowana metoda portfelowa od-
nosi sie do produktow badanego przedsiebiorstwa. W celu uzyskania obra-
zu portfela w przestrzeni trojwymiarowej wykorzystano model trojwymia-
rowej przestrzeni strategicznej zdefiniowanej przez trzy wymiary: wymiar
konkurencji, wymiar produktu oraz wymiar rynku. Poszczegdlne plasz-
czyzny dwuwymiarowe odpowiadaja perspektywom analizy znanych po-
wszechnie modeli portfelowych. Perspektywa; Konkurencja — Produkt
stanowl zmodyfikowany model ADL, perspektywa; Konkurencja — Ry-
nek stanowi zmodyfikowany model General Electric, perspektywa; Pro-
dukt— Rynek stanowi rozhudowany model Boston Consulting Group. Umie-
jetne zestawiente trzech wymienionych modeli w przestrzeni trojwymiaro-
wej pozwala na uzyskanie trojwymiarowego obrazu portfela produktow fir-
my. Uzupelnieniem aparatu badawczego byla analiza SPACE, przeprowa-
dzona w stosunku do poszczegblnych produktdw firmy , nie zas$ do przedsie-
biorstwa jako calosci. Sile sektora odpowiada w naszym przypadku atrakcyj-
noé¢ rynku, lub segmentu rynku, przewaga konkurencyina odnosi sie do
poszczegolnych produktéw firmy, stabilno$é otoczemia zastapiona zostala
stabilnogcig rynku, natomiast sila finansowa, analogicznie jak w oryginalnej
analizie SPACE odnosi sie do calego przedsiebiorstwa, nie zas do autono-
micznych produktow, czy strategicznych jednostek gospodarczych.
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W naszym rozdziale chcemy przedstawil wyniki badah empirycznych, ktore
zostaly przeprowadzone na grupie szesnastu przedsiebiorstw, dobranych
w taki sposob aby roznily sie pozycja konkurencyjna na rynku. Badaniom
poddane zostaly firmy o stabej, sredniej oraz mocnej kondycji finansowey,
jak 1 pozycji konkurencyjnej. W niniejszym rozdziale pragniemy przedsta-
wic cztery wybrane przypadki.

Przypadek firmy ,,Alfa”

Uzyskany w efekcie badaf trojwymiarowy obraz portfela nazwymy
rozktadem ,,Alfa”. Charakteryzuje sie on wystepowaniem produktéw we
wszystkich czterech fazach w cyklu zycia produkty, lecz zar6wno pozycja
konkurencyna produktu, jak 1 atrakcyjno$é segmentu rynku przyjmuja
warto$cl oscylujgce w granicach 50%. Portfel produktéow firmy w ujeciu
trojwymiarowym przedstawia rysunek 1, Wszystkie produkty sg ,,rozlozo-
ne” w czasie na relatywnie statym poziomie konkurencyjnos$ci i atrakcy)-
noécl segmentu. Jak tlumaczyé uzyskany obraz portfela? Produkty firmy
sprzedawarne sg na rynkach o zblizonej do siebie atrakcyjnoSci (,,segment
zbrojeniowy” 1 ,,segment cywilny”). Zblizona jest rowniez konkurencyj-
nosS¢ poszczegoélnych produktow, na skutek efektu synergicznego 1 tych
samych, lub zblizonych do siebie zasohdw strategicznych, glownie stoso-
wanej technologii. Nalezy zwroci¢ uwage, iz w oryginalnym modelu McKin-
seya zaklada sie autonomie poszczegdlnych strategicznych jednostek go-
spodarczych, co powoduje wieksze zroznicowanie mozliwoéci konkurowa-
nia, czy wieksze zroznicowanie pozycji konkurencyjne;.

W badanym portfelu produktéw owe zalozenie jest pozbawione sen-
su. Diagnoze aktualnej strategii rynkowej firmy przeprowadzong za pomo-
cg analizy SPACE przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 1 Portfel produktow firmy , Alfa” w ujecin trojwymwmwym

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza SPACE w odniesieniu do poszczegélnych
produktow wykazala, iz stosowana przez firme ,,Alfa” strategia rynkowa
jest strategia konserwatywna. [3, s.170]. W analizowanym przypadku, po-
lega ona na eksploatacyi dotychczasowych rynkow, przy wykorzystaniu nie-
wielkiej przewagl konkurencyjnej. Konserwatyzm dzialania wynika ze sta-
bych stron firmy: braku $rodkéw finansowych na wprowadzenie nowych
produktow, park maszynowy nie odpowiadajgcy wymogom nowoczesnej
technologii i staby poziom marketingu, przejawiajacy sie w stabym rozpo-
znaniu rynku. Strategia ta, rownie dobrze moze by¢ nazwana strategia ana-
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lityczng. ,. Ten typ firmy dziala przede wszystkim oferujac ograniczony asor-
tyment produktéw (...), a jednoczesnie probuje w miare szybko reagowad
na najbardziej obiecujace zmiany (...). Rzadko kiedy firma ta jest pierwszq
na rynku ze swojg oferts, ale dzieki starannej analizie konkurencji 1 jeJ
oferty produktowo-rynkowej, czesto jest w stanie usprawnié innowacje
konkurenciji 1 wej$é na rynek z podobna, a tafiszg oferta.”[9, s.33].

Mozliwesc konkurowania
wynikajgca z za(si:osb)éw finansowych

1. Fs=280

Przewaga Afrakcyjnosé
konkurencyjna rynku
(CA) (IS)
S 459
CA=-3,20 L4 [5=3,00
-2
F-3
.4
5
ls ES=-180
v
Stabilnosé
otoczenia
{ES)

Rysunek 2 Analiza SPACE przeprowadzona dla porifela pmduktow :
firmy [ Alfa”

Zrédio: Opracowanie wlasne
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W analizowanym przypadku mamy wlasciwie do czynienia z muta-
¢ja dwdch strategii, a mianowicie strategii defensywnej (dotyczy ona pro-
duktow, ktore znalazly sie w fazie dojrzatosci 1 schylku) oraz strategii agre-
sywnej (dotyczy ona produktéw, ktore znalazty sie w fazie wprowadzenia
i wzrostu). Reakcja firmy na zmiany w otoczeniu bylo wejscie na nowe
rynki (segment cywilny) z lekko zmodyfikowanym produktem. (grupami
produktow) Reakcja ta byla jednak spozniona, co mozna zauwazy¢ anatizu-
jac Macierz Profilu Dzialalno$ci 1 Macierz Profilu Rynku. Zauwazalna jest
generalnie przewaga dzialan charakterystycznych dla strategi konserwa-
tywne]. W analizowanym przypadku strategia konserwatywna jest w peini
zgodna z typem strategii analityczne] w rozumieniu Milesa 1 Snowa,

Przypadek firmy ,, Beta”

Uzyskany obraz tréjwymiarowy badanego portfela nazwijmy rozkla-
dem ,,Beta”. Charakteryzuje on sie skupieniem pozycji wszystkich anali-
zowanych produktéw wokol stalej wartosci (punktu) w przestrzeni strate-
gicznej. Portfel produktéw w ujeciu tréjwymiarowym przedstawia rysu-
nek 3. Jak tlumaczy¢ uzyskany obraz portfela? Produkty (ustugi) firmy
sprzedawane sa na rynkach o zblizonej do siebie atrakcyjnosci. Zblizona
jest rowniez konkurencyjnoéc poszczegolnych produktow (ustug), na sku-
tek wspdlnej ,bazy” strategicznej, giéwnie stosowane) technologii. Do-
datkowo 90% produktow (ustug) w strukturze sprzedazy firmy znajduje
sie w te] same] fazie w cyklu zycia produktu, fazie dojrzalo$ci. Prawdopo-
dobnie taki stan rzeczy jest charakterystyczny dla firm ustugowych. Pozy-
cjonowanie ustug jest uzasadnione tylko w Macierzy Oceny Dzialalnoéci,
gdyz nie jest ona oparta na cyklu zycia produktu. W tym przypadku ko-
niecznym wydaje si¢ dobdr takich czynnikéw analizy, ktére pozwoly na
zroznicowanie pozycjl produktéw (ustug) pod wzgledem mozliwosci kon-
kurowanta 1 atrakcyjnosci rynku. Oto jak przedstawia sie analiza SPACE
w przypadku firmy ,,Beta”.
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Obraz graficzny analizy SPACE dla produktéw firmy ,Beta” przed- ‘

stawiono na rysunku 4.
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Przeprowadzona analiza SPACE w odniesieniu do poszczegblnych
produktéw wykazalta, iz stosowana przez firme , Beta” strategia rynkowa
jest strategig defensywna. [3, s.170].W analizowanym przypadku, polega
ona eksploatacji dotychczasowych rynkdw, przy braku przewagi konku-
rencyjnej. Dzialania defensywne wynikaja ze siabych stron firmy i zagro-
zen pojawiajacych sie w otoczeniu. Do slabych stron ankietowani zaliczyli:
brak plynnosci finansowej, wysokie koszty stale, braku srodkdéw finanso-
wych na wprowadzenie nowych produktow, park maszynowy nie odpowia-
dajacy wymogom nowoczesnej technologiy, staby poziom marketingy, prze-
jawiajacy sie w slabym rozpoznaniu rynku oraz niedobdr wykwalifikowa-
nej kadry. Za gtowne zagrozenie ankietowani uznali sfere konkurency, czyli:
pojawienie sie nowych konkurentow, zaostrzenie walki konkurencyjnej na
rynku 1 w konsekwencji spadek rentownosci oraz koniecznos¢ dostosowa-
nia si¢ do standardow EWG. .

Strategia ta, rownie dobrze moze by¢ nazwana strategig obronng, co
sprowadza sie do zajecia wyspecjalizowanej niszy rynkowe) we wzglednie
stabilnym otoczeniu. [9, s. 33]. ,,Oferta asortymentowa firmy jest bardziej
ograniczona niz typowych konkurentow, ale stara sie ona zdominowaé swojg
nisze oferwjgc wyzsza jako$c, lepsza obsluge, nizsze ceny itd.” {9, s.33].
Powyzszy opis jest dokIadnym odbiciem stylu dziatania analizowanej fir-
my, cho¢ przewijaja sie rowniez cechy dziatania charakterystyczne dia stra-
tegi reaktywne;j.

W analizowanym przypadku nie mozna jednak uznac strategii de-
fensywnej jako spéjnej w rozumieniu Milesa 1 Snowa.,

Przypadek firmy ,,Gamma”

Uzyskany w efekcie badan tréjwymiarowy obraz portfela nazwijmy
rozkladem ,,Gamma”. Portfel produktéw w ujeciu tréjwymiarowym przed-
stawia rysunek 5. Rozklad pozycji grup produktow w przestrzeni strate-
giczne) tworzy swoistego rodzaju , plaszczyzne wypukla”. Jest on usytu-
owany na obszarach o Sredniej i sitnej pozycji konkurencyjnej oraz o §red-
niej 1 wysokiej atrakcyjnosci segmentéw. Jak thumaczyé uzyskany obraz
portfela? Po pierwsze, grupy produktow wystepuja we wszystkich czte-
rech fazach1s3 wzglednie rownomiernie ,,rozlozone” wzgledem osi czasu.
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Po drugie, uzyskano zroznicowanie pozych zardwno pod wzgledem atrak-
cyjnoécl segmentdw, jak i pod wzgledem konkurencyjnosci.
Ostatnim elementem wplywajacym na obraz portfela jest §wiadoma

i §cisle okre§lona strategia firmy w stosunku do poszczegolnych grup pro-

duktéw. Pragne przypomnied, iz firma ,,Gamma” byla jedynym z analizo-

wanych przedsiebiorstw, ktore analize portielows stoswe w praktyce. Ma

to przelozenie na konkretne dziatania, miedzy innymi takie jak:

* wyodrebnienie tzw. , strategicznego portfolio”, ktory obejmuje produkty
przysziosciowe dla firmy i opracowanie dla nich strategii rynkowych,

» produktowe a nie funkcjonalne wyodrebniene budzetoéw marketin-
gowych,

* utworzente w dziale handlowym Key Accounts dla grup produktéw nale-
zacych do portfela strategicznego,

* wprowadzenie systemu motywacji handlowej opartej na premiowaniu
sprzedazy produktéw nalezacych do portfela strategicznego,

* urzeczywistnianie misji firmy, ktéra zawiera sie w stwierdzeniu: ,,by¢
lepszym i1 innym”,

* precyzyjne okreslenie wszystkich elementéw marketing-mixu dla po-
szczegdlnych grup produktow,

* okreslenie ogodlnej polityki promocyjnej portfela strategicznego.
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Nalezy zaznaczy¢, 1z przedsigbiorstwo jako jedyne z badanych, hylo
w stanie okresli¢ swojq strategie w powszechnie znanych kategoriach pro-
duktowo-rynkowych. Strategia firmy polega na jednoczesnym lgczeniu
dwdch strategii bazowych, rozwoiu rynku i rozwoju produktu. [6, s.141-
143] Przejawia sie ona w poszukiwaniu nowych segmentow rynku dla do-
tychezas oferowanych win 1 wyrohow spirytusowych oraz oferowanie no-
wych produktéw na dotychczasowych 1 nowych segmentach rynku. -

Anatiza SPACE dla portfela strategicznego firmy ,,Gamma” zostala
przedstawiona na rysunku 6.

Przeprowadzona analiza SPACE w odniesieniu do poszczegblnych
grup produktow wykazala, 1z stosowang przez firme ,Gamma” strategie
mozna okreslic jako konkurencyina. [3, s.170]. W analizowanym przypad-
ku, polega ona na stinej penetracji rynku {wyszukiwaniu najatrakcyjniej-
szych segmentow) i rozwoju produktow, przy jednoczesnym wycofywaniu
produktdw o niskiej rentownosct (Wina owocowe oraz Drinki, ktore nie
znalazly sie w badanym portfelu firmy z powodu ich wezesniejszego wyco-
fania). Nieodlagcznym elementem tej strategii jest wprowadzanie na rynek
nowych produktéw, ktéore jednoczednie poddaja sie fatwej dywersyfikacii
(np. Nalewki), Rynkowsa orientacja przedsiebiorstwa w bardzo niestabil-
nym otoczeniu wymaga silnego inwestowania w celu utrzymania przewagi
konkurencyjne). Analiza SWOT wykazala, iz do stabosci firmy mozna zali-
czy¢, miedzy mnymi niewlasciwa alokacje kapitalu rzeczowego i finanso-
wego, co tlumaczy nikle mozliwosel inwestycyjne firmy 1 konieczno$cé po-
zyskania inwestora strategicznego.*

Strategia firmy ,,Gamma’ nie moze by¢ jednak nazwana strategiz
reaktywna. [9, s. 331, Ten typ firmy nie ma jednoznacznej, spdjnej orienta-
¢ji produktowo-rynkowej. Nie stara sie, ani réwnie agresywnie jak konku-
renci hroni¢ swoich nisz rynkowych, ani nie jest sktonna do podejmowania
ryzyka innowacjl. IFirma taka reaguje raczej na presje 1 zagrozenia, zwlasz-
cza w tych obszarach, ktore sa istotrie dia jej funkcjonowania.” [9, s. 33]

* Po wykupie 75% udzialu w firmie przez inwestora strategicznego sifa finansowa (IFS)
prezedsiebiorstwa zostala spotggowana przez dokapitalizowanie. Dotychezasowa strate-
gia firmy zaczela ulegué ewoluci w kierunku strategii agresywne). Celem strategicz-
nym stafo sig zdobycie pozycji lidera rynkowego na rynku polskim w segmencie Win
musygeych 1 utrzymanie pozyeyi lidera w segmencte Win deserowych. (Informacje uzy-
skane w pdl roku po przeprowadzonych hadaniach)
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Podsumowujac trzeba zaznaczyé, iz firma ,,Gamma” jako jedyna
wérad badanych przedsiebiorstw stosuje strategiczne planowanie marke-
tingowe w praktyce. Orientacja marketingowa firmy wyraza sie miedzy
innymi w ,,umiejscowieniu marketingu jako funkcji centralnej firmy”. [2]
Przedsiehiorstwo stosuje ukierunkowane na produkt analizy marketingo-
we, ciagle monitorowanie rynku (zachowania klientéw, konsumentow, kon-
kurencji, badanie udzialu w rynku i wizerunku firmy na tle innych firm
winiarskich) analizy SWOT, metody portfelowe, pozycjonowanie produk-
tow na mapie percepcji klienta oraz stale wspélpracuje z firmami badajacy-
mi rynek konsumenta. Podstawe sukcesu stanowi w tym przypadku roz-
budowany system zbierania, przetwarzania i analizy informacji strategicz-
nych, wykorzystywanych przy formulowaniu, wdrazaniu 1 modyfikacj stra-
tegii rynkowe) przedstiebiorstwa. W analizowanym przypadku strategia
konkureucji rowniez nie pokrywa sie z modelem Milesa 1 Snowa, gdvz
postadala ona wiecej cech strategii analitycznej niz reaktywne;.

Przypadek firmy ,,Delta”

Uzyskany, tréjwymiarowy obraz portfela firmy ,,Delta” nazwiimy roz-
kladem ,Delta”. Portfel grup produktéw analizowanej firmy w ujcciu troj-
wymiarowym przedstawia rysunek 7.

Obraz ten tworzy figure przestrzenna zblizona ksztaltem do ,,plasz-
czyzny wklestej”. Rzutujac obraz portfela na poszczegélne plaszczyzny
przestrzent strategicznej okazuje sie, ze pozycje analizowanych grup pro-
duktow charakteryzuja sie jednoczeSnie wyrazng przewagg konkuren-
cyina 1 wysoka atrakcyjnoscia segmentéw na jakich s oferowane. Anali-
za SPACE, a wtasciwie jej posta¢ graficzna zostala przedstawiona na ry-
sunku 8.
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Zvodlo: Opracowanie wiasne

Przeprowadzona analiza SPACE w odniesieniu do poszczegdlnych
grup produktoéw wykazala, 1z stosowana przez firme ,, Delta” strategia ryn-
kowa jest strateglg agresywng [3, s. 170]. W analizowanym przypadku,
polega ona na wykorzystaniu gtéwnie zasobow finansowych firmy, w celu
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opanowania najbardziej atrakcyjnych segmentow rynku, w Srednio turbu-
lentnym otoczeniu. Warunkiem powodzenia jest silna, zdobyta w przeszlosc
pozycja konkurencyjna, Strategia ta, rtownie dobrze moze by nazwana stra-
tegia innowacyjna 9, .33]. Polega ona na szerokie) ofercie produktowe)
i obstudze wielu segmentow rynku. Wprowadzanie nowych produktow
15ledzenie zmian na rynku, to codzienno$¢ w badanej firmie. Na obecnym
etapie rozwoju firmy celem wlasciciela 1 jednoczednie gléwnego stratega
jest ekspansja prowadzaca do wzrostu zatrudniema i zwiekszenia mocy
produkcymych. W przeciggu ostatniego roku zatrudnienie w firmie wzro-
sto dwukrotnie. W analizowanym przypadku wystapita petna zgodnos¢ stra-
tegii wynikajacej z analizy SPACE z koncepcja Milesa 1 Snowa.

Zagadnienia koncowe

Podsumowujac wyniki badan warto zwrdcié uwage na pewne zagad-
nienia, ktore moga budzi¢ uzasadnione watpliwosci. Oto ich syntetyczne
zestawienie:

* Zaprezentowana wielowymiarowa analiza portfelowa, jak wykazaly ba-
damia, moze siuzy¢ jedynie okresleniu pewnych wskazan strategicznych,
wynikajacych z pozyceji zaymowanych przez produkty (w trzech mode-
lach analizy jednoczesnie) nalezace do portfela firmy. Na bazie tych wska-
zan mozna tworzy¢ kierunki dziatan strategicznych, majacych na celu
osiagniecie portfela pozadanego. To swoiste ,,przeswietlenie” portfela
przedsigbiorstwa mozna dokonaé w tatwy sposéb za pomoca technologii
informatyceznej, w przestrzeni trojwymiarowej. (wirtualny obraz portfe-
la) Zaproponowana metoda obok obszardw, ktére w tatwy sposdb dajg sie
»zmatematyzowal” pozostawla miejsce na kreatywne rozwiazania. Kre-
atywno$¢ ta polega na wyhorze rozwigzan, ktore maja odpowtedzieé na
nastepujace pytania:

1) W jaki sposdb poprawic konkurencyjnos¢ produktéw?

2) W jaki sposoh wejsc na hardziej atrakeyjne segmenty rynku?

3) Jak zrownowazy¢ wyzwania rynkowe z mozliwo§ciami konkurowania
przedsiebiorstwa?

4) Jak osiggnac trwala przewage konkurencyjng na danym rynku?

5) Jak w sposob Swiadomy zarzadzac portfelem firmy?
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» Zastosowana analiza SPACE nie jest powieleniem koncepcyi Rowe’a, Ma-
sona i Dickela. Analizie tej zostalo poddane kazde z badanych przedsie-
hiorstw, lecz przez pryzmat poszezegolnych produktéw nalezacych do
portfela firmy. Wygenerowana strategia jest wypadkowq strategii poszcze-
gblnych produktéw. (Strategy-Mix) Wyznaczenia przewagi konkurencyj-
nej, atrakcyjno$ci segmentu rynku, sily finansowej 1 stabilno$ci rynku
dokonano podobnie jak proponujg to autorzy metody, [11, s. 200-205]
lecz nie w odniesieniu do przedsiebiorstwa jako cafosci, tylko w odnie-
sieniu do aktualnych produktdw firmy. W takim ujeciu o przewadze kon-
kurencyjnej firmy stanowi érednia przewaga konkurencyjna wszystkich
jej produktow, o atrakeyjnosci rynku - atrakeyjnosé poszczegélnych jego
segmentdw, o stabilnoéei rynku - stabilno$é poszczegdlnych jego seg-
mentow. Sila finansowa poszczegblnych produktdw (gldwnie generowa-
ny zysk/strata, rentownos¢ 1 struktura kosztow) mowi nam o sile finan-
sowej cale] firmy.

* Analiza SPACE jest wiasciwie rozwinieciem modelu Milesa 1 Snowa. [4]
Mozna przeprowadzi¢ analogte miedzy strategiami charakterystyczny- -
mi dia tych dwoch koncepep. W prakiyce positkowano sie obydwoma
modelami. Opisujgc poszczegolne strategie korzystano réwniez z nazew-
nictwa zaproponowanego przez K. Obldja. [9, s. 33] (prospector — strate-
gia innowacyjna, defender — strategia obronna, analyser - strategia ana-
lityczna i reactor — strategia reaktywna) W przypadku strategii defen-
sywnej oraz strategii konkurencyjnej stwierdzono brak analogii z kon-
cepcja Milesa 1 Snowa. Strategia defensywna nie byla strategia spdjna,
a strategia konkurencyjna miata wiele cech strategii analitycznej.

* Otrzymane obrazy portfeli w tréjwymiarowej przestrzeni strategiczne)
moga stanowic kolejny obraz organizacji. [5] Przy wykorzystaniu tech-
nologii informatycznej mozna stworzy¢ wirtualny obraz portfela, w kto-
rym wazne sa tylko pozycje poszezegolnych produktow a klikniecie” na
produkcie wyswietli nie tylko udzial w rynku i udzial w strukturze przy-
chodow ze sprzedazy, lecz wszystkie dodatkowe informacje potrzebne
uzytkownikowi programu. Mozliwa jest rowniez symulacja ewolucji port-
fela. Badania wykazaly, iz obraz portfela jest odbiciem stosowanej stra-
tegil rynkowej firmy 1 zalezy od jej pozycji konkurencyijnej. Badania po-
winny by¢ kontynuowane, w celu wygenerowania typowych obrazow port-
fela w zaleznosci od stosowanej strategii. (nalezy odpowiedzie¢ sobie na
pytanie, czy istniejg inne rozkiady pozycji produktow?)
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Meozliwe jest rowniez badanie dynamiki portfela na skutek ewolucji

strategil rynkowe] firmy lub zmiany jej pozycjt konkurencyjne.
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Rozdzial 5.
Sesja strategiczna jako metoda

1identyfikac)i strategii firmy

Zagadnienia wstepne

Budowa strategii firmy nie jest z pewnoécig aktem jednorazowym.
Proces identyfikacji strategii zawiera zwykle wiele sprzezen zwrotnych
zwigzanych z korektami w stosunku do pierwotnych ustalen. Te ostatnie
za$ wynikaja badz z bledow decyzyjnych, badz z koniecznosci dostosowy-
wania sie do szybko zmieniajacych sie warunkow otoczenia. W wielu fir-
mach strategia powstaje w sposédb inkrementalny, slabo ustrukturalizowa-
ny zardOwno w sensie procesu jej tworzenia, jak i okreslonej jej tresci.

W wielu wypadkach strategie opracowuje sie jako dobrze ustruktu-
ralizowany program dziatania firmy, w svtuaciach albo istniejacego lub zbli-
zajacego sie kryzysu (majacego swe zewnetrzne lub/t wewnetrzne zrodia)
albo w sytuacjach pojawiajacych sie szans w otoczeniu 1 wzglednej redun-
dacji wlasnych zasobow 1 kompetencji. W tych wypadkach zawsze powstaje
problem wyboru metody 1dentyfikac)i strategii, rozumiane) zaréwno jako
proces przetwarzania informacji i wyboru wartantu decyzyjnego, a takze
jako proces analizy sytuacy i generowama pomyslow w odpowiednie) for-
mie organizacyjnej. Jedng z form organizacji pracy nad strategia firmy —
jest tzw. sesja strategiczna, Moze mie¢ ona z zalozenia charakter jednora-
zowy. Wspomniana koniecznos¢ korekt strategii nastepuje w innej formie
niz sesja strategiczna. Czesto jednak firma decydujac sie na taka forme or-
ganizacji prac nad strategia, zaklada pewien ciag sesji strategicznych, ktore-
go poszczegodlne, dalsze etapy, przeznaczone sq na usciélenia, doskonalenia,
pewne korekty — rzadziej na radykalne zmiany pierwotnych ustalen.
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Ponizej zaprezentowano podstawowe problemy merytoryezne 1 or-
ganizacyjne sesji strategicznej. Autor zorganizowal i przeprowadzif ponad
50 sesji strategicznych w rdéznych firmach: przemystowych, transporto-
wych, handlowych, ubezpieczeniowych w bankach oraz w urzedach miast
i gmin. Dodwiadczenia w tym zakresie stanowig swoisty material empi-
ryczny, ktory moze by podstawa uogolnien.

Cele 1 organizacja sesji strategicznej

Podstawowe cele sesji strategicznej to:
* identyfikacja strategii firmy,
+ edukacja w zakresie firmy i jej otoczenia,
* integracja uczestnikow sesji wokot zidentyfikowanych celow.

Identyfikacja strategii firmy jest niewatpliwie podstawowym celem
ses]1 strategiczne;j.

W trakcie sesji opracowuje sie nie tylko ogolng strategie firmy zale
roéwniez strategie dla poszczegdlnych domen (bizneséw) oraz strategie funk-
cjonalne, takie jak: strategie (produkcyjne, marketingowe, logistyczne, per-
sonalne, finansowe itp.).

Pracownicy firmy niechetnie dzielg sie posiadang przez siehie wie-
dza o organizacji i jej otoczeniu. Ma to kontekst kulturowy, przejawiajacy
sie walka o wplywy, o wladze. Specyficzne metody diagnozy sytuacyi i ge-
nerowania pomysiow rozwiazujacych konkretne problemy, specyfika pra-
cy zespolowej, tworzy klimat wymiany informacji 1 w efekcie edukuje
uczestnikéw sesji. Niezaleznie od tego uczestnicy sesji poznajg dobrze
ustrukturalizowane metody identyfikac)i ianalizy problemow strategicz-
nych oraz metody generowania strategii firmy.

Procedura sesj strategicznej wymusza aktywna postawe w dysku-
sjach kazdego uczestnika. Dla czescl z nich jest to jedyna okazja, by zgto-
si¢ pomysl o wigkszym lub mniejszym ladunku innowacyjnym, dotycza-
cym firmy i jej dzialan w otoczeniu. Autorzy zaakceptowanych pomysiow
czujg si¢ dowartoéciowani, a juz na pewno bedg sie starali w przysziosci
realizowac te wygenerowane cele firmy, ktére sg zbiezne z ich pomystami.
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Do podstawowych zagadnien organizacyjnych nalezy dobor uczest-
nikow sesji strategicznej. Prowadzacy sesje strategiczng trener modera-
tor powinien przede wszystkim bardzo dobrze zna¢ ogdlng metode identy-
fikacji strategii firmy oraz szczegotowe techniki analizy sytuacji firmy i jej
otoczenia oraz wspomagania procesow podejmowania decyzji (generowa-
nia wariantow decyzyjnych, ich oceny, algorytmow wyboru ). W sytuacjach
bardziej skomplikowanych z trenerem moderatorem wspolpracuje trener
specjalista np. od spraw finansowych, prawnych itp. Czasami pozadana jest
rowniez obecno$c psychologa, ktory probuje tagodzi¢ powstajace konflikty
lub w sytuacji biernosci uczestnikow sesji — probuje ich uaktywnic, Wy-
mienieni trenerzy powinni wywodzic sie spoza firmy, dla ktorej opracowu-
je sie strategie. W praktyce trenerami sa pracownicy naukowi 1 pracowni-
¢y firm consultingowych. Trenerzy przed ses)g musza sie zaznajomic ze
specyfika firmy 1 jej otoczenia. Chociaz z zalozenia ich interwencje mery-
toryczne maja mieé incydentalny charakter, to jednak musza sie oriento-
wac w problemach firmy. Trener moderator must wiec zidentyfikowac pod-
stawowe problemy firmy zardwno przez analize dokumentacyi przedsie-
biorstwa, jak i w rozmowach z jego kierownictwem. Trener psycholog po-
winien przeprowadzic¢ dyskretne wywiady z wybranymi czlonkami kierow-
nictwa firmy, przedstawicielami rady nadzorczej i zwigzkow zawodowych,
w celu ustalenia przedmiotowych 1 podmiotowych Zrodel konfliktéw. Eks-
pert dziedzinowy rowniez powinien przed sesja zdoby¢ jak najwiecej infor-
macjt o szczegdtowych problemach wymagajacych rozwiazania.

Waznym przedsiewzieciem organizacyjnym jest dobér cztonkow se-
sji strategicznej reprezentujacych przedsiebiorstwo. Niewatpliwie ich trzon
powinni stanowi¢ czlonkowie zarzadu przedsieblorstwa oraz kierownicy
poszczegdlnych obszarow funkcjonainych 1 produktowych. Ci pierwsi
z zalozenia sa jedynymi, ktorzy znaja podstawowe problemy firmy jako
calo$ci oraz problemy jej otoczenia. Prezes zarzadu decyduje tez o ewen-
tualnym zaproszeniu do uczestnictwa w sesji czlonkéw rady nadzorczej,
przedstawicieli zwigzkow zawodowych, Czesto niekoniecznie w uzgodnie-
niu z kadra kierowniczg, wyznacza na czlonkow sesji tych pracownikow,
ktérzy nie petnig funkcji kierowniczych, ale o ktorych wie, Ze sa kreatyw-
nymi specjalistami.
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Przed rozpoczeciem sesji strategicznej ustalony zespdt uczestnikow
sesji dziell sie na kilkuosobowe (cztery—sze$¢ osob) zespoly. Mozliwe sg
tu dwa warianty doboru cztonkéw zespotu. W pterwszym wariancie dobie-
ra sie tak czlonkoéw zespoléw, aby kazdy z nich posiadal jako calos¢ uni-
wersalng wiedze o przedsiebiorstwie 1 jego otoczeniu. Drugi wariant za-
klada tworzenie zespotow bardziej specialistycznych, ukierunkowanychnp.:
na zagadnienia dzialaoséci podstawowe] {np. produkcyjnej), ekonomicz-
ne, marketingowe, kadrowe itp. W tym wypadku zespoly pracuja nad wy-
odrebnionymi problemami przedsiebiorstwa. Praktyka wskazuje, ze ze
wzgledu na cele edukacyjne sesji strategicznej, lepszym warlantem jest
warlant pierwszy. Poza tym w przypadku zespoldw pracujacych réwnole-
gle mozna:

* stworzyC atmosfere wspolzawodnictwa w pomysiach,

* rozdzielié kilku liderow firmy majacych silng osobowos¢ 1 dominujacych
Z zespole,

* psiggad consensus w przypadku rozmc w ocenach 1 pomysiach poprzez
odpowiedni system konfrontowania 1 korygowania wynikow pracy mie-
dzy grupami.

Do podstawowych decyzji organizacyjnych zwigzanych z przepro-
wadzeniem sesj strategicznej nalezy: miejsce, €zas 1 harmonogram jej prze-
biegu. Praktyka wskazuje jednoznacznie, ze sesje strategiczne powinny
by¢ prowadzone poza przedsiebiorstwem, w oderwaniu od biezacych za-
jec, telefondw, przypadkowych klientow, innych spraw stuzbowych i poza-
stuzbowych. Uzywanie telefonéw komorkowych powinno by¢ znacznie
ograniczone. Najlepiej, gdy sesje odbywaja sie w zacisznych pensjonatach,
domach wypoczynkowych, w atrakcyjnych miejscowosciach gorskich fub
nadmotskich. Ma to pewne znaczenie zwlaszcza wtedy, kiedy w harmono-
gramie przewiduje sie:

* treningi relaksacyjne,
*» ¢wiczenia ruchowe na powietrz,
* spacery itp.

Pensjonat, w ktorym prowadzi sie sesje strategiczna, poza wszelki-
mi wygodami, komfortowymi pokojami, powinien mieé wieksza sale semi-
naryjng odpowiednio wyposazong oraz mniejsze pomieszczenia, w ktorych
moglyby pracowac poszczegolne grupy. Optymalny czas trwania sesji wy-
nosi dwa-trzy dni. W wielu wypadkach organizuje sie caly cykl sesji dwu-
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trzydniowych, w kilkumiesiecznych odstepach. W kazdym jednak wypad-
ku, po kilku miesigcach od zakofczenia sesji strategiczne) 1 przyjecia na
niej okreslonych rozwigzah strategicznych firmy — powmna odby¢ sie sesja
poswiecona omdwieniu trudnoéci zwiazanych z realizacia strategii i doko-
naniu w niej ewentualnych korekt. Wazng czynnoScig organizatorska jest
réwniez opracowanie szezegdtowego harmonogramu sesji. Sciéle meryto-
ryczne etapy sesji strategicznej, powinny by¢ odpowiednio oddzielone tre-
ningami interpersonaiymi, relaksacynymi i posilkami.

Zmodyfikowana analiza strategiczna SWOT
jako podstawa generowania strategii firmy
w trakcie sesji strategicznej

Analiza strategiczna SWOT 1jej odmiana analiza TOWS/ SWOT na-
leza do podstawowych metod umozliwiajacych opracowanie diagnozy sta-
nu 1 perspektyw firmy oraz identyfikacji strategi firmy. Podstawowymi
kategoriami analitycznymi sa w tym wypadku : mocne i slabe strony firmy
oraz szanse i zagrozenia otoczema, W zalezno$ci od szczegdlowe) metody,
sprzezenie informacji: organizacja — otoczenie shuzy:

* wdentyfikacji mocnych 1 stabych stron firmy w kategoriach wzglednych,
tzn. przy przvieciu okreslone; bazy odniesienia ( benchmarking ),

* okreslaniu efektéw synergicznych pomiedzy elementami tego ukladu,
ktére sa przvdatne do konstruowania tzw. strategii normatywnych,

» identyfikacjt wszech zwiazkéw pomiedzy elementami tego ukiadu, ktore
zapewniaja calo§ciows 1 kompleksowa podstawe do generowania strate-
gii w kategoriach merytorycznych.

Klasyczna analiza SWOT obejmuje [2 s. 173-180]:

¢ wybor kluczowych obszaréw dziatalnosei firmy i kluczowych zasobow
oraz kompetencji,

» ocene mocnych 1 slabych stron firmy wzgledem przyjetego ukladu od-
niesienta, w umownej kilkustopniowe;j skali,

+ okreslenie profilu konkurencyjnego firmy, zawierajacego propozycje ta-
kich dzialan w otoczeniu 1 dzialan w obszarach wewnetrznych firmy, kto-
re pozwola osiagnaé przewage konkurencyjna.



64 SESJA STRATEGICZNA JAKO METODA IDENTYFIKACIT STRATEGI FIRMY

Analiza SWOT/TOWS obejmuje [2 s. 182-187]:

» identyfikacje szans 1 zagrozef otoczema oraz mocnych 1 stabych stron
firmy, z uwzglednieniem dwach pierwszych etapow analizy SWOT,

» badanie relacji pomiedzy szansami i zagrozeniami otoczenia oraz moc-
nymi i stabymi nbszarami firmy w podwojnym ukiadzie relacy: ,,z zc-
wngtrz do wewnatrz” (TOWS) 1 ,,0d wewnatrz do zewnatrz” (SWOT),
a nastepnie ustalanie wag i rang istotnosci ich wplywu na rozwdj orga-
nizacj,

* generowanie normatywnych strategil: agresywnej, konserwatywnej,
konkurencyjnej i defensywnej scharakteryzowanych przede wszystkim
tzw. liczba interakcji i dokonanie na tej podstawie ostatecznego wyhoru
strategii (lub przynajmnie] ich zhierarchizowania).

Przedstawione wyzej klasyczne procedury identyfikacy strategii me-
todami SWOT lub SWOT/TOWS sg dobrze ustrukturalizowane. Jest to
z jednej strony ich oczywista zaleta, z drugiej zas§ — pewna wada, zwlasz-
cza w warunkach pracy zespolowe, ktore] najwieksza wartoSciq ma by¢
kreatywno§¢. Poza tym wydaje sie, ze opieranie sie w ocenach jakoscio-
wych wylgcznie na ilosci dychotomicznie yymowanych interakeyi, jest zbyt
uproszczonym metodycznym rozwigzaniem.

Majac to na uwadze autor zmodyfikowal procedury analizy SWOT
1 SWOT/TOWS 1 nowe jej wersje przyjal jako podstawowe, w analizie sy-
tuacji i identyfikacji strategii firmy, w trakcie sesji strategicznej. Zmodyfi-
kowana procedura obejmuje [3 s.144]:

1) analize¢ 1 diagnoze organizacji majaca na celu okreslenie mocnych i sla-
bych obszardéw dzialalnosci,

2) analize dalszego 1 blizszego (konkurencyjnego) otoczenia, diagnoze sta-
nu oraz oceng perspektyw w kategoriach szans i zagrozen,

3) kojarzenie mocnych 1 slabych stron firmy z szansami i zagrozeniami
otoczenia w celu generowania szczegdlowych celow 1 zadarl,

4) agregacje szczegblowych celow 1 zadan w strategie funkcjonalne, w stra-
tegie poszczegdinych biznesow (domen) i w strategie ogdlng firmy.

Podstawg metodyczng pierwszego etapu jest wielowymiarowa ana-
liza poréwnawcza.
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W ramach pierwszego etapu uczestnicy sesji w zespotach okreélaja
kolejno:

s kluczowe obszary iirmy w kategoriach dzialan zewnetrznych (czyli przede
wszystkim domen) oraz w kategoriach zasobow i1 kompetencyl,

» specyficzne kryteria ocen wyodrebnionych obszarow,

« proponowane wagi poszczegolnych kryteridow (w ramach danego obsza-
ru sumujz sie do jednosci),

» aceny aktualnych stanéw wyodrebnionych obszarow wedlug poszcze-
gblnych kryteridow przy pomocy umowne) skalt ocen (od 1 do 10, przy
czym 1 oznacza ocene najgorszy, a 10 ocene najiepsza); zespoly uzgad-
nigja wyniki swoich dyskusji w tym 1 w poprzednich etapach,

» wyprowadzenic Sredniowazone) oceny dla kazdego obszaru oddzielme
1 sporzadzenie graficznego obrazu mocnych 1 slabych stron firmy,

» wyselekcjonowanie waznych 1 wyraznie mocnych lub stabych stron fir-
my spelmiajacych nastepujace zalozenia:

na liste mocnych stron firmy trafiaja tylko te zapisy — kryteria, dla ktorych:
Rij > Ri

Rij — waga j-tego kryterium w i-tym obszarze,
Ri — przecietna waga w i-tym obszarze

1 jednoczednie:
Xijj=27

Xij — ocena i-tego obszaru wedlug j-tego kryterium

na liste stabych stron trafiaja tylko te zapisy — kryteria, dla ktorych :
Rij > Ri
1 jednoczesnie:

Xij<4



66 SESIA STRATEGICZNA JAKD METODA 1IDENTYFIKAC]I STRATEGIE FIRMY

Ten sposdh selekeji gwarantuje, ze wyodrebnimy nie tylko wazne
subobszary, ale jednoczesnie te, ktore zostaly skrajnic ocenione.

Identyfikacje szans i zagrozen otoczenit mozna przeprowadzic po-
dobna technika. Poniewaz mamy tu do czynienia z prawdopodobnyvmi zda-
rzenlami, ocena wplywu kazdego wyodrebnionego elementu otoczema,
powinna stanowic nadzieje matematyczng, czyli hy¢ lloczynem intensyw-
nosci oddziatywania analizowanego elementu otoczenia 1 prawdopodobien-
stwa zaistricria okreslonej tendencji (wedltug podobney wdet G.Grerszew-
ska 1 M.Romanowska proponowaty budowad scenariusze otoczenia

[1s.191]). Wieloletnia praktyka autora w zakresie prowadzenia sesji stra-

tegicznych utwierdza jednak w przekonaniu, ze wystarczajaca w tym za-

kresie strukturahizacja sprowadza sie do:

* identyfikacji podstawowych elementow otoczenia, takich jak: klienci,
dostawcey, konkurenci {(najwazniejszc konkretne firmy), a czesto rowniez
budowa przejcia granicznego, autostrady itp,

* okreslenia szans i zagrozen dia kazdego wymienionego elementu oto-
czenia 1 sporzadzenia na tej podstawie oddziclnych ich list.

Kojarzenie mocnych 1 stabych stron z szansami 1 zagrozeniami pole-
ga na identyfikowaniu problemdw w kategoriach raczej ,,od wewnatrz na
zewnatrz”. Dotyczy to przede wszystkim mocnych stron firmy. Skojarze-
nie kazdej zidentyfikowanej mocnej strony firmy z kazda szansg otoczenia
generuje okreslony probiem, ktéry powinien by¢ rozwiazany. Pomocniczym
w formutowaniu problemu moze by¢ schemat:

j-ta szansa otoczenia

—_—— ¥ L - - - —

l i-ta mocna strona firmy

I
™~

A A~

| problem (ij) \
| Jak przy pomocy I-tcj mocnej strony firmy |
] wykorzystaé J-ty szanse otoczenia? '
f _

Rysunek 1 Formulowanie problemu w kategoriach maocnych stron firmy
1 szans ofoczeniy
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Proponowanych rozwiazan dla kazde) pary (mocnej strony firmy
1 szansy) otoczenia, moze byC wiele. Przy kazdvm z nich zaznacza sie,
w formie (i J) — czyli numerow zapisow z list, Zrodet pochodzenia pomy-
stow. Skojarzenie kazdej zidentyfikowane) mocnej strony z zagrozeniami
otoczenia generuje kolejny problem, ktory powinien by¢ rozwiazany. For-
mulujac ten problem mozna postuzy¢ sie nastepujacym schematem:

N
j-te zagrozcnie otoczenia J

1 1-ta mocna strona firmy

|

|

|
—— e

< —
. pd
~a o

problem (ij)
Jak przy pomocy i-tej mocnej strony firmy
unikna¢ skutkéw j-tego zagrozema otoczenia?

Rysunek 2 Formulowanie problemow w kategoriach mocnych stron firmy
1 zagrozen oloczeni

Podobrnie jak poprzednio, proponowanych rozwiazan dla kazde] pary
moze by¢ wicle.

W literaturze tematu kojarzenie zidentyfikowanych stabych stron
firmy z szansami i z zagrozemami otoczenia sprowadza sie na przyklad do
generowania pomysiow majacych na celu [3 s.145]:

» przezwyciezanie slaboscl firmy przez wykorzystanie szans 1stniejacych
w otoczeniy,

*» minimalizacje skutkow istnicnia stabych stron firmy 1 unikania zagrozen
zewnetrznych.

W praktyce sesji najczesciej jednak nie kojarzy ste stabych stron
7 Szansami 1 zagrozemarmi otoczenta. Przedmiotem rozwazan sy pomysly:
* jak zminimalizowaé skutki istnienia slabych stron?, lub w ogble
* jak wyeliminowac slabe strony?
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Wygenerowany zbiér pomystow obejmuje zwykle kilkaset nieupo-
rzadkowanych zapiséw, zwanych niekiedy pomyslami — zadaniami. Jest
on punktem wyjécia zarowno dla planowania operatywnego jak i planowa-
nia strategicznego. W tym pierwszym wypadku kazdy zapis powinien by
uszczegOlowlony przez wyznaczenie:

» odpowicdzialnego za zrealizowanie pomyslu (czyli kierownika),
* terminu wykonania,
» budzetu na zrealizowanie pomysiu.

Wygenerowane pomysty stajg sie wiec klasycznymi zadaniami. Okre-
Slane sa one zwykle poza sesja strategiczng. W trakcie sesji natomiast
zespoly probuja uogdlnia¢ wygencrowane zapisy. Uogdlnienia pornyslow
dotyczacych obszardw funkcjonalnych przyhbieraja postaC strategii funk-
cjonalnych. Uogdlnienia pomystoéw dotyczacych dziatan charakterystycz-
nych dla poszezegolnych domen, przybierajg postaé strategil biznesow.
Projekty strategii funkcjonalnych 1 strategii biznesow sa z kolel podstawg
do skonstruowania ogdlnej strategii firmy.

Refleksje na temat organizacji
1 efektéw przeprowadzonych sesji strategicznych

Dobrze ustrukturalizowane procedury sesjt strategicznej sprzyjajg
koncentrowaniu sie na najwazniejszych problemach firmy. Z jednej strony
realizacja poszczegoOlnych etapow przybliza osiggniecie ostatecznego celu
sesjt — tzn. okreslenia strategu firmy. Z drugiej strony procedury poszcze-
golnych ctapow sa wzglednie autonomiczne. Rozwiazywanie probleméow
w ich ramach rodz1 emocje wérdd uczestnikow sesji zwiazane badz z oce-
namt, badz z generowaniem pomysiow.

Realizacja pierwszego etapu, polegajacego na identyfikacji mocnych
1 stabych stron firmy metodg wielowymiarowej analizy poréwnawczej, ma
zwykle burzliwy charakter. Zwykle czlonkowie zespoléw nie sa zgodni
w ustalaniu kryteridw ocen poszczegdlnych obszardow 1 ich wzglednych
waznosci. Uzgodnienia miedzy zespolami rGwniez wymagaja duzo czasu.
Najwiecej emogji budzg oceny wedlug umownej skali. Wiekszosé uczest-
nikow przecenia wkiad w rozw(j organizacii tego obszaru, ktory reprezen-
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tuje, szukajac winy za niepowodzenia w innych. Postawy asekuracyjne
wzgledem szefow nie sg nagminne, chociaz sig zdarzajy. Niestety, najstab-
sza strong te] fazy sesgji jest henchmarking. Pracownicy firmy zwykle nie-
wiele wiedzg o konkurenci w kategoriach ich obszarow funkcjonalnych,
w kategoriach ich zasohow 1 kompetencjt. Najwiece] wiedzg o wyrobach,
realizowanych inwestycjach rzeczowych 1 ewentualnych aliansach.

Identyfikacja szans 1 zagrozen otoczenia tez ma swoga specyfike. Ge-
neralnie zespoly identyfikujg znacznie wiecej zagrozen nuz szans. Niewiel-
ka wiedza o konkurentach prowadzi do uogoélnionych stwierdzef podczas
gdy pozadane sa indywidualne charakterystyki. Poza tym uczestnicy sesji
rzadko wychodza poza porterowsko ustrukturalizowane otoczente bran-
zowe przedsiebiorstwa,

Najwiece) klopotdw uczestnikom sesji przysparza wdentyfikacia pro-
hleméw do rozwiazania, wynikajaca z kojarzenia mocenych 1 sfabych stron
firmy z szansami 1 zagrozeniami otoczenia. Jest to najbardzie) tworczy etap,
wymagajacy generowania niebanalnych acz realnych pomysiéw. Wielu
uczestnikéw sesji po prostu na to nie stac. Zwykle jednak w kazdym ze-
spole ujawnia sie jedna czy dwie osoby, o ktorych inni wiedza, ze sa skarh-
nica pornysiow albo tez dochodzi de odlkrycia meznanych dotad talentow.
Pozostali uczestnicy przynajmniej probuja na goraco oceniac te pomysty.
Systemowy mechanizm kojarzenia zmusza wielu do refleksji nad ogromem
spraw (kilkaset potencjalnych probleméw i ich rozwigzan ), ktére trzeba
nidentyfikowad, przeanalizowac i o ktorych trzeba zadecydowac.

Z ostatnim, czwartym etapem tez wiaza sie okredlone trudnosci. Wy-
nikaja one przede wszystkim z nieumiejetnosci syatezy. Uczestnicy sesji
czesto formulujq strategie funkcjonalne i strategie bizneséw enumeratyw-
nie. Grupuja po prostu wygenerowane pomysly — zadania w okreslone
zbiory, omijajac w ten sposoh problem vogdlnien. Wyjsciem z sytuacyi jest
czesto narzucenie struktury strategi na okreslonym poziomie. Na przy-
klad w zakresie strategii ogolnej firmy, bedacej uogdlnieniem zadan z po-
przedniego etapu, mozna zazadac:

* yogdiniema dotyczacego zachowania sie w stosunku do klientow 1 kon-
kurentow,
* uogolnienia dotyczacego pozyskiwania i restrukturyzacji zasobow.
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Niezaleznie od stopnia zrealizowania podstawowego celu uczestni-
cy sesjl po jej zakonczeniu, podkreslaja edukacyjne 1 integracyjne walory
takiej formy organizacji prac nad strategia firmy. Okolo 40 % firm chcialo
kontynuacji sesji strategicznych po dwoch-trzech miesigeach. Jednak, gdy
dochodzilo do spotkan na ogdl stwierdzano, ze firma w okresie nuedzy
sesjami niewiele zrobila. Ewentualne korekty wezesniejszych ustalen wy-
nikaty raczej z checi datszego uczestnictwa w fazie preparacji dzialan, ani-
zeli z nieudanych prob implementaci strategi.
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Rozdzial 6.

Badanie kompetencji
przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
nadzoru wiascicielskiego

Pozegnanie z tradycyjnym podejsciem
do konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wylanianiu sie ostatnich latach nowych praktyk menedzerskich
1 form organizacyjnych towarzyszy nieprzypadkowy wzrost zainteresowan
w gronie 0soh zajmujacych sie zarzadzaniem oraz naukg o zlozonosci[1].
Skomplikowanie warunkow dzialalnogcl gospodarcze) kreuje znaczaca nie-
okreslonosc dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. W konsekwen-
¢ji zaangazowanie w dzialanie moze by¢ traktowane jedynie jako koncowy
krok w bardziej podstawowym procesic tworzenia i urzeczywistniania opcji
dla zdobywania 1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Przedsiehior-
stwo thwi w dynamicznym procesie budowarnia, poszukiwania, integrowa-
nia, wykorzystywania, odnawiania zasohow, procesow, zdolnosci 1 kompe-
tencl. Stad tez waznym zadaniem zarzadzania przedsiebiorstwem jest two-
rzenie 1 wspomaganie realizowanych przez usamodzielnione zespoly pro-
cesow organizacyjnych, dzieki ktorym to procesom jest mozliwoSc lepsze]
interpretacyi 1 szvbszej odpowiedzi na to, co sie dzieje w zlozonym, dyna-
micznym ctoczeniu.

Powodzenie przedsichiorstwa ma swe zrédla w mozliwie jak naj-
szybszym rozpoznamu zmian otoczenia 1 wykorzystaniu ich. Chodzi o to,
aby dojs¢ do przyszlodcl szybeiej niz konkurenci a do tego trzeba o przy-
szlogcl wiedzie¢ wiecej niz rywale i posiadaé wicksze od nich kompeten-
cje. Stad tez wynika duza rola uczenia sie przez przedsiebiorstwo, ktore
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wspolpracuje ze swym otoczeniem, tworzy i uczy sie swojej przyszioscl.
Wiele jest w tym procesie spontanicznej samoorganizacji[2]. Strumienie
informacyjne, sita zespolenia, zréznicowanie schematow poznawczych,
poziom bedacego poza kontrolg niepokojy, zréznicowanie wiadzy organi-
zacyjnej ksztaltuja obszar tworczodci w przedsieblorstwie.

We wspdlczesne] gospodarce decyduja nie tyle cechy produktow czy
rynkow, co zdolnoscl do inteligentnych odpowiedzi strategicznych 1 do efek-
tywnego dziatania, Licza sie przede wszystkim takie podstawy trwalej prze-
wagl konkurencyjney, jak[3]:

a) kluczowe kompetencie okreslajgce wyrozniajace zdolnoscl, procesy
i zasohy oraz wspomagajace ich rozwoj a rownoczesnie oslabiajace ran-
ge dzialan nie tworzacych wartosci dodanej,

b) kompresja czasu, przyspieszenie cyklu rozwoju produktow czy tez odpo-
wiedzi na tendencje rynkowe, skrocenie czasu wykonywania operacyi,

¢) nieustanne doskonalenie oparte na procesie uczenia sie,

d) wiezi, wspolipraca z innymi przedsiebiorstwami, a w szczegdlnosci part-
nerstwo z dostawcami 1 odbtorcami oraz dopeiniente wilasnych kompe-
tencji kompetencjami partnera.

Wykorzystywanie wskazanych zrodel przewagi konkurencyjnej wy-
maga od przedsiebiorstwa zwrdcenia wickszej uwagi na zasoby wiedzy.
Gloéwne bariery w efektywnym spozytkowaniu tych zasobdéw majg charak-
ter przede wszystkim spoleczny a nie strategiczny.

Warunki prowadzenia dzialalnosct gospodarczej wyrdzniaja sie zlo-
zonoscig 1 dynamizmem. Sposoby, za pomoca ktérych zarzgdzamy powin-
ny to uwzgledniaé. Aktualnie uwaza sie, ze innowacja 1 tworczosé, a nie
konformizm promuja sukces. W rezultacie docemnia sie elastycznosé do-
strzegania, my$lenia 1 dzialania. Wszedzie tam, gdzie wystepuje sprzecz-
nos¢ pomiedzy pozadang struktura a potrzebg twérczosel pojawia sie nie-
okreslonosé, ktdra wielu menedzerdéw doSwiadeza ale rzadko ja otwarcie
uznaje 1 wykorzystuje[4].

*:
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Przedsiebiorstwo jako konfiguracja kompetencji
1 zasobow

"lutaj zaczynaja wystepowac smoki. Tak wlaSnie zaznaczano na ma-
pach w okresie odrodzenia granice znanego wiedy Swiata 1 ostrzegano od-
krywcow przed niecrozwaznym pojsciem dalej. Podobnie kadra menedzer-
ska musi przehijac sie przez rzeczywisto$é peina niewiadomych 1 niepew-
nosci, Uplynie jeszcze duzo czasu, o ile kiedykolwiek do tego dojdzie, za-
nim bedziemy w stanie narysowaé pelng mape dziedzin zarzadzania
w warunkach burzliwego otoczenia. Nowe idee 1 koncepcje s zawsze za-
klocane przez smoki nieokre§lonoscl. Nie ma wiec uniwersalnych drogo-
wskazdw powodzenia w biznesie 1 efektywnosci przedsiebiorstwa. Tym
niemniej mozna wskazaé pewne wspolczesne tendencje zakreslajace pole
tworzenia przyszlego potencjatu gospodarowania przedsiebiorstwa wokot
kluczowych kompetencji 1 zasobow.

Kadra zarzadzajaca we wszystkich kulturach jest silnie zaprogramo-
wana do rozwiazywania probleméw 1 reagowania na sytuacje strategiczne
na wzor rozwigzywania zagadki kryminalnej. Jakie jest ukryte ale unikalne
rozwigzanie?

Wprawdzie prawie wszyscy mowia o koniecznosci glebokiego zro-
zumienia i checi do odejseia od rozpowszechnianych dogmatow tak szybko
jest to tylko jest mozliwe, ale caly czas dazylo sie 1 dazy do znalezienia
najlepszego rozwigzania. W tym opracowaniu mamy zamiar przedstawic
narzedzie, ktdre moze pomdc menedzerom wyjsé z przedstawionego im-
pasu. Wyjasnienie kluczowych kompetengi 1 krytycznych zasobow przed-
siehiorstwa jest tutaj sprawa zasadnicza dla urzeczywistniania pozadanego
jutra przedsiebiorstwa.

Ksztattowanie granic przedstchiorstwa zmierza do osiagniecia w diu-
gim czasie przewagl konkurencyjnej poprzez ukierunkowanie strategicz-
ne oraz konfiguracje kompetencii tak, aby zaspokoi¢ potrzeby rynkow
1spelni¢ oczekiwania zamteresowanych. Zasoby i kompetencje tworza zdol-
noscé strategiczng przedsiebiorstwa, dajac mu mozliwosci dziatan trudnych
do nasladowama. Maja one by¢ nie tyle dopasowane do otoczenia, co roz-
wijane w celu wykorzystania nowych szans.
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Spojrzenie od strony kompetencji dostarcza podstawy do analizy przedsie-
blorstwa jako zlozonego systemu, w kiorym powigzania tworzone przez
wspOlnie podzielane kompetencje stanowia podstawowe elementy cale)
struktury poznawczej. Ogdlnie mowigc efektywnoéé strategiczna przed-
siebiorstwa jest ksztattowana przez tre$é zamierzenia strategicznego, pro-
ces tworzenia strategii (ze szczegdlnym uwzglednieniem uczenia sig), za-
rzadzanie sprzeczno§ciami, ktére to trzy czynniki maja zapewnié zespole-
nie kompetencji przedsiebiorstwa z jego dynamicznym otoczeniem|[5],
Umiejetnoéé uczenia sic 1 zmiany, wzgledna sita podstawowych procesow
1kluczowych kompetencyi, rozwoj zasobow, wytwarzanie wartosci dodane;
ksztaltujg przewage konkurencyjna, ktéra znajduje wyraz w niskich kosz-
tach, pozytywnym wyrdznianiu, czy tez w szybkoSci z jaka przedsiebior-
stwo Jest w stanie dokonaé swojej przemiany.

Stad sam proces konkurowania moze by¢ pojmowany w kategariach
tworzenia, utrzymania i destrukeji specyficznych dla danego przedsiebior-
stwa kompetencji. Przedsiebiorstwo poszukuje sposobu wyrdznianta sie
od konkurentow i drog wytwarzania wartosci dodanej. Wartosé dodana jako
swolsta renta ekonomiczna jest bezposrednio powiazana z kompetencja-
mi przedsiebiorstwa.

Zdolnos¢ do jej generowania ma swe zZrodio zardwno w decyzjach
strategicznych, jak 1 w umiejetno$ci oraz wiedzy stuzacej wykorzystaniu
pozyskanych kompetenci i zasohow przedsiebiorstwa jako potencjatu stra-
tegicznego. Strategiczne zadanie kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem
polega na stworzeniu w warunkach niepewnosci wigzki unikalnych kom-
petencji i zaschow po, to aby wytworzy¢ wartoéé dodana.

Zakres potencjalnych strategii przedsiebiorstwa jest ograniczany
przede wszystkim wyobraznig kadry zarzadzajacej oraz dostepnoscig kom-
petencji 1 zasobow rozumianych jak zbiér czynnikéw, ktore mogg byé wy-
korzystane do stworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, a §lad
za tym wartosci dodane;.

Przedstawiony schemat rozumowania uwzglednia dynamiczne aspek-
ty konkurencji, poniewaz przywiazuje duza uwage do wykorzystania i roz-
woju kompetencji przedsiebiorstwa.

Strategia jest tworzona wokol istniejacych i przysziych zasobdw, pro-
cesOw, zdolnosct, kompetencii nie jako prosta konsekwencja analiz strate-
gicznych. Uwzglednia on dynamike budowania przewagi konkurencyjne;
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w dluzszym horyzoncie czasu 1 wskazuje na duza role starannego oszaco-
wania kompetencji przedsiebiorstwa.

Proces badania kompetencji

Strategiczna waga zasobdw 1 kompetencji jest silnie powigzana z osza-
cowaniem rozumianym jako analityczny proces zbudowany na dostrzeze-
niach kadry zarzadzajacej i doéwiadczeniach przedsiebiorstwa. Wiasciwa
struktura nodna stuzaca ocenie oraz yawnieniu dostrzezen kompetency
przedsiebiorstwa przez menedzerdw powinna dostarczy¢ kadrze zarzadza-
jace] umiejetnos$cl wigzania kompetencji ze strategia (np. budowanie
i rozwijanie kompetencji). Stad tez robocza definicja kompetenc)i przed-
stawia sie jak nastepuje: dzialalnosci, ktore w przedsiebiorstwie sg uzna-
wane za unikatowe zasoby strategiczne. Kluczowe kompetencje to te, kt6-
re kadra zarzadzajaca dostrzega jako majace centralne znaczenie dla urze-
czywistnienia zamierzenia strategicznego.

Caly proces sklada sie z siedmiu etapow, gdzie dane sa zbierane za
pomoca wywiadéw 1 badan ankietowych, przy czym sa realizowane regu-
larne sesje przegladowe majace polepszyc rzetelnosé otrzymanych wyni-
kow oraz unikngé ewidentnych pomylek. Powinien on spelnic takie kryte-
ria prawidiowoscli, jak:

* by¢ definiowalnym, powtarzalnym, niezawodnym.

* byc zywotny — posiadac elementy samokontroli 1 ohejmowac sprzeze-
nia zwrotne stuzace oszacowaniu i ewolucjl.

* by¢ ekonomicznym z punktu widzenia wykorzystywanych zasobow.

* hy¢ widoczny, przejrzysty 1latwy do zrozumienia[6].

Na rysunku 1 zobrazowano poszczegolne elementy tego procesu.

Jedno jest oczywiste, ze efektywne badanie kompetencji nie ma cha-
rakteru monolitycznego, nie moze by¢ zredukowane do ustalonej sekwen-
¢ji poszezegolnych krokdw, czy tez do zbioru narzedzi analitycznych. Jego
istota jest natomiast struktura no$na ukierunkowujaca dostrzeganie, my-
slenie 1 dziatanie szeroko rozumianej kadry zarzadzajacej, ktora dazy do
zdobycia 1 utrzymania przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjne;.
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Rysunek 1 Kolo badania strategicznego przedsi¢hiorstwa

Od herezji do dogmatu

Badanie strategiczne kompetencji daje dwojaki wkiad w wiedze
7 zakresu zarzadzania strategicznego: proponuje nowe wszechstronne po-
derscie do tworzenia strategii oraz dostarcza intelektualnego narzedzia
osiggania efektu synergicznego pomiedzy czedciami przedsiebiorstwa.
Dzieki niej w przedsiebiorstwie jest glebsze zrozumientie mocnych stron,
co daje dohrg podstawe poszukiwania stosownych szans w otoczeniu. Warto
tez zdawac sobie sprawe z tego, ze rozpoznanie, rozwijanie 1 wykorzysta-
nie kompetenc)i przedsiebiorstwa wymaga efektywnego organizacyjnego
uczenia sie. Nalezy rowniez podkre§hié, ze literatura przedmiotu nie jest
ohfita w opisy procesu organizacyjnego, ktory umozliwia identyfikowanie
kompetencji i zastosowanie ich do eksploatowania odkrytych szans.
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Kluczowe kompetencje jest tatwo pomylic ze zrodlem przewagi kon-
kurencyjnej (np. wyrozniki umozliwiajace przedsiebiorstwu osiggniecie
unikainej pozycji rynkowej). Rownie tatwo jest pomieszad kluczowe kom-
petencje z podstawowymi produktami zlbo uslugami. Kluczowe kompe-
tencje bywaja tez utozsamiane z zasohami strategicznymi nie wypracowa-
nymi poprzez samo przedsiebiorstwo takimi, jak prawo wylacznoSct na
prowadzenie okreslonej dzialalnoéci (np. koncesje, prawa, patenty). Po-
dobnie kluczowa dzialalnosé przedsiebiorstwa wcale nie musi pokrywac
si¢ z jego kluczowa kompetencia. Tymcezasem koszty niewladciwego poj-
mowania kluczowych kompetencji sa powazne (mepotrzebne dezinwe-
stycje, zbyt pochopne przejecia, nadmierna dywersyfikacja itp.). Dlatego
tez analiza kluczowych kompetencii nte jest zabawa dla amatorow.

We wiekszoscl przypadkow kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa
sq ukryte przed konkurentami, a bywa ze sama kadra zarzadzajaca nie do
konca ma swiadomo$¢ ich wystepowania. Aktualnie wytwarzane produkty
albo ustugi, obstugiwane rynki, jak rowniez osobiste przekonania liderow
czesto dominujg w myéleniu strategicznym. Stad tez dotarcie do kluczo-
wych kompetencii wymaga przezwyciezenia wielu barier. Ich Odkrywanie
jest czym§ wiece) niz zastosowantem listy pytan kontrolnych. Pociaga za
soba dokonywanie intuicyjnych osadéw 1 wykorzystywanie wyobrazni.
Wymaga takze Scislej wspdlpracy z kadra zarzadzajaca przy zastosowaniu
sesji grupowych, gdzie dgzy sie do zbudowania porozumienia spolecznego
wokol zidentyfikowanych kluczowych kompetencji.

W przeciwienstwie do mechanistycznego podejscia, kladacego na-
cisk na prostote, prawidlowosc, kontrole, nowoczesne ujecie zarzadzania
widzi zlozonosci, chaotycznosC 1 niepewno$é [7]. Stad tez w zarzadzaniu
bardzo liczy sie uwzglednianie wielu punktow widzenia, wielu sposohow
wykonania umiejscowione w kontekscie wspolpracy, uprawniania, organi-
zacjl sieciowe]. D. Zohar powiada, ze kluczowe role odgrywa w tym przy-
padku dialog, ktéry jest zorientowany na odkrywanic nowego, bardziej na
pytania niz na odpowiedzi, dzielenie sig¢ wiedza, réwne traktowanie wszyst-
kich uczestnikow, wzajemny respekt brorgeych w nim udzial, wystuchiwa-
nie dla rozpoznania szans [7, s. 137-144).

Rzecz w tym aby otrzymac jak najwiecej informacji zwrotnych, wy-
mienic rozne poglady, przedyskutowaé wspolne spojrzenie na potencjal stra-
tegiczny przedsiebiorstwa. Istotnym warunkiem tego procesu 33 pozada-
ne postawy jego uczestnikow:
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a) gotowo$¢ do ujawniania przyjmowanych zalozen

b) gotowo$¢ do zakwestionowania zatozen uznawanych dotychczas za oczy-
wiste

¢} gotowosé do wspodlpracy w zespole

d) gotowosé do uchwycenia podobienstw 1 réznic w sposobie podejscia do

e) rozpatrywanych zagadnien oraz w dostrzeganych konsekwencjach

f) nastawienie na wystuchanie innych i uznanie, ze sprzecznosci sg zro-
dlem

¢) nowego sposobu myslenia

h) (orientacja na polaczenie teorii z praktyka ulatwiajace staranne obser-
wowanie procesow.

Scharakteryzowana struktura no$na nie jest wylgcznym rezultatem
naszych badan. Obejmuje ona znacznie wiecej, jest synteza kilkudziesie-
cioletnich do§wiadczen nabytych i opisanych przez znanych specjalistow
z roznych dziedzin zarzadzania. Inacze] mowiac wigkszos¢ z tego, co przed-
stawitem zapozyczatem przez wiele lat od ludzi daleko bardziej bystrych
ode mnie. Sadzimy, Ze jest ona w stanie polepszy¢ nasza wiedze o ziozono-
Sci 1 dynamicznych aspektach zarzadzania kompetencjami przedsiebior-
stwa. Moze tez hy¢ Zrodtem zbudowania narzedzia analizy strategiczne)
przedsiebiorstwa, ktérego zastosowanie zacheca do podejmowania nowych
przedsiewzieé, do wyznaczania nowych kierunkow rozwoju 1 do przefor-
mulowania dotychczas przyjmowanych zalozen.

Pozwala ona uciec od myélenia zyczeniowego, poniewaz wyznacza
pozwalajace oceni¢ koszty zmiany organizacyjnej oraz ksztaltuje podsta-
wy do zbudowania porozumienia pomiedzy pracownikami przedsiebior-
stwa odnoszacego sie do oplacalnoéci urzeczywistnienia zamierzenia stra-
tegicznego.

Scharakteryzowany proces strategicznego badania kompetencji
przedsiebiorstwa pozwala tez na lepsze zrozumienie Swiata zarzadzania,
co jest wazne poniewaz osoby dazqce do uksztattowania przedsiebiorstwa
musza to robi¢ w konkretnych realiach. Co wiecej moim zamiarem byto

przedstawienie takiego podejécia do kompetencii przedsiebiorstwa, ktore
wychodzi ze zrozumienia tej rzeczywistoéci. Naturalnie nie oznaczalo to,
Ze nastepuje magiczne rozwiazanie obaw, watpliwosci dotyczacych zlozo-
nych zagadnien wystepujacych na tle sprzecznoscl zarzadzania strategicz-
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nego. W szczegdlnosci pozostaje do rozwigzania kwestia zarzadzania kom-
petencjami przedsiebiorstwa, ktéra wyznacza nowy kierunek badawczy oraz
zwiazane z nim problemy 1 perspektywy. Niemala w tym role odgrywa za-
gadnienie nadzoru wlascielskiego. )

Poznawczy wymiar nadzoru korporacyjnego

Problematyka nadzoru wiascicielskiego zaczyna znajdowad swoje
wlasciwe miejsce w zarzadzaniu strategicznym polskich przedsie-
biorstw[8],model ktory postanowiono zaprezentowac jest oparty o kon-
cepcje nadzoru wiascicielskiego w wymiarze poznawczymn, a w szczegol-
nos¢ prezentuje podejcie obrazujace badanie proceséw podejmowania
decyzji strategicznych przez rade nadzorczg przedsiebiorstwa. Kolejne
wymiary zwiazane z problematyka nadzoru wlascicielskiego zostang opi-
sane w aspekcie: behawioralnym, ideologicznym, politycznym oraz biuro-
kratycznym.

[stota tego modelu jest zwrdcenie uwagi na procesy zachodzgce po-
miedzy wejsciem, czyli np. dobieraniem ludzi do zarzadu lub rady nadzor-
czej, a wyjsciem, czyli efektywnoscia przedsiewzied strategicznych, po-
niewaz w wielu przypadkach analiz praktycznych efektywnosc przedsie-
biorstwa, sprowadza nwage na te punkty, ktore sg elementami oceny 1 bu-
dowania obrazu strategicznej efektywnosci przedsiebiorstwa. Dlatego tez
wydaje sie by¢ istotne z punktu lansowania idei nadzoru korporacyjnego
zrozumienie zachodzgcych procesdw pomiedzy tymi krancami. Zdaniem
autoréw D. P. Forbesa 1 F. ]. Millikena [9] jest to nie tylko wazne z punktu
zainteresowania sie ta problematyka przez badaczy, ale i dla samych czlon-
kow zarzadu, rad nadzorczych. Osoby te nadzorujac procesy strategiczne
w przedsiebiorstwie majg na celu zdobycie przewagi konkurencyjnej
w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu co realnie wymaga reagowania
na przychodzace nieciaglodci.

Tworcy modelu zawarli w nim zmienne charakteryzujace rade nad-
zorcza. Nasza propozycja jest probg adaptacji wspomnianej koncepcit do
warunkéw polskich, biorac pod uwage potrzeby zarzadu firmy jako grupy
podejmujace) decyzje strategiczne. Zmiennymi wejciowymi do modelu
sa: demografia rady oraz stan wiedzy 1 umiejetnoéci jej czlonkéw,
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Kolejnymi elementami tworzacymi calg strukture sg kryteria uszcze-
golawiajace istotne czynniki wplywajgce na wymiar poznawczy, a miano-
wicie: 3 gléwne procesy (norm wysilku, konfliktu poznawczego, wiedzy
i umiejetnoscl) oraz dwa peziomy efektywnosci {efektywnosci przedsie-
wzie¢ strategicznych rady nadzorczej, strategiczne) efektywnoscl przed-
siebiorstwa). P Forbes i K ], Milliken przyjeli rowniez zalozenie odnosza-
ce sie do rady nadzorcze] jako grupy, ktora jest ,spolecznym system we-
wnetrznych interakcji” realizujacych zadania, od ktorych zalezy poziom
strategicznej efektywno$é przedsiebiorstwa, a w szczegdlnodel zwigzanc)
z nig funkeji kontrol 1 ustug.

Wybor tych dwoch funkcji nie byt przypadkowy, poniewaz sa one
istotne z punktu opisu i zrozumienia dziztan rady nadzorcze) w stosunku
do realizowanvch przez nig zadan, np.: bezpos$redm wplyw na realizacje
strategii reprezentujacej interesy akcjonariusz jak i grup kibicow strate-
gicznych — czyli kontroli tub tez wspomaganiu zarzadu swoim konsultin-
glem — czyli wykonywanie na ich rzecz ustug. Inng cechy wyrdzmajaca
rade nadzorczy jako grupe strategicznie 1stotng 1 majaca wplyw na efek-
tywnoscé firmy jest udzial w jej gremiach zewnetrznych cztonkow, ktorzy
hedgc powigzani relacjami w otoczeniu, np. stosunkiem pracy z innymi
firmami, moga realnie wplywaé na ksztalt 1 pozycje firmy nadzorowane],
co z kolel moze by¢ istotne z punktu budowania przewagi strategicznej
nad konkurentamt lub niesc ze sobg zagrozenie dla pozytywnego funkejo-
nowania przedsiehiorstwa,

Przechodzac w tym miejscu do opisu samego modelu 1 jego elemen-
tdw, mozna podsumowad iz, rada nadzorcza w aspekcie jej spolecznego
odbioru jest duzq, elitarng i epizodyczne podejmujacy decyzje grupa, kto-
ra ma <o czynienia ze ztozonymi problemami strategicznymi, a ponicwaz
nie jest zwigzana z realizacja strategii, dlatego jej dzialalnosé jest wylgcz-
nie poznawcza,

Wyodrehnia si¢ dwie miary efcktywnosci rady nadzorczej: efektyw-
nosci przedsiewzied strategicznych, a co za tym idzie sprawng realizacje
swoich podstawowych funkcji oraz zdolnos¢ do zespotowosct dzialania,
okreslanej mianem spojnosci dzialania. W plerwszym przypadku mamy do
czynienia z bezposrednim wplywem natomiast w drugim przypadku wplyw
ten jest posredni na efektywnosc rady.

Operacjonalizowanie efektywnosci rady nadzorczej, powinno
uwzgledniaé efektywnosc w realizac)i zadan wynikajacych z funkeji (kon-
troli 1 ustug) np.: statego nadzoru nad polityka personalng, ustalania wa-
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runkdw placowych, zwalniania kadry zarzadzajgce) czy tez anahzy decyzi
w aspekcie fuzii, przejed czy restrukturyzacji firmy. Oczywiscie problemy
z dostepnoscia do danych 1 informac)i moga utrudni¢ analize lub tez jg za-
konczyd, dlatego tez w tym momencie nalezaloby sie postuzyé albo bezpo-
srednim wywiadem z menedzerami nizszego szczebla, konsultantami albo
analiza ogloszen prasowych, ktorych tres¢ pozwolilaby na wiasciwe ze
stopniowanie i ocene ich wartosci przez pryzmat podejmowanych decyzji.

Spojnosé dziatania rady jest wyrazem wzajemnej atrakcyjnosé czion-
kéw rady w stosunku do siebie. Nie chodzi tutaj bynajmniej o jakiekolwiek
stosunki zwigzane z atrakcyjno$cig drugiej play, lecz o zdolno$ce czlonkow
rady do cigglej wspdlpracy, do budowania wysokiego poziomu satysfakcii
t utrwalania przynaleznoéei do grupy mimo niskiej czestotliwoscl wzajem-
nych spotkan.

Wspomniane kryteria sa kluczowe dla analizy efektywnosci rady nad-
zorcze] Jako grupy decvzyjnej, a co za tym idzie oceny strategiczne) efek-
tywnosc przedsiebiorstwa.

Kolejnymi elementami modelu sa trzy kluczowe procesy takie, jak:
* Normy wysiiku — ktory rozumiany jest jako poziom indywidualnego

wysitku oczekiwany od cztonka rady nadzorczes dla terminowoscl reali-
zacji przedsiewzieC. Proces ten w rozwazaniach autorow pozwala, zroz-
nicowad rady nadzorcze te ktore wykazuja sie wysckim zaangazowaniem
w glebokich analizach, szerokie] partycypaci lub tez zogniskowaniem
swoje) uwagi na niektore procesy zachodzace w przedsiebiorstwie.

* Konflikt poznawczy — ktorego istota jest ocena i wydawanie wlasnych
osgdow przez czlonkéw rady nadzorcze) w stosunku do realizowanych
zadan ze szczegblnym naciskiem skierowanym na procesy roznicujace
rade w swych opiniach, a co za tym idzie zroznicowanie w obronie inte-
resOw akcjonariuszy czy kibicow strategicznych.

* Wiedza i umiejetnosci — ktore okreslajg poziom zaangazowania, wymia-
ny wiedzy 1 umiejetno$ci potrzebnych do realizacyi zadan, a w rezultacie
zwiekszania efektywnosci pracy cztonkow rady nadzorcze;.

Zatem potencjalnie hipotetycznymi relaciami pomiedzy procesami
- laczacymi efektywno$é przedsiewzied strategicznych z spojnoécia rady sa:
1) Normy wysilkuy, konflikt poznawczy, wiedza i umiejetnoéci — beda pozy-

tywnie skorelowane z efektywnoScia przedsiewzie¢ strategicznych rady
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2) Konflikt poznawczy — bedzie negatywnie skorelowany ze spdjno$cia rady

3) Spdjnosé rady nadzorczej bedzie skorelowana posrednio z efektywno-
gcig przedsiewzieé strategicznych realizowanych przez rade.

4) Relacje pomiedzy spéijnoscia rady a efektywnoscia przedsiewzieC stra-
tegicznych beda moderowane przez konflikt poznawczy

Dopelnienie modelu (zob, rysunek 2) sa poziom wiedzy | umiejetno-
$ci czionkéw rady oraz demografia rady. Poziom posiadane] wiedzy i umie-
jetnodci zostat podzielony na dwie czesci: funkejonalng wartos¢ przeno-
szonej wiedzy i umiejetnosci przez cztonkow rady oraz wiedze wyplywaja-
ca z firmy. Pierwsza cze$C spaja poziom posiadanej wiedzy przez cztonka
rady, np. dotyczaca marketingu ze sposobami jej rozwijania, natomiast druga
cze$C okresla poziom wiedzy dostarczany poprzez procesy informacyjno-
komunikacyjno-kreatywne z firmy. Jesli chodzi o demografie rady autorzy
odniesli, sie do podziatu tego czynnika w aspekcie: zdywersyfikowania
skladu rady poprzez dobdr je) cztonkow zgodnie z przyjetymi kryteriami
funkcjonalnymi, edukacyjnymi i branzowymi; proporcji do jej skladu ze-
wnetrznego 1 wewnetrznego; iloSci osob; czasu przebywania czlonkow
w tym samym skiadzie.

W naszym odczucl prezentowany model jest waznym 1 istotnym
sktadnikiem w budowaniu obrazu zwigzanego z efektywnoscia dziatania
organdw nadzorczych polskich przedsiebiorstw w odniesieniu do nadzoru
wlascicielskiego, ktorego wplywu nie da sie pominac przy formulowaniu
strategii firmy. Przeprowadzone w 1998 roku badania nt. Rynku i demo-
kracji w polskich przedsiebiorstwa wskazaly na pierwsze symptomy po-
stepujgcej choroby w polskich systemie corporate governance[10] a co za
tym idzie sklaniajg do zainteresowania sie tym tematem.

Ma on istotny wplyw na zarzadzanie firma w procesie budowania
strategicznej przewagi, a raczkujace obecnie polskie przedsiebiorstwa im-
plementuja tylko niewielkie zmian i nie beda w stanie w tym tempie trans-
formowac si¢ aby sprosta¢ wymaganiom wolnorynkowej gospodarki. Jest
to szczegdlnie widoczne w branzy przemyshu: gorniczego, hutniczego czy
tez energetycznego.
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Rozdziat 7.

Bunt jako strategiczna metoda
naprawy przedsiebiorstwa

Zagadnienia wstepne

Trendy wytyczajgce kierunki rozwoju w przemysle miedzynarodo-
wym w coraz wiekszym stopniu wymuszaja konieczno$é zmiany myslenia
1zarzadzania w sektorze malych 1 $rednich przedsiebiorstw (MSP). Zjawi-
sko to dotyezy nie tylko gospodarek silnie rozwinietych, ale réwniez wscho-
dzacych oraz przechodzacych przez okres transformacji. Patrzac na ten
fakt z perspektywy dodwiadczen plynacych z krajéw wysokouprzemysto-
wionych, od polskich MSP oczekuyje si¢ nasilenia wdrazania mechanizmow
myslenia strategicznego do procesdw planowania rozwoju jak 1 realizacji
programéw naprawczych. Polscy przedsiebiorcy, wykorzystujacy sprzyja-
jace warunki rozwojowe na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewieldzie-
sigtych stajg przed czestg koniecznoscia redefiniowania zakresu, formy ub
sposobu funkcjonowania, przy jednoczesne) rezygnacji z obszarow bizne-
su nie rokujacych szans na odniesienie przewodnictwa konkurencyjnego.

Dobry pomyst na biznes wymaga rowniez dobrego pomystu na jego
realizacje, a tym samym mozliwo$¢ zaistnienia oraz co najwazniejsze utrzy-
mania si¢ na rynku. Bystrosé strategiczna mencdzeréw przejawiajaca sic
w kierowaniu przedsiebiorstwem zgodnie z wypracowanym planem stra-
tegicznym, uwzgledniajagcym ocene szans i zagrozef coraz obszerniejsze-
go otoczenia staje si¢ warunkiem sine gua non. Przedsichiorstwa zmusza-
ne sg do coraz glebszych analiz wlasne;j dziatalnosci celem zidentyfikowa-
nia tych jednostek strategicznych, w ktérych posiadaja najwieksze doswiad-
czenic oraz najsilniejsza pozycje rynkows. Determinaca, zapal i dobre checi
kierownictwa musza by¢ wspomagane wiedza strategiczna.
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Przyjmujac za podstawe klasyfikacji przedsicbiorstw MSP dynami-
ke wzrostu wyrdznié mozna trzy zasadnicze klasy firm.

Klasa [:  przedsighiorstwa charakteryzujace si¢ duza dynamika
wzrostu o silnie wyksztaiconej kulturze zmian
organizacyjnych

Klasa II: przedsiebiorstwa, ktore tracg powoli impet ekspansj
przechodzac do fazy stagnacji

Klasa IIl: przedsiebiorstwa o silniej potrzebie zmian, tracace udzial
w rynku na rzecz konkurencji

Biorac pod uwage powyzsze zjawiska kluczowym czynnikiem, ze
wzgledu na znaczenie dla sektora polskich MSP, jest zatem umiejetno$é
radzenia sobie, inaczej niz na zasadzie ,,sprobuj i zobacz co wyszto”, z pro-
blemem przeksztaicania firmy w warunkach dynamicznego wzrostu 1 wy-
magajacego otoczenia. Innymi stowy wypracowanie pozycji pozwalajace]
na systematyczne opracowywanie 1 wdrazanie planow dzialania, opartych
na dtugookresowych strategiach realizacji, prawidiowo zdefiniowanych ce-
low, uwzgledniajacych szanse i zagroZenia otoczenia konkurencyjnego oraz
mocne i stabe strony biznesu.

Cel 1 zakres rozdzialu

Niniejszy rozdzial nawigzuje do problematyki strategicznego rozwoju
1 naprawy przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP Jego celem jest:
* prezentacja narzedzia w postaci ukierunkowanej analizy strategiczne]
jako metody restrukturyzacj matych i Srednich przedsiebiorstw,
* z drugiej natomiast podkreslenie korzysci wynikajacych z zarzadzania
firma w sposOb zaplanowany, zgodnie z wypracowang strategia.

Wybor optymalnej strategii naprawy, jej zakresu 1 tempa realizacji
wymaga od przedsighiorstwa przeprowadzenia wczesniej analizy strate-
gicznej. Intencjg autordw jest zatem przedstawienie analizy strategicznej,
jako metody ulatwiajace] i wlasciwie profilujacej proces naprawczy, prze-
znaczonej na potrzeby sektora MSP. Prezentowana metoda BUNT nie jest
alternatywa do modeli zarzadzania strategicznego odnoszacych sie najcze-
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sciej do wielkich przedsiebiorstw o silnie zdywersyfikowanym portfelu
produkcyjnym, dlatego tez strategie grupowe dla korporacji oraz rozbudo-
wane metody analizy (np. metody portfolio), lezace u podstaw szkoly har-
wardzkiej, wykraczaja poza zakres tego programu.

Proces wdrazania myS$lenia strategicznego
w sektorze MSP

Skutecznos¢ programow restrukturyzacyjnych, niezaleznie od wiel-
kosci przedsiebiorstwa, jest uzalezniona z jednej strony od poprawnoSci
przebiegu samego procesu naprawczego, kompetencyi przedsiebiorstwa by
nim kierowac, a z drugiej od jego modelowania wynikajacego z planowania
strategicznego. Mniejsze skomplikowanie dziatalnosci MSP, w poréwna-
niu z duzymi koncernami, sprawia ze wykorzystywane do analizy wyszu-
kane i skomplikowane techniki (np. metody portfolio) oraz strategie gru-
powe dla korporacji sa nieadekwatne.

Praktyczna metodologi¢ pracy z przedsiebiorstwem w zakresie jego
naprawy poprzez uruchamianie procesu mys$lenia strategicznego prezen-
tuje koncepcja Business development Using New Technology BUNT —
(rozwoj przedsiebiorstw przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii.).
Program BUNT zostal zainicjowany w 1989 roku w Norwegli, przez Nor-
weska Krolewska Rade Badan Naukowych 1 Przemyslowych NTNE, a jego
celem jest zwiekszenie konkurencyjnosci, rentowno8ci i dalszy rozwdj,
W oparciu o nowoczesne technologie rozumane rowniez jako wiedza z za-
kresu zarzadzania 1 planowanie strategiczne, sektora MSPF,

Metodologia BUNT ze $zczegdlnym uwzglednieniem technologii,
jako zrodla usprawnien i rozwoju konkurencyjnosci firmy, proponuje trzy-
etapowy proces konsultingu procesowego prowadzonego na potrzeby MSP
{(zob. rysunek 1):

s przeprowadzenie ogblne) analizy strategicznej,

* przeprowadzenie szczegolowej analizy z wyznaczeniem strategii i pla-
now dziatania w obszarach wyznaczonych podczas analizy strategicznej,

* wdrozenie 1 monitoring procesu strategicznego myslenia.



88 BUNT JAKO STRATEGICZNA METODA NAPRAWY PRZEDSIEBIORSTWA

Projekt pilotazowy:
Ogodlna analiza strategiczna firmy

i

Giowny projekt:
Sformutowanie strategit 1 planow dzialania

!

Widrazanie $rodkow zaradczych

Rysunek 1 Etapy realizacyt procesu strafegicznego w MSP
Zrodlo: Opracowanie wlasne

Etap I Ogolna analiza strategiczna

(Ogolna analiza strategiczna okreslana moze by¢, z perspektywy ca-
tosciowego procesu restrukturyzacyi przedsiebiorstwa, mianem projektu
- pilotazowego. Projektowanic glebszych zmian organizacyjnych, w ramach
projektu gléwnego na bazie projektu pilotazowego ma te zalete, ze pozwa-
la na optymalizowanie 1 wlaciwa alokacje ograniczonych zasobow we-
wnetrznych przedsiebiorstwa w dtugookresowym procesie przerman i sku-
pienie sie na kwestiach najistotniejszych w danym momencie. Innymi sio-
wy jakakolwiek optymalizacja hiznesu powinna opierac sie na zasadzie sys-
temowego podejscia do organizaci. Cele projektu pilotazowego:

* identyfikacja gtownych problemow firmy, ,,gdzie uwiera but”

* zgromadzenie obszernych informacji o firmie przed rozpoczeciern dal-
szych szczegblowych badan 1 projektéw specjalistycznych (np. proceso-
wa restrukturyzacja organizacy, system kadrowo-placowy, wdrazanie
zasad hudzetowania 1 controllingu)

* zainicjowanie procesu strategicznego myslenia w przedsiebiorstwie,

* identyfikacja obszaréw w firmie, gdzie mozliwe bedzie podniesienie kon-
kurencyjnosci i zyskownosci,

» identyfikacja szybkich, bezinwestycyjnych dziatan naprawczych (ang. qu-
ick fixes)
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Ponizej przedstawiono podstawowe elementy projektu pllotazowe—
g0 wraz ze stosowanymi narzedziami metodologicznymi:

KROK I Gromadzenie informacji
Analiza ogdlna firmy
Wyznaczanie celow iich hierarchizacja
Wywiady zorganizowane
Lista problemow / rozwiazan
Analiza kluczowych wskaznikow finansowych
Wstepne priorytety w zakresie kombinacji produkt/rynek

KROK 11 Hierarchizacja problemow rozwiazan
Priorytety w zakresie problemy/rozwigzania '
Twodrcze rozwigzywanie problemow
Szacunkowa analiza oplacalnosci naktadow
Analiza trendow technologicznych
Najnowoczesmejsze technologie
Wstepne priorytety w zakresie kombinacji produkt / rynek
Analiza kryteriow zakupu

KROK II1 Sytuacja 1 zalecenia
Kluczowe czynniki sukcesu (projekt gtowny)
Identyfikacja srodkow zaradczych
Organizacja 1 zarzadzanie strategia i procesami planowania
Glowne wnioski z analizy strategicznej
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KROK 1 Gromadzenie informacji — wszechstronna diagnoza
kondygji firmy

Nadmiar prac badawczych jest zazwyczaj skutkiem nieodpowiedniego
zarzadzania projektem 1/lub nieodpowiednie] metodyki. Generalna zasada
mowi, ze prace badawcze nie powinny przekroczy¢ 1/3 catkowitego proce-
su. Podstawowa technika pozwalajaca na szybkie zebranie informacj jest
korzystanie z wywiadow skategoryzowanych.

Technika ta polega na wykorzystaniu standardowych kwestionariu-
szy, ktore sa odpowiednio dostosowywane do badanego przedsiehiorstwa.
Z doéwiadezen BUN'T wynika, ze podczas wywiadow zorganizowanych opar-
tych na standardowych kwestionariuszach, w trakcie 4-6 wywiadow moz-
na okresli¢ do 80% najwazniejszych problemow.

W ramach projektu wystepujaca w przedsiebiorstwic wiedza i kom-
petencje moga byé poddane analizie w nastepujacyni zakresie:

« analiza ogolna strategii: misja rynkowa przedsiebiorstwa, strategia dzia-
tania, przewaga nad konkurencja, atuty 1 stabosc, kluczowe czynniki suk-
cesu, macierz powigzan produkt{usiuga)/rynki oraz cele strategiczne.

* analiza funkcji organizacyjnej: struktura organizacyjna i obszary funk-
cjonalne, zakresy odpowiedzialnosci, powiazania pomiedzy roznymi jed-
nostkami organizacji,

» analiza funkcjl marketingowej: segmentacja rynku w oparciu o macierz
produkt/rynek, kryteria zakupu klientéw, pozycja przedsiebiorstwa na
rynku wzgledem konkurencji, klientéw i poddostawcdw, sprzedaziprze-
glad umowy,

* analiza finansowa: podstawowa analiza finansowo-ekonomiczna przed-
siehtorstwa {analiza struktury 1 dynamiki bilansu, analiza rachunku wy-
nikdw, analiza wskaznikowa bilansu)

» analiza operacyjna: przeplywy informac)i, stopien wdrozen procedur ope-
racyjnych, audity na obszarach miedzyfunkcjonalnych w procesie reali-
zacji zlecenia, analiza wad 1 usterek.

Prace dotyczgce analiz strategicznych i plany dzialania rzadko sa
prostymi procesaril rozpoczynajacymi sie sformulowaniem kwintesencji
dzialalnose firmy 1 celéw, a konczacym sie planamt wdrozenia konkret-
nych rozwiazan.
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Przeciwnie, proces charakteryzuje sie powtarzaniem i stalg potrze-
ha ponownego formutowania problemdw 1 ich konsekwencji. Narzedziem
wykorzystywanym w projektach BUNT wspomagajacym etap segregowa-
nia 1 grupowania zdiagnozowanych problemow, pokazujacym sekwencje
procesu analitycznego jest lista problemow 1 wariantowych rozwigzai.
Proces rozpoczyna sie praca nad problemami, nastepnie, stopniowo uwa-
ge skupia sie na warilantach rozwiazan dia poszczegdlnych problemow
i w efekcie otrzymuje logiczng hierarchie celow strategn 1 konkretnych
rozwiazat. Dla kazdego problemu moze istnie¢ wiele rozwiazani, podobnie
jeden wariant moze dotyczy¢ wielu problemow.

Taka lista jest bardzo efektywnym narzedziem menedzerskim w pro-
cesie planowania. W kontekécie BUNT pozwala wylapywac problemy juz
w czasie ogdlnej analizy firmy i jest rozszerzana w momencie dolaczania

kolejnych technik analizy.

Standardowe kwestionariusze

Odpowiedzix '

* Jak czesto przedstawiane s spra-
wozdania ra temat kluczowych
danych finansowych do Zarzadu?

|« Czy rentowno$é mierzona jest dla

dziatu, produktu/grupy produk-
tow, czy tylko ogolnie dla firmy?

Kwartalnie dla wszystkich informa-
cji. Niektére dane raz na miesigc

Ogolnie dla catej firmy

Problemy

Warianty/strategie/rozwigzania

Aktualnie stosowany system kon-
troli finansowe;j jest nieodpowied-
ni. Rentowno$¢ mierzona jest je-
dynie na poziomie calej firmy a-<cze-
stotliwo$¢ sprawozdan zbyt niska
aby umozliwi¢ skuteczng kontrole.
Kierownicy dzialow i osoby odpo-
wiedzialne za sprzedaz nie posia-
daja informacji niezbednych do sta-
tego monitoringu poziomu zyskow
| 1kosztow.

Wprowadzenie nowego systemu
zarzadzania finansami na wszyst-
kich poziomach organizacji
MOZLIWE
Szybkie przeszkolenie wszystkich
pracownkow dziatu sprzedazy
w zakresie prostych procedur mo-
nitoringu wlasnego ohszaru dzia-
tania. Opracowanie modelu na ar-

kuszu kalkulacyjnym '
MOZLIWE

Rysunek 2 Okreslenie problemow dolyczqeych odpowiedz: na pytania
Zrddlo: Opracowanie wilasne
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KROK 2 Nadawanie priorytetéw problemom/rozwiazaniom —
okreslenie i hierarchizacja problemow oraz opcji
dziatan zaradczych.

Krok drugi procesu analizy strategicznej dqzy do zdefiniowania co
jest najwazniejsze dla firmy, ustalente priorytetéw wérdd problemow, na
co sklada sie:

s wyznaczanie i ocena kryteriow dla celéw okreslenia hierarchii poszcze-
golnych problemow

* okreslenie priorytetéw wérdd poszezegolnych problemdw na podstawie
wybranych kryteriéw ich hierarchizacji,

+ wyznaczanie i ocena kryteriéw dla celow okreslenia priorytetéw wsrod
wartantow rozwigzaf problemow,

* wybor najbardziej odpowiednich wariantow dla rozwiazania kazdego pro-
blemu z osobna, _

* okreslenie priorytetow wsrod wszystkich wybranych rozwigzan.

Hierarchizacja jest filarem powodzenia strategicznego projektu na-
prawczego, a prowadzona powinna by¢ hezwzglednie w obecnosel zarza-
du. Lider zmiany (np.: konsultant) peini w tym procesie jedynie role koor-
dynatora prac zespolu.

Krok drugi, koniczy sie praktycznie na ustaleniu priorytetow wsrod
problemow oraz przyjeciu wariantow rozwiazan. Mozna powiedziec, ze prio-
rytetyzacja to proces wyblerania zagadnien do realizacji poprzez odrzuca-
nie ,, innych nieistotnych”. Zagadnienia o najwyzszym priorytecie dla przed-
siehtorstwa powinny by¢ przedmiotem uwagi firmy po zakoaczeniu proce-
su ogblnej analizy strategicznej. Wnioskiem z przeprowadzonego procesu
analizy powinno by¢ wytyczenie mozliwych kierunkow rozwoju strategicz-
nego oraz sformutowanie planéw dotyczacych dalszych prac.

Projekt glowny, przykladowo, moze mie€ na celu zajecie sie w spo-
sOb kompleksowy zagadnieniami marketingu, ze szczegéluym uwzgled-
nieniem przygotowania 1 wdrozenia planu marketingowego przedsiebior-
stwa, Dla potrzeb ustalenia strategii marketingowe) konieczne moze oka-
zaC s1¢ przeprowadzenie dalszych, bardziej szczegélowych analiz dotycza-
cych otoczenia konkurencyjnego, otoczenia branzowego, hadan sondazo-
wych majacych na celu okre§lenic najwazniejszych kryteriow zakupu dia
wyselekcjonowanych kombinacii produkt/rynek.
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Analogicznie plan projektu gtownego moze dotyczy¢ sfery wewnetrz-
nej przedsiebiorstwa, a konkretnie szczegolowej analizy oraz reorganiza-
cji procesdw gospodarczych w celu usprawnienia obszaru zarzadzania ope-
racyjnego, w przypadku gdy w ocenie przedstawicieli firmy, problem zwia-
zany z nieefektywnym przeptywem informacji oraz zarzadzaniem obsza-
rami miedzvfunkcjonalnymi (np. marketing/produkeja) uzyskat najwyzszy
priorytet.

Na tym etapie zarzad organizacji podejmuje decyzje o skiadzie ze-
spolu roboczego, wylanianego sposrod pracownikow 1 kierownictwa firmy
oraz akceptuje plan 1 harmonogram projektu gléwnego czyli etapu napra-
wy 1 usprawniania strategii rozwoju firmy.

Reasumujac, prace wykonywane w ramach projektu pilotazowego
polegaja na prowadzeniu wywiadéw 1 gromadzeniu informacji, pracach ana-
litycznych oraz projektowaniu rozwiazan.

Zalecenia z analizy strategicznej sq wyrazeniem tego w jaki sposob
nalezy postrzegac pozycje firmy i kierunek jej restrukturyzacji.

~Etap Il Sformulfowanie strategii i planow dzialania.

Etap drugi — zwany projektem gléwnym skupia sie na badaniu

w sposob bardziej szczegdiowy obszarow zidentyfikowanych w fazie pierw-

sze] (ogolna analiza) 1 prowadzony jest w czterech etapach:

* analiza ogdlna przedsieblorstwa, w ktore) analiza ukierunkowana jest

na hardzie) szczegotowa ocene 1 okreslenie w kategoriach liczbowych za-
dan, czynnikéw sukcesu i plandw na przyszloéé

* ocena mozhiwosct technologicznych, uzupelniona o analize czynnikow
zewnetrznych przedsiebiorstwa | wewnetrznych ograniczen

* ustalenie celow i strategii wykorzystania technologii w celu zwiekszenia
konkurencyjnosci 1 rentownoséci

* ustalente planow dziatania przy pomocy okre§lonych, zaplanowanych roz-
wigzan zapewniajacych praktyczne wdrozenie strategii i w konsekwen-
cji osiagniecie celow.
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W przypadku wspdlpracy konsultanta z przedsiebiorstwem, najwaz-
niejszym aspektem jego pracy w ustalaniu strategii 1 procesie planowania
jest dostarczanie profesjonalnej wiedzy oraz wystepowanie w roli motoru
napedowego. Odpowiedzialno$é za ten etap powinno catkowicie przejac
przedsiebiorstwo. Gléwny projekt doradezy, ktory zazwyczaj trwa 2-4 mie-
sigce, wymaga aktywnego uczestnictwa kluczowych pracownikédw przed-
siebiorstwa we wszystkich etapach jego realizacji oraz ewentualne] koor-
dynacji ze strony konsultanta. Konsultant inicjuje oraz odpowiedzialny
jest za rozwdj procesu uczenia sie przedsiebiorstwa, kiore z czasem moze
rozwijac sie dalej samodzielnie.

Etap ten ma za zadanie ostateczne formulowanie celow strategicz-
nych, w tym celéw wynikajacych z programu naprawczege, dobor odpo-
wiedniej strategii 1 plandéw dziatania.

W jego wyniku powstaje przede wszystkim plan wdrozenia $rod-
kéw odpowiadajacych wyhranym strategiom.

W ramach projektu BUNT zachodzi szereg proceséw. Najwazniej-
szym z nich jest proces poprawy sytuacji przedsiebiorstwa ukierunkowa-
ny na identyfikacje i rozwigzywanie konkretnych problemow wynikajacych
z analizy strategiczne] przedsiebiorstwa.

Dlajakosci projektu, a tym samym dla skutecznoéci podejmowanych
dziatan w celu wyznaczenia i wdrozenia Srodkdw zaradezych, opracowania
nowej strategii niezwykle wazne jest zaangazowanie 1 motywacja najwyz-
szego kierownictwa. Jesli kierownictwo nie popiera idei w 100 % podej-
mowanie dalszych prac, nawet juz na etapie drugim mija sie z celem.
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Rysunek 3 Krok I — proces formulowania celow i strategii
Zridlo: Opracowanie wlasne
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Etap III  Wdrazanie srodkow zaradczych

W trakcic realizacji etapu trzeciego nastepuje wdrazanie §rodkow
-aradczych uwzglednionych w planie opracowanym w ramach glownego
rojekin. Oczywiscie zalecenia powstale w wyniku prac na etapie pierw-
szym, a szczegoblnie tzw. quick fixes - szybkie dzialania naprawcze, powin-
1y by¢ wdrozone po zakonczeniu ogolne) analizy strategicznej. Etap trzeci
vdnosi sie do §rodkdéw wypracowanych w wymku dalszych, glebszych prac
yadawczo-projektowych. Proces strategiczny nie przewiduje standardowych
raktyk wdrazania usprawnien, gdyz sa one zalezne od charakteru wybra-
wch rozwigzan. Niezaleznie natorniast od specyfiki projektow restruktu-
yzacyjnych, wdrazanie zaprojektowanych rozwigzan powinny charakte-
yzowac pewne wspolne cechy. Szczegdlng uwage nalezy zwrécié, w kaz-
lym przedsiewzieciu, na harmonogram wdrazania zmian, budzet czasowy
finansowy przedsiewziecia, kontrole przebiegu prac 1 nadzor powykonaw-
zy. Realizacja zalecen jest prowadzona najczeSciej samodzielnie przez
rzedsiebiorstwo. Przyjetym rozwigzaniem moze byé za$ prowadzenie
kresowych auditéw przez konsultanta zewnetrznego.

Wnioski koncowe

Licznie formulowane wnioski, plynace z do§wiadezen wielu, jezeli
ie wiekszoscl konsultantdw, daja podstawe do stwierdzenia, ze czynnik
udzki jest podstawowym elementem determinujacym efekt konicowy ushugi
foradczej. Innymi stowy, sukces doradczy zalezy czesto od jakosci relac)i,
vspOlpracy na linii konsultant-konsultowany.

BUNT kiadzie duzy nacisk na role konsultanta, jako katalizatora
mian rozwijajacego aktywne podejécie do zmiany w kulturze organizacyj-
1cj, bedac jednoczesnie tacznikiem miedzy know-how a przedsiebiorstwem.
‘adaniem konsultanta BUNT - konsultanta procesowego jest pomoc MSP
v osiagnieciu pozycji, z ktorej firma moze systematycznie analizowaé swoja
ytuacje oraz rozwija¢ 1 wdrazac plany dzialania w perspektywie diugo-
kresowej. Proces edukacyi w firmie musi przebiega¢ w sposob umozli-
viajacy kontynuowanie rozwoju przedsiebiorstwa takze po odej$ciu kon-
ultanta, co jest czesto niedoszacowanym elementem jak pokazujy staty-
tyki skutecznosci projektow doradczych.
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Takie podejscie do pracy z firmg wymaga to od konsultanta trzech
podstawowych cech:

1) zdolnos¢ do szybkich analiz i oceny sytuacji oraz identyfikowania pro-
blemu,

2) osobowosé oraz dobre zdolnosci komunikacyjne w celu przekonania
przedsiehiorey oraz jego pracownikéw do koniecznosci zmiany oraz po-
prowadzenia procesu zmiany w danym przedsiebiorstwie,

3) zdolno&é do uchwycenia holistycznego obrazu organizaci klienta.

Proces edukacyjny w przedsiebiorstwie, zainicjowany przez wdro-
zenie programu BUNT koficzy sie sukcesem w przypadkuy, kiedy firma jak
wspomniano wyze] jest sklonna oraz posiada wiedze do samodzielnego
kontynuowania prac rozwojowych w sposob systemowy. W przedsiebior-
stwie powinien wzrosnac poziom zaangazowania zalogl w rozwd] oraz de-
terminac)i dla wdrazania systemowego dzialania 1 licznych analiz, majg-
cych optymalizowaé podejmowane decyzje. Natomiast, w strategicznych
obszarach, przed programowaniem dzialania przeprowadzane powinny byc
analizy proponowane przez BUNT. Najezesciej kierownictwo firmy wy-
ksztalca swoj wiasny mechanizm reagowania na otoczenie oraz warsztat
analityczno-diagnostyczny, a co najwazniejsze potwierdza dojrzatosé swo-
jego myslenia i postepowania strategicznego, modyfikujgc strategie 1 kro-
ki w stosunku do zalozen przyjmowanych w trakcie projektu naprawcze-
go, w odpowledzi na zmieniajace sie warunki otoczenia. Program BUNT
pomaga zatem uporzadkowac zarzadzanie w firmie, wyposazy¢ Ja w me-
chanizmy zapewniajace elastycznosc dziatania (restrukturyzacja organiza-
cyjna), a takze rozwing¢ lub wzmocnié kulture ,learning organization”.
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Rozdzial 8.

Metoda oceny stanu organizacji
zarzadzania FMEAOZ

jako narzedzie ubezpieczajace
proces zarzadzania strategicznego

Zagadnienia wstepne

Przed podjeciem jakichkolwiek dzialan zwigzanych z tworzeniem,
hadaniem lub oceng strategii nalezy zdefiniowac: co sie rozumie pod poje-
clem ,zarzadzanie strategiczne”.

Mozliwosct wyboru Jest duzo, gdyz wiele definicji zarzadzania stra-
tegicznego stwarza klopoty z podjectem decyzji. W tym opracowaniu przy-
jeto definicje sformulowang przez R. Krupskiego, wedtug ktére;:

JLarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania
strategil w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany,
anawet je wywolujgcy, oraz sprzezony z nim proces implementacji, w kto-
rym zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak dysponowane, by realizowac
przyjete diugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczyc¢ istnienie orga-
nizacji w potencjalnych sytuacjach nieciaglosci”. 11, s. 96. ]

Uzyte w przytoczonej definicji sformulowanie ,,proces definiowa-
nia i redefiniowania strategii” wyraZznie informuje, ze mamy tu do czy-
nienia z konkretnym procesem, a immanentng cecha, kazdego procesu
jest kontrola.

Okolicznos¢ ta R. Krupski wyraznie zaznacza przedstawiajac struk-
ture procesu zarzadzania strategicznego bedaca egzemplifikacja sformulo-
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wanej przez niego definicji zarzadzania strategicznego [2, s.51. |. Struktu-
ra ta jest pokazana na rysunku 1.

Z tych tez wzgledow autor ten w cytowanej poprzednio publikacji
wyraZnie stwierdza: .Waznym narzedziem ubezpieczajacym proces zarza-
dzania strategicznego jest kontrola strategiczna. Speinia ona rolg systemu
wezesnego ostrzegania. Racze) towarzyszy calemu procesowi, niz stanowi
etap zarzadzania strategicznego”[1 s.86 ].

W tym miejscu nalezy postawic pytanie: ,,Czy istniejg efektywne
i sprawdzone metody kontroli strategicznej procesu zarzadzania ?” Do tej
roli pretenduje tzw. ,,controlling strategiczny”. Trzeha jednak zwroci¢ uwage
na fakt, ze controlling strategiczny jest meta metodg wzglednie metodyka,
czyli skiada sie z wielu komplementarnych, chociaz autonomicznych me-
tod 1 technik.

Wydaje sie, ze przedstawiona ponizej metoda oceny stanu organiza-
cji zarzadzania przedsiebiorstwa FMEAQZ, oparta na metodzie FMEA,
moze stanowiC skuteczne narzedzie ubezpieczajace proces zarzadzania
strategicznego.

Posiadanie takiego narzedzia jest istotne, gdyz jednym z warunkow
skutecznej implementac)i zarzadzania strategicznego jest wprowadzenie
sprzezen pomiedzy sposobami okreslania polityki i strategn przedsiebior-
stwa, a sposobami jego realizacji’.

! Na temat czym aktualmie jest zarzadzanie strategiczne trwa oZywiona dyskusja metodo-
logiczna. Przegladu roznych pogladéw na ten temat dokonat R. Krupski, ktéry przedsta-
wit takze wlasng, cytowang powyzej definicje [1, 5.86-8911. Szkoda, ze autor poming! tzw,
»Zintegrowane systemy zarzadzania oparte na normach ISQ”, ktore tez stanowia pewng
koncepcje zarzqdzania strategicznego.
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l System wartosci Specyficzne kryteria
| menedzeraw "| przetrwania organizacji
i

r

I[dentyfikacja strategil firmy

v

— Implementacja strategii firmy

y

Realizacja strategii

:

Kontrola strategiczna <

f

h 4
nie i— Stan i perspektywy tak

firmy zadowalajace?

Rysunek 1 Struktura procesu zarzqdzania strategicznego
Zyodlo: (2, 5.52]

Idea i historia metody FMEA

Metode FMEA czyli metode analizy przyczyn i skutkow wad (FMEA
— Failure Mode and Effects Analysis) stosuje sie od wielu lat w réznych
galeziach przemyslu.

Jest to jedna z wiodacych metod wykorzystujacych podejécie funk-
cjonalne do analizy konkretnych systemow.

W zwiazku z tym, Ze pojecie systemu jest z definicyi bardzo uni-
wersalne, dlatego nie wystepuja przyczyny uniemozliwiajace zaadapto-
wanie tej metody do oceny stanu organizacji zarzadzania w konkretnym
przedsiehiorstwie.
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Poza gtdéwna, wyzej wymieniona, przyczyna, ktéra zadecydowala

o podjeciu tej proby, duza role odegraty inne okolicznosct, do ktorych zali-

czy¢ nalezy:

* potrzebe polaczenia dziatan wykonywanych w ramach wdrazania w przed-
siebiorstwach systemow zarzadzania opartych na normach IS0 serii 9000
(akosd), ISO serii 14000 (ochrona $rodowtska) oraz [SO 18000 — pro-
jekt (bezpieczenstwo 1 ochrona pracy) tworzacymi tzw. zintegrowane sys-
temy zarzadzania ISO z implementowanymi w tych przedsiebiorstwach
procesami zarzadzania strategicznego;

» znajomose zasad te] metody w coraz wieksze) iloScr przedsiebiorstw
wynikajacy z wdrozema w nich Systemu Zarzadzania Jakoscia opartego
na normach serii [SO 9000;

* potencjalng skutecznosc i efektywnos¢ w prowadzeniu analizy ztozo-
nych systeméw wynikajaca z zastosowanego podejscia funkcjonalnego.

Metode FMEA? opracowano w Stanach Zjednoczonych na poczatku
lat szeSédziesigtych naszego wieku w zwigzku z realizacjg przez NASA
programu ,,Apollo”. W picrwszym okresie stosowana byla glownie w lot-
nictwie 1 przemysle kosmicznym.

W trakcie stosowania metoda ta przechodzita wiele zmian 1 modyfi-
kacji. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ wprowatdzenie zmian umozliwia-
jacych skuteczne 1 efektywne analizowanie okreslonych systeméw pod
katem okreslenia ryzyka wystgpienia przyczyn wywolujgeych wady w funk-
cjonowaniu badanego systemu,

Na poczatku wykorzystywano Jg glownie przy projektowaniu wyro-
how, a nastepnie rozszerzono na planowanie i diagnozowanie procesow
produkcyjnych.

Aktualnie metoda ta jest szeroko stosowana w przede wszystkim
w przemysle samochodowym 1 przemysiach pokrewnych.

Jej przemyslowe aplikacje powilgzane sa zazwyczaj z wdroZeniem
I rozwijaniem systemoOw zarzadzania jakoscly opartych na normach
IS0 9000, a w tym szczegolnie w systemach opartych na rozwinietych
wersjach tych norm, ktére stosowane sa przede wszystkim w przemy-
sle samochodowym.

! Metode FMEAQZ stworzono poprzez adaptacje dla potrzeb oceny stanu organizacji przed-
sighiorstwa metody FMEA. Bezpoérednia podstawg do tej modyfikacji jest opracowanie
Fridricha Scheuchera z Monachium. [9]
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Zasadnicza struktura metody oceny stanu
organizacji zarzadzania przedsiebiorstwem,
opartej o metode FMEA nazywana

w tym opracowaniu metoda FMEAOZ

Dla analizy przyczyn 1 skutkow wad organizacyi zarzgdzania konkret-
nego przedsiehiorstwa podjeto probe zastosowania metody oceny stanu
organizacji zarzadzania przedsiebiorstwa, opartej o metode FMEA [9] na-
zywang metoda FMEAQZ.

Dodanie tych dwédch ostatnich liter ma oznacza¢, ze modyfikacja tej
metody odnosi sie do obszaru organizacji zarzadzania.

Metoda FMEAOZ bedzie zastosowana do analizy przyczyn i skut-
kdow wystapienia wad w funkcjonowaniu w przedsiebiorstwie:

* systemu organizac)i zarzadzania strategicznego,
* systemu organizacji zarzadzania taktycznego 1 operacyjnego.

Zastosowanie omawiane] metody FMEAQZ, jak 1 metody FMEA jest
mozliwe zar6wno w postaci samodzielnych metod, jak 1 w postaci odrebnej
procedury wlaczonej w System Zarzadzania JakoScia utworzony w oparciu
¢ normy serii ISO 9000.

Metody te pozwalajg na komplementarna kontrole zaréwno:
* obszaru organizacji produkcji — metoda FMEA,
* obszaru organizacyi zarzadzania — metoda FMEAOZ

Dotychczas w przedsiebiorstwach brak jest skutecznych, systemo-
wych I skojarzonych metod kontroli zardwno stanu organizacji produkcji
jak 1 stanu organizacji zarzadzania, a wprowadzenie te] metody w postaci
rutynowo stosowanej procedury pozwoli na usuniecie tego mankamentu’.
Nalezy takze przypomnieé, ze 1stnienie systemowej kontroli stanu organi-
zacji zarzgdzania w przedsieblorstwie jest jednym z podstawowych wa-
runkéw wprowadzenia w nim zarzgdzania strategicznego.

* Wydaje sie, ze coraz powszechnie] stosowany controlling, (w tym takie controlling stra-
tegiczny), a konkretnie stosowane w ich ramach metody 1 techniki tylko w ograniczonym
zakresie spelniajs postulat skuteczne] 1 systemowej kontroli stanu organizacji zarzadza-
nia. Stwierdzenie to jest oparte na podstawie przegladu literatury przedmiotu, a zwiasz-
cza analizy pracy H.J. Vollmuth [10]
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Idea podejécia systemowego w metodzie FMEAOZ polega na zdefiniowa-

niu wybranego fragmentu systemu zarzadzania przedsighiorstwa, a w tym

przypadku systemu lub podsystemu organizacyjnego dotyczacego organi-
zacji zarzadzania strategicznego lub organizacji zarzadzania taktycznego

i operacyjnego ze wzgledu na nie realizowanie przypisanych mu funkcji:

* Wady (W), a SciSlej okreélone rodzaje wad, sq wynikiem niezrealizowa-
nia przyptsanych podsystemow: funkcji, czyli wystapienia dysfunke)
w analizowanym podsystemie.

* Przyczyn wad (PW) — upatrujemy w blednym dziataniu podsystemu
nizszego rzedu przy analizie wertykalnej, wzglednie biednym dzialaniu
podsystemu ,wczesniejszego” przy analizie horyzontalnej. Na tym eta-
pie nie analizujemy jeszcze popeinionych bitedow.

» Skutki wad (SW) — prowadza one do wadliwego dziatania podsystemu
wyzszego rzedu, wzglednie blednego dziatania podsystemu ,,pdZniejsze-
go”, a w konsekwencji do ziego funkcjonowania catego stosowanego
w przedsiebiorstwie systemu organizacji zarzadzania®.

Przedstawiona charakterystyka wad pozwala ustalic wspolzalezno$é
pomiedzy wadliwym dzialaniem réznych elementow analizowanego syste-
mu oraz pozwala na wyspecyfikowanie przyczyn wad (PW), wady (W)
1 skutkow wad (SW).

W tym modelu systemu wyrdzniamy funkcie wejscia, wyjscla oraz
funkcje wewnetrzne i zewnetrzne.

* Funkcjami wejécia sg te funkcje danego elementu czynnego (EC), funk-
cjonujacego w pewnym podsystemie okreslonego rzedu (PS), ktore sa
bodzcem, a przez to oddzialywuja na inny element bierny (EB), analizo-
wanego systemu (S}, znajdujacy sie w innym podsystemie na tym sa-
mym, wzglednie na wyzszym lub nizszym poziomie, czyli stanowia WE]-
SCIE (input). Dzieki temu bodzcowi element bierny staje sie elemen-
tem czynnym.

* Funkcjami wyjécia sa te funkgje danego elementu czynnego (EC), funk-
cjonujgcego w pewnym podsystemie okreslonego rzedu (PS), ktore sg
efektem funkcjonowania tego podsystemu czyli stanowia WYJSCIE (out-
put). Moga one hyé WEJSCIEM do innego podsystemu, nadsystemu lub
elementu czynnego.

* W przehiegu procesu na okre$lonym poziomie, przy analizie horyzontalnej, wyrdzniaé
bedziemy podsystemy ,wezesniejsze”, aktualnie analizowane” oraz ,poZniejsze”.
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* Funkcjami wewngtrznymi podsystemu sa tu funkcje realizowane przez
poszczegolne elementy czynne usytuowane w obrebie danego pod-
systemu.

* Funkcjami zewnetrznymi nazywamy te funkcje systemu lub podsys-
temu okreslonego rzedu, ktore oddzialywuja odpowiednio na nadsys-
tem, system wzglednie inny podsystem wchodzacy w sklad analizo-
wanego systemu.

Pieé etapow analizy FMEAOZ

Analiza FMEAQOZ, podobnie jak metoda FMEA, przeprowadzana jest,
w nize] wymtenionych, w pieciu etapach:

Etap 1

Identyfikacja systemu organizacji zarzagdzania

oraz wydzielenie wadliwie dzialajacego w nim podsystemu,
a nastepnie identyfikacja wystepujacych dysfunkgji.

Etap 2
Okreslenie funkcji gtéwnej i funkey podrzednych, funkcj wewnetrznych
1 funkeji zewnetrznych oraz identyfikacja ich struktury.

Etap 3
Analiza wad.

Etap 4
Ocena ryzyka.

Etap 5
Optymalizacja.

Przedstawione pigc etapow analizy zawieraja w sobie nastepujace
CZynnoscl:
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Etap 1

Identyfikacja systemu organizacji zarzadzania

oraz wydzielenie wadliwie dzialajacego w nim podsystemu,
a nastepnie identyfikacja wystepujacych dysfunkcjr.

W etapie tym identyfikujemy badany system poprzez wydzielenie
jego elementdw (czynnych i biernych) oraz taczacych ich wiezow (rél)
z calego systemu organizacyjnego.

Bardzo pomocny w identyfikacji badanego systemu organizacji za-
rzadzania oraz wydzieleniu wadliwie dzialajacego podsystemu jest zapis
systemu organizac)i zarzadzania przedsiebiorstwem w postaci tzw. tablic
kompetencyjnych. Jako narzedzie do budowy tablic kompetencyjnych po-
leca sie technike ,,drzewa funkcj — drzewa celow”.

Cate przedsiebiorstwo traktujemy w tym przypadku jako system
najwyzszego rzedu, a kryterium wydzielenia wadliwie dzialajacego pod-
systemu, jest niezrealizowanie przypisanych funkcji, czyli wystgpienie
dysfunkeji.

Kazdy element czynny systemu (EC} jest zwigzany okreélonymi wie-
zami (rolami} z innymi z innymi elementami biernymi (EB).

Rozrozniamy wigzy (role) istniejace pomigdzy elementami istnieja-
cymi na tym danym poziomie hierarchicznym (wiezy poziome czyli wiezy
horyzontalne) oraz wiezy wystepujace na réznych poziomach hierarchicz-
nych (wiezy pionowe czyli wiezy wertykalne).

Zhidr tych wiezdw tworzy strukture systemu (SS).

Podkreslmy, ze poszczegilne elementy systemu moga by¢ usytuowane
poziomo na okre§lonym poziomie hierarchicznym lub pionowo na roéznych
poziomach hierarchii, a ich usytuowanie zalezy bezposrednio od spelnia-
nych funkcji.

Dany element hierny moze w innym ukladzie stanowic element
czynny 1 by¢ podstawa do utworzenia podsystemu tego samego Jub niz-
szego rzedu.

Elementy czynne (podmioty) sg tzw. no$nikami [ub realizatorami
funkcji.

Zhior elementéw czynnych 1 biernych wystepujacych na danym po-
ziomie razem z przynaleznymi im wiezami tworzy podsystem istniejacy
na okreslonym poziomie hierarchicznym.

Schemat systemu z zaznaczeniem struktury pionowej 1 poziomej
oraz wystepujacych w nim funkcji zostal przedstawiony na rysunek 2.
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Etap 2
Okreslenie funkcii glownej 1 funkcpi podrzednych, funkcn wewnetrznych
1 funkeyi zewnetrznych oraz identyfikacja ich struktury.

Pod pojeciem funkcji w tej metodzie rozumiec bedziemy czesé zda-
nia prostego skladajgca si¢ z orzeczenia i dopelnienia, co ilustruje poniz-
szy przyklad:

Konstruktor projektuje samochody

gdzie:

* EC — konstruktor — element czynny systemu organizacyjnego przed-
siehiorstwa (S), a dokladnie, podsystemu organizacyjnego, jakim jest
dzial konstrukcyjny (ES), noénik (realizator) funkcji — podmiot w zda-
niu prostym; )

* R — projektuje — rola, wiez, relacja (te pojecia nalezy traktowac jako
synonimy) orzeczenie w zdaniu prostym;

¢ ' — projektuje samochody — funkcja -— orzeczenie 1 dopelnienie
w zdaniu prostym;

* LB — samochody — element bierny systemu organizacyjnego — do-
pelnienie w zdaniu prostym.

Przedstawione zalezno&ci mozna zapisac przy pomocy nastepujacych
WZOrOw:

PS=ECxRxEB
F=RxEB
PS=ECxF

S=XPS
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Poziom wyzszy
EB
EC

Poziom analizowany

KB /A]'L
" we []

v

EC

Poziom nizszy

EC

Uwaga:
* Procesy poziome s3 jednokierunkowe (procesy realne)
* Procesy pionowe sg dwukierunkowe (procesy wirtualne)

Rysunek 2 Schemat systemu z zaznaczeniem struklury pionowej i poziome;
ovaz z wystepujgeymi w nmm funkcjami

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Definicje pomocnicze:

1. Roznica pomiedzy funkcia, a odpowiadajacym je] wiezem jest taka, ze
funkcja jest relacjg wystepujaca pomiedzy orzeczeniem 1 dopetnieniem
w zdaniu prostym i abstrahuje od podmiotu, a wigzy sa relacjg wystepu-
jaca pomiedzy dwoma elementami czynnym i biernym tzn. pomiedzy
podmiotern i dopetnieniem w zdaniu prostym opisujacym dzialania pro-
jektowanego lub analizowanego systemu.
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2. Rozrozniamy element podmiotowy tzn., ten ktory dziala czyli element
czynny oraz element przedmiotowy tzn., ten na ktérym wykonuje sie
dziatania czyli element bierny.

3. Podmiot, dopelnienie oraz orzeczenie, kiore opisuje charakter wiezow
wystepujgcych pomiedzy tymi elementami, definiuja system. Jezeli ogra-
niczymy sie tylko do okreélenia jednego rodzaju wiezow wystepujacych
pomiedzy tymt elementami to bedziemy mieli do czynienia z systemem
prostym lub elementarnym, wzglednie zrobiliSmy dopiero pierwszy krok
przy analizie systemu zlozonego i znajdujemy sie na najwyzszym pozio-
mie w jego organizacjl wewnetrznej.

4. Przez proces w te) metodzie rozumied bedziemy zbior zadan (celow czast-
kowych) po wstalych poprzez podziat okreslonego celu na czeSci skia-
dowe (na analizowanym poziomie lub pionie), a wydzielonych zgodnie
z zasadami cyklu dzialan zorganizowanych.

Najbardziej elementarny cykl dziatan elementarnych sklada sie z:

* przygotowania dziatan,

* wykonania zadan,

* kontroli dzialan.

Mozemy takze zdefiniowac proces wykorzystujac pojecie funkcji 1 efek-
tu, ze wzgledu na przedstawione ponize] w pkt. 5 zalezno§cl,

W zalezno$ci od pozycji obserwatora na osi czasu wystapia nastepujace
zaleznoscl pomiedzy celem, funkcjg 1 efektem:

* w czasie przysziym mamy cel,

* w czasie terazniejszym mamy funkcje,

* w czasie przesziym mamy efekt.

Zaleznoscli te zostaly przedstawione na rysunku 3.

5. Funkcje elementarne czesto nazywaé bedziemy czynno$ciami®.

6. Kazdy cel moze by¢ podzielony na cele czastkowe, ktore bedziemy na-
zywac zadaniami.

7. Przez cel nazywa¢ bedziemy kazdy wystepujacy w przedsiebiorstwie
problem, potrzebe lub pragnienie dla ktorego okreslono:

* krytena realizacji,
* zasoby niezhedne do jego realizacji,
* horyzont czasowy, w ktorym musi by¢ zrealizowany.

? Precyzyjng definicje funkcji podaje K. Perechuda, ktory okresla ja w sposéh nastepujacy:
JPrzez funkcie rozumied nalezy stale powtarzany zespdt czynnoéci umozliwiajacy osia-
ganie wigzki giownych celéw organizagh, [11, s. 35).
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Dla tacznego okreslenia problemu, potrzeby lub pragnienie z tego po-
wodu, ze sa to pojecia bliskoznaczne bedzie uzywane pojecie postulat.
8. Przez strukture w tej metodzie nazywac bedziemy zhiér:
* wiezdw wystepujacych pomiedzy elementami czynnym 1 biernym
w systemie, jest tzw. struktura wewnetrzna systemu;
* wiezOw wystepujacy pomiedzy poszczegdlnymi podsystemami w sys-
temie, jest to tzw. struktura systemu;
* funkcp wynikly z podziatu funkcji gtownej na funkeje podrzedne, jest to
tzw. struktura funkeji w systemie lub struktura funkcjonaina systemu.
9. W tej metodzie kazda rzecz, a w tym takze organizacje w ujeciu rzeczo-
wym mozna zastgpi¢ procesem, a Scisle) zbiorem procesdéw sktadowych
prowadzacych do jej powstania czyli organizacjg w ujeciu czynnoscio-
wym®. Mozliwe jest takZe dzialanie odwrotne.

R .
—» en CEL (zaprojektuje samochdd)
R o .
e - FUNKCJA (projektuje samochad)
R . ]
%EB EFEKT (zaprojektowal samochéd)
v

Rysunek 3. Wzajemne stosunki pomiedzy celem, funkciq i efektem
w zaleznosct od pozycit obserwatora na st czasu.

Zrodlo: Opracowanie wiasne

¢ Uzywajac pewne) przenoéni mozna powiedzied, ze dla wiasciciela jest do przyjecia zasta-
pienie zlotego jajka, ktore jest rzecza, okrelonym procesem wystepujacym w postaci
kury znoszace] zlote jajka
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Etap 3
Analiza wad

Analize wad mozemy przeprowadzi¢ w stosunku do:
* kazdego rozpatrywanego systemu,
* jego podsystemow,
* clementow biernych,
* elementdéw czynnych,
* WiezGw,
* procesow,
* funkcji bedacych skiadnikam funkcji gtoéwney,
» celéw bedacych skladnikami celu glownego,
*» efektow bedacych skladnikami efektu glownego.

W metodzie tej przyjeto:

» Wadami elementow czynnych systemu (W) sq 1ch wadliwe dzialania de-
finiowane jako dzialania niezgodne z ustalonymi funkcjarm (dysfunkcje).
Inaczej to formutwac: jezeli funkcja nie jest spelniana to oznacza, ze ele-
ment czynny (no$nik funkcji) jest zly.

* Przyczynami wad (PW) sa wadliwe dzialania elementéw czynnych niz-
szego rzedu. Inaczej to formutujac: jezeli element czynny jest zty to przy-
czyn jego zlego funkcjonowania nalezy szukaé w zlej jakosci jego ele-
mentow skladowych, co sie objawia w zlym realizowaniu przez te ele-
menty skladowe funkcji nizszego rzedu.

» Skutkami wad (SW) elementow czynnych nizszego rzedu sg wadliwe
dzialania (dysfunkcje) elementow czynnych wyzszego rzedu w calym sys-
temie, co sie objawia w ziym, czyli niezgodnym z zamierzeniami funk-
cjonowaniu catego systemu: Inaczej to formulujac: jezeli element czyn-
ny jest zly to skutki ohjawiaja sie jako wadliwe dziatanie systemow wy-
zszego rzedu.

Przyklad: Ksiegowy jest zly (PW), dzial ksiegowosci Zle rozlicza si¢ z fi-

skusem (W), przedsiebiorstwo utracito ptynnos¢ finansowsg (SW).

Uwaga:

Analize wad rozpoczynamy od identyfikacji realizowanych przez system
funkeji wzglednie celow, a nastepnie okre§lamy caly system poprzez opi-
sanie wystepujacych w nim elementéw czynnych i biernych oraz wigzow.
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Dobrym narzedziem do przedstawienia realizowanych przez system funk-
it lub celow jest tzw. drzewo funkcji wzglednie drzewo celow. Przypomi-
namy, ze istnieje mozliwo§¢ przeksztalcenia funkeji w cele | odwrotnie.,

Etap 4
Ocena ryzyka

Przy ocenie ryzyka stosuje sie liczhy szacunkowe LPZ, LPW, LPO.

Kazda z wymienionych liczb okreéla:
» LPZ — liczbe priorytetowa znaczenia,
» LPW — liczbe priorytetowa wystapienia przyczyny wady,
* LPO — liczha priorytetowa odkrycia (wykrycia) przyczyny wady,

Na podstawie tych liczb oblicza sie LPR tzn. liczbe priorytetowa
ryzyka wg, wzoru:

LPR = LPZ x LPW x LPO

Blizsze znaczenie wymienionych liczb priorytetowych, wykorzysty-
wanych do oceny ryzyka, zawiera sie w tym ze:

* Liczha szacunkowa LPZ okreéla znaczenie skutkow wady spowodowa-
nej dang przyczyng dla calego systemu, dlatego oblicza sie j3 w odniesie-
niu do klienta zewnetrznego lub uzytkownika danego systemu, ktorym
moze by¢ wyrdb, organizacja w ujecie rzeczowym wzglednie proces. Licz-
ba ta musi uwzglednia¢ wszystkie przyczyny prowadzace do tych samych
skutkow.

W metodzie tej przyjeto, ze:

* liczbe ,,10” przyznajemy np. wtedy, kiedy niespelniono wymagan odno-
$nie: synergii z innymi celami, wysokosci kosztow, planowanej praco-
chtonnos$ci, przepiséw prawnych, jakoéci, przepisow zakresie ochrony
srodowiska oraz bezpieczenstwa, wzglednie z innych powoddw, ktore
uznajemy za bardzo wazne.

* liczbe 17 przyznajemy wtedy, kiedy skutek wady jest bez znaczenia dla
uzytkownika (klienta zewnetrznego lub wewnetrznego).

* liczby porniedzy ,,10-1" okres$laja stany posrednie.
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* Liczba szacunkowa LPW okreSla prawdopodobienstwo identyfikacji lub
wplywu wady elementu czynnego nizszego rzedu na funkcjonowanie
(poprawne realizowanie zalozonych funkej) przez element czynny wy-
zszego rzedu, a w konsekwengcji poprawne funkcjonowanie calego bada-
nego lub projektowanego systemu. oraz realizowanego przez ten sys-
tem procesu.

* Liczba szacunkows LPO mowi nam, ze tylko cze$é wystepujacych wad
jest mozliwa do wykrycia.

Wskazowki metodyczne:

1) Przykiady konkretnych kryteriow szacowania liczby LPZ, LPW, LPO
znajduja sie w tabeli 1 oraz tabeli 2, zamieszczonych na koncu tego opra-
cowania.

2} Dla danego przedsiebiorstwa 1 implementowanego w nim systemu za-
rzadzama strategicznego nalezy sporzadzi¢ odpowiednie tablice uwzgled-
niajace specyfike tego przedsiebiorstwa oraz polityke prowadzona przez
jego zarzad.

3) Informacja zawarta w iloczynie LPZ x LPW x LPO okre$la prawdopodo-
hienstwo, z jakim wystepujace, a nie wykryte wady systemu, a §cisle]
wady realizowanego przez ten system procesu, beda wplywac na jakos¢
jego funkcjonowania.

Etap 5
Optymalizacja

Liczba priorytetowa ryzyka LPR oraz liczby priorytetowe LPZ, LPW.
PO okreslaja ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem systemu, wplywajace
na jako§¢ realizowanego przez ten system procesu.

Nalezy podkreslic, ze wysokie wartosci liczb LPR lub poszczegol-
nych liczb skiadowych LPZ, LPW, LPO wskazuja na konieczno$¢ podjecia
dzialan na rzecz optymalizacji.

Optymalizacje przeprowadza sie z zasady wedtug nastepujacych prio-
rytetow:

1) Zmiana funkcy glowne;j czyli zmiana koncepcji funkcjonowania systemu
dla wyeliminowania przyczyny wystepowania wady lub ograniczenia jej
znaczenia dla funkcjonowania systemu
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2) Zwiekszenie niezawodnosci realizacyi funkeyi glownej przez ogranicze-
nie wptywu zlego funkcjonowania elementow czynnych nizszych pozio-
méw na funkcjonowanie elementow czynnych wyzszego poziomu.

3) Skuteczniejsze wykrywanie przyczyn wad, co stwarza potencjalng moz-
liwos¢ ich usuniecia.

Wskazowki metodyczne:

1) Po optymalizacji obejmujacej zmiany dowolnej funkcji systemu nalezy
ponownie przeprowadzi¢ analize FMEAOZ na poziomie wszystkich pie-
ciu etapow odnoénie wszystkich funkgji nizszego rzedu znajdujacych
sie na tej samej galezi drzewa funkcji.

2) Po okresleniu dzialah zmierzajacych do poprawy niezawodno$ci lub sku-
teczniejsze] wykrywalnosci nastepuje kolejna ocena ryzyka.

3) Ostateczna ocene ryzvka przeprowadza sie po realizacji przedstawio-
nych powyzej dziatan.

Zasady prowadzenia analizy systemowej na réznych poziomach

* Podstawowym warunkiem przeprowadzenia w sposob wiadciwy analizy
systemowej w odniesieniu do ztozonych systeméw i skomplikowanych
procesOw jest ustalenie 1 scharakteryzowanie punktow przeciec i powia-
zah pomiedzy poszczegdlnymi analizami FMEAOZ prowadzonymi na
roznych poziomach.

*» Spelnienie tego warunku umozliwia odpowiedni podziat pracy w przy-
padku wykonywania obszernych i ztozonych analiz systemowych.

* Bardzo istotnym czynnikiem przy wykonywaniu tego typu analiz jest
takze to, ze uzyskuje sie mozliwos¢ oddzielenia poszczegdlnych analiz
wykonywanych na réznych poziomach.

Bardzo wazne jest rowniez 1to, Ze stwarza sie szanse na poprawne ustale-

nie powigzan pomiedzy poszczegdlnymi analizami FMEAOZ.

Podstawy do ustalenia zasad przeprowadzenia analizy systemowej
na roznych poziomach iest ustalente tzw. punktow przecie¢ co przedsta-
wiono w sposob ideowy na rysunku 4 ,,Skrzyzowania réznych systemo-
wych FMEAQOZ”
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’7 Punkt 'prie(:is;cia '

PW | W | SW Systemowa analiza FMEAOZ 1 |

PW | W | SW Systemowa analiza FMEAOZ 2

PW | W | SW Systemowa analiza FMEAOZ 3

4————— System ——»

Rysunek 4 Skrzyzowania roznych systemowych FMEAOZ
Zvodto: Opracowanie wlasne na podstawie {9]

Analizujgc ten rysunek widzimy, ze;
+ Wanalizie systemowej FMEAOZ 1. wadliwe dzialania elementu czyn-
nego EC w miejscu przeciecia traktowane sa jako przyczyny wad (PW).
* Wanalizie systemowej FMEAOZ 2. te same wadliwe dzialania elementu
czynnego EC traktowane s3 jako wady (W).
* Wanalizie systemowej FMEAQZ 3 te same wadliwe dzialanie elementu
czynnego EC traktowane jest jako skutki wad (SW).

Jak wida¢ z powyzszego rysunku analiza wadliwych dziatan elemen-
tu czynnego EC jest ograniczona na tym przecieciu do maksymalnie trzech
szczegolowych systemowych analiz FMEAOZ wykonywanych na réznych
poziomach. Mozliwe jest takze przeprowadzenie podobnej analizy w pio-
nie (analiza wertykalna).

To naktadanie réznych rodzajow systemowej analizy FMEAOZ mozna
rowniez wykorzysta¢ przy analizie skutkéw przecinaniu sie systemowej
anahzy FMEAOQZ organizacjl w ujeciu rzeczowym z systemowa analiza
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FMEAQOZ organizacji w ujeciu procesowym. Idee tego , przecinania”
oddaje rysunek 5. ,,Punkty przecie¢ w systemowe] analizie FMEAQOZ
dot. organizacji w ujeciu rzeczowym (wyrdb) 1 organizacji w ujeciu czyn-
nosciowym (proces)”.

BC*1| ECR | BC3 | EC4 | ECS

1 1 1

EC, | EC2 | BC3 | ECA

FMEAOQZ 1
PW | W | SW komérka organizacyjna

FMEAQZ 2
komérka organizacyjna

FMEAOQZ 3 komdrka organi-
zacyjna (FMEA konstrukej)

PW 1 W | SW

PW | W | SW

SW | W | PW FMEAQZ proces

FMEAQZ
proces wyrohu (maszyna)

SWi W PW

~ Podsystem: ey Uwaga:
wyrdb (PS ) * indeks 1: wyrdb

Podsystem: __ | « indeks 2: proces
proces (ES,)

"

Rysunek 5 Punkty przecied w systemowych analizach FMEAQOZ
organizacyt w ujectu rzeczowym (komdrka organizacyng)
1 organizacii w ujeciu czynnosciowym (proces)

Zridia: Opracowanie wlasne na podstawie [9]

Wskazowki metodyczne:

Nalezy podkreslié, ze dzieki koncepcji punktow przecied istnieje mozli-
woS¢ wykorzystania systemowych analiz FMEAQOZ organizacji w ujeciu
rzeczowym oraz FMEAQZ organizacjt w ujeciu czynnosciowym jako efek-
tywnego narzedzia do ,,opanowania” wystepujacych micdzy nimi skrzyzo-
warl, a przez to uzyskanie mozliwosci;
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* projektowania lub analizowania organizacyi w ujeciu rzeczowym czyli
projektowania lub analizowania poszczegolnych komorek organizacyjnych
jako realizatordow okreslonych funkceji (obsada kadrowa, wyposazenie, upo-
sazenie, 1tp.) oraz

* projektowania lub analizowania organizacji w uj¢ciu czynnosciowym, na-
zywanym takze ujeciem procesowym, ¢zyli projektowania lub analizo-
wania funkcjonowania tych komérek traktowanych jako poszczegdlne pod-
systemy w systemie jakim jest caly organizm przedsiebiorstwa.

* projektowania lub analizowania wyrobu oraz projektowania lub analizo-
wania procesu produkcyjnego tych wyrohdw, w tych przypadkach bedzie
stosowana bezposrednio metoda FMEA.

Zapis systemu organizacyjnego przedsiebiorstwa

W analizie systemowe) organizacji szeroko wykorzystywana jest tech-
nika projektowanta i zapisu systemu organizacyjnego, a w tym takze struk-
tury organizacyjne) przedsiebiorstwa, oparta na wykorzystaniu tablic kom-
petencyjnych.

Przedstawiona ponize] modyfikacja tablic kompetencyjnych? dosto-
sowana jest do potrzeb wynikajacych z zastosowanego w te) metodzie apa-
ratu pojeciowego.

Tablica kompetencyjna sklada sie z trzech pdl. Przedstawmy blize;
te pola:

» pole podmiotowe (wiersz) zawiera wszystkie podmioty — elementy czyn-
ne (EC), jednostki organizacyjne hiorace udzial w realizacy zatozonych
funkeji. '

* pole przedmiotowe (kolumna) zawiera wykaz wszystkich elementow bier-
nych (EB).

* pole rol (macierz) zawiera wykaz wszystkich wiezdw, majacych w tym
przypadku charakter rol (R), taczacych elementy czynne 1 elementy bierne
w konkretny system organizacyjny (system wykonawczy). W zwigzku
z powyzszym okreslenia wigzy, role lub relacje, beda stosowane zamien-
nie w zaleznosci od kontekstu.

7 Podstawa do tej modyfikacji byta koncepeja tablic kompetencyjnych przedstawiona sze-
rzej w innym opracowaniu autora.[12. s.49.]
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Zwroémy uwage, ze opisywana macierz okresla strukture analizo-
wanego systemu organizacyinego, a tablica kompetencyjna opisuje caly
analizowany system organizacyjny przedsichiorstwa z podziatem na hie-
* rarchicznie usytuowane podsystemy.

W tablicach kompetencyjnych wykorzystanych w tej metodzie po-
dzielono role organizacyjne na:
* role zarzadcze — zwigzane z zarzadzanie strategicznym, oraz
* role realizacyjne — zwiazane z zarzadzaniem taktycznym i operacyjnym

Role zarzadcze wykonuie kazdy zarzadca podczas kierowania ze-
spolem pracownikéw realizujacych konkretne funkcje. Zostaly one po-
dzielone na:

* Role zasadnicze zwigzane z zatwierdzaniem tzn. podjeciem decyzji za-
sadniczych o rozpoczeciu dzialan, korygowaniu ich oraz zatwierdzaniu
ich efektow.

* Role pomocnicze zwigzane z podejmowaniem decyzji pomocniczych
umozliwigjacych podjecie decyzji zasadniczych.

Role te okreslono zgodnie z przyjetym w naukach o organizacji
1 zarzadzaniu zmodyfikowanym podzialem fayolowskim zgodnie z ktorym
wyrdzniono:
» planowanie,
* organizowanie,
* motywowanie,
* kontrole.

Role realizacyjne wykonuje, kazdy wykonawca podczas realizacji kon-
kretnej funkeji. Role te, podobnie jak poprzednio podzielono na role zasad-
nicze i role pomocnicze.

* Rola zasadnicza polega na wykonaniu zasadniczym czyli wykonaniu ta-
kim, przy ktérym dana jednostka organizacyjna odpowiada za koncowy
rezultat swej pracy bez wzgledu z czyjej pomocy korzystala.

* Role pomocnicze zwiazane sg z udzielaniem pomocy wykonawcy zasad-
niczemu. Wydzielono trzy rodzaje rol pomocniczych tzn.: wspdiprace,
informowanie i opiniowanie.
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Analiza wartosci funkcp

Jednym z bardziej istotnych probleméw w analizie systemowej wy-
korzystujacej podejscie funkcjonalne jest analiza 1 ocena wartosci funkeji.

Do rozwigzania tego problemu nalezy zarekomendowaé wykorzy-
stame dorobku metody analizy wartosci [16, 17, 18,1

Jest to jedna z metod wykorzystujaca podejScie funkcjonalne, szero-
ko stosowana do optymalizacyi systemow technicznych 1 organtzacyjnych.
Metoda analizy wartosci jest w istocie metodyka zawierajaca w sobie wie-
le innych metod i technik. Nalezy podkreslié, ze metoda analizy wartosci
szeroko wykorzystuje technike ,,drzewa funkcji”, stosowana takze 1 w in-
nych metodach, a w tym takich jak metoda PATTERN [12]

Istote stosowane] w metodzie analizy warto$ci, analizy wartosci funk-
cji pokazuje ponizszy wzor okreslajacy pojecie wartosci uzytecznej:

WF = F(K)
gdzie:
W — warto$§¢ uzyteczna funkcyi oceniana w stosunku do zbioru
kryteriow K,
F — funkgja (czynno$é) wykonywana na elemencie hiernym,

K — zbior kryteriow k, k,..k..k przy czym najczestszym
kryterium oceny jest koszt wytworzenia realizatora funkcji
{elementu czynnego), a pozostale kryteria sa parametrami
techniczno eksploatacyjnymi.

Organizacja badan i zasady pracy zespolow
badawczych ‘

Przeprowadzanie analiz przy wykorzystanic metody FMEAOZ wy-
maga z zasady pracy zespolowej, ze wzgledu na interdyscyplinarny cha-
rakter potrzebnych informacji,

* W Polsce metoda analiza wartoéc: po niewatpliwych sukcesach aplikacyjnych ulegta wraz
z zmiang realiow polityczno-gospodarczych zapomnieniu. W innych krajach jest w dal-
szym ciggu z powoadzeniem stosowana | rozwijana o czym np. $wiadczq referaty przed-
stawione na XI Migdzynarodowej Konferencji poswieconej tej tematyce odbyte] w Brnie
(Czechy) w 1999 r. [181.
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Dlatego tez ponizej podane beda zasady dziatania zespolow zadanio-
wych powolywanych i dzialajacych wedtug ponizej podanych regul, ktore
sg synteza wiasnych doswiadczen autora. Podstawa do sformulowania tych
zasad byly do§wiadczenia uzyskane w pracy menedzera i konsultanta oraz
studia literaturowe”,

Otoz bledem, czesto spotykanym, jest powolywanie wieloosobowych
zespolow, w ktdrych bezpoérednio angazuje sie osoby z najwyzszego kie-
rownictwa.

W takim zespole komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami
zespolu jest utrudniona, a czesto z powodu natloku biezacych spraw wrecz
w praktyce niemozliwa.

Ztych wzgledow celowe jest powolywanie, z zasady trzy osobowych
zespolow badawczych, skladajacych sie z kierownika zespolu, specjalisty
merytorycznego oraz osoby odpowiedzialnej za prowadzenia spraw sekre-
tarskich tego zespolu.

Kierownikiem powinna zosta¢ wyznaczona osoba o ,zylce” organi-
zatora posiadajaca ponadto umiejetno$¢ utrzymania poprawnych kontak-
téw interpersonatnych.

Rekomenduje sie na to stanowisko cztonkéw formalnie lub mefor-
malnie tworzonej w kazdym zakladzie grupy tzw. kadry rezerwowe).

Niech sie czlowiek sprawdza w boju i nabiera doswiadczenia.

Drugim czlonkiem zespolu powinna zosta¢ osoba o nickwestiono-
wanym autorytecie opartym na wiedzy teoretycznej lub doSwiadczeniu
praktycznym. Osoba ta bedzie pelmé funkeji specjalisty merytorycznego.
Dopuszcza sie wzmocnienie tej funkeji przez innego specjaliste iub spe-
cjalistow. Nalezy jednak ostrzec przed zbytnim rozbudowaniem tej funk-
cji, gdyz stosunkowo rzadko wielu specjalistow pracujacych nad Sci$le okre-
§lonym problemem tworzy nowa jakosc.

? Autor mial mozliwoié zaréwno samodzielnego powolywania zespolow zadaniowych jak 1
obserwacy dziatah zespolow powolywanych w ramach wdrazama metody ZPC w kilku
znanych przedsiebiorstwach wroctawskich takich jak WROZAMET, POLAR oraz Wy-
twirnia Pomp Hydraulicznych,

Podobne zasady sa formulowane odnosnie tworzenia 1 dzialana zespoléw zadaniowych
dziatajacych w ramach systemow zarzadzania opartych na normach ISO.
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Zadania 1 kwalifikacje trzeciej osoby wynikajg z jej funkcji sekre-
tarskiej, ktorg nalezy rozumie¢ jako obowiazek zadbania o wszystkie
sprawy formalne zwigzane z funkcjonowaniem zespolu oraz fizyczne
sporzadzenie odpowiedniej dokumentacji opisujace] wyniki pracy i do-
konane ustalenia,.

Bardzo waznym elementem w pracy zespolu okre§lonym przy jego
powolywaniu oraz na biezgco korygowanym, jest obowiazek skonsultowa-
nia wynikow pracy z grupa konsultantéw wewnetrznych 1 zewnetrznych,
Konsuitanci ci bez wzgledu na ,,pochodzenie”: dziela sie na:

* konsultantéw merytorycznych tzn. specjalistow w badanych dziedzinach,

* konsultantow strategicznych tzn. czlonkéw wiadz przedsiebiorstwa, kto-
rzy uprawnieni 83 do podejmowania decyzji w strategicznych sprawach
dotyczacych funkcjonowania przedsiehiorstwa,

* konsultantow metodycznych tzn. specjalistéw w zakresie metody FMIE-
AOZ.

Nalezy podkreslic, ze tak ,skonstruowany” zespol ma mozliwosc¢
dokonania wszystkich niezbednych ustalen oraz bezposrednio skorzystac
z rad 1 pomocy konsultantéw w optymalnych warunkach, ze wzgledu na
koncowy efekt pracy. Dopiero wyniki pracy zespolu powinny by¢ udostep-
nione 1 dyskutowane przez najwyzsze kierownictwo.

Na koniec trzeba wspomniec, ze kazdy zespol powinien mieé opar-
cie i formalne umocowanie w pionte lub dziale inicjujacym okreélone bada-
nia przy pomocy metody FMEAOZ, podobnie jak to jest dokonane w od-
niesienit do metody FMEA, ktora najczescie) dziala w systemie zarzadza-
nia jako$cig opartym o normy [SO 9000.

Kierownik tego dziatu czy pionu w ktorym ,,zakotwiczony” jest ze-
spol nazywany jest czesto ,,opiekunem”, ,wlascicielem” lub ,,0jcem chrzest-
nym” zespolu. Te nazwy bedace odzwierciedleniem pewnego slangu sto-
sowanego w praktyce zarzadcze) w przedsiehiorstwach zaczynaja trafiaé
do literatury fachowej. Wydaje sie, ze dobrze oddajg istote zwigzkow wy-
stepujacych pomiedzy zespolem, a kierownikiem tego dziatu, w ktérym
wzakotwiczony” jest ten zespdl.
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Tabela 1 Prayklad kryteriow szacowania liceb LPZ, LPW { LPO
w analizie systemowe; wyrobu jakim jest samochod
] Frakcja Pewnos
LPZ LPW wad LPO metody
w ppm™* badawcz
bardzo wysoka: bardzo wysoka: | 500000 | bardzo mata: 90%
10 zagrozenie 10 bardzo czeste | 100000 | 10 wykrycie
mebezpieczen- wystepowanie zaistniale;
stwa, przyczyny przyczyny wady
9 niedotrzymanie wady, jest niemozliwe;
przepisow 9 niewladciwa nie udokumento-
prawnych koncepcja wano alho tez
konstrukcji 9 nie mozna bylo
udokumentowac
niezawodnosci
rozw. konstruk.;
niepewnosé metod
badawczych
wysoka: wysoka: 50000 |mala: 98%
8 sprawnosgé 8 przyczyna 10000 | 8 wykrycie przyczy-
sanochodu wady ny wady jest malo
powaznie powtarza sie; prawdopodobne;
0graniczona; 7 konstrukca 7 prawdopodobnie
7 konieczne niedojrzala, nie mozna
natychmiastowe | stwarza udokumentowad
oddanie problemy niezawodnosci
do warsztatu; rozw. konstruk.;
zakiocenia metody badawcze
w dzialaniu 59 niepewne
waznych
podsystemnow
umiarkowana: urmiarkowana: 5000 | umiarkowana: 99,7%
6 ograniczona 6 przyczyna 1000 |6 wykrycie
sprawnosc wady nieraz 500 przyczyny wady
pojazdu, sle pojawia, prawdopodobne;
5 pilne oddanie 5 konstrukeja 5 niezawodno$c
do warsztatu nie | wlaSciwa, rozw. konstruk,
jest konieczne; moglaby byc ew.
udokumentowana;
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4 ograniczenie 4 konstrukeja !) 4 metody badawcze
komfortu jazdy w pelni i stosunkowo pewne
i obstugi dojrzata
mala: mafa: 100 | wysoka: 00,9%
3 nieznaczne 3 nieznaczne 50 |3 wysokie prawdo-
ograniczenie prawdopodo- podobieAstwo
sprawnosci biefistwo wykrycia
pojazdow, wystgpienia zaistniale;
usuniecie przyczyny przyczyny wady;
usterek podczas | wady; 2 potwierdzenia
nastepnego 2 rozwigzania przez kilka
przegladu; konstrukcyjne niezaleznych
2 ngraniczenie sprawdzone w metod badawczych
komfortu jazdy praktyce
i cbslugi
bardzo mala: bardzo mata: 1 bardzo wysoka: 99,99%
1 bardzo 1 nie ma 1 przyczyna wady
nieznaczne mozliwoéci bedzie na pewno
ograniczenie wystapienia wykryta
sprawnosci, przyczyny
wykrywalne wady
jedynie przez
fachowcow

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie [9]

Legenda:

*ppm — parts per million (cze$ci na milion)
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Tabela 2 Przyklad krvteriow szacowania liczb LPZ, LPW i LPO
w anahizie systemowe] pracesu jakim jest uzytkowante samochodu

Frakcja Pewnosc
LPZ . LPW wad LPO metody
. W ppm badawczej
hardzo wysoka: bardzo wysoka: | 100000 | bardzo mala: 90%
10 zagrozenie 10 bardzo czeste | 50000 |10 wykrycie
niehezpieczen- wystepowanie przyczyny wady
stwa, przyczyny niemozliwe;

9 niedotrzymanie wady, 9 przyczyna nie jest
PrZepisow 9 nieprawistowy albo nie moze byé
prawnych proces zhadana

wysoka: wysoka: 20000 1mala: 98%

& powaznie 8 przyczyna 10000 | 8 wykrycie przyczy-
ograniczona wady ny wady malo
sprawnosé ma charakter prawdopodobne;
pojazdy; powtarzalny; 7 przypuszczalnie

7 koniecznosé 7 proces pracuje nie uda sie jej
natychmiasto- niedokladnie wykry¢, nie ma
wego oddania go pewnoscl co do
do warsztatu; hadan
zaklbcenie pracy
istotnych
podsystemow

umiarkowana: urmiarkowana: 5000 |umiarkowana: 99,7%

6 ograniczona 6 przyczyna 2000 |6 wykrycie
sprawnosé wady pojawiz | 1000 przyczyny wady
pofazdu, sie od czasu prawdopodobne;

5 pilne oddanie do czasu; 5 badania
do warsztatu nie | 5 proces pracuje stosunkowo
iest konieczne; niezbyt pewne;

4 ograniczenie doktadnie; 4 badania o duzym
komfortu jazdy |4 proces pracuje stopaniu pewnoscl
1 obstugi troche

niedokladnie
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'mala: mala: 100 | wysoka: 99,9%
3 nieznaczne 3 niewielkie 50 |3 wykrycie
ograniczenie prawdopodo- przyczyny wady
sprawnosci biefstwo jest bardzo
pojazdy; wystapienia prawdopodobne;
|2 usunigcie przyczyny 2 hadania sy pewne,
i usterek podczas { wady; np, kilka badaf
nastepnego 2 proces niezaleznych
przegladuy; dokladny od siebie
ograniczenie
komfortu jazdy
i obsiugi
bardzo mala: bardzo mata: 1 1 przyczyna wady 99,99%
1 bardzo 1 nie ma bedzie na pewno
newtelkie mozhwosct wykryta
ograniczenie wystgpienia
Sprawnosci, przyczyny
wykrywalne wady
jedynie przez
fachowcow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [9]
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Rozdziat 9.

Pomiar intensywnos$ci konkurencji
w analizie strategiczne]

Zagadnienia wstepne

Problem intensywnosci konkurencji jest od dawna rozpatrywany
w zarzadzaniu strategicznym. W fundamentalnym modelu Portera [6] pro-
blem intensywnosci konkurenci jest uwzgledniany w analizie trzech z pie-
ciu sit: przetargowe; sily dostawcow 1 odbiorcdw oraz wewnetrznej konku-
rencji w branzy. Jedna z najstarszych metod analizy strategicznej, analiza
SWOT [2, 4], obejmuje analize zewnetrznych szans 1 zagrozen, ktérych
waznym elementem jest konkurencja ze strony innych dostawcow (produ-
centow). Ogromna wiekszo$¢ macierzowych technik analizy strategiczne)
uwzglednia roéwniez badanie intensywnosci konkurencji lub zdolnosci fir-
my do konkurowania na rynku (np. macierz GE, macierz Hofera 1 Schen-
dla, macierz DPM, macierz ADL) [2, 4]. W metodzie SPACE (anahzy
pozycjl strategicznej firmy) intensywnosc konkurencii jest jednym z wy-
znacznikéw stabilnosci otoczenia [5].

W ramach analizy strategiczne] intensywnoé¢ konkurencii moze by¢
z reguly oszacowana w sposob jakoSciowy. Wystarczajace jest zazwyczaj
okreslenie poziomu intensywnosci konkurencji w takich jako$ciowych ka-
tegoriach jak: konkurencja wysoka, umiarkowana, niska lub: konkurencja
hardzo ostra, ostra, przecietna, staba, bardzo slaba. Takim jakosciowym
okre§lentom intensywnosci konkurencji moga by¢ przypisane wartosci
liczbowe. Taki sposob postepowania w szacowaniem i kwantyfikacja infen-
sywnosci konkurencji jest jednak dosé subiektywny. Wydaje si¢, ze przynaj-
mniej w niektorych przypadkach potrzebne moze byé podejscie bardziej pre-
cyzyine, a zwlaszcza niezbedny moze by¢ dokladny pomiar konkurencji.
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Intensywno$¢ konkurencji — proba konceptualizacji

Z konkurencjg mamy do czynienia wowczas, gdy wystepuje rywali-
zacja, ubleganie sie o co$ ze strony wielu podmiotow. Intensywnosc kon-
kurencji na okreslonym rynku mozna ustalic przez poréwnanie 1 analize
liczby dostawcow i odbiorcow na tym rynku. Typologia relacji miedzy licz-
ba dostawcow a liczba odbiorcéw na danym rynku jest zaprezentowana
nizej na tabeli 1 Jak mozna dostrzec, mamy do czynienia nie tylko z dwo-
ma typowymi sytuacjami, okreslanymi jako konkurencja 1 monopol (przeci-
wienstwo konkurencji). Wystepuje wiele stanéw posrednich, takich np. jak:

Tabela 1 Typologia relacii migdzy liczbg dostawccw 1 odbiorcow
na danym rynku

. . Liczba odbiorcow
Liczba
dostawcow Jeden Niewielu Wielu
' odbiorca odbiorcow odbiorcow
Jeden Wzajemny Ograniczony Pelny
dostawca monopol monopol monopol
Niewielu Ograniczony Wzajemny Ohgopol
Dostawcow monopson oligopol
- Wielu Pelny Oligopson Konkurencja
dostawcow monopson (wzajemny polipol)

Zrédio: [3]

* Wzajemny monopol — na rynku jest tylko jeden dostawca, ale sprze-
dajacy tylko jednemu odbiorcy.

» Oligopol — na rynku wystepuje wielu odbiorcow, ale niewielu do-
stawcow.

* Monopson — na rynku wystepuje wielu dostawcow, ale tylko jeden
odbiorca.
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Konkurencja jest najbardzie} intensywna wowczas, gdy na danym
rynku mamy do czynienia z wielkim rozproszeniem dostawcédw oraz od-
hiorcow. Swoboda wyboru partnerdw do transakeji gospodarczych jest wte-
dy najwieksza. Intensywno$¢ konkurencyi maleje, jesli:
¢ Przy nzdal wielkiej liczhie odbiorcéw ograniczeniu ulega liczba dostaw-

cOw (ewoluga rynku w kierunku monopolu),
* Przy nadal wielkiej liczhie dostawcow ograniczeniu ulega liczba odbior-
cow (ewolucja rynku w kierunku monopolu) (zob. rysunek 1).

Nalezy zwrdcic¢ uwage na to, ze istnieje jakoSciowa rdznica migdzy
monopolem 1 monopsonem. Ewolucja rynku 1 w kierunku monopolu,
1 monopsonu oznacza ograniczenie konkurencji. Jednakze z punktu widze-
nia danej firmy, dokonujacej analizy strategicznej w ramach modelu Porte-
ra [2], wzrost sily przetargowej dostawcow moze wynikac z ograniczenia
konkurencji miedzy nimi (znacznego spadku liczby dostawcow), co jest
przypadkiem ewolucji rynku dostawcow w kierunku monopolu. Wzrost
sily przetargowe] odbiorcéw moze takze wynikaé z ograniczenia konku-
rencji miedzy nimi w rezultacie zmniejszenia sie ich liczhy, co jest przy-
padkiem ewolucji rynku odbiorcow w kierunku monopsonu. W dalszych
rozwazaniach nie bedzie sie jednak rozrdznia¢ stanu monopolizacji ani
monopsonizac rynku, a jedynie ogdlny stan ograniczenia konkurencji
rynkowe] jako efekt zmniejszenia sie liczby rywalizujacych podmiotéw
gaspodarczych.
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Rysunek 1 Ewolucju stanu petnef konkurencyi w kierunku monopolu
lub monopsonu

Zrodlo: opracowanie wlasne

Ograniczenie konkurencji moze wynikaé nie tylko ze zmniejszenia
sie liczby rywalizujacych ze soba podmiotéw gospodarczych. Rozwazmy
sytuacje zobrazowana na rys. 2. Wyrozniono tam dwie grupy podmiotéw:
konkurentéw rywalizujacych ze sobg na rynku dostaw lub zbytu oraz ich
kontrahentéw, ktorzy takze moga by¢ odbiorcami lub dostawcami.
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Rysunek 2 Stan konkurencyi jako efekt liczebnosci i strukiury
wielkosctowe] rywali

Zrodio: opracowanie wlasne
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Na rysunku 2 interesuje nas sytuacja wsrod konkurentow, gdzie
wystepuje liczna grupa rywalizujacych podmiotéw gospodarczych, ale
jeden z tych podmiotéw zdecydowanie dominuje nad pozostalymi pod
wzgledem wielkosci oraz udzialu w rynku. Ze wzgledu na swoja wiel-
kosé oraz udzial w rynku podmiot ten ,zakléca” poziom konkurencji.
Mimo znacznej liczny konkurujacych podmiotéw gospodarczych inten-
sywnos$¢ konkurencji jest w znacznym stopniu ograniczona, poniewaz
dominujacy ,.gracz” na rynku jest w stanie podyktowac szereg warun-
kéw waznych dla kontrahentdw, takich jak: ceny, warunki dostaw, ustugi
serwisowe, warunki gwarancyjne, itd.

Uogolniajac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze intensywnos¢é
konkurenciji na okre§lonym rynku zalezy od liczebno§ci rywalizujacych pod-
miotoéw gospodarczych oraz od struktury ich udziatéw w rynku. Intensyw-
no$¢ konkurencji jest tym wieksza, im wieksza jest liczba konkurujacych
firm oraz im bardziej wyréwnana jest struktura ich udziatéw w rynku. Inten-
sywnos¢ konkurencji maleje wraz ze zmniejszeniem liczby konkurujacych
firm oraz wzrostem nierownomiernosci ich udziatow w rynku.

Miernik intensywnos$ci konkurencji

Zawarto$¢ informacyjna miernika intensywnosci konkurencji powin-
na uwzgledniaé zatem zardéwno liczebno$é podmiotow rywalizijacych na
danym rynku, jak i nierdownomiernos¢ ich udzialéw w rynku. Naturalne
miary liczebnosci podmiotdw oraz ich udzialéw w rynku sa rozne. Miernik
intensywnosct konkurencji (Ik) powinien byé wiec wskaznikiem wzgled-
nym, zawartym w przedziale: 0 = Ik < 1. Warto$¢ wskaznika rowna zero
oznacza, ze na danym rynku panuje pelny monopol (lub monopson), wy-
stepuje tylko jeden podmiot, majacy 100% udziatu w rynku. Warto§é wskaz-
nika bliska jedno$ci oznacza, ze na danym rynku wystepuje wielka liczha
konkurentow o wyrownanych udziatach w rynku (Wartosé wskaznika moze
sig zblizac do zera, jednak bezwzglednej wartosci zero nie moze osiggnac.

Punktem wyjscia do konstrukeji miernika intensywnosci konkuren-
cji mogg by¢ wskazniki koncentracji w gospodarce. Jednym z nich jest
wskaznik koncentracji Hirchamna-Herfindahla (H-H) o nastepujacej po-
staci [1, 3, 7, 8]:
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H-H = ¥ p? (1)

gdzie:
p; — udzial i-tego podmiotu (dostawcy lub odbiorcy) w danym rynku.

Wskaznik H-H jest zatem suma kwadratéw udziatow konkurujgcych pod-
miotow w danym rynku. Udzialy (p;) sa wyrazane w wartoéciach ulamko-
wych, a sam wskaznik moze przybieraé wartosci z przedzialu: 0< H-H = 1.

Przedstawiony we wzorze (1) wskaznik H-H moze zostac przeksztalcony
do nastepujace] postaci {3]:

H-H=1nV?+ 1/n (2)

gdzie: .

n - liczha podmiotow konkurujacych na danym rynku

V, — wspotczynnik zmiennosci (statystyczna miara zmiennoSci
udziatéw rynkowych konkurujacych podmiotéw; jest ona tym
mniejsza, im te udzialy sg bardziej wyrdéwnane).

Dokonujgc nastepnego prostego przeksztaicenia otrzymujemy:
H-H =1/n (V3 + 1) 3)

Warto$é wskaznika H-H jest zatem rowna iloczynowi kwadratu
wspolczynnika zmienno§ci powiekszonego o jeden oraz odwrotnosci
liczby konkurentow. Wartos¢ wskaznika jest tym wieksza, im mniej pod-
miotow konkuruje na danym rynku oraz im bardziej zréznicowany jest
wspolczynnik zmiennoSci ich udzialéw w rynku. Jesli udzialy rynkowe
konkurentéw rynkowych sg idealnie réwne (V¢ = 0), to wskaznik H-H
przybiera postaé:

H-H= 1/n (3a)
Oznacza to, Ze w sytuacji doskonalej rownomiernosci udziatow ryn-

kowych, stan koncentracji zalezy wylacznie od liczebno$ci konkuruja-
cych podmiotow.
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Koncentracja jest jednak przeciwienstwem konkurencji. Intensyw-
noéé konkurencji na danym rynku jest tym mniejsza, im wyzsza jest kon-
centracja, 1 odwrotnie. Adekwatny miernik intensywnosct konkurencji na
danym rynku powinien zatem przybraé nastepujaca postac:

I, =1-H-H 4)
Po przeksztalceniach otrzymujemy:

I,=1-1/n(V2+1) oy (da)

W przypadku idealnie réwnych udzialow konkurentow w rynku mier-
nik intensywnosci konkurencji przybierze postac:

Ik =1- 1/]1 (43)

Tak skonstruowany miernik spelnia zatem nastepujace oczekiwania:

1) Intensywno$¢ konkurencji jest tym wyzsza (wskaznik I) blizszy zero),
im wieksza jest liczba konkurujacych podmiotow.

2) Intensywno$¢ konkurencji jest tym wyzsza (wskaznik Iy blizszy zero),
im bardziej wyréwnane sa udzialy rynkowe konkurujgcych podmiotow
(zwlaszcza, gdy nie wystepuje podmiot zdecydowanie dominujacy na da-
nym rynku).
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Rozdziatl 10.
Makroekonomiczne uwarunkowania
strategii konkurencji przedsiebiorstwa

Kazde przedsichiorstwo dziala w pewnym otoczeniu, sktadajgcym
sie z wielu, bardzo roznorodnych elementow, ktore nadajg mu okreslony
charakter. Teoria zarzadzania wyrdznia cztery podstawowe rodzaje tego
otoczenia: [10, s. 23]

* otoczenie spokojne luzno wspoizalezne;
* otoczenie spokojne zwarte;

* otoczenie niespokojne reagujace;

* otoczeme burzliwe.

Zwigzki miedzy otoczeniem a przedsiebiorstwem mozna identyfiko-
wac 1 przedstawiaC w rézny sposob. Wzajemne przeplywy maja wymiar
zaslilania materialnego 1 energetycznego (zasobow niskie] entropii), prze-
nikania informacji oraz deponowania odpadow 1 zanieczyszczen (wysokiej
entropii). Wyroznenie otoczenia blizszego i dalszego w pewnej mierze
pozwala przyporzadkowac poszczegolnym komponentom otoczenia przed-
siebiorstwa wyzsze lub nizsze ,wagi znaczeniowe”. Interpretuje sie to
w taki sposob, ze komponenty {elementy) otoczenia blizszego silniej wply-
wajq na biezace zachowanie sie przedsiebiorstwa, natomiast skladniki oto-
czenia dalszego jedynie w diuzszej perspektywie wywierajg istotniejszy
wplyw. Ten sposéb interpretacji bytby uzasadniony, ale pod pewnymi wa-
runkami.

Otoczenie blizsze tworzg elementy, ktére odgrywaja bardzo zrézni-
cowang role w funkcjonowaniu poszczegolnych przedsi¢biorstw (por. sche-
mat 1). Sila oddzialywania tych skladnikow nie jest jednakowa. Co wiecej,
niektére z nich wplywajg na biezaca dzialalno$¢ przedsigbiorstwa slabiej
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- —— OTOCZENIE DLASZE —-—‘

' : spoleczenstw
polityka nowe firmy na rynku, dostawcy, SPOIECAENSIWO
gospodarka substytuty, transport, uslugi, gielda | stosunki
1 akcjonariusze, handel, miedzynarodowe
nauka .
konkurenci, kursy walutowe, oo
. . . zwiazkl gospodarcze
o$wiata kooperanci, nowe technologie,
przepisy rzadowe, banki, system monetarny
prawo o i1 lacznose. nwestvel
. mnformacja, lacznose, inwestycje polityka celna
opieka zagraniczne, rynek pracy _
spoleczna wymiar sprawiedliwosci
mass-media . \\ polityka ekonomiczna
Firma . ,
/ polityka ekologiczna
B ochrona srodowiska
Rynek miedzynarodowy,
krajowy 1 lokalny

Przyszly obraz (image) firmy i realizowana strategia rozwoju

Rysunek 1 Stosunki przedsigbiorsiwa z otoczeniem
Zrodlo: epracowano na podstawie: [10]

niz komponenty otoczenia dalszego. W tych warunkach kryterium demar-
kacji otoczenia blizszego 1 dalszego nie moze by¢ | sila oddzialywania” po-
szezegdlnych komponentéw obu form otoczenia na sposdb funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Kryterium takim nie moze by¢ rowniez ,,odleglosc”
danego elementu otoczenia w fazowej przestrzeni stanow dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Pomiedzy wyroznianymi elementami otoczenia blizsze-
go 1 dalszego nie ma bowiem jednoznacznej roznicy przestrzennej i/lub
czasowe]. ,,0dleglosc” czy ,,sila oddziatywania” powyzszych elementow
jest bowiem czgsto modyfikowana takimi zjawiskami jak nieliniowo$¢ pro-
cesOw spolecznych 1 ekonomicznych, istnienie punktow bifurkacji czy za-
lezno$ci chaotyczne. Nie bez znaczenia jest rowniez synergizm ukiadéow
zlozonych. Ponadto nalezy pamietaé, ze w ztozonych uktadach (systemach)
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spoleczno-ekonomiczno-ekologicznych pojawia sie zagadnienie wplywu
katalizujacego czy inhibitujgcego czynnikéw otoczenia w réznym czasie
i miejscu przestrzeni fazowej. Kryterium rozroznienia nie moze by¢ réw-
niez mozliwo§é 1 zakres wplywania przedsiebiorstwa na poszczegdlne ele-
menty otoczenia. Zarowno bowiem w otoczeniu blizszym, jak 1 dalszym
znajdujemy elementy, na ktore przedsighiorstwo moze w pewnym, mniej-
szym lub wiekszym, zakresie wplywac, jak 1 elementy pozostajgce poza
mozliwo$cia sterowania.

Powyzsze uwagi odnosza sie do sytuacji, w ktorej nie rozrozniamy
poszczegdlnych przedsigbiorstw, a zatem nie uwzgledniamy ich wielkoéct,
struktury rynku, na ktorym dane przedsiebiorstwo dziata, jego pozycjiryn-
kowej (konkurencyjnej) czy faktu posiadania lub nie diugookresowe;j stra-
tegii rozwoju. Jesli wiaczymy te zagadnienia do analizy, to kwestia rozroz-
nienia otoczenia blizszego 1 dalszego jeszcze bardzie) sie skomplikuje.
Elementy otoczenia firmy mozemy przedstawi¢ w innym, bardziej upo-
rzadkowanym zestawieniu. Tworza je:

1) czynniki demograficzne,

2) czynniki spoteczno-kulturowe (wartosci 1 priorytety: srodow1sko eko-
logia, styl zycia, $wiadomosé, zwyczaje, normy etyczne I moralne, struk-
tura zatrudnienia, stopien wyksztalcenia, standardy produktow, grupy
nacisku),

3) procesy ekonomiczne (poziom i tempo rozwoju gospodarczego, polityka
gospodarcza, a zwlaszcza polityka fiskalna, polityka monetarna, kontro-
la ptac i cen, inflacja),

4) dzalalno$¢ regulacyjna pafistwa (tworzenie prawa, regulacje prawne:
nakladanie sie 1 konflikt, ustawodawstwo gospodarcze: podatkowe, eko-
logiczne, bodzce o speqalnym charakterze: motywacje 1 gwarancje fi-
nansowe),

o) czynniki przyrodniczo-techniczno-technologiczne (poziom techniki
i technologii w gospodarce, opdznienia, dezaktualizacja),

6) czynniki organizacyjne czyli organizacja i struktura podmiotow dzialaja-
cych w gospodarce. [6, s. 50 oraz 9, s, 66]

Wspolczesne otoczenie firmy uwaza sie za burzliwe, charakteryzu-
jace sie silnymi wspdlzaleznoSciami 1 dynamicznymi zmianami. Zmiany te
majg czesto (uzywajac nazewnictwa G.Myrdala) charakter kumulatywny,
niepewny 1 trudno przewidywalny. Utrudnia to lub wrecz uniemozliwia
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kontrolowanie przysziych przebiegdéw zdarzen. Duzej niepewnosci towa-

rzyszy wzrost gry konkurencyjney.

Konkurencja jest jednym z najbardziej naturalnych i wyrazistych
przejawdw orientacii rynkowej 1 przedsiebiorczoscel na rynku. Polega na
wspdlzawodniczeniu, wspolubieganiu sig, rywalizacy o jakies dobra wy-
stepujace w ograniczonej ilosci. Konkurencja w znaczeniu eKonomicznymi
jest wspblzawodnictwem przedsiebiorstw o korzysct ekonomiczne osigga-
ne ze sprzedazy towardw i uslug oraz rywalizacla o rynki zaopatrzenia
i zbytu. Mechanizm konkurencji obejmuje dziatania przedsiebiorcéw ma-
jace na celu zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku oraz zestaw dzia-
tah bedacych reakeia innych firm rywalizujacych na danym rynku na te
dzialania. Mozna zatem wyrdzni¢ dwie fazy procesu rynkowej rywalizacji:
faza ataku — czyli zachowania kreatywne 1 faza poscigu — czyli zachowa-
nia dostosowawcze. Zdolno§é konkurencyjng przedsiebiorstwa mozna za-
tem rozumied jako umiejetnosc pozwalajgca na uzyskiwanie wzglednie trwa-
le korzystnej ekonomicznie (zyskownej) pozycji na rynku w oparciu o sily,
ktére determinuja wspodlzawodnictwo. Inacze] mowigc zdolnosé konkuren-
cyjna firmy oznacza zespol dzialan i srodkéw pozwalajacych przedsigbior-
stwu na zdobycie jak najlepszej pozycji na rynku, a takze umozhwiajacych
poprawe: tej pozycji albo jej ochrone w sytuac)i gwaltownych 1 istotnych
zmian warunkow zewnetrznych.

Dazenie do osiagniecia 1 zachowania swojego znaczenia rynkowego
wigze sie ze stosowaniem przez firme roznych instrumentow konkuren-
cli, od ceny, poprzez jakosé, roznicowanie 1 wprowadzanie nowych produk-
tow, poprzez marketing az po zwiekszenie zakresu obstugi klientéow, gwa-
rancy czy innych dodatkowych $wiadczen. Mozliwo$¢ stosowania rozno-
rodnych srodkéw konkurencji rynkowej zalezy przede wszystkim od efek-
tow 1 sukcesdw, jakie osigga firma we wspolzawodnictwie na trzech plasz-
czyznach. Plaszczyzny te to:

1) Rywalizacja handlowa, czyli walka o konsumenta 1 realizacje wytworzo-
nej produkeji. Przedsiebiorstwa rywalizuja o miejsce na rynku, o to, aby
opanowac jak najwieksza jego czesc. Ponosza zatem koszty marketingu,
reklamy, promocji, ktére sa niezbedne dla sprawnego funkcjonowania
dystrybugi 1 skutecznego wspodtzawodnictwa handlowego. Rywalizacja
handlowa oznacza takze okreSlenie wlasnej niszy rynkowej, tworzenie
nowych rynkow czy rozszerzanie rozmiaréw rynkow juz istniejacych.
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2) Rywalizacja przemyslowa, ktora okreslana jest przez wymogi i zdoby-
cze nauki i techniki, zmienno§¢ koniunktury, a takze dazenie do uzyska-
nia pozycji dominujacej. Przedsigbiorstwa daza do: opanowania nowe;j
produkgji, przyspieszenta modernizacji asortymentu 1 nomenklatury pro-
dukowanych wyrohéw, podnoszenia ich jakoscl oraz zrdznicowania pro-
dukcji masowej. Srodkami stosowanymi we wspotzawodnictwie prze-
myslowym sq: ciagly wzrost technicznego poziomu produkcji, wdroze-
nie do produkeji rezultatow badan naukowych, przebudowa przestarza-
lych zakladéw i unowoczesnienie wyposazenia. Rywalizacja przemysto-
wa oznacza zatem Innowacje procesowe (technologiczne), jak 1 produk-
towe. Uzywajac okreslema J.Schumpetera przedsiebiorstwo podejmu-
jac konkurencje w jej dynamicznej postaci stara sie przejac praywodz-
two technologiczne na rynku,

3) Wspolzawodnictwo naukowo-techniczne, ktére dokonuje sie poprzez
kreacje nowych produktéw 1 ulepszen organizacynych oraz moderniza-
cje dotychezasowej produke)i. Rywalizacja w dziedzinie nauki i techniki
obejmuje takze: gromadzenie informacji naukowo-technicznej i ekono-
micznej oraz prace nad doskonaleniem patentéw. Konkurencja w sferze
nauki i techniki ma za podstawe dazenie do uzyskania zysku nadzwy-
czajnego, a takze uzyskanie wylacznodci na chronione patentem roz-
wiazanie techniczne lub technologiczne w diugim czasie.

Zdolnos¢ firmy do konkurowania na owych trzech podstawowych
plaszczyznach uzalezniona jest od warunkow wewnetrznych 1 zewnetrz-
nych przedsiehiorstwa, a zwlaszcza od umiejetnosci zdobywania, przyswa-
jania 1 wykorzystania informacii,

Informacja jest niezbedna do skutecznego rozwiazywania problemow
kazdej firmy. Uwaza sie ja za czwarty — obok kapitalu, pracy 1 zasobow
naturalnych — czynnik produkeji lub inacze) uymujac za trzecig — obok
energil i materii — fundamentalng wielko§¢ determinujaca egzystencje
spoleczenstwa. Znaczenie infosfery, uzywajac nazewnictwa K.Bouldinga,
w zyciu wspolczesnych spoleczenstw systematycznie wzrasta. Infosfera
przenika do calej antroposfery obejmujacej wszelks dzialalnoéé czlowieka
1do noonsfery, obejmujgce;j jego swiadomosé. Kazdy podmiot gospodarczy,
kazde przedsiebiorstwo spotyka sie z lukg informacyjna, wyrazajaca roz-
bieznoé¢ miedzy wiedza pelna a wiedza dostepna. Firma do poprawnego
funkcjonowania wymaga aktualnych informac, dostarczanych w odpowied-
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nim czasie i odpowiedniej jakosci (pojemnosci). [5] System informacyi przed-
siebiorstwa powinien obejmowaé wszystkie dziedziny jego dziatalnosci,
wszystkie szczeble kierowania i poziomy decyzyine.

Wsrad informacii naplywajacych do firmy z otoczenta 1 generowa-
nych przez nia istotng role odgrywaja informacje o charakterze ekologicz-
nym. Pod tym pojeciem rozumied bedziemy kazda informacje, ktora w okre-
slony sposdb dotyczy szeroko pojetego stanu (jakosct) Srodowiska przy-
rodniczego. Doclerajgca do firmy i generowana przez nig informacja ekolo-
giczna dotyczyé moze aktualnego stanu Srodowiska przyrodniczego (jego
jakosci czy wplywu firmy) lub stanu pozadanego. Pierwszy rodzaj informa-
¢jl ma szczegdlne znaczenie dla biezacego funkcjonowania przedsiebior-
stwa, zwlaszcza dla oceny ponoszonych przez niego obcigzen z tytuiu ko-
rzystama ze Srodowiska lub jego zanieczyszczania. Drugi, znacznie waz-
niejszy, decyduje o strategii rozwoju firmy, zwlaszcza o jej ekologicznym
image. Ten element odgrywad zaczyna we wspdlczesnej grze konkuren-
cyjnej coraz istotniejsza role. Laczy sie to nie tylko ze wzrostemn $rodowi-
skowych kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa, co dla konkurencji nie
jest bez znaczenia, ale rowniez ze systematycznym wzrostem $wiadomo-
sci ekologicznej spoleczenstwa, ktéra wyraza sie tOwniez w coraz czest-
szym poszukiwaniu produktow i firm ,przyjaznych dla Srodowiska”. Jest
to bez watpienia jedna z glownych przyczyn wzrostu znaczenia ecolabel-
lingu i upowszechniania sie znakow ekologicznych oraz ,.czystych” tech-
nologli produkcji. Laczy sie to rowniez z faktem, ze firmy (przedsiebior-
stwa) reaguja na zaostrzajace sie przepisy prawa srodowiskowego 1 coraz
wyzsze wymagania realizowanych w poszczegolnych panstwach polityk
ekologicznych.

Informacja ekologiczna spelnia przede wszystkim funkcje ostrze-
gawczg przed wystapieniem barier (ograniczen) oraz stymulujgca, pozwa-
lajaca okreslic strategie przysziego rozwoju firmy.



MAKROEKONOMICZNE UWARUNKOWANIA STRATEGH KONKURENC]L., 141
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Informacja opisujaca aktualny stan srodowiska przyrodniczego
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Informacja charakteryzujaca pozadany stan Srodowiska przyrodniczego

ekologiczny image firmy harmonizacja prawa ekologicznego
z Unig Europejska

Rysunek 2 Informacja ekologicana w przedsigbiorstwie
Zrodio: opracowanie wiasne

Przedsighiorstwo funkcjonujace w ramach gospodarki rynkowej pod-
lega zarowno tradycyjnym, znanym od kilkudziesieciu czy kilkunastu lat,
jak 1 wspolczesnym uwarunkowaniom ekologicznym (rysunek 2).

Ograniczenia $rodowiskowe drugiego rodzaju

Ograniczenia Srodowiskowe pierwszego rodzaju

v

% Przedsiebiorstwo
' ¥
Ekologiczny image firmy Zobowigzania ekologiczne

(oplaty 1 kary)

Rysunek 3 Uwarunkowania ekologiczne firmy w gospodarce rynkowey
Zvodlo: opracowanie wiasne
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Ograniczenia tradycyjne to przede wszystkim bariery Srodowisko-
we pierwszego 1 drugiego rodzaju. Wspolczesne uwarunkowania zwigza-
ne sa glownie z ekologicznym image firmy 1 zobowiazaniami, jakie kazde
dzialajace przedsieblorstwo ma z tytulu uzytkowania Srodowiska przy-
rodniczego.

Ograniczenia §rodowiskowe pierwszego rodzaju zwigzane sg z wy-
korzystywanymi w procesach produkcji surowcami i energia. Sg one bar-
dzo istotnym elementem ksztaltwacym dzialanie/rozwd; firmy 1 ich wy-
stepowanie laczy sie przede wszystkim z rzadkoS$cia poszczegolnych su-
rowcow 1 no$nikow energii, co musi oznaczaé konkurowanie z innymi pod-
miotami gospodarujacymi w dostepie do nich. Rzadko$¢ wystepowania
poszezegolnych surowcow 1 nosnikéw energil w warunkach gospodarki
rynkowej musi prowadzi¢ do racjonalizacji ich uzytkowania wewngtrz fir-
my. Zaden funkcjonujacy w ramach rynkowego mechanizmu konkurencn
podmiot gospodarczy nie moze w dluzszym okresie pozwolic sobie na funk-
cjonowanie nieefektywne, wyrazajace sie np. w marnotrawnym wykorzy-
stywaniu surowcow 1 energii. Jedynym kierunkiem mozliwym do wybra-
nia przez dzialajaca w warunkach konkurencji firme jest stata racjonaliza-
cja polegajaca na wprowadzaniu rozwiazan oszczedzajacych koszty, Lacza
sie one z postepern technicznym 1 organizacyjnym, rowniez oszczedzajg-
cym zasoby Srodowiska przyrodniczego,

Druga grupa uwarunkowan ekologicznych (ograniczenia $rodowi-
skowe drugiego rodzaju) lsczy sie z faktem konieczno$ci wykorzystywa-
nia asymilacyjne] pojemnoéci Srodowiska przyrodniczego. Kazda dziaial-
no$¢ produkeyjna polegajaca na transformach (przeksztalcaniu) czynnikow
produkeji, w tym surowcow 1 energii w produkty/uslugi generuje dodatko-
we substancge, ktore z punktu widzenia Srodowiska sa zanieczyszezenia-
mi. Wielkosé 1 rodzaj tych zanieczyszczen zwigzane sg z rodzajem prowa-
dzonej dzialalnoscl, a takze z obowigzywaniem w przyrodzie prawa zacho-
wania masy-energii. Zgodnie z nim masa materii stanowigcej wejscie pro-
cesu produkcyjnego (nput) musi by¢ rowna masie opuszczajacej go.[3]
Opuszczajace proces produkeji zanieczyszezenia stanowig obclazenie dla
sradowiska. Ich znaczenic zwigzane Jest z rodzajem substancyi, ich uciazli-
woscig | rozmiarami emisjl. Tego typu bariera pojawia sie dla przedsiebior-
stwa w momencie istnienia systemu ochrony pojemnosci asymilacyjnej
grodowiska i ograniczania dostepu do korzystania z mej. Z punktu widze-
nia ekonomi ochrony érodowiska ograniczenie Srodowiskowe drugiego
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rodzaju zwiazane jest z faktem istruenia prawno-ekonomicznego mechani-

zmu internalizacji kosztéw Srodowiskowych efektow zewnetrznych. Zja-

wisko to oznacza sytuacje, w ktorej efektywnosc produkeji w jednym przed-

siebiorstwie zalezy od zachowania innego przedsiebiorstwa przy spelnie-

niu trzech zafozen:

1) relacja ta nie znajduje wyrazu w transakcjach kupna-sprzedazy miedzy
powiazanymi firmami, ma zatem charakter pozarynkowy,

2) przedsiebiorstwo uzaleznione nie jest w stanie wplywac na druga
strone,

3) uzaleznienie nie jest wynikiem walki konkurencyjnej i nie wynika ze
zlej wolt jednej ze stron.[8, s. Hb4-67]

Najczescie) wymienianym przykladem tego typu efektoéw zewnetrz-
nych jest oddzialywanie na druga strone poprzez degradacje komponen-
tow érodowiska przyrodniczego, ktére stanowia dla niej istotny czynnik
produkeji lub czynnik decydujacy o jej sytuacji rynkowej. Wystepowanie
ekologicznych efektow zewnetrznych oznacza, poza okreslonymi szko-
dami ponoszonymi przez podmioty gospodarcze, ze powstaja rozbiezno-
sci miedzy indywidualnym { spotecznymi kosztami produkeji okreglo-
nych dobr. Chodzi tu o marginalne koszty produkey tych débr (MK). Ry-
nek pelni wlasciwie swoje funkeje alokacyjno-dystrybucyjne tylko wte-
dy, gdy spoteczne marginalne koszty produke)i, determinujace rynkowg
cene dobra, sa zarazem réwne indywidualnym marginalnym kosztom pro-
dukeji: Pa - MKa = 0, gdzie: Pa— rynkowo zdeterminowana cena dobra
a, MKa — indywidualne 1 spoleczne jednocze$nie marginalne koszty pro-
dukcji dobra a. W tej sytuaci rynkowa cena dobra w sposob wiasciwy
informuje o spolecznych preferencjach w zakresie okreslonego dobra,
a ogolne koszty jego produkcii, z uwzglednieniem tzw. kosztow utraco-
nych mozliwosei (opportunity costs), sa dokladnie rowne gotowosci plat-
nicze] spoleczenstwa w zakresie rozpatrywanego dobra. Maksymalizo-
wana tez jest suma dobrobytu spolecznego zwiazana z wytwarzaniem
1 konsumpcja tego dobra.

Wazystkie powyzsze relacie i zalezno$ci przestaja wystepowac, jesli
pojawia sie ekologiczne (lub inne) efekty zewnetrzne. Wowczas wielkos¢
produkeji jest zbyt duza w stosunku do spolecznego zapotrzebowania,
wystepuja straty w poziomie dobrobytu, cena (szerze] rynek) przestaje
by¢ wystarczajacym regulatorem ekonomicznym. W tym sensie istnienie
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ekologicznych efektow zewnetrznych oznacza takze wystepowanie tzw.
niedoskonatosci rynku i prowadzi do nadmiernego wykorzystania okreslo-
nych zasohow $rodowiska przyrodmczego.[4]

W rozwinietej gospodarce rynkowe} ograniczenia drugiego rodzaju
generujg bezposrednio biezace zobowiazania (oplaty) firmy za prawo do
korzystania z pojemno$ci asymilacyjnej srodowiska lub kary za jego brak
czy przekraczanie wyznaczonych norm (standarddw). Zobowiazania za pra-
wo do korzystania z pojemnos$ci asymilacymej lub inaczej za prawo do
emitowania okreslonych zanieczyszczen moga przyjac postac oplat (po-
datkow), optat kompensacyjnych, zbywalnych praw emisji ¢zy kar za naru-
szanie przepisdbw ochrony $rodowiska. Ich znaczenie dla firmy jest szcze-
gdlnie istotne gdy analizujemy biezacq jej efektywnosé funkcjonowania.
Sam fakt, ze dziatalno$¢ emisyjno-ochronna oddzialuje na funkcje zysku
czy kosztow przedsiebiorstwa, nie oznacza jeszcze, ze nastepuje faktycz-
na poprawa w zakresie jakosci Srodowiska przyrodniczego. Teoretycznie
oznacza to, ze poziom oplat za gospodarcze korzystanie ze Srodowiska,
w tym zwlaszcza za prawo generowania do srodowiska ekologicznie nie-
korzystnych oddziatywan musi by¢ SciSle zwiazany z wysokoscig Srodowi-
skowych niekorzysci zewnetrznych. Bardziej pragmatycznie chodzi o sko-
relowanie wysokosci oplat emisyjnych z kosztami inwestycyjnymi i eks-
ploatacyjnymi dziatalnosci ochronnej. Przy zbyt niskim poziomie tych opiat,
firma dzialajac racjonalnie z punktu widzenia realizacji swej funkeji celu
{zysku}, weale nie bedzie zainteresowana w intensyfikowaniu dziafalnosci
ochronnej, lub moze nie podejmowac takiej dziatalnosci w ogdle. Wysoka
stawka oplaty za emisje jednostki polutanta czyni spadek emisyi ekono-
micznie oplacalnym, gdyz oznacza to korzystny wplyw na stopien realiza-
cjt wlasnej funkcii celu. W powyzszym kontekscie nieuzasadniony, a na-
wet niewtasciwy jest poglad, ze rachunek ekonomiczny w sferze ochrony
srodowiska nalezy wylaczy¢ z ogolnego mikroekonomicznego postepowa-
nia optymalizacyjnego. W rzeczywistoéci ogdlna ckonomizacja sfery ochro-
ny Srodowiska jest zasadniczym warunkiem wzrostu efektywnosci tak
ekologicznej, jak 1 ekonomicznej polityki ochrony Srodowiska, jest meto-
da, ktora moze prowadzié do rzeczywistej, a nie tylko postulowanej ekolo-
gizacji gospodarki rynkowe].

Prawa emis)t sg takim samym czynnikiem produkcji jak kapital czy
sila robocza. Nieposiadanie ich moze oznaczac calkowita memoznosé funk-
cjonowania danego zakladu (procesu produkeji). Stad tez ich pozbywanie
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sie nie moze by¢ darmowe. Kto pozbywa sie swoich praw do emisji, musi
we wlasnym zakresie zmniejszyC wielkos¢ odprowadzanych polutantow.
Musi zatem albo zmnicjszyC produkcje, albo tez zredukowaé emisje po-
przez instalacje odpowiednich urzadzen ochronnych. Koszty redukeji tej
emisji beda determinowac wysokos¢ cen sprzedawanych praw emisji. Za-
kiadajac, ze w danym regionie nie sg przyznawane przez odpowiedni urzad
publiczny zadne nowe prawa emisji ze wzgledu na istniejace zagrozenie
ekologiczne, nowi konkurenci na rynku tych praw moga je uzyskac tylko
poprzez wykup od ,starych” emitentéw. W innym razie produkcja w nowo
uruchamianych procesach wytwarzania w ogole nie bylaby mozliwa. Roz-
wigzaniem alternatywnym jest oczywiscie produkcja przy zerowym czy
bardzo niskim poziomie zanieczyszczen, tak ze potrzeba zakupu praw emisji
przez nowo uruchamiane (rozbudowywane) zakiady w ogole nie isthieja.
Przenoénosé praw emis)i tworzy hodzce ekonomiczne do ich pozbywania
sie albo przez instalacje technologii , prockelogicznych”, albo tez poprzez
spadek produkeji na dotychezas wykorzystywanych instalacjach, dzieki
czemu wiaénie powstajag nowe mozliwosci ,wejsScia” do danej branzy lub
tez rozwoju innych branz produkcyjnych.[1, s.33-44]

Dodatkowe, wspolczesne ograniczenia ekologiczne generowane sg
nrzez czynniki spoleczno-$wiadomosciowe, zwlaszeza wzrastajacy poziom
swiadomoéci ekologiczne] spoleczenstwa wyrazajcy ste w zmianach pre-
ferencji konsumenckich. Zmiany te 1dg przede wszystkim w kierunku
wzrostu popytu na dobra firm, ktore starajg si¢ w swojej dzialalnosci mi-
nimalizowac negatywne oddzialywania srodowiskowe, zarowno poprzez
ograniczanie emis]i zanleczyszczen, wzrost racjonalnosc: wykorzystania
surowcOw 1 noénikdw energii, jak 1 rozszerzanie produkey dobr ekolo-
gicznych, polaczone z osigganiem znakow ekologicznych na te dobra (eco-
labelling).[2, s.302-306] Tego typu przedsiewziecia, polaczone z odpo-
wiednig promocjg i marketingiem tworzg ekologiczny image firmy. Pro-
blem takiego ohrazu (odbioru) przedsiebiorstwa zajmuje coraz powaz-
niejsze miejsce tak w krotkookresowych jego przedsiewzieciach, jak i
dlugofalowej strategii rozwoju. Image ekologiczny stanowi powazny czyn-
nik umocnienia lub utraty pozycji rynkowej firmy. Sila oddziatywania
konsumenckich grup nacisku, swoistych ekologicznych ,,mdd” czy poli-
tyczna nosno$c hasel ekologicznych coraz silniej modyfikue biezace ryn-
kowe zachowania, jak i strategie dlugofalowe. Jezeli firma dostatecznie
szybko 1 skutecznie odczyta niesione przez informacje ekologiczne sy-
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gnaly moze stworzyC sobie sytuacje pewnej przewagl konkurencyjnej.

Nalezy takze pamietac, ze ekologiczny image firmy oznacza réwniez sze-

roko rozumiane ,,zazielenienie technologii” {green technology), polaczone

z upowszechnianiem wiedzy na ten temat wsrod potencjalnych klientow

za pomoca szeroko rozumianego zielonego marketingu.

W literaturze przedmiotu gloéwne zZrodia przewagi konkurencyjnej
firmy identyfikowane s3 z indywidualnymi (wewnetrznymi) zasobami fir-
my oraz jej mozliwosciami, ktore wyznaczaja podstawowy kierunek stra-
tegii firmy oraz stanowia Zrodio jej zyskow.[6] Wewnetrzne zasoby przed-
sighlorstwa obejmuja:

1) technike i technologie wytwarzania produktow, technike ksztalttowania
asortymentu towarow oraz organizacji przedsiehiorstwa, ktore moga by¢
bezposrednio zwiazane z ,przyjaznymi” lub ,nieprzyjaznymi” dla Sro-
dowiska przedsiewzieciami produkcyjnymi,

2) stan 1 strukture zasobéw ludzkich, rzeczowych 1 finansowych przedsie-
biorstw, bedacymi istotnym czynnikiem pro- lub antysrodowiskowego
funkcjonowania firmy,[6, 5.32]

3) patenty, znak firmowy, marke, opinie o firmie, reputacje (image, w tym
ekologiczny) — s3 to zasoby, ktore czesto zwane s3 , klejnotami koron-
nymi” firmy.

Same zasoby nie przesadzajg jeszcze o zdolnoscl konkurencyjnej fir-
my i s3 Zrodiem potencjalnych mozliwosci firmy. Konieczne sq umiejetno-
§ci takiego doboru kombinacji zasobéw 1 sposobu ich wykorzystania, ktore
pozwolg na zdobycie trwale) przewagl nad konkurentam 1 zagwarantuja
firmie funkcjonowanie i wygospodarowywanie zysku w dlugim okresie.
W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze dlugookresowa zyskowno$c firmy
w duze] mierze zalezy od atrakcyjnosci poszezegolnych przemystow, rozu-
miane] jako stopien rentownosci czy zyskownosci poszczegdlnych galezi,
branz czy segmentow. Niejako ,wrodzona” atrakcyjnos¢ danego przemy-
stu stanowi jedna z determinant rentowno$ci firmy, druga jest umiejet-
nos¢ formulowania efektywnych strategii konkurencji opartych na petnym
zrozumieniu praw konkurencji.

Wybdr okreslonej strategii dziatania a takze pozycja firmy na rynku
sa w duze) mierze determinowane réwniez przez warunki zewnetrzne
przedsiehiorstwa, ktore sa tworzone przez otoczenie, w jakim ono dziala.
Zdolno$¢ konkurencyjna firmy zalezy od umiejetnosci korzystania z mate-
rialnych, finansowych, intelektualnych i informacyjnych elementow znaj-
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dujacych sie w otoczeniu firmy oraz od mozliwo§ci wplywania na ksztait
tego otoczenia. Skutecznos¢ dziatania wspolczesnego przedsiebiorstwana
rynku w bardzo duzym stopniu zalezy od umiejetnoSci gromadzenia i prze-
twarzania informacyi plynacych z otoczenia, w tym rowniez tak istotnych
w obecnym czasie informacji o charakterze ekologicznym., Zdolnosé przed-
siebiorstwa do absorpcji informacji jest czg¢sto mato docenianym wymia-
rem calego jego systemu informacyjnego. Umiejetne 1 efektywne korzy-
stanie z zasobOw wewnetrznych oraz z warunkéw otoczenia przedsiebior-
stwa pozwala firmie na stawienie czola tzw. sitom konkurencyjnym i wy-
korzystanie ich zgodnie z funkc)a celu przedsiebiorstwa. W procesie tym
nieposlednig role odgrywa informacja, w tym informacja o charakterze
ekologicznym.

Przeglad koncepcji w zakresie identyfikac)i otoczenia przedsiebior-
stwa i uwarunkowan jego strategii konkurencji zawartych w literaturze
pozwala na sformutowanie kilku wnioskow.

Po pierwsze

Dos¢ swobodnie dokonuje sie klasyfikacji elementow zaliczanych do bliz-
szego 1 dalszego otoczenia przedsiebiorstwa. W wielu przypadkach nie-
zwykle trudne jest rozpoznanie kryterium klasyfikacji.

Po drugie

Nie spotyka sie zbyt wielu prob identyfikacyi opartych na zobiektywizowa-
nych, wymiernych krytenach, takich jak ,wskazniki sily oddziatywania”
danego elementu czy ,wskazniki miejsca w przestrzeni fazowe)j dziatalno-
Sci przedsiebiorstwa”. NajczeScie] brak takich kryteriow ttumaczy sie nie-
moznoé§cig ujecia iloSciowego, mimo, ze istniejg w teorii ekonomii, ekono-
metriij teorii organizacji oraz zarzadzania, lepsze lub gorsze metody wior-
nej ,ilosciowej ohiektywizacji” zjawisk jakosciowych.

Po trzecie

Nie zawsze uwzglednia sie w ramach procesu identyfikacji elementow
otoczenia przedsiebiorstwa takie kwestie jak:

— rzeczywista struktura rynku, na ktorym dziala dane przedsigbiorstwo;
— jego wielkos¢ (rynku i przedsiehiorstwa);

—- pozycja konkurencyjna na rynku;

— posiadanie lub nie dtugookresowej strategii rozwoju itp.
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Jak powszechnie wiadomo, zjawiska te w istotny sposéb wplywaja nie tyl-
ko na dzialanie danego przedsiebiorsiwa czy metody zarzadzania nim, ale
rowniez na ,odbidr” przez przedsiebiorstwo komponentéw otoczenia
1 mozliwos¢ oraz zakres oddziatywania na nie,

Po czwarte

Analizujac relacje miedzy przedsiebiorstwem a uwarunkowaniami jego
strategi konkurencji nie mozna zapominac, ze zardwno przedsiebiorstwo,
tak 1 jego otoczenie tworza bardzo ztozone uklady (systemy). W ich ra-
mach przebiega wiele splecionych ze sobg procesow, ktore charaktery-
zujg sie wewnetrzng nieliniowoscia, a trajektorie ich przebiegu zawiera-
13 liczne punkty bifurkacji (szczegdlne) wrazliwosci). Uzasadnia to po-
trzebe analizy chaotycznoscl tych ukladéw (proceséw) 1 rezygnacje
z podejécia opartego na liniowosci.

Po piate

Nie nalezy zapominac, ze systemy zlozone najczeéciej charakteryzujg sie
synergicznoscia, o ktorej nalezy pamietaé przy przejéciach od uwarunko-
wan mikroekonomicznych do mezo- 1 makroekonomicznych, a takze, co
szczegolnie istotne, podezas analizy czynnikow globalnych (megaekono-
micznych). Po szdste, badanie wplywu poszczegblnych elementdw oto-
czenia na funkcjonowanie danego przedsiebiorstwa nie moze abstrahowac
od problemu wplywu katalizygeego lub inhibituiacego czynnikow otocze-
nia w roznym czasie 1 miejscu przestrzeni fazowe] standw jego dziatalno-
sci. Roznorodnose 1 zlozonose zwigzkow 1 oddzialywan udwiadamia nam
przede wszystkim fakt, jak niedoskonalymi metodami analizy 1 nieprecy-
zyjnymi pojeciami (kategoriami, wskaznikami) postugujemy sie obecnie
w tym zakresie.
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Rozdzial 11.

Zarzadzanie z wizja

Rzadko ktory menedzer jest wizjonerem 1 charyzmatycznym przy-
wodca. Nie zmienia to faktu, ze wsrod warunkow sukcesu organizacji nie-
po$lednie miejsce zajmujg (a) dobra wizja oraz (b) zdolno$¢ pozyskania
1 zorganizowania ludzi na rzecz jej realizacji. Ponizej sformulowano pewne
warunki, ktére powinny by¢ spelnione dla budowy Firmy z Dobra Wizja.

Miec wizje

Przez kierunkowa wizje firmy rozumiemy ogdlne {czesto mgli-
ste}, diugofalowe wyobrazenie przyszlego stanu i pozycji firmy. Taka wizja
stanowi generalng intencje, jaka funkcjonowaniu przedsiebiorstwa przypi-
suja jego wlasciciele i/lub kierownictwo.

Z punktu widzenia skuteczno$ci zarzadzania wazna jest umiejetnoécé
konkretyzacji wizji kierunkowe]. Pierwszy szczebel uszczegblowienia to
skonstruowanie atrakcyjnej wizji catosciowej, obeymujace; elementy
0 szczegolne] wadze dla calodci firmy. Sklada sie na nig przynajmniej pigc
elementow.

Pierwszy to okreslenie domeny dzialalnosci firmy, a wiec podsta-
wowego biznesu (branzy) badZ grupy hiznesow, w ktorych firma chee dzia-
taé. Mozna w tym wypadku mowic o dwoch orientacjach:

1) firmy nastawione na okre$lone z gory branze dzialalnosci unikajg spe-
kulacji dotyczacych mozliwoéci radykainego redefintowania techniczno-
rynkowe] specjalizacji firmy; zorientowane s3 na doskonalenie dotych-
czasowej dziatalnodci — jej efektéw technicznych (np. jakos¢ produk-
tow), rynkowych (np. udzial w rynku) czy ekonomicznych (np. poziom
Kosztow wytwarzania),
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2) firmy zorientowane na wyniki finansowe swoja specjalizacje branzowg
traktuja drugorzednie (jedli w ogdle biorg ja pod uwage), z duzg tatwo-
Scig podejmujac decyzie o angazowaniu sie w rodzaje dziatalno$ei w bar-
dzo roznych, nie powigzanych ze soba dziedzinach.

W praktyce prowadzenia biznesu mamy zazwyczaj do czyniema ze
wspotwystepowaniem obu orientacit. W szezegdlnosci niemal niemozliwa
jest dlugookresowa rezygnacja z kryterium finansowego. W podejmowa-
niu decyzji strategicznych wida¢ jednak kolejnos¢ brania pod uwage bran-
7y 1 rentowno$ci przedsiewzied. Zwykle w efekcie tylko jedno kryterium
decyzji portfelowych (inwestycyjnych badz dywestycyjnych) jest trakto-
wane Jako pierwszorzedne.

Drugi skladnik caloSciowej wizji firmy to wrazliwos¢ firmy, sposob
rozumienia jej odpowledzialno$ci za zaspokojenie potrzeh odbiorcow dzia-
falnosci firmy'. Pod pojeciem ,,odbiorcéw” rozumie sie tutaj nie tylko klien-
tow, ale rowniez innych stakeholders?, a wiec te podmioty — osoby i insty-
tucje -— ktdre moga wywrzec znaczacy wplyw na zdolnosé firmy do prze-
trwania i osiggania sukcesow. W rezultacie mozna mowic o firmach zo-
rientowanych w mniejszym lub wiekszym stopniu na rynek, pracownikow,
lokalne srodowisko, wlascicieli®. Wrazliwo$¢ na zidentyfikowane potrzeby
rozwijana moze hy¢ w szczegolne) definicji misji, opartej na nie tyle for-
malnym, co moralnym rozumieniu odpowiedzialnosci firmy”. U jej pod-
staw tkwia bowiem zwykle wartosci cenlone spolecznie, za ktorymi me
musi wcale podazac ani system prawny, ani zbior formalnych regul we-
wnatrzorganizacyjnych.

! Interesujacy dyskusje na temat wrazliwosci (responsiveness) 1 odpowiedzialnosci (resposn-
sibilities) firm 1 ich menedzerow przedstawiaja H.Weihrich 1 H.Koontz: Management.
A Global Perspective, McGraw-Hill, 1993, s.66-70,

?Trudno znalezé zreczny, polski vdpowiednik anglojezycznego terminu stakeholders; por.
Obi; K., Trybuchowski M.: Zarzqdzanie strategiczne, [w:} Kozminski A, Piotrowski
W. (red.) Zarzgdzanie. Teorig i praktvke, PWN, 1995, 5.149

* W praktyce orienfacje na zaspokajanie potrzeh wiadciciela odnajduje sie w polskim sek-
lorze panstwowym sporadycznie; por. Bialas 1., Dwojacki P: Sukces 1 porazkea w bizneste
bw:] Raport o zarzqdearnin, Poiskie przedsipbiorstwa i kierownicy polowy lat dziewteddzie-
sigtveh, materialy konferencyjne Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczooci 1 Zarzadzania w War-
szawie 1 Dziennika ,Rzeczpospolita”, Warszawa, kwiecien 1996

 por. Dwojacki P: Skladnili misji — lozsamost firmy, , Przeglyd Organizacii” Nr 11/1995
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Trzeci element wizji wigze sie z ustaleniem standardow sukcesu,
czyli sposobu rozumienia powodzenia firmy oraz oceny stanu obecnego
pod katem owych standardéw. Prowadzone badania i obserwacje wskazu-
ja, ze pracownicy i menedzerowie firm sklonni sa posiugiwac sie wiasnym
zestawem kryteriéw umozliwiajacych ocene firmy.

Na pedstawie pogladow polskich menedzeréw mozna wysunac ge-
neralny wniosek, ze firma sukcesu — badz po prostu firma dobra —
to taka, ktora[3]

a) przede wszystkim:
» dba 0 swo] wizerunek i obecnos¢ w mediach oraz uzyskuje prestizowe
wyroZnienia,
» osigga nadwyzke finansowa (zysk i/lub przeplyw pieniezny),
» aktywnie inwestuje (w nowe technologie, przedsiewziecia lub inne
firmy),
b) ale takze:
* ma wyzszy od konkurentéw udzial w rynku,
* cieszy sie zadowoleniem pracownikow,
* dziala na duza skale.

Szczegodlng forma roznmienia 1 definiowania sukcesu firmy jest okre-
slenie jej specyficznego obszaru dominacyt, dokonywane zazwyczaj za po-
mocy tzw. ,,magicznych stow”. Sa to zwroty w rodzaju ,,numer jeden”, , naj-
wiekszy”, ,dominujacy”, ,pierwszy”, ,najtepszy” itd. Ich wykorzystywa-
nie — szczegolnie w prezentowaniu firmy przez jej kierownictwo lub pra-
cownikéw — jest narzedziem majacym ksztaltowaé wizerunek firmy[4].
Jednoczesnie odzwierciedla organizacyjny system wartoscl, oparty na tra-
dycji przedsiebiorstwa 1 jego historycznych osiagnieciach.

Czwarty element wizji firmy wynika ze zrozumienia i woli opanowa-
nia kluczowych kompetencji, a wiec szczegolnych umiejetnosei 1 tech-
nologii niezbednych dla osiagania sukcesu. W tej sferze o wizje konstytu-
owac moga:

a) kompetencje menedzerskie 1 funkcjonalne, niespecyficzne dla rodzaju
prowadzonego biznesu, lecz mogace stanowié zrodlo przewagi konku-
rencyjnej; polscy menedzerowic mowig tutaj najczesciej o rozpoznaniu
rynkuy, integracji kadry z firmga, sprawnej strukturze i nowoczesnej tech-
nologii[3]
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b) zdolnos¢ do opanowania kluczowych czynnikéw sukcesu, a wiec specy-
ficznych dla branzy warunkow umozliwiajacych zdobycie i utrzymanie
wysokiej pozyej konkurencyjnej,

¢) umiejetnos§é utrzymywania strategicznych opgji: unikatowosci firmy
1jej oferty badz przewodnictwa kosztowego®.

Pigty sktadnik wizji to w naszej opinii — gléwne zasady funkcjo-
nowania wewnetrznej organizacji firmy, a w szczegolnosct stosowany
przez zarzad styl zarzadzania firmg, zakres samodzielnosci jednostek or-
ganizacyjnych (poziom centralizacji), preferowane przez kierownictwo
wartosci 1 zachowania organizacyjne (wraz z wynikajacym z nich syste-
mem doboru 1 motywowania kadry) itd.

Modelowo rzecz ujmujac rozwiazania strukturalne powinny by¢
w proceste projektowania firmy pochodna wizji i strategii. W praktyce jed-
nak ich elementy pojawiajg sie w procesie planowania wczesniej niz ocze-
kiwaliby teoretycy. W wielu przypadkach wrecz struktura warunkuje tres§é
pozostalych elementow wizji — to ona bowiem stanowi mysiowa , kotwi-
c¢”, a zatem i punkt wyjécia do my$lenia o przyszlosci.

Logiczna spdjnos$¢ wizji jest wartoscig cenng. We wspdlczesnym
zarzadzaniu jednak rownie wazne - a moze nawet wazniejsze — jest za-
pewnienie, by wizja byla atrakcyjna dla wszystkich tych, od ktérych zalezy
jej realno$¢. Olbrzymia role odgrywa przede wszystkim powigzanie za-
wartosci wizji z ambicjami i interesami kluczowych grup kadry kierowni-
cze] 1 pracownikow wykonawczych. Bowiem wizja ,,oderwana” od percep-
¢ji jej realizatordw napotka sie zapewne z duzg nieufnoécig badZ nawet
sprzeciwem poszczegoinych osdb badz grup w firmie. Nie beda wowczas
wykorzystane mozliwoscl uczynienia z wizji wydolnego narzedzia zarza-
dzania, za$ lansujacy ja menedzerowie nie zyskajg opini przywodcow am-
hitnych, lecz maniakéw, ktorzy majg — miast wizji — halucynacje.

5 Trzeba stwierdzis, iz w badanych przedsiebiorstwach polskich kompetencja w dziedzinie
kosztow nie jest ceniona jake czynnik sukcesu; por. j.w.
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Wiedzieé po co mieé wizje

Wizja jako narzedzie zarzadzania juz poprzez swoja tres¢ winna
uprawdopodabniac spelnianie pieciu funkejt.
Pierwsza z nich to oczywiscie funkcja ukierunkowujaca, w ktorej
ramach traktujemy wizje jako punkt odniesienia, generalny wzorzec, ktory:
a) umozliwia pracownikom wykrycie 1 zrozumienie generalnych prioryte-
tow w dziataniu organizacii,

b) wyznacza ramy dla stawianych celow, realizowanych przedsiewzigé
1 zadan, a takze

¢) wspomaga okreslanie wytycznych dla wewnetrznych systemdéw moty-
wacji 1 kontroli.

Druga funkcja, integrujaca, zmierza do uczynienia z wizji wartosci
wspolne), ktora:
a) stuzy utozsamieniu interesoéw osobistych z mteresem organizacji,
b) faczy ludzi w spdny system spoleczny,
¢) wplywa na system nieformalnych norm organizacyjnych. Wizja staje sie
zatem centralnym elementem kultury organizacji.

Po trzecie funkcja stabilizujaca, czyni z wizjl gwarancje przyszio-
sci, albowiem
a) jest obowiazujacym w diugim okresie zbiorem regut dziatania,
b} tworzy pewnosé wzgledne) niezmienno$ci priorytetow w polityce za-
trudniania 1 motywowania pracownikow,
¢) neutralizuje poczucie zagrozenia nieuzasadnionymi zmianami.

Wizja jako zrodio natchnienia — to generalna mysl przy§wiecajaca
czwarte] z funkcy, inspirujacej. Jesli funkcja ta jest realizowana, to wizja
a) wyznacza priorytety dla poszukiwania innowacji i kierunkéw dosko-
nalenia,

b) pobudzajace) inicjatywe wsrod pracownikow,

c) sklania do doskonalenia organizacji w najwazniejszych dla niej dzie-
dzinach.
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[ wreszcie piata funkcja, uwiarygadniajaca, realizowana wéwczas,
gdy wizja stanowi przedmiot upowszechnienia. Wizja wowczas, jako de-
klaracja intencji:

a) jest srodkiem budowy wizerunku organizacil - na zewnatrz i posrod pra-
cownikow,

b) jest wobec nich zobowiazaniem dotyczacym kierunkow badz sposobdw
dzialania oraz

¢) stanowi podstawe oceny i rozliczenia kierownictwa organizacjl.

W rezultacie od Dobrej Wizjl oczekujemy (nieco idealistycznie), by
przyczynila sie do wytworzenia w firmie spojnego systemu spolecznego,
umozliwiajacego realizacje Wspolnych Wartosci, prowadzacych w rezulta-
cie do integracji personelu z uwiadomionymi celami (oczekiwaniami) wla-
Sciciela i/lub kierownictwa.

Atrakcyna treé wizji, podobnie jak jej sponoscé, cho¢ niezbedna,
nie stanowi jeszcze dostatecznego warunku spelniania przez nig swo-
ich funkeji.

Wizja a historia

W rezultacie prac nad wizjg przedsiebtorstwa przyjmuja koncepcje
dzialania o bardzo zroznicowanym charakterze, w tym rézniace sie pod
wzgledem stosunku do przeszioScii stanu obecnego — poczawszy od obro-
ny tradycyjnej tozsamosci (wizja ,,podtrzymujaca”) po radykalna ekspan-
sje lub restrukturyzacje®.

Przyjmujemy, ze ze zmiang strategiczng mamy do czynienia, jesli
nowa wizja przysziosci niesie ze sobg istotng zmiane przynajmnie) jednej
z cech okreglajacych dotychezasowy tozsamosé firmy, a wigc gdy przyjecie
nowej wizjl wiaze sie ze:

a) znaczacym redefiniowaniem domeny (portfela) dziatalno$el biznesowej
firmy lub

¢ por. Dwojacki P: Skladniki misii — wizia praysziosci, , Przeglad Organizacji”, Nr 12/1995;
por. tez: Bratnicki M.: Praktyczne zavzgdzanie zmianami strategicanynn w preedsiebior-
stwie, [w:] Problematvka zavzqdzania strategicanego, Zeszyty Naukowe Wielkopolskiego
Oddzialu TNOIK"”, Zeszyt 1, 1994
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b) zmiang postrzegania kluczowych stakeholders (a wiec podmiotow istot-
nych dla podeymowania decyzji dotyczacych firmy) i ich potrzeb, lub

¢) nowym okreSleniemn standardow sukcesu, a wiec miar, ktérymi dyrek-
torzy badz wiasciciele firmy beda oceniaé jej powodzenie, lub

d) istotnym skorygowaniem rozumienia podstawowych kompetencji: klu-
czowych czynnikow sukcesu, umiejetnosci i technologii, ktérymi firma
powinna dysponowaé by osiaga¢ powodzenie, lub

e) projektem reorganizacji w istotny sposdb naruszajacym wczesniejsza
strukture 1 styl zarzadzania.

Oczywiscie duza trudnos$cia jest zdefintowanie parametru ,,istotno-
§ci” zmian. W praktyce trudno znalez¢ zobiektywizowane miary — pozo-
staje zatem odwolac sie do oceny subiektywne], opartej na postrzeganiu
skali zmian przez stakeholders firmy®.

Zatem przyjmujemy, iz zmiana strategiczna to taka, ktora ingeruje
w tradycyjng tozsamosc¢ przedsiebiorstwa w sposoh, ktory przez (wewnetrz-
nych i/lub zewnetrznych) obserwatorow firmy uznawany jest za znaczacy.

Umiec¢ wykorzystac wizje

Fakt posiadania przez firme atrakcyjnej wizji nie oznacza jeszcze, ze
firma ta jest zarzadzana z wizjg czy tez poprzez wizje. Wszelkie ludzkie
dzialania bowiem, w tym i dlugofalowe zarzadzanie, wystepujg na czterech
poziomach:

a) intencji, a wiec zamierzen, wzglednie $wiadomie formutowanych —
w przypadku biznesu zazwyczaj przez zarzad hadz wiasciciela,

b) deklaracji — udostepnianych przez kierownictwo informac)i dotycza-
cych waznych dzialan i zamierzen firmy,

c) faktow — rzeczywiscie podejmowanych 1 weielanych w zycie decyzji,

d) wyobrazen — opinii, wierzen czy wnioskéw z postrzegania firmy przez
obserwatorow jej dziatalnoéci; wyobrazenia owe powstaja tak wewnatrz

" por. metodyka zaproponowana w: PDwojacki, B.Nogalski: ldentyfikacia strategicznej toz-
samosci firmy, [w:] Tozsamosc i strategia przedsigbiorstwa — modele 1 doswiadczenia (pod
redakcja naukowa M.Moszkowicza), materialy konferencyi naukowe] Instytutu Organiza-
¢ji 1 Zarzydzania Politechniki Wroclawskiej, Szklarska Poreba, listopad 1997
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firmy (mowi sie wowczas o specyficznej kulturze organizacyjnej®), jak i
poza nia, tworzac wizerunek firmy na zewnatrz®,

Doswiadczenie bardzo wielu firm wskazuje na rozbiezno§é tych
trzech elementow. Czestokroé bowiem wizja, zapisana w formie dokumentu
(a wigc deklaracyi) spoczywa w szufladzie bad7 szafie, zas biezace funkcjo-
nowanie firmy (czyh fakty) wskazujg na zupeinie odmienny kierunek prak-
tycznego dziatania. Tymczasem, aby przeksztalcic ,wizje — intencje” czy
tez wizj¢ — deklaracje” w ,wizje — fakt”, warto speinic kilka kolejnych,
zreszty dosS¢ oczywistych warunkow. Posrod nich krétkiego omowienia
wymagaja trzy.

Pierwszy z nich to troska kicrownictwa o drozny system komunika-
)i spoleczne] w firmie. Polityka informacyjna centralnego kierownictwa
powinna byé¢ zorientowana na lansowanie wizji jako cennej spotecznie,
majacej range nieomal warto$ci moralnej. W tym celu czestego podkresla-
nia wymaga waga przywiazywana przez kierownictwo do jej realizacji oraz
pokazywanie sukcesow 1 porazek, ktore spotkaty firme i jej jednostki na
drodze do osiagniecia ,celu ostatecznego”. Reguly prezentacji sa tu pod-
porzgdkowane zasadom marketingu wewnetrznego, skutecznej promocji
i public relations.

Drugi z warunkéw stawianych zarzadzaniu to klarowny system sta-
wiania zadafi poszczegdlnym stanowiskom i jednostkom organizacyjnym -
odwolujacy sie w mozliwie bezposredni sposob do wizji. Celem do osig-
gniecia jest tutaj uSwiadomienie wplywu biezacej pracy na finalny sukces
firmy jako calo$ci. Typowe narzedzia stosowane w tej dziedzinie to na przy-
klad elementy techniki zarzgdzania przez cele (ZPC), czy tez wyrazne for-
mutowanie w regulaminach i opisach pracy dlugofalowych celow poszcze-
goinych stanowisk.

* badZ o tozsamoda firmy; por. STRATEGOR: Zarzqdzanie firmq. Sirategie, struktury, de-
evzje, tozsamosd, PWE 1995, 5.501-503

? Na tym tle pojawia sic kwestia spdjnoéci miedzy wyobrazeniami funk¢jonujgcymi na ze-
wnitrz firmy a jej postrzeganiem przez pracownikéw (por. Dwojacki B, Jaskowski A.:
Formulowanie misfi rozwojowef przedsighiorstwa [w:1 Problemalvka zarzqdzania strale-
gicznego, ,Zeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddzialu TNOIK”, Zeszyt 1, 1994). Cze-
stokro¢ wystepuje tu rozbieznosé utrudniajaca poprawne zaklasyfikowanie zmiany. Jest
to jednak bardziej problem teorii niz praktyki zarzgdzania.
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[ wreszcie trzeci z waznych czynnikéw skutecznoéei to system mo-
tywowania materialnego oraz oceny pracy, w ktorym wynikajace z wizji
priorytety przekladaja sie na latwo uchwytne na kazdym stanowisku (kie-
rowniczym 1 wykonawczym) mierniki efektywnoéci, konsekwentnie egze-
kwowane przez Kierownictwo.

Powyzsze warunki nie sa specyficzne dla zarzadzania poprzez wizje.
Warto jednak pamietac, ze:

a) udwiadomiona przez kierownictwo wizja powinna by¢ punktem wyjscia
dla konstruowania calego systemu zarzadzania firmg (wiaczajac w to
m.in. ksztaltowanie szczegdlowych rozwiazan struktury organizacyjne]
1 systemu zarzadzanie personelem),

b} wizja wykorzystywana przez kierownictwo moze byé czynnikiem wzmac-
niajgcym motywacje, nadajacym je) wymiar pozamaterialny, wzmacnia-
jacym poczucie dumy z przynaleznosci do spolecznosci pod nazwa Na-
sza Firma.

Podsumowanie: Zarzadzanie z wizja bez wizjonerow

Znaczna liczba firm nie ma klarowne) i udwiadomionej wizji przy-
szlo$ci. Co wiece], nie ma w gronie menedzerskim oséb zdolnych do wy-
kreowania wizji spojnej i atrakcyjnej. Co gorsza, trudno oczekiwal, by
mozliwe bylo wykreowanie Dobrej Wizji w drodze samego tylko ,,profesjo-
nalnego”, sformalizowanego planowania.

Odpowiedzig na te ograniczenia jest odwolywanie sie w wezszym
lub szerszym zakresie do partycypacji, polegajacej na wspdtudziale w przy-
gotowaniu wizji przez przedstawicieli kadry kierowniczej i innych waz-
nych dla firmy grup pracownikow. W tym trybie mozliwe jest wygenero-
wanie podstawowych warto$ci, zalozen 1 przedsiewzieé na przyszlosé. Row-
noczes$nie jednak wazne jest wykreowanie wizjonerskich przywodcow, kto-
rzy wizje (nie wiasna wprawdzie) bedg rozumiec oraz z zaangazowaniem
1 konsekwencjg wprowadzaé w zycie.
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Rozdzial 12.

Organizacja procesowa jako narzedzie
zarzadzania strategicznego

Alternatywy funkcjonalnej organizacji pracy

Strategiczne zarzadzanie przedsichiorstwem jest probg poszuki-
wania zbioru skutecznych metod reakcji na zagrozenia 1 szanse rozwojo-
we jakie powstajg w kregu zewnetrznym organizacji. Zapotrzebowanie
na nowe koncepcje zarzadzania jest tez wynikiem proby odpowiedzi na
pytanie jakie s3 jeszcze mozliwoscr doskonalenia starych, eksploatowa-
nych od lat systemow? Czy tez moze nalezy szukaé calkowicie nowych
drog i rozwiazan?

Obserwacja praktyki gospodarcze) w Polsce sklania do wnioskuy,
ze tempo zmian w sferze techniki, informacji i rozwoju potencjalu inte-
lektualnego i wykonawczego pracownikow zaczyna w znacznym stopniu
wyprzedzal tempo zmian w sferze organizacji 1 zarzadzana. Dotyczy to
zwlaszcza stosowanych formul wewngtrzorganizacyjnych, ktore na sku-
tek tego niedostosowania nie sg,w stanie generowac efektu synergii dzia-
lania zespotowego na poziomie odpowiednim do potencjatu jakim organi-
zacja dysponuje. W rezultacie oznacza to czedciowa utrate potencialu do
pOZiomu Sprawnoscl wyznaczonego mozliwosciami systemu organizacyj-
nego, Konstrukcja tego systemu opiera sie najczesciej na architekturze
organizac)l zbudowane] w oparciu o zasade segmentacji funkcjonalne),
jako podstawy grupowania stanowisk 1 komorek organizacyjnych. Ten
klasyczny typ organizacji dotrwal do czasdéw wspdlczesnych jako domi-
nujaca w praktyce, podstawowa formuta konfiguracji stosunkéw we-
wnatrzorganizacyjnychl(4, S.611.



164 ORGANIZAC)JA PROCLESOWA JAKD NARZEDZIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGE

Niezaleznie od wystepujacych w praktyce odmian modelowych struk-
tur organizacyjnych (tj. np. dywizjonalnych, macierzowych, projektowych)
wszystkie rozwiazania oparte 83, w gruncie rzeczy, na zasadzie podziaiu
zbioru zadan do realizacji na grupy i laczenia ich wedtug kryterium podo-
bienstwa funkcyl. To co wyrdzma te struktury, to pierwotny poziom dez-
agregacji realizowanej, np. wedtug kryterium: rodzaju produktu, obszaru
dziatama, grup klientow, doraznych problemow, projektow itp. Nizsze po-
ziomy kondygnacji struktury obudowane s3 niezmiennie wokél funkeji.
We wszystkich tych rozwiazaniach zaklada sie, ze uczestnik organizacy
realiztije na codzien rutynowe zadania, w ramach jakiej$ funke)i, a w przy-
padku zakiocen lub nierutynowych zdarzen bierze udzial w doraznych kon-
figuracjach realizacyjnych, taczacych wykonawcow z roznych obszardow
w jeden modul organizacyjny. Zasady jest jednak stale zwigzanie pracowni-
ka z jakim§ wyspecjalizowanym funkcjonalnie obszarem lub jednoczesne,
przenikajace sie uczestnictwo w dwoch {z reguly) przestrzeniach organi-
zacyjnych (w tym zawsze jedna z nich ma charakter funkcjonalny).

Czy sa jakie$ skuteczne alternatywy dla tego typu rozwigzan? Czy
stale wigzanie czlonkow organizacji z obszarem funkcjonalnym firmy jest
niezbednym elementem jej krajobrazu organizacyjnego? Proba odpowie-
dzi na te pytania, choc¢ nie jest prosta, kieruje nasza uwage na poszukiwa-
nie innej optyki badawczej w projektowaniu organizaci. W ciagu kilku ostat-
nich lat (gléwnie za sprawa reengineeringu) upowszechnia si¢ procesowe
podejscie do budowy organizacji, jako wyraz postrzegania zarzgdzania or-
ganizacja przez pryzmat dynamiki dzialania jej elementow. W podejéciu
tym przyjmuje sie, ze organizacja w swym dzialaniu reatizuje zhior proce-
sOW, ktore mozna traktowaé jako skonczony 1 uporzadkowany, wediug okre-
§lonych kryteriow, ciag czynno$ci wykonywanych w celu przeksztalcenia
stanu matern, mformacji 1 wiedzy na wejéciu procesu, w inny pozadany
stan koncowy, zawlerajacy wartosc dodana, za ktora klient gotow jest gra-
tyfikowac realizatorow procesu.

W ostatnich latach, w krajach cywilizacyjnie najlepie) rozwinietych,
nastepuje stopniowy odwrdt od organizacii budujacych struktury wokot
funkcji, na korzys¢ organizacji opartych na idei pracy zespolowe). Zespoly
moga pracowac nad czeScig lub nawet catos$cig procesu (przykladem moze
by¢ np. firma Microsoft, czy spotka Asea Brown Boveri(2, S.130].

Jest wiele przeslanek wskazujgcych na ten kierunek rozwoju or-
ganizacji.
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Oprocez znanych juz niedomagan konstrukeji struktur typu funkejo-

nalnego sa to miedzy innymi:

* potrzeba efektywnego zagospodarowania potencjatu wiedzy 1 innowa-
cyjnoéci pracownikow zwlaszeza tych o ponadprzecietnych ambicjach
1 mozliwosciach

* potrzeba tworzenia mozliwosci rozwoju kwalifikacy zawodowych przez
poszerzenie spektrum realizacyjnego wykonawcow; alternatywa koncen-
tracji na waskich specjalnosciach jest w tym wypadku szerokie pasmo
umiejgtnosci dzialania na obszarze calego procesu

* potrzebe szybkiej reakcji na indywidualne wymagania klientéw, indywi-
dualne wymagania tworzg koniecznosé indywidualizowania sposobu re-
akaji; efekt mozliwy do uzyskania dzieki umiejetnosci elastycznego ksztal-
towania biegu wewnetrznych procesow

* potrzebe udroznienia systemu komunikacji wewnetrznej 1 z otoczeniem
poprzez uzyskanie wyzszego poziomu wzajemnego zrozumienia i wspol-
dziatania.

Organizacja procesowa — mapa i struktura

Dynamiczny wizerunek organizacji prezentuje mapa przebiegu jej
proceséw. Mapa procesdw jest graficzno - symbolicznym obrazem skatalo-
gowanych ciagow dzialan o roznym stopniu agregacji, poczawszy od mega-
procesu, w ktérym zawiera sie realizacia glownego, statutowego zadania
organizaci, a konczac na subprocesach, traktowanych jako elementy skia-
dowe aplikacji procesu glownego.

Mapa nie moze by¢ jednak jedynym obrazem organizacji — must
go uzupelniaé struktura. Struktura bowiem, informuje nas nie o tym jak
organizacja dziata, lecz jakich wyznacza realizatordw tych dziatan, a tak-
ze system ich grupowania w jednostkach organizacymych (np. dzialy,
sekcje, zespoly itp.). Mozna zatem przyjac, ze dynamiczny (procesowy)
1 statyczny (system grupowania realizatorow) wizerunek organizacji po-
winny sie wzajemnie przenikaé, tworzac czytelny i kompatybilny obraz
caloSci. Zmiana jednego elementu obrazu wplywa na ksztalt drugiego.
W tej sytuacji problem, przed jakim staje kazdy projektant organizacji
procesowe] polega na tym, jaki rodzaj zaleznoécl wewnatrzorganizacyj-
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nych zapisaé w strukturze aby uzyska¢ mozliwie optymalny efekt od-
wzorowania dynamiki procesowej.

Wydaje sie, ze najlepszym kierunkiem dzialania dla osiggniccia tego
celu jest mozliwie najdalsze odejécie od zasady grupowania realizatorow
wedlug kryterium funkcjonalnego. Sa jednak granice tego kierunku pro-
jektowania organizacji, wyznaczone glownie mozliwoSciami praktyczne]
aplikacji raczej tylko teoretycznie wyobrazanych rozwigzan.

Przekonywujace w kontekScie powyzszych rozwazan wydaje sie
stwierdzenie K. Perechudy, ze: ,Na obecnym etapie rozwoju praktyki
i teorii organizacit 1 zarzadzania jest niezmiernie trudno catkowicie wyeli-
minowac podejécie funkcjonalne. Traktowac je nalezy jako dogodny punkt
wyjscia do przeksztalcenia funke)i w procesy, czyli przejscia z ukladu pio-
nowego na poziomy uklad zarzadzania organizacja. Funkcje umozhwiajg
~ ponadto, w sposob uproszezony, wyodrebnienie proceséw wspierajacych
oraz podproceséw w ramach procesu podstawowego|3, S5.44].

Projektowanie struktury na podstawie mapy procesoéw wymaga roz-
strzygniecia kilku waznych kwestii:

* identyfikacji proceséw gléwnych 1 wspierajacych

* okreslenia granic procesow objetych odpowiedzialnoscia dziatania ze-
spotow

» wewnetrzne] konfigurac)i zespolow

+ ksztaltu funkcjonainej przestrzeni organizacyjnej

» relac)i miedzy obu przestrzeniami (wyznacza ja glownie bieg procesow)

Interesujaca, z punktu widzenia potrzeb projektowania organizacyi
procesowe], klasyfikacje procesow zaprezentowali B. Nogalski; M. Hatacz-
kiewicz 1 . W. Witt dzielac je na trzy gtowne grupy(1, S. 136-137].

Pierwszy 1 najwazniejszy z punktu widzenia celu dzialania kazde)
organizacji jest proces realizacji zlecenia klienta. Proces ten tworzy war-
tos¢ dodana, postrzegang przez klienta, za ktorg gotow jest on gratyfiko-
wac dziatanie organizacji. Realizacja tego procesu jest najwazniejszym czyn-
nikiem kreowania pozycji konkurencyjnej firmy na rynku. Szczegdlnie sta-
ranne projektowanie przebiegu procesu glownego jak 1 jego struktural-
nych ram ma w tym przypadku strategiczne znaczenie dla organizac)l. Dwa
pozostale rodzaje procesow to: procesy pomocnicze (subprocesy wspiera-
Jjace) 1 procesy obligatoryjne (funkcjonuja jako efekt mezaleznych od firmy
regulacji zewnetrznych).
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Implementacja procesowej dynamiki organizacyjnej ma sens tyilko
wtedy, gdy w §lad za nig wprowadza si¢ adekwatne formuly strukturalne.
Samo wprowadzenie procesow rozumianych jako procedury dziatania bez
zmian strukturalnych nie daje wladciwego efektu poza zmiang formy zapi-
su dzialan jakie realizuje sie w organizacji. Transformacja mapy procesow
ma uklady strukturalne, oznacza praktyczne stosowanie zasady zespoto-
wej organizacji pracy. Zespoly, jako podstawowe jednostki organizacyjne,
sa w tej strukturze realizatorami czesci lub cato$ci operacji procesu. Ozna-
cza to, ze tradycyjnie podzielony na czeéci tok dziatania prac badawczych,
rozwojowych, produkcyinych i marketingowych zostaje przyjety przez ze-
spOl specjalistow reprezentujgcych wszystkie te dziedziny. Ten typ dziata-
nia okreslany jest tez mianem symultanicznej organizacji pracy (ang. si-
multaneous engineering)[2, 5.132].

Probe projektowania struktury organizacji w oparcii ¢ mape pro-
cesow podjeto w trakcie realizacji zaje¢ dydaktycznych prowadzonych
przez autora z przedmiotu pt. ,,projektowanie organizacji firmy”. Postu-
zono sie przykladem srednie] wietkosci firmy handlowe] (hurtowni arty-
kutdéw spozywcezych). Zarejestrowany przebieg usprawnionego procesu
glownego postuzyl do zaprojektowana procesowe] struktury organiza-
cyjne] (poréwnaj zalacznik). Celem projektowania bylta proba utworzenia
procesowej konstrukey strukturalnej grupujacej wszystkie operacje pro-
cesu glownego w jedne] jednostce organizacyjne] (zespol ds. operacyj-
nych realizacji zlecenia).

W projekcie tym zalozono bezposrednia podleglosé zespotu ds. re-
alizacji zlecenia dyrektorowi firmy, przy zachowaniu w zespole pelnych
kompetencji realizacyjnych (poza kontraktami strategicznymi) oraz prawa
do wewnetrznej konfiguracji procesu. W zaprezentowanym projekcie po-
zostala cze§¢ organizacy dziata w ukladzie funkcjonalnym, przy zachowa-
niu zafozenia, ze funkgje stanowia w nim swoiste subprocesy kompatybil-
ne z procesem glownymi.
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Tabela 1 Usprawniony proces giowny

T - ]
{ OPERAC]JE PROCESU

L. Zamawianie towaru od dostawcy zewnetrznego

1. DBiezace przegladanie ofert handlowych - 1; 2

4

2. Monitorowanie standw magazynowych, termindw przydatnosci
do spozycia — 2

U

3. Negocjowanie warunkow handlowych —1; 5

!

, 4. Elektroniczna emisja zamowief do dostawcy — 3

L

5. Uzgodnienie terminu dostawy z dostawceg oraz uzyskanie
potwierdzen faksowych — 2

il

6. W przypadku wystapienia problemoéw z nieterminows dostawa
telefoniczna informacja od dostawcy — 2

IT Przyjmowanie towaru na stan

1. Wplyniecie dostawy wraz z faktura — 2; 3

U

2. Roziadunek towaru (pracownik magazynu) — 2

l

3. Przekazanie podpisanych oryginalow dokumentow dostawy wraz
z ewentualnymni atestami celem przyjecia dostawy na stan — 2; 3

J

4. Wprowadzente do komputera wszystkich pozycji towarowych

znajdujacych sie na fakturze wraz z atestami oraz ustalenme ceny
sprzedazy w oparciu o staly % marzy — 3

Skladowanie atestow a/a — 2

Wydrukowanie przelewow do faktury — 3

= &
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Biezgce obliczanie wskaznikow rotaci dla grup towarowych — 2

EWEN e

I1I Bezposérednia sprzedaz w terenije

Biezaca weryfikacja realizacyi planu sprzedazy oraz ustalanie
Pobieranie aktualne; oferty handlowe;j oraz informacji o cenach
Pobieranie informacji na temat zadtuzenia poszczegoinych
Omawianie z klientem jego potrzeb oraz proponowanie rozwigzan
polaczone z prezentacia asortymentow -— 1; 5

Przyjmowanie zamowien na towar podczas wizyty u klienta,

Pohierante gotdwki od klienta za dostarczony towar lub dostawy

Przekazanie kopu oraz rozliczenie zebranej gotowki — 3; 5

7. Przekazanie przelewow — 3
U
8
1.
planéw na kolejne miesiace — 1; 5
il
2.
bazy komputerowej — 5
]
3.
klientow z bazy komputerowe) — 3; 5
L
4.
4
5.
na formularzu branzowym — 5
i}
6.
wezesniejsze — 5
4
7.
il
8.

Wprowadzenie do ewidenc)i komputerowe) zebranych
zamowiefl — 5

IV sprzedaz realizowana na terenie hurtowni "

Prezentacja towaru w przypadku przyhycia klienta — 2; 4
Informacja 1 doradztwo towarowe — 1; 5

Przyjecie zaméwienia od klienta — 2; 3
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! . . . . .
I 4. Weryfikacja dostepnoéci stangw magazynowych w bazie
komputerowej — 2 [
!
t 5. Emisja dokumentu sprzedazy — 3
I
6. Pobieranie gotowki na towar — 3
il
7. Przekazania dokumentu sprzedazy do magazynu przez klienta — 2
l
8. Przygotowanie towaru do wydania — 2; 4
!
9. Wydanie towaru wraz z oryginalem dokumentu sprzedazy
Y Dostawa towaru do klienta
1. Analiza zamdwien w celu zaplanowania tras oraz tonazu — 2; 4
il
2. Zamowienie $rodkow transportu — 4
J
3. Pobierame przez kierowce w magazynie dokumentéw sprzedazy
oraz informacji na temat trasy przewozu towarow — 4
i}
4. Zaladunek towaru — 4
U
5. Dostarczenie towaru do klienta przez kierowce
oraz przekazanie faktur — 4
]
6. Zwrot faktur sprzedazy przez kierowce — 3
I -

Zrodlo: Opracowanie wiasne
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Rozdziat 13.

Zastosowanie teori opcji
w zarzadzaniu strategicznym

Zagadnienia wstepne

Rosngca zmienno$c¢ 1 zlozonos¢, a w efekcie nieprzewidywalnoéé
zmian otoczenia powoduje, ze podejmowanie decyz)i dotyczacych przyszio-
sci firmy to proces trudny. Dotyezy to zwlaszcza decyzji strategicznych,
w tym diugoterminowych decyzji inwestycyjnych 1 finansowych, determi-
nujacych przysziosc firmy. Jednocze$nie wzrost globalizacji gospodarki
(przede wszystkim rynkow kapitatowych) oraz rosnaca sita inwestorow
mstytucjonalnych wymusza okreslone zachowania decydentow, bo efek-
tywnosé ich dziatania weryfikowana jest przez rynek.

Cel dziatania firmy dzialajgcej w gospodarce rynkowe] w niepew-
nym otoczeniu to maksymalizacja wartoéci. Wydaje sie, ze panuje tu pelna
zgoda. Zardbwno w zarzadzaniu strategicznym jak 1 finansowym mowi sie
o tworzeniu wartosci.

W zarzadzaniu finansami (wlasnie ze wzgledu na niepewnosé oto-
czenia 1 konieczno$é respektowahia zadan akcjonariuszy) cel dziaiania fir-
my w gospodarce rynkowej definiowany jest jako dazenie do maksymaliza-
cji bogactwa wspdlwlascicieli firmy w diugim okresie. Stosowane kryteria
decyzyjne umozliwiaja sprawdzenie wptywu diugoterminowych decyzjiin-
westycyjnych i finansowych na wartosé rynkowa firmy, a zatem na war-
tos¢ tworzona dla akcjonariuszy. Wydaje sie, ze takie sformutowanie celu
dziatania nie budzi kontrowersji 1 jest powszechnie akceptowane [2, 4, 13].
Réwniez w literaturze z zarzadzama strategicznego mowi sie o tworzeni
wartosci, o lafcuchach wartosci, a takze o zarzadzaniu przez wartosé,
a strategia definiowana jest jako sztuka kreowania wartosci [12]. Zarza-
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dzanie przez warto$¢ opisywane jest jako zarzadzanie, ktorego celem jest
tworzenie wartosci dla akcjonariuszy, przy czym podkreslany jest fakt, ze
wymaga to wspoltdziatania na wszystkich poziomach organizacj. Wedlug
Kollera [6, s. 87] warto$¢ rynkowa firmy zdeterminowana jest przez prze-
plywy pieniezne generowane przez firme w przyszloscl. Oczywiscie war-
tasé powstaje tylko wtedy, gdy stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu
jest wyzsza niz koszt kapitatu. Wzrost wartosci zatezy nie tylko od decyzjt
finansowych ale takze od strategicznych 1 operacymych.

Identyczne sformulowanie celu dzialania, wykorzystywanie tych
samych wielko§ci ekonomicznych (przeplywy pieniezne, stopa zwrotu
z zainwestowanego kapitaiu) podsuwajg pomyst stosowania tych samych
kryteriow decyzyjnych do oceny stopnia realizacji celu { wyboru warian-
tow nie tylko przez specjalistéw z zarzadzania finansami ale takze przez
specialistow od zarzadzania strategicznego. Wsrod praktykow, a takze
w literaturze, panowalo przekoname, ze miedzy zarzadzaniem strategicz-
nym (gdzie przewazaja metody intuicyjne) a zarzadzaniem finansowym
(gdzie wystepuje duzy stopien formalizacji) 1stnieje powazna luka, Ze zna-
lezienie spdjnych metod podejmowania decyzji jest niemal niemozliwe.

Od pewnego czasu coraz czeSciej mowi sie, ze taka metodologia,
ktora taczy intuicje z podejsciem tlodciowym jest teoria opcji. O stusznosci
tego pogladu zdaje sie $wiadczy¢ fakt, ze o opcjach pisze sie zaroéwno
w pracach o finansach firm jak 1 w pracach o zarzadzaniu strategicznym.

Uwagt o podstawowych kryteriach decyzyjnych
stosowanych w zarzadzaniu finansami

Podejmowanie decyzjt oznacza koniecznosc dokonania wyboru.
Jest to mozliwe, gdy potrafimy poréwnywac rézne warianty a jeszcze
prostsze gdy potrafimy je mierzyé. W zarzadzaniu finansami na ogdt
(4, s.9-46, 7, 5.147] wyrdznia si¢ cztery typy miar stosowanych do oceny
dziatalnosc: firmy:
* zysk przypadajacy na akcje (EPS);
* historyczne stopy zwrotu z inwestycji (ROE, ROA, ROCE);
* ekonomiczng wartos¢ dodana (EVA) lub rynkowa warto$é dodang (MVA);
* miary oparte na przeptywach pienieznych: DCE FCE CFROL
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Z badan [4, 7] wynika, ze w przeciwlenstwie do miar opartych na zy-
skach 1 stopach zwrotu, miary wykorzystujace przeplywy pieniezne wyka-
zUjq Istotna korelacje z cenami akeji, a zatem 2 warto$cia rynkows firm.

W zarzadzaniu finansam wartos¢ rynkowa definiowana jest jako suma
zdyskontowanych przyszlych przeplywow pienieznych generowanych przez
firme, za§ firma jako portfel projektow rzeczowych (o réznym stopniu za-
awansowania, tzn. zrealizowanych i przyjetych do realizacji).

Podstawowym kryterium decyzyjnym w wyborze projektéw rzeczo-
wych jest metoda NPV (warto$¢ zaktualizowana netto). Obliczana ona jest
jako suma zdyskontowanych przeplywéw pienieznych, przy czym stopa
dyskonta odzwierciedla koszt kapitalu firmy i ryzyko analizowanego pro-
jektu. NPV projektu informuje o ile wzroénie wartos§¢ rynkowa firmy
w efekcie realizacji ocenianego projektu, oczywiscie warto$é rynkowa fir-
my roénie tytko wtedy, gdy NPV >0, co oznacza zrealizowanie stopy zwro-
tu wyzsze) mz koszt zaangazowanego kapitaiu.

Praktyka wskazuje, ze w przypadku mektorych firm warto$¢ rynko-
wa (notowana na rynku kapitalowym) jest wyzsza niz ta, ktora uzyskamy
dyskontujgc oczekiwanc przeplywy pileniezne. Sytuacja ta wystepuje
zwlaszcza w przypadku firm bardzo wrazliwych na zmiany sytuacji rynko-
we) np. firm zajmujacych sie nowoczesnymi technologiami: farmaceutycz-
nych, informatycznych, telekomunikacyjnych i zwiazanych z Internetem.
Okazuje sie, ze rynek wycenia nie tylko stosunkowo tatwe do zmierzenia
przeplywy pieniezne, ale réwniez to co umyka standardowym metodom
wyceny: mozliwosci kreowane przez realizowane projekty inwestycyine,
Jjakos&¢ zarzadzania, warto$¢ patentow 1 znakow towarowych, jakosé kam-
panit reklamowych itp. Warto$¢ frmy w przyszloéci zalezy od mozliwosci
czyli praw (do ziemi, patentow, licencji 1 innych korzysci) stworzonych
wskutek obecnie ponoszonych nakladow.

Taka sytuacja wymusza poszukiwanie innych, lepszych metod okre-
§lama warto$ci. Metod, ktore w swych kalkulacjach uwzgledniajg takze to,
co jest tak istotne w zarzadzaniu firmami w niepewnym otoczeniu: zdol-
nos¢ zarzadow do reagowania na zmiany otoczenia oraz elastycznosc ope-
racyjng (produktowa 1 procesowa) firm. Wydaje sie, zc obiecujacg metodo-
logig jest ROV (Real Option Valuation).

Tradycyjna metoda NPV opiera sie na dos¢ rygorystycznych zaloze-
niach: okres zycia projektu jest Scisle okre$lony, projekty sa nieodwracal-
ne (tzn. ntemozliwe jest odzyskanie poniesionych nakladéw mwestycyj-
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nych), mozliwe wybory to: realizowaé teraz albo nie realizowac nigdy. Jed-
nak w praktyce skala mozliwych dzialan zarzadzajacych jest znacznie szer-
sza, np.: skrocenie lub wydluzenie okresu zycia projektu, zwiekszenie lub
zmniejszenie jego skali, wycofanie sie z realizacji, opoZnienie realizacji,
czasowe zaprzestanie eksploatacji itp. Dzialania te zaleza od tego jak zmienia
sie sytuacja na rynku. Wartos¢ rynkowa zalezy zatem nie tylko od pier-
wotnych prognoz dotyczacych przeplywow pienieznych, planowanego okre-
su zycia projektu i odpowiednio dobranej stopy dyskonta (uwzgledniajacej
ryzyko projektu), ale takze od zmian sytuacy rynkowe] i odpowiednich re-
akc)l zarzadow na te zmiany. Zarzadzac nalezy tak, by wykorzystywac po-
jawiajace sie szanse i minimalizowaé straty w przypadku zaistnienia za-
grozen. Wynika z tego, ze konieczna jest dynamiczna analiza projektaw.

O koncepcji opcji rzeczowych

Powszechnie uwaza sig, Ze opcja to termin nieodlacznie zwigzany

z rynkiem kapitatowym oraz ze jest to podstawowe narzedzie stosowane
do zabezpieczania sie przed ryzykiem, Takie byly rzeczywiscie pierwsze
zastosowania tego instrumentu finansowego. Obecnie wykorzystanie opcji
1 teorll wyceny opcji jest znacznie szersze.
Opcja to prawo (a nie obowiazek) do podjecia pewnych dziatan w przyszlo-
§ci. Na przykiad znana opcja kupna akcji oznacza prawo zakupu okreslone;
akcjt po ustalonej cenie w ustalonym momencie (opcja europejska) lub
okresie (opcja amerykanska). Prawo to jest wykorzystywane (tzn. opcja
jest wykonywana), gdy jest to korzystne dla posiadacza opcii. W tym przy-
kladzie opcja jest wykonywana, tzn. akcje sa kupowane, jezeli cena rynko-
wa akcji Jest wyzsza niz ta ustalona w opcji kupna.

Opcja ma szczegdlng wartodc, gdy wystepuje niepewnosé, gdy na
rynku wystepuje zmiennosc¢ cen. Mawi sie, ze to niepewnos¢ tworzy
wartosé. Prawidlowe wykorzystywanie opcjt moze tylko zwiekszyé
wartos¢ inwestycji.

Okazuje sie, ze koncepcja opcji moze zmieni¢ sposoh myélenia
o Inwestowaniu 1 my§lenia o strategii. Inwestowanie moze by¢ definiowa-
ne jako tworzenie mozliwosci, a strategia moze byé rozumiana jako fan-
cuch opajl pozostajacych miedzy soba w roznych relacjach lub jako portfel
opcjt wykreowanych przez inwestycje (w tym takze przez fuzje i przejecia)
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o znaczeniu strategicznym [9, s.105-115]. Poniewaz strategia dotyczy przy-

szloscl, a przyszioSe jest niepewna, oznacza to, ze opcje si wartoSciowe.

Jezeli przyjmiemy taki tok rozumowania to okazuje sig, ze mozliwe staje

sie zmierzenie warto$ci strategii.

Do wyceny opcji na rynku kapitalowym stosuje sie¢ modele wyceny
opcji. Najbardziej znane modele to (wyrdzniony nagroda Nobla z ekonomii
w 1997) model Blacka-Scholesa, a takze modele dwumianowe (np. Coxa-
Rossa-Rubinsteina). Opis tych modeli, wymagania informacyjne dla ich sto-
sowania oraz interpretacje znaleZé mozna w literaturze na temat rynku
finansowego [np. 5]. Modele wypracowane dla wyceny opcji na rynku fi-
nansowym moga by¢ stosowane do wyceny opcji zwigzanych z projektami
rzeczowymi czyli do tzw. opcji rzeczowych. Oczywiscie zastosowanie tych
modeli w praktyce oznacza konieczno$¢ identyfikacy opgji zwigzanych
z projektami zrealizowanymi, realizowanymi 1 rozwazanymi przez firme
1 zgromadzenie niezbednych danych liczhowych.

Pierwsze praktyczne przyklady stosowania te] metodologu pocho-
dza z lat osiemdziesiatych. Dotycza one projektow realizowanych w prze-
mysle wydobywczym (gltéwnie ropy naftowe) 1 metali szlachetnych), a za-
tem inwestyct, ktorych efektywnosc zalezy od cen rynkowych wydoby-
wanych mineratow. Z czasem zakres stosowania rozszerzono na projekty
ryzykowne (np. biotechnologie, farmaceutyka itp.) i wymagajace relatyw-
nie duzych nakladéw na badania 1 rozw0;. Obecnie teoretycy 1 praktycy
(0 akceptacji tej metodologii przez praktykow Swiadcza liczne publikacje
w popularnych czasopismach dla menedzerdw) proponujg stosowanie ROV
w przypadku wiekszo$ci projektow, zwlaszcza gdy niepewnoS¢ zwiazana
z decyzja jest wysoka.

Nalezy wyraznie podkreslic, ze analiza opcji nie zastgpuje dotych-
czasowych metod podejmowania decyzji, jest tylko ich uzupetnieniem. Naj-
ogdlniej, projekty zawierajace opcje uwazane sg za bardziej wartoéciowe
niz projekty bez opcji.

Oczywiscie nie zawsze konieczne jest stosowanie metodologii wy-
ceny opcji rzeczowych, ale w wielu wypadkach analiza opcji mozZe zmienic
decyzje. ROV (wycena opcji rzeczowych) powinna by¢ stosowana w naste-
pujacych przypadkach (1, s.10]:

1) Gdy mamy do czynienia z projektami wzajemnie powiazanymi, sekwen-
cyjnyvmi, wspdizaleznymi, tzn. gdy realizacja jednego projektu otwiera
firmie nowe mozliwo$ci inwestowania 1 kreowania wartosci takze
w przyszloSci.
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2) Gdy niepewnos¢ jest tak duza, ze przed podjeciem ostatecznej decyzji
sensowne jest czekanie na nowe informacje.

3) Gdy wartos¢ projektu w wiekszym stopniu zalezy od mozliwosci stwo-
rzonych (np. zdohycie nowej grupy klientéw) przez dany projekt niz od
biezacych przeplywow pienieznych.

4) Gdy niepewnos¢ jest tak duza, ze rozwazy¢ nalezy dodatkowe naklady
na zwiekszenie elastycznoSci.

5) Gdy inwestycje moga by¢ realizowane etapami 1 mozliwe sg korekty
w zaleznoéci od aktualne] oceny sytuacji.

Zdarza sie czesto, ze dla podkreslenia przydatnoéci ROV w odnie-
sieniu do strategii i rozpropagowania tej metodologii wérdd specjalistow
od zarzadzania strategicznego uzywa sie klasycznych juz na gruncie zarza-
dzania strategicznego zwrotéw. Mowi sie np. [1, s.24], Ze tradycyjne meto-
dy (NPV) prawidlowo oceniajg ,,dojne krowy”, (tzn. sytuacje, gdy nie ist-
nieja nowe mozliwosci 1 ryzyko jest niewielkie), ze metody wyceny opcji
nie moga zmienic rezultatow analizy w odniesieniu do ,,pséw” (gdy szanse
nie wygladajg dobrze, a ryzvko jest wysokie), ale moga by¢ pomocne
w obszarze szarych stref zwlaszcza ,,znakoéw zapytama” (gdy ryzyko wy-
sokie, ale 1 potencjalne mozliwoscl duze).

Luehrman [10, .93] proponuje stworzenie macierzy, ktdra umozli-
wia podzial wszystkich analizowanych projektow na szeS§¢ grup:

1) Projekty, ktore nigdy nie powinny by¢ zrealizowane, ho zardwno relacja
miedzy korzy$ciami 2 kosztem inwestycji jest nieodpowiednia jak 1 ry-
zyko (zmienno$c) jest niskie, a zatem nie ma $zans na zmiane sytuacji.

2) Projekty, ktére prawdopodobnie nie beda zrealizowane nigdy, bo w te]
chwili sa bezwartosSciowe, a zmiennos¢ jest niewielka, a zatern szansc
na poprawe sytuacji sg niewielkie.

3) Projekty, ktore moze heda zrealizowane w przyszlosci, bo teraz sq bez-
wartoéciowe, ale ryzyko jest wysokie, a zatem szansa na zmiany jest
bardzo duza.

4) Projekty, ktore powinny byé realizowane teraz, bo sg wartoSciowe
a ryzyko nie wystepuje.

5) Projekty, ktore moga (ale nie musza) by¢ zrealizowane obecnie, bo s3
wartosciowe, a ryzyko nie jest duze.

6) Projekty, ktore prawdopodobnie bedzie mozna zrealizowaé pozniej, bo
ich warto$¢ jest do$¢ wysoka, ale wystepuje duza zmienno$c 1 wartosé
ta moze sie zwiekszyc.
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Wymuary te] macierzy: zniennosc i relacja warto§é/koszt, kore-
sponduja z wielkoSciami determinujgcymi warto§¢ opcji zwigzanych z tymi
projektami. Przy tym aktywne zarzadzanie, bedace reakcjg na zmiane
otoczenia (a zatem 1 wartosci uwzgledniane w macierzy) moze zmienié
potozente projektu.

Chociaz istnieje wyrazne podobienstwo miedzy opcjami finansowy-
mi i rzeczowymi, co umozliwia stosowanie tych samych metod wyceny, to
istnieja miedzy nimi takze istotne roznice. Warto&¢ opcji finansowych usta-
lana jest na rynku, ho s3 one przedmiotem obrotu rynkowego 1 inwestor
nie ma wplywu na wartoS¢ takich opcji. W przypadku opcji rzeczowych,
ktorymi nie obraca sie na rynku, sytuacja wyglada inacze). Wlasciciel opcji
(czyli firma, ktora poniosia okreslone naklady) moze wplywaé na wartosé
posiadanych opcji. Wiasciwe zarzadzanie, reagowanie na zmiany otoczenia
(ceny surowcdw, popyt, zachowania konkurentow, klientéw, mode) moze
zwiekszy¢ warto$¢ opeji. Oczywiscie praktyczne zastosowante teorii opcji
wymaga identyfikacji opcji, ktére firma juz posiada (zreahzowane wcze-
éniej inwestycje stworzyly firmie okreslone mozliwosci) 1 analize rozwa-
zanych obecnie projektow inwestycyjnych w konwencii opci, ktore te pro-
jekty powinny zawierac, zawieraja lub moga wykreowac. Wymaga takze
zdobycia informacii niezbednych do zastosowania modell wyceny opcji.
O tym, ze jest to mozliwe $wiadcza liczne przyklady stosowania tej meto-
dologii w praktyce.

Rodzaje opcji rzeczowych

Klasyfikacja opcji rzeczowych nie jest prosta. Przede wszystkim {12,
s.1-4] mozna podzielic opcje na dwie grupy: opcje wewnetrzne i opcje kre-
owane. Opcje wewnetrzne wyrﬁkaja ze specyfiki projektu i nie wymagaja
zadnych dodatkowych dziatan i dodatkowych nakladéw. Sg to na przykiad
wszelkie mozliwosct jakie uzyskujemy inwestujac w ziermig, nieruchomo-
Sci, itp. Opcje kreowane wymagaja poniesienia pewnych dodatkowych na-
kiadow, ale poprawiaja elastyczno$é firmy i jej zdolnesé dostosowywania
sie do zmian w otoczeniu.

Mozna tez spotkaé klasyfikacje znacznie bardziej szczegolowe, naj-
czesciej [1, s.10-11, 15, 5.10-14] wymieniane s3 nastepujace rodzaje opcjt:
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A, Opcja opdznienia (option to delay, option to defer)

Jest to opcja opdZnienia realizacji projektu inwestycyjnego. Istnie-
nie tej opcji wynika z tego, ze pewne projekty inwestycyjne realizowane
przez firmy moga mie¢ ujemna warto$¢ NPV, w przypadku realizowania
ich obecnie, jednak moga mie¢ dodatnia wartoS¢ NPV, czyli by¢ efektyw-
ne, gdy zostang zrealizowane w innym terminie. Przy tym przesuniecie
terminu realizacji jest mozliwe, gdy firma nabyla prawa do realizacji danej
Inwestycii i przystuguja jej przez pewien okres. Nie jest to sytuacja wyjat-
kowa, bo wiele projektOw realizowanych w przemys$le wydobywczym (po
nabyciu terenéw zasobnych w zloza i odpowiednich licencji) czy w prze-
mystach wykorzystujacych nowoczesne technologie (ktorych realizacia
wymaga wczesniejszych nakiadéw na badania | umozliwia pierwszenstwo
w dostepie do patentow) to typowe sytuacje, w ktorych decyzja nie musj
by¢ podjeta natychmiast. OpoZnienie realizacji umozhiwia zdobycie dodat-
kowych informacji, a zatem zmniejszenie ryzyka.

Opcja opdZnienia moze by¢ interpretowana jako amerykanska opcja
kupna (cail).

B. Opcja wzrostu (growth option)

Jest to opcja wzrostu danego projektu. W przypadku niektérych pro-
jektow zdarza sie, ze koszty zwiazane z realizacja sg ogromne, a krotko-
okresowe prognozy dotyczace korzysci obarczone duza niepewnodcia (me-
znany produkt lub rynek), a zatem NPV tych projektow jest ujemna. Mimo
tego projekty te sa realizowane, bo w dlugim okresie (w miare wzrostu
zainteresowania produktem lub poznawania rynku) przynosza korzysci.

C. Opcja rezygnacji (option to abandon)

Jest to opca rezygnacii, wycofania sie z dalszej eksploatacji projek-
tu. Okazuje sie, ze w przypadku niektorych projektdéw o niepewnych przy-
sziych przeplywach pienieznych o ich realizagi przesadzi¢ moze mozli-
wo§¢ wycofania sie z przedsiewziecia przed zakonczeniem przewidywane-
go okresu zycia projektu. Ta opcja moze byé traktowana jak amerykanska
opcja sprzedazy (put). Takie opcje istniejg w przypadku projektow, dla kto-
rych istnieje rynek wtorny wyposazenta (np. przemysi lotniczy, drogowy).
Nalezy przy tym pamietaé, ze w niektoérych przypadkach wykorzystanie
te] opcji niekonieczne oznacza mozliwose uzyskania dochodéow ze sprze-
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dazy majatku, czasem oznacza dodatkowe naklady zwigzane z konieczno-
§cia likwidac)i dzialalnoscei (odprawy, odszkodowania, itp.), mimo to pro-
jekty stwarzajgce mozliwosc wycofania sie oceniane sg pozytywnie.

D. Opcja przelaczania (option to switch)

Jest to opcja swobodnej zmiany wykorzystywanych surowcéw lub
wytwarzanych wyrobow. Istnienie tej opcji wynika z faktu, ze w niekto-
rych przypadkach mozliwe jest stosowanie takich rozwiazan technicznych,
ze menedzerowie maja mozliwosc dostosowania produkcji do zmieniajace)
sie sytuac) rynkowe). Dotyczy to zardwno zmian cen surowcoOw (mput,
process flexibility) yak 1 popytu (output, product flexibility). Taka elastycz-
nos¢ jest bardzo cenna, a w praktyce moze na przyklad oznaczaé mozli-
wos¢ wykorzystywania aktualnie najtaniszych Zrodel paliwa (elastycznosé
procesowa) lub btyskawiczne dostosowywanie sie do wymogdw aktualne)
mody (elastyczno$é produktowa).

E. Opcja zmiany skalt dzialalnoSei operacyjnej
(option to alter operating scale)

Jest to opcja umozliwiajaca zmiane dzialalnosci operacyjnej firmy.
QOkazuje sie, ze w niektorych przypadkach mozliwe jest dostosowanie skali
dziatalnosci operacyjnej do aktualnych warunkow rynkowych np. zwiek-
szenie (expand the scale) albo zmmejszenie (reduce) skali produkeji lub tempa
eksploatacji zasobow, mozliwe jest takze zatrzymanie i ponowne rozpo-
czecie produkcji (option to shut down and restart). Tego typu mozhwoscl
wazne sa w przypadku produkeji sezonowe], w przemysle wydobywczym,
odziezowym 1 innych, w ktdrych wystepuja duze wahania popytu.

Rozszerzenie dzialalno$ci moze by¢ interpretowane jako amerykai-
ska opcja kupna (cail), zas zmniejszenie skali jako amerykanska opcja sprze-
dazy (put), za§ mozliwosc zatrzymania produkcji 1 ponownego jej urucho-
mienia jako portfel zlozony z amerykanskiej opcji sprzedazy (wstrzymanie
produkeyt) 1 amerykanskiej opeji kupna (ponowne uruchomienie produk-
cji) — czyh straddle.

W literaturze spotkad mozna takze inne rodzaje opcji np. opcje poja-
wiajace sie w przypadku tzw. inwestycji sekwencyjnych (time to build option,
stage investment option), w przypadku ktoérych naklady inwestycyjne nie sa
ponoszone jednorazowo, lecz stanowig pewng sekwencje, przy czym de-
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cyzja dotyczaca tego czy nadal inwestowac 1 tle inwestowac zalezy nie tyl-
ko od efektywnosci poprzednie] decyzji, ale od aktualnych prognoz doty-
czacych przysziodci. Dotyczy to na przyklad inwestycji w branzach wyma-
gajacych olbrzymich nakladéw na prace badawczo-rozwojowe (przemysl
chemiczny, farmaceutyczny, kosmetyczny) oraz wielkich projektow w sek-
torze paliwowo-energetycznym. Innym przyvktadem moga byé mozliwosci,
ktore pojawid sie mogq jako efekt synergii, wynik wspdétzaleznosci (mudii-
ple interacting option) realizowanych projektow. Prawdopodobnie w prak-
tyce istniejg inne jeszcze nie zdefiniowane opcje rzeczowe, ktore moga
by¢ traktowane jako pojedyncze opcje lub ich kombinacje.

Jak widac ta specyfikacja opcji jest do$¢ obszerna i ciagle jest rozwi-
jana. Nalezy tu podkreslic, ze strategia to nie pojedyncza opcja, ale portfel
opcjl. 83 to przy tym opcje powiazane z projektami juz zrealizowanymi,
obecnie realizowanymi 1 rozwazanymi na przyszlosc. Zgodnie z ideg teorii
portfela (termin nieodtgcznie zwigzany z rynkiem kapitalowym) strategia
to nie jest portfel dowolnych projektow, ale odpowiednia i1ch komhbinacja.
Oznacza to, ze istotne s3 wzajemne zalezno$ci miedzy projektami, tak, by
uzyskac ,efekt portfela” (tzn. zdywersyfikowac, zmniejszy¢ ryzyko) 1 wy-
korzystaé efekt synergn (tzn. zwiekszyé wartosé w efekcie pozytywnych
oddziatywan). Okazuje sie, ze teoria wyceny opcji uwzglednia interakcje
migdzy projektami (1, s. 227-256]. Wydaje sie, ze teoria wyceny opcil, jako
pewna koncepcja, jest tez w Scisiym zwiazku z propagowanym przez Mint-
zhergall, s. 107-114] mysleniem strategicznym i jest krokiem na drodze
do zmierzenia wartosci wizji.

Zakonczenie

Idea opcji rzeczowych na pewno nie jest gotows recepts na sukces
firmy, ale wydaje sig, ze moze poprawié jakos¢ zarzadzania, gdyz stanowi
pewien postep w mierzeniu tego co dotychczas umykalo wszelkim kwan-
tyfikacjom: ludzkiej aktywno$ci, zdolnosci przewidywania i reagowania na
zmiany. Wydaje sig, ze myslenie w kategoriach opcpi ufatwia akceptacje
projektow, ktorych aktualna wartosé nie jest wysoka, ale ich realizacja za-
pewna firmie zdobycie na przykiad przewagi nad konkurentami. Dotyczy
to zwilaszcza projektdow wymagajacych wysokich nakladéw na badania
110zw0j, na badamia marketingowe czy kampanie reklamowe, ktérych efek-
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tywnos§¢ potwierdzana jest w okresach znacznie dluzszych niz przecietnie
rozwazane horyzonty czasowe.,

Niezwykle wazne w gospodarce rynkowej jest takze to, ze koncep-
cja opcjl wyraznie wiaze decyzje podejmowane w firmie z rynkiem finan-
sowym, gdzie wartosc tych decyzji jest weryfikowana. Teoria wyceny opcji
jest tez reakcja na nieadekwatno$c klasycznych metod wyceny dla firm
dzialajacych w dynamicznym otoczeniu. Ponadto umozliwia aktywne za-
rzadzanie ryzykiem. Ryzyko traktowane jest tu howiem jako szansa, ktora
moze hyé wykorzystana. Jest to narzedzie dla tych, ktérzy czuya, ze daze-
nie do realizacji ryzykownych projektéw jest metoda na uzyskiwanie lep-
szych niz przecietne rezultatow. Opcje moga tylko zwickszyé wartosé
i wlasnie istnienie tej asymetrii przesadza akceptowanie tej prostej od stro-
ny koncepcji, ale nietatwe) od strony formalnej, metodologii.
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Rozdzial 14.
Badanie jako element identyfikacji
misji organizacji

Z duzym prawdopodohienstwem mozemy okreéli¢ misje mianem jed-
nego z najbardziej niewymiernych skiadnikéw organizacji. Wielu prakty-
koéw pomija zasadnos$¢ koncentrowania sie na misji traktujac ja jako detal
nieomal dekoracyjny. Oczywiscie kazde przedsiebiorstwo realizuje jaka$
tam misje, funkcje w otoczeniu. Powstaje pytanie czy brak identyfikacji
misji moze przeszkodzi¢ w rozwoju? Czy misja zapisana, rozumiana po-
maga w sposob efektywny, mierzalny?

Stusznym wydaje sie poglad Piotra Dwojackiego ,,(...) z poczucia nie-
wystarczalnosci samych tylko ekonomicznych motywow dzialania w go-
spodarce wzielo sie pojecie misji przedsiebiorstwa”’{1]. ldac tym torem
rozumowania mozna sformutowaé teze, iz misja jest zywym przejawem
dazen organizacji do doskonatosci.

Od czego zacza¢ w przypadku misji? Idealna jest sytuacja tworzenia
organizacji od podstaw, gdzie proces kreacji misji powinien zapoczatkowad
wszystkie dzialania. W praktyce pytanie ,Kim jeste§?” stawiane jest
w roznorodnych sytuacjach i nalezy pamietaé, iz powinno by¢ pierwsze,
przed pytamem: ,,Dokad idziesz?”. -

Proces identyfikacji misji jest ciagiem dzialan polegajacych na: od-
kryciu — zrozumieniu — przypomnieniu — u$wiadomieniu organizacji
swych rdzennych wartosci. W tej pracy przedstawiony jest pierwszy etap
w zaproponowanym ukladzie polegajacym na zbadaniu obecnosci, czy tez
»poziomu $wiadomoéci” wlasnej tozsamosci wyrazonej w postaci dekla-
racji misji.

Pamietajac o jej ,,ulotnoéci”, o tym iz pojecie to nie jest usystematy-
zowane w sposob, ktory pozwala na zapisanie w postaci prostego algoryt-
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mu badaniu postawione zostaly nastepujace cele: obserwacja funkcjono-

wanta misji w sferze pojeciowej (mejako sprawdzenie, czy wiadomo, co to

takiego)? badanie poszczegolnych deklaracji w sferze semantyczne; (typo-

~ wakonstrukcja wzgledem podanych wzorcow), ustalenie zaangazowanych
w kreowanie deklaracji misji, okreslenie funkcji spelnianych przez misje
w firmach, funkcjonowanie misji w zdywersyfikowanych przedsiebior-

“stwach (czy mozna méwié o relatywizmie misji? Czy deklaracje misji
w takich organizacjach popadaja w konflikt?) ustalenie réznic w pojmowa-
niu koncepcji misji.

Dodatkowo, jako uzupelnienie merytoryczne podano w ankiecie
w dwach ukiadach algorytmy pribujace stabilizowac pojecie — autorstwa
[2,3,5,6, 7]

Pierwsza para przedstawia fundamentalne zapytania dotyczace mi-
sji (specjalnie dobrany zostal uktad zagranicznego 1 polskiego badacza pro-
cesOw zarzadzania). Amerykanscy autorzy zas proponuja ustalenie najczest-
szych elementéw deklaracji misji, tym samym daza do zbudowania algo-
rytmu, ktérego warto§¢ oceni¢ majg badani.

Ostatnim celem hadania jest odpowiedzZ na pytanie, czy w zaleznoSci
od czynnikow osobistych (wiek, staz pracy, wyksztalcenie itd.) istniejg roz-
nice w rozumieniu misji.

Oto ukiad ankiety:
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Misja — ankieta

Szanowni Panstwo,
przedstawiona ponizej ankieta probuje pod okreslonym katem oceni¢
misje firmy, jej funkcjonowanie | rozurnienie przez menadzerow.

Prosze zakreslic odpowiednie pole krayiykiem x bgd? rozwingd odpowieds tam,
gdzie jest na to migsce.

1. Czy Pana(i) firma ma misje?
tak Tinie [Tjest w trakcic "1 zamierzam sie
przygotowania tym zajac

2. Czy misja jest konkretnie zapisana w postaci deklaracji?
{"tak Tlinie jest w trakcic
przygotowania

Prosze zapisa¢ dekfaracje misji Pana(i) firmy:

3. Ktore z prezentowanych nizej podejéé (sformutowanych w postaci
fundamentalnych pytan) wyjasniajacych pojecie misji wydaje sie Pani{u)
lepsze (postaw znaczek v):

“iwg DRUCKERA iwg KRZYZANOWSKIEGO
+ Czym jest nasz hiznes? « Po co firma 1stnigje?
* Kto jest naszym klientem? * Do czego dazy?
* Co stanowi wartoé¢ dla klienta? * Co ma osiggnac?
* (zym bedzie nasz hiznes +» Czyje (podmiot) i jakie (przedmiot)
w przysziosci? zaspokaja potrzeby?

» Jakie jest spoleczne przeznacznie
{postannictwo)?
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4, Ile lat ma deklaracja? ..................... lat

5. Kto bral udzial w stworzeniu deklaracji misji? (2aznacz v wlasciwe odpowiedzi)

I wladciciel, {_} pracownicy,

) zarzad, "t konsultanci,

{1 dyrekcja, ™ audytorzy,

IHINIE 080D .t

6. 7 podanych trzech modeli (zaprezentowanych w postaci skladnikow)
deklaracj: misji wybierz Twoim zdaniem najlepszy lub zaproponuj wlasny:

{7 model 1 (Abella) {'model 11 (Wanta)
* do satysfakcji jakiej grupy * cel, powdd dzialania,
klientow dazy firma? * glowne ccle biznesowe,
+ potrzeby jakiej grupy * tozsamodd,

klientéw sa zaspokajane? ) )
1f:n .o %a’zaspo ajan « polityka firmy,
« w jaki sposéb potrzeby

klientéw s zaspokajane? * wartosci firmy

model 11T (Pearce’a) T"imodel wiasny:

- -

» celowe rynki i klienci, .
« gléwne produkty 1 ushugi, .
* zasleg geograficzny, .
+ swoiste technologice, .
* deklaracje przetrwania, .

wazrostu 1 zyskownosci, .

» kfuczowe elementy filozofii firmy,
» wlasna koncepcja organizaci,
» pozadany publiczny image.

7. Czy jest Pan(i) zadowolony(a) z deklaracji misji swojej firmy?
| tak i nie {"inie mam zdania

8. Proszc okreslié na osi (krzyykiem) stopien zadowolenia z misji Pana(i) firmy.

- 100 % -50 % S0 -50% 100 %
< >

Bardzo niezadowolony(a) Bardzo zadowolony{a}
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—_—
|
9. Czy w Pana(i) firmie wystepuje wiecej niz 1 deklaracja misji zwiazana
z innym rodzajem zdywersyfikowanej dziatalnoéei?
itak iinie
jesli tak, to prosze zapisaC inne deklaracje misji firmy:
I
10. Czy misja Pana(i) firmy pomaga w pracy? Jesl tak, to w jakiej sferze?
[ ine
Tak, pomaga w;
T kreowaniu strategii [ % realizowaniu strategii
i_1budowaniu kultury [”:ustalaniu celow
organizacyjnej . N
rganizacyne i kontakcie z pracownikami
i ie i ic relations o
I reklamie { public relations {1 kontaktach z pracownikami
{Iwzroscie zysku netto .
" walce z konkurencjg
Ciwinnych sferach: . Lo

11. Jedli w Pana(i) firmie nie ma misji, prosze o odpowiedz,
diaczego nie ma Konkretnie sprecyzowanej misji:

" brak czasu brak powiazan 7 praktyka zarzadz 202

(" risja to wymyst " misja nie jest potrzebna,
teoretykow by rozwijac firme
CTHNNE POWOLY ..ot P

R — e e //xj
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12. Informacje o vsobie wypelniajace) ankiete:
Pieé: : i Kobieta i, i Mezczyna
Wyksztalcenio: ... ...

Zajmowane stanowisKo: ...

Ile lat na kierowniczym stanowisku: ...................ooe lat,
Firma: ) produkcyjna {" handlowa
71 uslugowa CHINNAT e

Liczba pracownikdw: ............ e
Bl . oo e
Roczny przychéd wUSD: ..o

Data wypelnienia ankiety: ... foon, foi

Collins i Porras — kanady)scy naukowcy — przedstawiaja metodo-
logie ,,odkrywania” misji w formie bardzo praktycznej, namacalnej. Wy-
daje sie, ze tego rodzaju podejScie jest o wiele bardziej przystepne niz inne
wpasowywanie kategorii misji w zbyt standardowe formy. Pierwsza z pro-
pozycii nazywa sie Grupa Marsa. Przed zaangazowanymi w proces kre-
owania wizji postawiona zostaje wylmaginowana sytuacja odtworzenia naj-
lepszych atrybhutdéw organizacji na innej planecie. Jedynym warunkiem jest
jednak ograniczona ilo§¢ miejsc w rakiecie dla pieciu, maksymalnie sied-
miu os6h, Kto zostanie wyslany. Przede wszystkim ci, z najwiekszym po-
ziomem znajomosct najglebszych wartosci firmy, wiarygodnymi zdoino-
$ciami 1 naywyzszym poziomem kompetencji. W ten prosty (przynajmniej
z zalozenia) sposdb otrzymujemy grupe indywidualnosci, ktéra powinna
pracowac nad identyfikacja wartosci, wizjg 1 misja organizacji.

Autorzy tego pomystu nastepujacymi stowamni opisuja ,,Grupe Mar-
sa”. (...} they are exemplars of those values — a representative slice
of the company’s genetic code”. [8] Kazda, nawet globalna, ogblnoswiato-
wa organizacja posiada ludzi, ktorzy pasowaliby do ,,zalogi Marsa”.

Najwazniejszym jest by potrafi€ potaczy¢ indywidualizm z praca dla
organizacji. Ludzie zaangazowani w proces stanowienia deklaracji wizji,
misji powinni byé w stanie odpowiedzieé na kilka pytan :
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1. Jakie wartosci wnosisz osobiscie do swojej pracy?

2. Co przekazat by§ swoim dzieciom o wartoSciach, ktore czerpiesz z pra-
cy 1 ktore masz nadzieje, ze bedg pozyskiwac z ich wlasnej jako dorosh?

3. Jesh ohudzitby$ sie jutro z wystarczajaca 1loscia pieniedzy by przestac
pracowac, czy kierowalbys sie do kofica zycia tymi wartosciami,

4. Czy za sto lat bylyby dla Ciebie waine, tak jak dzi§?

5. Czy utrzymywal bys$ te wartosci, nawet jesli jedna lub kilka z nich staty-
by si¢ konkurencyjnie niekorzystne ?

6. Jesliby$ jutro budowal nowa organizacje o innym profilu pracy, ktore
z warto§ct wkomponowaihy$ bez wzgledu na rodzaj dzialalnosci?

Ostatnie trzy pytania wydaja sie szczegdlme istotne poniewaz wpro-
wadzaja kategorie bezwzglednej stalosci w czasie, pomimo zmian warun-
kow 1 strategti,

Innym sposobem ,odkrywania” sedna wiasnej egzystencji jest
metoda ,,Five why?”. Rozpoczac nalezy od zwyklego opisania swoich
produktéw, uslug 1 nastepnie zadania piec razy pytania: ,,Dlaczego jest
to istotne?”

Po kilku kolejnych odpowiedziach dociera sie do fundamentalnych,
pierwotnych powoddéw ustanowienia organizacji. Mozna domniemywac, iz
odbywa si¢ to w poczatkowo odruchowo - udzielajac natychmiastowych,
wrecz opartych na sloganach reklamowych odpowiedzl. W miare wyczer-
pywania zasobu oficjalnych ,,prawd” wyja$nianie ,,dlaczego?” staje sie co-
raz bardziej skomplikowane 1 gtebokie.

W procesie identyfikac)i misji przedstawiono dwa mogace paralel-
nte funkcjonowadé narzedzia. Badanie jako element systematyzujacy, po-
mocny w diagnozie stanu organizacji oraz dwie metody przyblizajace ka-
tegorie misji w sposéh praktyczny. Wydaje sie, iz taka droga — uzupelnia-
jac prace nad tozsamoscia organizacji — uzyskany efekt moze by¢ lepszy
od przyjmowania tylko jednej z metod; przyswojenie za$ problematyki przez
osoby uwiklane w proces identyfikacji misji glebsze.

Podczas tworzenia koncepciji badania misji pojawia sie zasadniczy
problem:

W jaki sposob sformalizowanym badaniem obja¢ ramy tak niejedno-
rodnego terminu, jak misja?

Podstawowym postulatem kazdego sensownego poszukiwania na-
‘ukowego jest sprowadzenie niejako do wspdlnego mianownika tematyki,
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by dala sie w miare jednolicie oszacowac statystycznie oraz by wniosko-
wanie bylo mozliwe do ogarniecia procesem logicznym.

W przypadku misji z pewno$cia najlepiej byloby pozostawi¢ maksy-
malnie duzg dowolnoéé w formulowaniu odpowiedzi, gdyz sam temat jest
niezwykle zachecajacy do kreacji. Niezwykla w nim tez doza humanizmu, |
ktory odpowiednio okielznany przez wyedukowanych menedzeréw, moze

zapewnié rewelacyjne ,paliwo” dla calej organizacji. Na dlugte lata.
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Rozdzial 15.

Metodologiczne problemy
badania strategii przedsiebiorstw
w sektorach globalnych

Zagadnienia wstepne

Obserwujemy rosngce zainteresowante polskich menedzerow glo-
balizacja i problemem zagrozen konkurencyjnych. Wydaje sie to zrozumia-
te, gdyz Polska od czasu wprowadzenia gospodarki rynkowej wiaczona
zostala w orhite Swiatowe) gospodarki 1 jest obszarem penetracji wielu
firm globalnych i wielonarodowych. Globalne firmy takie, jak Unilever.
ABB, PepsiCo, IBM, Microsoft i dziesigtki mnych sa konkurentami, do-
stawcami 1 nabywcami polskich przedsiebiorstw. Fakt ich dziatania w Pol-
sce musi by¢ analizowany przez polskie firmy poprzez pryzmat zaréwno
szans jak 1 zagrozen rozwojowych.

Szansa wynikajaca z dzialalno$ci wielkich glohalnych firm w Polsce
jest poprawa koniunktury gospodarcze]j zwigzane] z wysokim poziomem
bezposrednich 1 posrednich inwestyci zagranicznych. Jest to czynnik roz-
wijajacy popyt, podnoszacy sile nabywczg, dynamizujacy wymiane gospo-
darcza. Dla wielu polskich przedsiebiorstw powstaje szansa powigzania
sie z firmami globalnymi kontraktami kooperacyjnymi. Zostanie dostawca
firmy globalnej nie tylko daje mozliwosci sprzedazy, ale zmusza polskie
przedsiebiorstwo do podnoszenia jakodci wyrobow, zdobywania certyfika-
tow, obnizania kosztéw. Prawidiowe stosunki kooperacyine uruchamiaja
proces uczenia sie slabszego partnera. To z kolel wraz z opinig dostawcy
Swiatowego koncernu podnosi konkurencyjnoéé polskich przedsiebiorstw
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i daim z czasem szanse podjecia samodzielnej konkurencji w niszy euro-
pejskiej lub Swiatowe;.

Istnienie firm globalnych jest tez korzystne dla przedsiehiorstw, ktore
nabywaja produkowane przez nich materialy , surowce, podzespoly i ustu-
gi. Podnost to sife negocjacyjna wobec polskich dostawcow, daje dostep do
markowego, niekiedy tanszego zaopatrzenia, daje markowy produkt,
o podniesionej wartosci konkurencyjnej.

Istnienie firm zagranicznych jest najwiekszym zagrozeniem dla pro-
ducentéw z tego samego sektora, ze wzgledu na silne ich duza konkuren-
cyjno$¢ zardwno na rynku polskim , jak 1 w eksporcie. Strategia wymuszo-
ng dla polskich przedsiebiorstw staje sie w tych warunkach bazowanie na
przywigzaniu polskich klientéw do krajowej marki, obnizanie ceny lub ucie-
kanie do nisz nieoplacalnych dla duzych koncerndw. Dla niektorych kon-
kurentow istnienie globalnej firmy jest szansa na korzystng akwizycje lubh
alians strategiczny. Kosztem catkowitej (akwizycja) lub czesciowej (alians)
utraty samodzielnosei polskie przedsiebiorstwo staje sie dzieki partnero-
wi uczestnikiem $wiatowego rynku lub przynajmniej podnosi sie jego kon-
kurencyjnosé narynku krajowym. Problemem dla polskich przedsiebiorstw
jest dzi§ znalezienie dla siebie miejsca cbok przedsiebiorstw wielonarodo-
wych 1 globalnych, opracowanie strategii skutecznej z nimi konkurencji
lub owocne) kooperacyi.

Generalnie pozytywny wptyw obecnosci na krajowym rynku duzych
firm zagranicznych, w tym koncernéw miedzynarodowych jest zauwazany
1 doceniany przede wszystkim przez konsumentéw i badaczy gospodarki.
Natomiast z punktu widzenia krajowych producentdéw obecnosé miedzy-
narodowych koncerndw jest postrzegana jako zagrozenie, gdyz zmusza je
do zmiany dotychczasowej strategii 1 zrewidowania mozliwosc: dalszego
dzialania na swoim rodzimym rynku.

Problem znalezienia skutecznej strategii dzialania w sektorach,
w ktorych dzialajg firmy globalne nie jest polskim problemem. Od lat na-
ukowcy obserwuja, jak krajowe firmy w krajach rozwijajacych sie radza
sobie w takich sytuacjach. Teoretycznie przedsiebiorstwo lokalne ma na-
stepujace mozliwosci strategiczne:

1) Wycofanie sie z rynku krajowego, ewentualnie zmiana rynku lub sektora
2) Ucieczka do niszy, ktora nie interesuje micdzynarodowej firmy

3) Podjecie wspolpracy z miedzynarodowym konkurentem

4) Podjecie konkurencji na rynku krajowym
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Wybor jednej ze strategii zalezy od sposobu zachowania sie firmy
miedzynarodowej na krajowym rynku, podatnoci sektora na globalizacje,
aspiracji i strategicznych kompetencji firmy krajowe;.

W Polsce nie przeprowadzono dotad hadan pokazujgcych reakcje
polskich przedsiebiorstw na pojawienie si¢ w ich sektorze duzych przed-
siehiorstw zagranicznych . Problem konkurowania polskich przedsiebiorstw
z zagranicznymi koncernami jest szczegOlnie ciekawy 1 dramatyczny
w sektorach o duzym potencjale globalizacyjnym Zespé! Katedry Zarza-
dzania w Gospodarce, ktory podjat w ubieglym roku ten temat badawczy
napotkal na szereg barier utrudniajacych prowadzenie takich badan.!
W badaniach chcieliSmy spojrze¢ na fakt obecnosci duzych miedzynaro-
dowych przedsigbiorstw z punktu widzenia firm dzialajacych na krajowym
rynku. Pomijajgc oczywiste ograniczenia wynikajace z bardzo ograniczo-
nych érodkow na badania i trudnoéci wejécia do przedsiebiorstw z badaniami
natkneliSmy sie na szereg probleméw metodologicznych, bez rozwiazania
ktorych trudno jest odnies¢ sukces badawczy. W rozdziale tym przedstawi
ono najwazniejsze dylematy metodologiczne zwiazane z podjeciem badan.
Istnieja tu dwa glowne problemy metodologiczne: wyhér podejécia badaw-
czego oraz zdefiniowanie 1 pomiar potencjalu globalizacyjnego sektora.

Wybor podej$cia badawczego

W praktyce badawcze) mozliwe sg dwa podejScia do badania zacho-
wan strategicznych przedsiehiorstw: podejscie sektorowe i podejscie pod-
miotowe. Podejécie sektorowe polega na wyborze sektordw do badat we-
dlug z gory przyjetych kryteriow , zbadaniu ich podatno&ci na globalizacje,
zmian zachodzacych w przekrojti globalnym, europejskim i krajowym. Na
tle sektora umieszcza sie wybranych lub wszystkich uczestnikow sektora
1 opisuje relacje i reakcje miedzy nimi. W podejSciu tym zakiada sie, ze
strategia polskiego przedsiebiorstwa jest reakcja na zmiany zachodzace
w sektorze, a przede wszystkim na decyzje strategiczne podejmowane przez
najwazniejszych konkurentow,

' Badania statutowe pn. ,Zachowania polskich przedsiebiorstw w szybko globalizujacych
st¢ sektorach”, SGH, Warszawa 1999
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Podejécie to nie wymaga wnikania w mechanizm podejmowania de-
cyzji strategicznych. Przedsiebiorstwo jest tu traktowane jako ,czarna
skrzynka”, ktéra wejScia informacyjne 1 zasileniowe przetwarza na okre-
slone decyzje. Kryterium doboru sektoréw do badan powinna ich duza
podatnos$é na globalizacje przyjeta z zalozenia, ex ante. Mozna tez dla po-
rownania rdznic w zachowaniach strategicznych przedsiebiorstw dobraé
do badan grupe sektorow podatnych 1 niepodatnych na globalizacje.

Podejscie podmiotowe eksponuje spojrzenie od wewnairz przed-
siebiorstwa, wymaga zbadania sposobu postrzegania przez decydentow
zmian w otoczeniu i zachowaniach konkurentow oraz odtworzenia me-
chanizmu podejmowania decyzji strategicznych. W podejSciu podmioto-
wym eksponowany jest aspekt polityki strategicznej badanej firmy, a nie
specyfika sektorowa przemystu. Obiektem badanym moze by¢ przedsie-
biorstwo zagraniczne lub polskie. Przedmiotem badan jest sposab per-
cepcji przez przedsiebiorstwo zmian zachodzacych w otoczeniu 1 mecha-
nizm podejmowania decyz)l strategicznych dotyczacych rozwoju 1 sposo-
how konkurowania.

Wiele wzgleddw, w szczegolnosci praktycznych przemawia za wy-
horem podejécia sektorowego do badania zachowan strategicznych przed-
siebiorstw. Decyduja o tym nastepujace przyczyny:

1) Ze wzgledu na niechec polskich przedsiebiorstw do udzielania wywia-
déw 1 w ogdle wpuszczania badaczy do przedsiebiorstw bhardzie) realne
wydaje sie obserwowanie przedsiebiorstw z zewnatrz i rejestrowanie
ich strategicznych reakcji.

2) Podejscie sektorowe pozwala lepiej zrozumied logike zachowan strate-
gicznych , gdyz wiaze je ze zmianami zachodzacymi w calej gospodarce,
sektorze oraz w zachowaniach uczestnikéw sektora i eliminuje subiek-
tywne sposoby wyjasnienta zachowan przedsiebiorstw.

3) Badania sektorowe sa muiej pracochlonne 1 tansze — w rezultacie moz-
na nimi obja¢ wiekszy obszar gospodarki 1 mie¢ szersza podstawe do
formutowania uogolnien.

Zaleta podejécia podmiotowego jest mozliwosc odtworzenia mecha-
nizmu podejmowania decyzji strategicznych, percepcii szans 1 zagrozen
przez kierownictwo przedsiebiorstwa, zarejestrowania zmian, jakie spo-
wodowala globalizacja sektora w dzialalnoSci przedsiebiorstwa . Tylko przy
podejéciu podmiotowym mozna zweryfikowac teze, ze wejscie w orbite
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konkurencji globalnej wymusza w krajowych przedsiebiorstwach procesy
przystosowawcze 1 zbadanie istoty tych procesow.

Optymalne wydaje sie polaczenie obu podejs¢ badawczych. Na przy-
klad w pierwszym etapie badan mozna wybrac 1 zbadaé sektory o duzym
potencjale globalizacyinym 1 zarejestrowad istotne zmiany zachodzace w
zachowaniach uczestnikéw sektora, nastepnie w drugim etapie badan wy-
brac¢ kilka przedsiehiorstw np. lidera krajowego i firme niszowa, wejsc
z badaniami do wybranych przedsiebiorstw i znalezé rzeczywiste motywy
1 przesianki podejmowanych przez nic decyzji strategicznych.

Zdefiniowanie 1 pomiar potencjalu
globalizacyjnego sektora

Za sektor globalny mozna uznac sektor, w ktorym znaczaca czedé
rynku zajmuja firmy globalne prowadzace miedzy soba gre konkurencyjna
w skali calego §wiata, a strategiczna sytuacja konkurentow na podstawo-
wych rynkach regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym stopniu od
ich ogolnej sytuach w skali $wiatowej [1, s. 270]. Mozna przyjac, ze podat-
noscé na globalizacje jest cecha stopmiowalna i kazdy sektor ma jakis poten-
cjal globalizacyjny, czyli zdolnos¢ do ksztattowania w jakims$ zakresie wa-
runtkow do globalnej konkurencji. W przypadku wielu sektoréw ten poten-
cjal globalizacyjny bedzie minimalny, w innych duzy. Sektory o duzym po-
tencjale globalizacyjnym bede nazywad sektorami podatnymi na globaliza-
cje lub sektorami szybko globalizujacymt sie.

Znajomos§é potencjalu globalizacyinego i uczestnikow gry konkuren-
cyjnej jest niezbednym wymogiem ustalenia racjonalnych zasad rozwoju
i konkurencji na rynku krajowym i miedzynarodowym . Waznym proble-
mem metodologicznym jest zatem zdefiniowanie t pomiar potencjatu me-
todologicznego sektora.

Wediug M.E.Portera potencjal globalizacyjny sektora zalezy od licz-
by 1 sily oddziatywania czynnikéw sprzyjajacych globalizacyi 1 czynnikdw
hamujgcych ten proces, a sektor nabiera charakteru globalnego poniewaz
istnieja korzy$cl wynikajace z konkurowania firm na wielu rynkach w sko-
ordynowany sposdb. Do czynnikow sprzyjajacych globalizacji M.E.Porter
zalicza [1.s. 272-275].:
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« wzgledng przewage czyli fakt wystepowania w niektorych krajach kosz-
tow lub korzyéci komparatywnych,

* ckonomie skali produkeji

* doswiadczenie w skali globalne;,

* logistyczne ekonomie skal

* marketingowe ekonomie skali,

» ekonomie skali w zaopatrzeniu,

* zroznicowanie wyrobdw w sensie korzy$ci kraju pochodzenia,

+ wylacznoéé techniki w sensie wysokich naktadéw na technologie 1 trud-
nosci w ich kopiowaniu,

* mobilnos¢ produkcji czyli brak przeszkod w lokowaniu roznych etapow
procesu produkeji w rdéznych krajach.

Czynniki niesprzyjajgce globalizacji M.E.Porter podzielil na trzy gru-
py:[l.s. 276-278].

Przeszkody ekonomiczne:

» wysokie koszty transportu | skladowania,

* odmienne potrzeby klientow,

* brak dostepu do kanalow dystrybucji,

* konieczno$§¢ zatrudniania krajowych sprzedawcow,
* konieczno$¢ dokonywania napraw na miejscu,

» wrazliwo$¢ rynkow na opdznienia,

» zlozona segmentacja rynkow geograficznych,

* brak popytu w skali §wiatowe;.

Przeszkody zwiazane z zarzadzaniem:
* zroznicowane zadania marketingowe,
* zintensyfikowane ustugi lokalne, szybkie zmiany techniczne.

Przeszkody instytucjonalne:
* przeszkody ze strony panstwa,
» przeszkody wynikajace ze sposobu postrzegania lub dotyczace zasobow.

M.E.Porter zwraca uwage, ze chociaz podatno$c na globalizacj¢ jest
cechg sektora, to czynnikiem sprzyjajacym lub niesprzyjajacym globaliza-
¢ji moga by¢ pewne cechy przedsiehiorstwa, m.in. charakter 1 wielko§¢
zasobow, Swiadomo$¢ 1 kwalifikacje kadry, poziom techniki i technologii.
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Postugujac sie opisang wyzej definicja sektora glohalnego 1 lista
czynikow sprzyjajacych i niesprzyjajacych globalizacji mozna w sposdb
pogladowy przedstawi¢ aktualny potencjal globalizacyjny sektora jako
wynik sily oddzialywania dwdch grup czynnikéw: sprzyjajacych i hamu-
jacych globalizacje:

0 50% 100%

F 3

4

sily sprzyjajace sily hamujgce

Rysunek 1 Okveslanie potenciatu globalizacyrnego sektora w oparciu
o definicje Portera

W badamach mozna zastosowac koncepcje pola sit K.Lewina i zmie-
rzy¢ potengjal globalizacyjny poprzez badanie relacji miedzy silg oddzialy-
wania czynnikow sprzyjajacych i sita oddzialywania czynnikéw hamujacych
skorygowanych mozliwoécig wplywu przedsiebiorstw sektora na dziala-
nie tych sit.

Koncepcja pomiaru potencjatu globalizacyjnego G.5.Yipa, chociaz
opiera si¢ na klasyfikacji 1 definicji Portera jest o wiele bardziej uporzad-
kowana, lepie] zoperacjonalizowana i jej przydatnos¢ do badan jest
w zwigzku z tym wieksza. G.5.Yip wykorzystujgc oméwiong juz klasyfi-
kzcje czynnikdw globalizacyjnych na rynkowe, kosztowe, rzadowe 1 kon-
kurencyjne proponuje sporzadzenie zestawu kilkudziesieciu miernikow
globalizacii, ktéry pozwoli oceniaé potencjal globalizacyjny dowolnego
sektora 1 porownywac rozne sektory pod wzgledem ich podatnosci na
globalizacje [2.s, 260].

Mierniki potencjatu globalizacyjnego sektora zostaly przez Yipa zba-
dane , przekonsultowane 1 sprawdzone w ponad pieédziesieciu przedsig-
biorstwach z krajdw rozwinietych przy wspotudziale kierownictw tych
przedsiebiorstw, Nie ma zadnej podstawy, aby watpi¢ w sluszno$¢ doboru
czynnikow pomiaru i ich praktycznej operacjonalizacjl.

Istmieje, jak sie wydaje, potrzeba opracowania wlasnego zestawu
narzedzi pomiaru potencjalu globalizacyjnego sektora, ograniczenia ze-
stawu miernikdw globalizacji do kilku lub kitkunastu, ktore jesteSmy
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w stanie oszacowac na podstawie opracowanej przez nas analizy sektora.
Metode proponowana przez Yipa proponujemy potraktowal jako wersje
docelows, kontentujac sie dla potrzeb naszych badan wersja uproszczong.
Problemem nierozstrzygnietym pozostaje dobdr miernikow z listy Yipa,
ktore z jednej strony dobrze charakteryzowalyby potencjal globalizacyjny
sektora, a z drugiej byly latwe do zmierzenia.

Kolejnym problemem metodologicznym pomiaru potencjatu globa-
lizacyjnego jest wyhor zakresu geograficznego rynku, ktorego ten pomiar
dotyczy. Zdaniem Yipa czynniki globalizac)i mogg miec charakter regional-
ny, kontynentalny lub globalny. Wynika z tego, ze pomiar potencjatu globa-
lizacyjnego moze by¢ dla tego samego sektora robiony w rdznych wymia-
rach. Rozréznienie to jest istotne szczegdinie dla krajow typu ,,emerging
markets”. Kraje te ze wzgledu na pewne zapdznienie i zazwyczaj wickszy
niz w krajach rozwinietych zakres wlasnosci panstwowej 1 regulac)i rzado-
wych moga mieé niskie wskazniki zaawansowania glohalizacyjnego. Jed-
nak w momencie wejscia ich w orbite dzialania ryvnkow rozwinietych zo-
stang one nagle wystawione na konkurowanie w sektorach o duzo wy-
zszym potenciale globalizacyjnym. Pomiar potencjalu globalizacynego do-
celowych rynkow pozwoli okredlic przyszle wyzwania konkurencyjne
1 prognozowac tempo globalizacji sektorow na rynku narodowym oraz na
przysziych rynkach eksportowych.

Uwazam za niesluszne szacowanie potencjalu globalizacyjnego na
roznych poziomach :§wiata, regionu i kraju. Proponuje przyjac, ze po-
tencjal globalizacyjny jest oznaczany w skali calego §wiata. Zrdznicowa-
ne warunki dzialania na okreslonym rynku regionalnych lub lokalnym
powinny by¢ traktowane, jako czynniki zachecajace lub zniechecajgce fir-
my migdzynarodowe do lokowania swojej dzialalno$ci na okreslonym
rynku, a nie jako czynniki ostabiajace lub wzmacniajace potencjal globa-
lizacyny sektora.

Rozbudowujac zestaw narzedzi analizy potencjatu globalizacyjnego
mozna opracowaé profil globalizacyiny sektora. Profil globalizacyjny jest
graficznym przedstawieniem oceny potencjalu globalizacyjnego w oparciu
o ocene zestawu kryteriéw przyjetych do oceny. Narzedzie to moze by¢
zastosowane do charakterystyki potencjatu obecnego 1 docelowego sekto-
row. Wykorzystujac skrdcona liste miernikéw globalizacji mozna pokazaé
przyktadowy profil globalizacyjny sektora:
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Ocena ksztaltowania si¢ miernikow
Mierniki globalizacji . ' w sektorze X

niski - Sredni wysoki

Udzial w kosztach globalnego
produktu kosztéw elementow, X

ktére moga by¢ wspolne : \
dla calego §wiata _
Udzial w kosztach marketingu ‘ \

dzialan akceptowanych na X
calym $wiecie

Udzial w $wiatowym rynku
zapewniajacy minimalng X
| oplacalno$c produkeji
Udzial kosztow B+R
w rocznych przychodach X

sektora "

Udzial eksportu

S X
w rynku swiatowym |
Udziat importu )|(
w rynku $wiatowym
- - \\
Standaryzacja techniczna T~
i marketingowa produktow X

w skali §wiatowe]

Rysunck 2 Profil globalizacyjny sektora X
Zrodio: opracowanie wlasne

Okreslenie obecnego potencjatu globalizacyjnego sektora nie wy-
starczy do zbudowania prawidlowej strategii rozwoju przedsiebiorstwa.
Potencjal ten ulega zmianie z czasem. Wiele sektordw, ktore do tej pory
odznaczaly sie wyjatkowo niskim potencjatem globalizacyjnym na skutek
ujednolicenia standardéw technologicznych i marketingowych, a takze
aktywnej promocji producentéw i handlowcéw nabylo wiele cech sekto-
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réw globalnym. Przyktadem moze hyc chociazby sektor jogurtow, sokow,
czy miektorych wyrobow przemysiu miesnego, majacych do tej pory cha-
rakter sektoréw narodowych, a co najwyzej regionalnych. G.5.Yip prze-
strzega, ze nie nalezy pochopnie rezygnowac z prob globalizacji w sekto-
rach uznanych obecnie za nieglobalne poniewaz, potencjat globalizacyjny
sektora zmienia sic z czasem, a duze firmy z sektora swoim dzialaniem
moga uczynic sektor bardziej podatnym na globalizacje. Ponadto rozne czyn-
niki sektora mogg dziata¢ odmiennie: jedne przyspieszaé, a inne spowal-
nia¢ globalizacje. Przedsiebiorstwo moze opieraé swoja strategie globali-
zacji dzialalnosci na tych czynnikach sektora, ktore sg noénikiem globali-
zacji{2.s. 85].

W zwiazku z tym jest sens pomiaru ohecnego 1 przysziego potencja-
tu globalizacyinego sektora. Obecny potencjal globalizacyjny okreéla za-
awansowanie globalizacyjne sektora, przyszly potencjat okreéla natezenie
miernikow globalizacji przewidywanc w przyszioscl. Takie dynamiczne
podejicie do badania sektoréw pozwoli poréwnywaé zaawansowanie glo-
balizacyine sektora w kolejnych latach czy dekadach a takze poréwnywac
dynamike globalizowania sie réznych sektorow:

100%

Potencjal
globalizacyjny —

1960 1970 1980 1990 2000 2010

|-

0%

Rysunek 3 Dynamika polencialu globalizacyinego sektorow X, Y i Z
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Na zzkonczenie chee, na tle przedstawionych tu rozwazan metodo-
logicznych, postawic kilka pytan, na ktore cheiatabym otrzymac odpowiedz
od innych badaczy:

1) Czy jest stuszne preferowanie podejscia sektorowego w badaniach za-
chowan strategicznych przedsiebiorstw? :

2) Jak mierzyé potencjal globahzacyjny scktora? Jaki minimalny zestaw
miernikow globalizacji powinien znalez¢ sie arkuszu mierzacym zaawan-
sowarle globalizacyjne sektora?

3) Czy konieczne jest dla wyjasnienia obecnych strategii przedsiebiorstw
badanie dynamiki potenciatu globalizacyjnego i szacowanie przysziego
potencjalu?

4) Czy jest sluszne przyjecie zalozenia, ze mierzy si¢ potencjat globaliza-
cyjny w skali calego $wiata, anie w podziale na Swiat, regiony i kraje?

LITERATURA:

(1] M.E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992
[2] G.S.Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna,
PWE, Warszawa 1996
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Rozdziatl 16.

Metodyka badania strategii
malych 1 Srednich przedsiebiorstw

Zagadnienia wstepne

Znaczenie strategii dla rozwoju malych 1 Srednich przedsigbiorstw
Oraz rola tych przedsiebiorstw w rozwijajacej sie gospodarce zostaly juz
Wwielokrotnie przedstawione w literaturze (pisali o tym miedzy innymi:
Batringer, Bednarska, Boyd, Bracker, Capon, Hall, Lee, Robinson i Pear-
Ce). Wiele innych os6h poddaje jednak w watpliwosc istnienie takiego zja-
Wiska, jak strategia w malych przedsiebiorstwach. Jednakze jesli pod poje-
Clem strategti kryje sie zbior decyzji zarzadczych podejmowanych przez
nenedzera lub przedsiebiorce, decyzji, ktore dotyczy sposobu wykorzy-
Stania przewagi konkurencyjnej 1 majacych na celu zmiane pozycji konku-
Tencyjnej na korzystniejsza lub jej ugruntowanie (co umiejscawia strate-
&ie na poziomie dziedziny), to wynika z tego, ze takze | mate przedsigbior-
Stwa posiadaja strategie. Jesli od zjawiska strategii odroznione zostanie
Zjawisko jej przejéciowego lub-stalego braku {11,5.314], to pozostanie je-
©len problem, ktéry staje sie przyczyng watpliwoscl, a mianowicie taki, ze
Strategie te z racji swej natury nie sg latwe do identyfikacji.
. Dlatego tez praca niniejsza jest propozycja metody identyfikacn
1 analizy strategii w malych 1 $rednich przedsigbiorstwach.

s
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Zalozenia metody

Dominujgca w naukach spolecznych metoda mdukeyjna polegajaca
na bhezposrednim hadamu zjawisk 1 uzyskiwaniu na podstawie ich wyni-
kow okreslonych uogolnien [16, s.78] jest metoda, ktérej, od polowy na-
szego stulecia poczynajac, postawiono wiele zarzutow. Informacje na ten
temat mozna znalez¢ na przyklad w pracy Chalmersa, ktory indukejonizm
opatrzyl przymiotnikiem ,naiwny”, a zasadno$¢ samej metody w duzym
stopniu podwazyt. Zarzuty Chalmersa wobec metody indukcyjnej mozna
ujac¢ w nastepuwjacych punktach [7, s.23]:

» metoda indukcyjna stawia badaniom zbyt scisle wymagania, a ich niedo-
trzymanie prowadzi do falszowania wynikéw,

* wiedza naukowa uzyskana podczas badan nie jest wiedza udowodniona,
ale wiedzg prawdopodobna, a prawdopodobienstwo prawdziwos$ci wnio-
skow roSnie wraz ze skalg prowadzonych obserwacy,

+ formatizacja opisu szeroko rozpowszechnionych przekonan dotyczacych
nauki obdarzona jest zbyt wielkim zaufaniem,

* twierdzenia i zasady dotyczace ilodci obserwacji 1 ich roznorodnose: majg
charakter subiektywny,

* jstnieje mozliwo$¢ ulegania wrazeniom zamiast dokonywania rzeczywi-
stych obserwaci.

Zarzuty te w szczegolnym stopniu dotyczg badania tqg metoda ma-
lych 1 $rednich przedsiebiorstw. Najistotniejszym z nich jest zarzut wobec
wymogu wyboru duzej 1 réznorodnej préby. Aby odpowiedzieé na pytania
o strategie malych 1 Srednich przedsiehiorstw oraz o zaleznoéci pomiedzy
strukturs 1 strategia, nalezaloby zbada¢ wszystkie hranze we wszystkich
krajach, wszystkie grupy wiekowe, rozrozni¢ ptec, wyksztalcenie, status
matrymonialny wlascicieli, okresli¢ powigzania pomiedzy stanem gospo-
darki w tatach ubteglych a biczacym 1 wiele innych czynnikdw, a 1 tak za-
pewne pojawilyhy sie pytania, czy jest to pelna lista koniecznych ustalef.

Dlatego tez podstawowq metoda, ktdra moglaby by¢ zastosowana
w przypadku analizy strategii malych i srednich przedsiebiorstw jest me-
toda dedukcyjna w szerokim rozumieniu, a metoda indukcyjna miataby
zastosowanie jedynie w przypadkach, gdy okreslone wnioski odnosza si¢
do opublikowanych weze$nie] wynikow badan. Okres$lenie , szerokie rozu-
mienie” uzyto w stosunku do przyjetej metody dlatego, ze jedynie przy
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takim pojmowaniu dedukeji mozna zaliczyé do niej takie elementy wnio-
skowania, jak [22, s. 18]:

» wnioskowanie redukceyine,
» wnioskowanie z analogii.

Badajac strategie malych 1 Srednich przedsiebiorstw szczegding
uwage nalezy zwrdcic na problem identyfikacji strategii przyjmowanych
przez te przedsiebiorstwa. Dopiero potem analizie podda¢ mozna jakos¢
tych strategii oraz mozliwe relacje pomiedzy strukturg organizacii a ksztat-

Proponowana metoda badawcza dotyczaca strategii matych i Sred-
nich przedsiebiorstw opisana zostala za pomoca schematu przedstawio-
nego na rysunku 1.

Rysunmek 1 Etapy badania strategii malych 1 Srednich przedsigbiorsiw

I 7 a il I ] v
Prohlem Ustalanie hipotez Krytykalogiczna Twierdzenia
wynikajaey s woparciy iweryfikacja typu:
Z potrzeb oistnigjace danych teorn diagnostycnego,
praktyki teorie lub badania terapeutycznego,
empiryczne prognostycznego
!
Ograniczenia Istnieje relacja Czy wszystkie | Wnioski:
rozwaju matych pomigdzy mate 1 §rednie diagnostycznego,
15rednich strikturg przedsieb. majg terapeutycznego,
przedsiebiorstw, astrategia - strategie? prognostycznego
Jednym , ,
Zograniczet > Jaka ]gst relacia
jest nieefekdywna strategia-struktura
strategia jv\imaiylch
i srednich
przedsighior-
stwach

Zridlo: opracowanie wlasne na podstawie: (22, s. 35]

Etapy badan

Zakres tematyczny




208 METODYKA BADANIA STRATEGI MAEYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Zalozenia modelu

Podstawowy problem pojawiajacy sie podczas identyfikacji strategi
malych 1 érednich przedsiebiorstw to uzyskanie jednoznacznych informa-
cji na temat przyjetej w firmie strategil. Informacje takie sa trudne do uzy-
skania droga bezposrednia z nastepujacych powodow:

* w przedsiebiorstwie istnieje ochrona danych o firmie 1 jej strategil
z powodu mozliwosci przedostania sie takich informacji do konkurencji
1 wykorzystania ich, dlatego, ze przewaga konkurencyjna matych przed-
siebiorstw jest czesto latwa do imitac)i,

* strategia nie jest w peini sformulowana, a zatem przedsiebiorca nie jest
w stanie jej jasno i precyzyjnie wyartykutowac,

* w historn przedsigbiorstwa zauwazy¢ mozna ciag spojnych decyzji lecz
znayduje sie on poza Swiadomoscia przedsiebiorey.

* Wynika z tego, ze dane zbierane bezposrednio sa czesto niepeine lub
nieprawdziwe. Aby uniknac btedow dotyczacych informacyi, mozna opie-
rac si¢ na schemacie wnioskowania, ktory wykorzystuje model ksztatto-
watia strategii przedstawiony na rysunkach 2 1 3. Model ten wprawdzie
pomija strone formalng, jednakze zachowuje charakterystyczne dla przed-
siebiorstw elementy dotyczace decyzi strategicznych:

* przewage konkurencyjna pierwotna, na ktora sklada sie sytuacja w oto-
czemu dalszym 1 blizszym oraz sytuacja wewnatrz przedsiebiorstwa,

* strategie, ktora stanowi zbior decyzji dotyczgcych pierwotnej przewagi
konkurencyjnej (nalezy zwrocié uwage na to, ze decyzje te moga byé
spojne lub niespdine},

* zmiane pozycjl konkurencyjnej, ktorg nazwaé mozna przewaga konku-
rencyjng wtorna.

| Preewamm |
Przewaga_ : ‘;——P Strategia (
konkurencji |

Pozyga
konkurencyina

.|

Rysunek 2 Kszlallowanie strategii w przedsighiorstwie
Zrodio: opracowanie wlasne
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Model przedstawiony na rysunku 2 okreslony zostal jako zbiér de-
cyzji oparty na analizie przewagi konkurencyjnej, ktora w wyniku imple-
mentacji strategii zmienia sie 1 podlega dalszej analizie stwarzajac ciggly
proces decyzyjny weryfikowany poprzez zmieniajace sie warunki, Ksztal-
towanie strategii powinno by¢ ujete zatem w sposob dynamiczny. Ujecie
takie przedstawia rysunek 3.

Przewaga Strategia 1 » Przewaga Strategia 2}

A
Y

konkurencyjna 1 A N konkurencyjna 2

Analiza Wdrozenie Analiza

Decyzje Decyzje

Rysunek 3 Ksztaltowanie strategii w przedsngwrsthe
— ujecie dynamiczne
Zrddlo: opracowanie wiasne

Ciag decyzyjny przedstawiony na rysunkach 2 i 3 moze stanowic
podstawe do wnioskowania jedynie przy okreslonych zatozeniach.

Zalozenie 1
Kazde przedsiebiorstwo posiada przewage konkurencyjna, ktora moze hyé
zidentyfikowana. .

Zalozenie 2 -
Kazdemu rodzajowi przewagi konkurencyjne] odpowiada normatywna .
strategia. s

Zalozenie 3

Kazde przedsiebiorstwo posiada mozliwa do okreslenia pozycje konkuren-
cyjng. Zmianie pozycji konkurencyjnej na korzystniejsza towarzyszy przy-
najmniej jeden z nastepujacych symptomow:
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» wzrost zatrudnienia,
» wzrost obrotow,
s inwestycje.

Zalozenie 4

Przedsiehiorstwo, ktdre adaptuje przewage konkurencyjna w formie pra-
widlowe] normatywnej strategii ma mozliwos¢ rozwoju, czyli zmiany po-
zycji konkurencyjnej na korzystniejsza. Przedsiebiorstwa, ktére nie wyko-
rzystuja swojej przewagi konkurencyjna pozostaja na pozycji pierwotnej
lub spadaja na gorsza.

Zalozenie to mozna zapisa¢ w formie imnplikacji $cisiej [22, s.98]:
(A+B)<C

A — Istnieje okreslona przewaga konkurencyjna”,
B — ,,Przyjeta strategia jest normatywna”,
C — , Przedsiebiorstwo zmienia pozycje konkurencyjng na korzystniejsza”.

Zalozenie 5

Przewaga konkurencyjna pierwotna 1 wtorna oraz pozycje konkurencyjne
sa mozliwe do rozpoznania 1 vszacowania na podstawie obserwacji.

Przy tak sformulowanych zalozeniach strategie firmy mozna okresli¢ na
podstawie pierwotne] przewagi konkurencyjnej i zmiany pozycji przedsig-
biorstwa w branzy. Jesli pozycja zostanie zmieniona na korzystniejsza, to
mozna wysnué wniosek, ze przyjeta zostala normatywna strategia odpo-
wiadajaca danej przewadze.

Teza
Jesli zaistniala sytuacja, w ktorej mamy do czynienie z okreslong przewa-
ga konkurencyjna (zdanie A) i przedsiebiorstwo zmienia swoja pozycje
konkurencyjng na korzystniejsza (zdanie C), oznacza to, ze przyj¢ta stra-
tegia jest strategia normatywna (B).

Teza moze by¢ udowodniona posrednio z definicji implikacji $ciste],
wedtug ktorej , Nie moze by¢ tak, by zarazem prawdziwe byly oba warunki
AiBinie bylo C".
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7 analizy literatury dotyczacej zagadnienia przewagi konkurency;-
nej wynika, ze rodzaje przewag konkurencyjnych mozna zaszeregowac do
czterech grup:

» przewaga kosztowa,

« przewaga dyferencjacyjna,
* przewaga czasowa,

» przewaga relacyjna.

Kazdemu rodzajowi przewagi konkurencyjnej odpowiada okreslona
strategia normatywna. Jednakze ograniczenie przewag konkurencymych
jedynie do czterech podanych grup podczas klasyfikacji strategii norma-
tywnych stanowi zbyt duze uproszczenie i prowadzic moze do falszowania
wnioskow. Dlatego tez w tabeli 1 zamieszczone zostaly doktadne informa-
cje dotyczace przewagi konkurencyjnej. Jedynie w przypadkach, w kto-
rych klasyfikacja strategii odnosi sie do innych zagadnien niz przewaga,
podano warunki, w ktorych mozna mowic o danej strategii.

Tabela 1  Rodzaje przewag:i konkurencyinej ¢ strategie normatywne

Kryterium Przewaga konkuren- Rodzaj strategu
klasyfikacii | cyjnaoraz warunki | - normatywne]

1. Opcja wyboru | Kosztowa przy zachowa- | Konfrontacja
i radzenia sobie | niu wysokiej jakoSci konkurencyjna
z konkurencjy '

Dyferencjacyjna Budowanie niszy
rynkowej
Dyferencjacyjna Unikanie konkurencji

przy ograniczeniu sie
do wybranego segmentu,

Relacyina Kooperacja

2. Relacja Kosztowa Okazja rynkowa
pomiedzy firma,| przy obnizeniu jakosci,
a Jej klientami
1 konkurencjg

Kosztowa przy zachowa- | Penetracja rynku
niu wysokiej jakosci
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w wybranym segmencie

Dyferencjacyjna Oferta luksusu
lub wysokiej jakosci
Brak przewagi ,Uderz 1 znikaj”
3. Podejscie do Dyferencjacyina Budowanie
konkurencji: przy istniejacych juz funkcjonalne]
atak lub unik. | produktach odmiennosci
Dyferencjacyjna przy Zdobywanie relatywnej
ograniczone]j ofercie przewagi
Dyferencjacyjna Agresywna micjatywa
z orientacja na nowe
produkty
Dyferencjacyjna przy Maksymalna
duzych mozliwosciach satysfakcja nabywcy
inwestycyjnych
4, Miejsce Dyferencjacja Zroznicowanie
i narzedzia Dyferncjacja Koncentracja
konkurowanta y 424 1

na zroznicowaniu

Kosztowa

Niskie koszty

Kosztowa w wybranym
segmencle

Koncentracja kosztowa

klienta

5. Spdjnosé Dyferencjacyjna Poszukiwacz
strategii w dziedzinie innowacji

Kosztowa Obrofica
Brak przewagi, Analityk
ale istnigje mozliwosc
osiagniecia rownowagi
W organizacjl.
Brak Reaktor

6. Dojrzatosé Kosztowa Operacyjna doskonalosé
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elastycznoéc 1 duza
percepcja zmian
w otoczeniu

| Dyferencjacyjna Przywodztwo
produktowe
Czasowa Bliski zwiazek
z klientem
7. Decyzje Warunek: decyzje Strategia menedzerska
menedzerskie | dotyczace strategii
1 wladcicielskie | podejmuje
profesjonalista
Warunek: decyzje Strategia wlascicielska
strategiczne podejmuje
wiasciciel
8. Zachowania Warunek: orientacja Logiczne narastanie
menedzerskie | w zarzadzaniu na cele
1 procesy
Warunek: orientacja Kierowane uczenie sie
w zarzadzaniu na cele
i kulture organizacji
Warunek: orientacja Racjonalne planowanie
na cele
Warunek: orientacja Szukanie okazji
na szanse strategiczne
9. Sposoh Kosztowa — mozliwosci | Izolacja
utrzymywania | ograniczenia relacji
rownowagi z otoczeniem
z otoczemem | g e towa — mozliwosé Redundancja
utrzymania nadmiaru
zasohow
Dyferencjacyna — Adaptacja
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| . . )
'10. Rozwéi Dyferencjacja Penetracja rynku
produktu w dziedzinie sprzedazy,
i wzrost rynku | dystrybucji i reklamy

Dyferencjacja produktu

Rozwdj produktu

Dyferencjacja w dziedzi-
nie potrzeh klienta

Strategia rozwoju rynku

kompetencjach firmy

Dyferncjacja Dyferencjacja
— nowe produkty
11. Wartosé Dyferncjacja Champion
dziedziny, przy wysokim budzecie
]gompeteng © | Dyferencjacja Niezalezno$¢
ezpieczen- przy wysokich
stwo

Niskie kompetencje
w sektorze o wysokich
barierach wej§cia

Strategia awanturnicza

Relacyjna — opieka
instytucji publicznych

Usynowienie

Relacyjna — opieka
wladz lokalnych

Podopieczny

Relacyjna — opieka
wladz ze wzgledu na
unikalne kompetencje

Filantrop

Dyferencjacyjna —
wysokie kompetencie
w sektorze o wysokich
harierach wejscia

Strategia inzynierska

Brak

Samobbjca

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [1, 12, 15, 17, 18, 20]




METODYKA BADANIA STRATEGIE MAEYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW 215

Zaprezentowane w tabeli strategie normatywne sklasyfikowane zo-
staly wedlug podstawowych kryteriéw wymienianych w literaturze przed-
miotu. Do kryteriéw tych naleza:

* opcja wyboru 1 radzenia sobie z konkurencjg,

» relacja firma-konkurenci/klienct,

* podejScie do konkurencji: atak/unik,

* miejsce 1 narzedzia konkurowania,

* spOjno&cC strategi,

* dojrzalosé klienta,

* decyzje menedzerskie 1 wlascicielskie,

*» zachowania menedzerskie,

* sposdb utrzymywania rownowagi z otoczenien,
* rozwo] produktu 1 wzrost rynkuy,

* warto$¢ dziedziny/kompetencje/hezpieczenstwo.

Pierwszym, wymienionym tu kryterium jest kwestia wyboru i ra-
dzenia sobie z konkurencja. Wyodrebnione zostaty, wediug niego, naste-
pujace rodzaje strategii [17, s.17]:

* konfrontacja konkurencyjna,
* budowanie niszy rynkowej,
* unikanie konkurencii,

* kooperacja.

Konfrontacja konkurencyjna dotyczy przede wszystkim syste-
mu konkurowania, poprzez obnizenie ceny, przy jednoczesnym zachowa-
niu jakosci odpowiadajace) ofercie konkurencji. Poniewaz obnizenie ceny
przy utrzymaniu odpowiedniej jakoSci jest przyczyna nizszych przycho-
dow, firmy o ograniczeniach budzetowych moga utracié ptynno§é finanso-
wa 1 rentownosé, Zatem, taki system konkurowania moze by¢ wprowa-
dzany na krotki okres, gdyz w dluzszym czasie jest ryzykowny. Ryzyko to
jest wieksze w momencie, gdy konkurencja takze obniza ceny. Podstawo-
wa barierg w przyjmowaniu takiej strategii jest wysokosc hudzetu 1 odwle-
czenie zwrotu z inwestycji. Firmy, ktére nie maja odpowiedniego zabez-
pieczenia finansowego nie moga pozwoliC sobie na tak wysokie ryzyko
utraty plynnosci. _

Budowa niszy rynkowej polega na §wiadomym wyborze okreslo-
nego aspektu jakosci, ktéry ma szczegolne znaczenie dla odbiorcy. Tym
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aspektem moze by¢ takze sposob obstugi, opieka po sprzedazy lub system
dystrybucji. Istotng cecha tego typu strategii jest zawezenie konkurencji,
przez co moze ona by¢ wykorzystana takze w firmach, ktére nie bazuja na
efekcie skalt.

Strategia unikania konkurencji iaczy strategie oparts na jakosci
z segmentacja rvnku. Przez wiele lat polegata ona na budowaniu pozytyw-
nego wizerunku firmy, a dzi§ coraz czeSciej opiera sie na aliansach elimi-
nujgeych ostra konkurencje. Skrajnym przypadkiem jest strategia oparta
wylacznie na porozumieniach, czyli kooperacja.

Drugie kryterium podziatu strategii to relacja firma-konkurenci oraz
firma-klienci, wedlug ktdrego mozna podzielic strategie na cztery rodzaje
w zalezno$cl od tego, czy opierajg si¢ one na jakosci, czy na cenie [17, s.
249-252].

Oferta o niskiej cenie i odpowiednio niskiej jakosci moze byé po-
strzegana przez klienta jako okazja rynkowa i dlatego strategia ta moze
przyniesé poczatkowo wysokie dochody, jednakze w dlugim okresie pro-
wadzi do obnizenia rentownosci oraz do budowania lichego wizerunku
firmy na rynku.

Strategia zdobywania rynku w dtugim okresie moze by¢ stosowa-
na jedynie przy niskich kosztach utrzymania jakosct lub w momencie gdy
oczekiwane przychody ze sprzedazy moga by¢ odwleczone w czasie.

Strategia oferujaca klientom wysoka jako$¢ za wysoka cene moze
hy¢, w wyjatkowych przypadkach, zastosowana w malych lub srednich
firmach pod warunkiem wysokiej specjalizacji i posiadania odpowiedniego
dostepu do kapitatu. Bez wzgledu na rozmiary firmy, strategia luksusu lub
wysokie) jakosci prowadzi do $wiadomego ograniczenia kregu odbiorcow.

Strategia ,,uderz 1 znikaj” polega na szybkim poruszaniu sie po
segmentach rynku z oferta o niskiej jakosci 1 zawyzonej cenie. Taka stra-
tegia wymaga duze] mohilnosci zasobow.

Trzecie kryterium klasyfikujgce strategie to podejscie do konkuren-
ci. W tym sensie firma moze przyjac jedna z dwoch postaw: atak lub unik
{17, s. 249-252].

Strategia budowania funkcjonalnej odmienno$ci opiera si¢ na
analizie kluczowych funkcji, ktére majg najwieksze znaczenie dla nabyw-
cy. Wymaga nakladow na badania 1 jakosS¢, ale w niektorych przypadkach
mate przedsichiorstwa moga takze ja zaadoptowac. Dzieje sie tak wtedy,
gdy wieloletnie badania marketingowe dotyczace preferencji nabywcow
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zastapione sg czestymi i bliskimi kontaktami z klientem 1 wieloletnia opie-
ka po sprzedazy. Wymaga to nie tyle nakiadéw finansowych, co nieformal-
nych relacji ulatwiajacych przeplyw informacyi 1 adaptacje nowych idei.

Strategia zdobywania relatywnej przewagi polega na poszuki-
waniu slabych stron konkurenta. Ograniczenia sa podobne do tych w przy-
padku poprzednin.

Agresywna inicjatywa jest to strategia polegajaca na poszukiwa-
niu catkowitej odmienno$ci od przyjetych standardéw (mozna to nazwal
~pojéciem pod prad”). Wymaga kreatywno$ci 1 innowacyjnosci, ktore wspie-
rane sa przez niski stopien formalizacji struktury, ale takze czesto wyso-
kiego hudzetu, cho¢ znane s3 przypadki osiggania sukcesOw przez male
i srednie firmy w taki wiasnie sposob.

Strategia zapewniajagca maksymalna satysfakcje nabywcy opie-
ra sie na doglebnej analizie potrzeb klienta, ale wymaga nie tylko uspraw-
nieh 1 podwyzszania jakosct, ale takze wysokich nakiadéw na marketing.

Nastepnym kryterium klasyfikujacym strategie jest ustalone miej-
sce 1 narzedzia konkurowania [18, s. 54-60]. Strategia dyferencjacji pole-
gana budowaniu unikalno$ci produktu w taki sposéb, aby jego konkuren-
cyjnos¢ widoczna byla w calym sektorze. Wymaga ona ponoszéenia wyso-
kich kosztow, a zatem nie jest dostepna dla firm matych o duzych ograni-
czeniach budzetowych. Jednakze juz w przypadku strategii wynikajace;
z komcentracyi na dyferenciacyi krag odbiorcdw sie zmniejsza, przez co okre-
Slona cecha oferty wymaga mmiejszych nakladow.

Strategia umozliwiajgca przywadztwo kosztowe wynika¢ moze
z obnizenia kosztow jednostkowych w przypadku efektu skali w duzych
firmach Iub z obnizenia niektorych pozycji kosztow administracyjnych
w przypadku matych firm. Male firmy maja takze wieksze mozliwosci
ukrywania przychodow, a zatem istnieje mozliwo$¢ unikniecia platnosci
podatku VAT, co takze obniza cene.

Strategia wynikajaca z niskich kosztow moze dotyczyc tylko jed-
nego, wybranego segmentu 1 wtedy nazywac sie bedzie koncentracja
kosztowg.

Nastepnym kryterium jest spdjnoéc strategn. Zaklada sig, ze strate-
gia jest wtedy spojna, jezeli w organizacji zarzadzanie jest podporzadkowa-
ne marketingowi i badaniom. Wedlug takiego kryterium wyodrebni¢ moz-
na nastepujace strategie [15]:
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* strategia poszukiwacza, strategia spdjna, ktora polega na stalym poszu-
kiwamiu szans rynkowych,

» strategia obroncy, strategia spojna polegajgca na ograniczeniu zakresu
asortymentowego oraz liczby ohstugiwanych rynkow,

* strategia analityka, strategia niespdjna, ktéra laczy niekiore elementy
opisanych wczesniej przypadkéw, polega na poszukiwaniu takiej rowno-
wagi organizaci, ktéra umozliwi funkcjonowanie zaréwno na rynkach
stabilnych, jak 1 niestabilnych.

» strategia reaktora — strategia niespéjna, gdyz jest wynikiem niespajno-
§ci relag)i strategia-struktura-kultura organizacyjna; moze by¢ takze trak-
towana jako przej$ciowy przypadek braku strategi

Nastepnym kryterium klasyfikacji jest kwestia dojrzalosci klienta.
Klasyfikacja ta oparta jest na teorii Treacy’ego i Wiersemy, ktora zaktada,
ze klient przystosowuje sie do wysokiej jakosci oferowanej mu w poczat-
kowym stadium, a nastepnie uznaje ja za standard. W tym przypadku wy-
mieniane s3 nastepujace strategie [17, s. 262}

* operacyjna doskonatosé, polegajaca przede wszystkim na minimalizacji
kosztow 1 niskich cenach, co wiaze sie z redukowaniem réznorodnosci
przy jednoczesnym doskonaleniu produktéw, wysokim stopniem stan-
daryzacji, koncentracja na okre§lonym segmencie, praca w zespolach oraz
analizg procesow organizacyjnych

* strategia przywodztwa, koncentruje uwage na tworzeniu innowacji 1 wpro-
wadzaniu ich na rynek,

* strategia bliskiego zwiazku z klientem — polega na dzieleniu ryzyka
z klientem, uczeniu sie od niego 1 dlugotrwalym systemie opieki.

[nnym kryterium wykorzystywanym do klasyfikacji strategii moze
by¢ podziat decyzji wediug osoby decydenta. W ten sposdb mozna strate-
gie podzielié na menedzerskie w ktorych decyzje podejmowane sa przez
profesjonalistow w oparciu o racjonalne przeslanki i majace na celu nie
tylko dochody wlasciciela, ale takze rozwd) przedsiehiorstwa oraz strate-
gie wiascicielskie kreowane poza formalnym procesem planowania lub
gdy wyznaczane sa dla krotkich okresow [12, 8.36-37].

Nastepne kryterium dotyczy zachowan menedzerskich [10]. Do stra-
tegii wyodrebnionych w ten sposdb zaliczy¢ mozna logiczne narastanie,
w przypadku ktdorego istotne jest zalozenie, ze planowanie strategii od A
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do Z jest iluzja. Kazdy proces opracowywania efektywnej strategii laczy
elementy orientacji na cele z orientacja na procesy. Natomiast strategia
wyznaczana jako efekt racjonalnego planowania stanowi mozliwy do osig-
gniecia cel wybrany przez odpowiedni zespdl menedzerski z zestawu wy-
konalnych opcji. Wyznaczanie strategii w procesie kierowanego uczenia
si¢ polega nie tylko na racjonainym wyborze celdw, ale takze na przedsta-
wieniu go w takim jezyku, aby zmienial on $wiadomo$c czlonkdow organi-
zacjl. Proces poszukiwania okazji polega na aktywnej, nieustrukturalizo-
wanej obserwacji otoczenia i adaptacyi okazji strategicznych. W takim przy-
padku strategie stanowi¢ bedzie wykorzystana okazja.

Nastepny system klasviikacii oparty jest o kryterium sposebu utrzy-
mywania rownowagi z otoczeniem. Wediug tego kryterium przedstawié
mozna trzy typy strategii [12, s.40-41]:

* strategie izolacji, polegajaca na minimalizaci powlgzan organizacji z oto-
czeniem, jest ona mozliwa jedynte w lokalnych segmentach,

* strategie redundancji, ktéra polega na tworzeniu nadmiardw, ktore
w sytuacjach nieciaglosci pozwalaja firmie przetrwaé bez zmian w ce-
lach strategicznych,

* strategic adaptacit polegajacq na przystosowywaniu firmy do warunkow
otoczenia i okazji strategicznych.

Jednym z czeSciej spotykanych w literaturze przedmiotu kryterium
jest kwestia wzrostu rynku i rozwoju produktu zaproponowana przez An-
soffa [1, s.75]. W ten sposob wyodrebnié mozna:

* strategie penetracyi rynku, ktora polega na maksymalnej eksploatacji
dotychczasowych rynkow poprzez nowe systemy sprzedazy, reklamy
1 dystrybucji,

. » strategie rozwoju rynku, ktora polega na wprowadzaniu istniejacego pro-
duktu na nowe rynki poprzez zaspokajanie za jego pomoca nowych po-
trzeh nabywcow,

» strategie rozwoju produktu polegajaca na kreowaniu nowych produktow
zaspokajajacych okreslone poprzednio potrzeby nabywcow.

Strategie te zaliczane s do grupy strategii ekspansji, ktorym prze-
ciwstawiona jest strategia dyferencjacji, czyli poszukiwania nowych po-
trzeb 1 kreowania calkiem nowych produktow.
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Ostatnim cytowanym tu kryterium jest zestawienie cech: wartosc
dziedziny (kompetencje) bezpieczenstwo. Wediug takiego kryterium wy-
odrebni€ mozna nastepujace strategie [20]:
= strategie championa, ktéra polega na osigganiu przywodztwa w sekto-

rze, co oznacza, ze firmy dzialajace w tym wlasnie sektorze maja mozli-
wo5C oslagniecia duzego zysku, a zatem wartosc dziedziny jest wysoka,

* strategie niezalezno$ci, ktéra moze by¢ zastosowana w momencie, gdy
warto§¢ dziedziny jest wysoka, podobnie jak kompetencje firmy, co daje
jej przewage nad konkurenc)ja, ktora stanowi wigksze niz w poprzednim
wypadku zagrozenie,

* strategi¢ awanturnicza, ktora pojawia sie w sektorze o duzej wartoéci
przy czym kompetencje firmy s3 niskie, a konkurencja stanowi duze za-
grozenie, taka strategia charakteryzuje sie bardzo duzym ryzykiem i po-
dejmowana jest jedynie ze wzgledu na mozliwoS¢ osiggniecia szybkie-
go, wysokiego zysku.

* strategie usynowienia, ktora opiera sie na wsparciu mnstytuc)i publicz-
nych wprzypadku gdy dziedzina jest bardzo atrakcyjna, bezpieczenstwo
jest wysokie, a jedynie kompetencje przedsichiorstwa sa bardzo slabe,

* strategie podopiecznego, przyjmowana w sytuacyi gdy istnieje bardzo
duza mozliwos¢ opieki nad firma oferowane) przez wladze lokalne, ktére
podtrzymuyja istnieme firmy pomimo niskiej wartosci dziedziny oraz sta-
bych kompetencji, argumentem przemawiajacym za utrzymywaniem fir-
my przy zyciu jest szansa, jaka stwarza staba konkurencja,

- » strategie filantropa, ktora ma miejsce w przypadku, gdy wprawdzie war-
to§¢ dziedziny jest niska, ale kompetencje firmy i bezpieczenstwo sq wy-
sokie, ponadto istniejg okreglone przestanki (na przyklad zaspokojenie
potrzeb spolecznych), ktore sklaniajg panstwo lub wladze lokalne do opie-
ki nad firma,

* strategie inzyniersky, ktora opiera sie na wysokich kompetencjach ka-
dry, co przewaza mala wartos¢ dziedziny 1 silna konkurencje,

* strategie samobojcy, ktora ma miejsce w sytuacji, kiedy firma wchodzi
do nieciekawego sektora, z silng konkurencja przy jednoczesnym zupet-
nym braku kompetencji, taka firma skazana jest na upadek, a nazywanie
takiego zachowania strategia poddawac¢ mozna pod watpliwosc.

Przewaga konkurencyjna, przynajmnie;j jej wewnetrzna czes$é, bada-
na moze by¢ na podstawie modelu wewnetrznych Zrodet przewagi konku-
rencyjnej wyprowadzony w na podstawie tancucha wartosci Portera[14].
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Uwagi koncowe

Podstawowy problem, jaki pojawia sie podczas badania matych i sred-
nich przedsiebiorstw to zagadnienie niejasnosci mformacji, a co za tym
1dzie problem nieohserwowalnych zjawisk, ktorych skutki moga by¢ znacz-
ne. Prawdziwos¢ informacji zaréwno ustnej, jak 1 pisanej, bez wzgledu na
to, czy pochodza z rzetelnego Zrodia, czy nie, zawsze przyjmowana jest
przy pewnych zalozeniach. Zalozenia te staja sie zagrozeniem dla prawdzi-
wosci dalszych wnioskéw i stwarzaja mozliwos¢ powielania bledow. Pro-
ponowana metoda moze by¢ zastosowana do identyfikacy strategi matych
i srednich przedsiebiorstw, jednakze nie mozna za jej pomoca W prosty
sposob rozwiazad problemow zwiazanych z dostepem do prawidlowej, pel-
nej informacji. Aby taka informacje uzyskaé, wymagana jest duza aktyw-
nos¢ ze strony osoby prowadzacej badania.

Do proponowanych technik badawczych zaliczyé mozna:
* wywiad,
* ankieta bezposrednia,
* niepelny kwestionariusz osobowy,
* badanie dokumentdw finansowych,
* informacje opublikowane w literaturze fachowej,
* ohserwacje wlasne.

(Ostatnia technika stanowic powinna uzupelinienie pozostalych oraz
spelniac role korygujaca.

Jakos¢ wdrozonej strategii oceniona moze by¢ jedynie poérednio, na
podstawie przeprowadzonej analizy ekonomicznej oraz diagnostyki. Przy-
jeto, ze znamienne dla zmiany pozycji konkurencyjnej na korzystniejsza
(co moze sugerowac sukces w dziedzinie zarzadzania strategicznego) moga
by¢ alternatywne zjawiska: wzrost zatrudnieniz, wzrost obrotow tub inwe-
stycie. Majg one charakter umowny, wynikaja z przyjetych w modelu zalo-
zen, jednak stanowq istotny i ciekawy kierunek przyszivch badan.
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Rozdziat 17.

Zarzadzanie strategiczne
w matych firmach

Male firmy, czyli te, liczace do pieédziesieciu pracownikdw, sa trak-
towane wspolczesnie jako wazny element systemu gospodarczo spotecz-
nego kraju. Tworza one miejsca pracy, sj istotnym ogniwem sieci koope-
rantow wielkiego przemystu, wypelniaja srodowiskowe zapotrzebowanie
na uslugi. Dos¢ powszechnie uwaza sie, ze posiadaja one swoje specyficz-
ne cechy, roznigee je od firm zatrudmajgcych wieksze ilosci 0sob[1]. Cze-
sto rOwniez wypowiada sie sad o tym, ze jako$§¢ zarzadzania w takich fir-
mach znacznie ustepyje jakosci systemow zbudowanych dla duzych orga-
nizacjl. Jednoczeénie wlasciciele matych firm s niejednokrotnie uwazani
za ludzi dostatnie zyjacych 1 wiedzacych jak ostagnac sukces. Z jednej stro-
ny zatem slyszy sie wiele uwag krytycznych na temat zarzadzania w ma-
lych firmach, z drugiej ich kondycja, a przynajmniej stan majatkowy wia-
Scicieli, sa czesto oceniana bardzo dobrze. Sposob zarzadzania nie stanowi
podrecznikowych wzorow, ale efekty nie sg czesto kojarzone z waznymi
mechanizmami rozwoju gospodarczego. Jak zatem jest z tg jakoscia zarza-
dzania w matych firmach? Wycinek informacji, ktdre moga poméc w odpo-
wiedzi na ten problem starano sie podaé ponize;.

Jednym z wspdfczesnie uznanych kanondéw nowoczesnego zarzadza-
nia jest implementacja metod zarzadzania strategicznego do firmy. W po-
nizszym opracowaniu zostal podjety problem oceny skall zastosowania stra-
tegicznego zarzadzania na podstawie wybranych wynikéw badan przepro-
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wadzonych w ostatnich dwoch latach, przez dwie niezalezne grupy bada-
czy' oraz studiéw nad mozliwosciami zastosowania znanych metod zarza-
dzania strategicznego w sytuacji malej firmy. W sferze zainteresowan zna-
laztv sie tylko wybrane zagadnienia zarzadzania strategicznego, traktowa-
nego jako ,,dysponowanie zasobami ludzkimi i kapitalowymi w celu za-
pewnlenia organizacji istnienia 1 rozwoiu w dlugim horyzoncie czasu”(2,
s.7]. W badaniach opinii pracownikow i wlascicieli matych firm zaintereso-
waniem obj¢to problemy skali przekonania pracownikéw o istnieniu stra-
tegii generalnej 1 Jej zwiazku ze strategiy zarzadzania zasobami ludzkimi,
za$ badania studialne dotyczyly mozliwosci zastosowania wybranych tech-
nik zarzadzania strategicznego w matych firmach. Podstawa do postawie-
nia wielu hipotez w tej ostatniej kwestii byty informacje zebrane przy oka-
zji wielu spotkan z przedstawicielamni matych firm.

Wspolczesne myslenie o przyszlosci firmy opiera sie na koncepcji
strategii, jako ider wyznaczajacej kluczowe wartosci, przyszle pozgdane
stany, oczekiwany ukiad organizacji, system ocen, pomagajace] ztdentyfi-
kowal wyzwania dla zarzadzajacych. W teorii zaklada sie rowniez, ze wska-
zane jest rozwiniecie strategii generalnej firmy w strategie funkcjonalne,
wérdd ktorych znajduje sie takze strategia zarzadzanta zasobami ludzkimt.
W teorii pomiedzy tymi dwoma rodzajami strategii powinna nastepowac
hierarchiczna zaleznos¢, warunkujaca wybory strategii funkcjonalnej od
ksztaltu strategii generalnej. Uwzglednia sie w tej relacji rowniez tak zwa-
ne sprzezenie zwrotne, na podstawie ktorego mozna wprowadzaé, wyni-
kajace z prac nad strategia funkcjonalna, korekty do wstepnie ustanowio-
nej strategil generalnej. Podstawowym weryfikatorem poprawnoéci stra-
tegil wydaje sie minimalna iloS¢ zaskoczen, ktore dotykajg pracowmkow
firmy. W praktyce powinno sie to przektadaé na sytuacje, w ktorej pracow-
nicy nie sa zaskakiwani zdarzeniami w przyszlosci. Bowiem cho¢ moglh
dokona¢ innych strategicznych wybordw to, najistotniejsze scenariusze
zmiany rozwazali jeszcze przed pojawientem sie konkretnego splotu zda-
! Przytoczone wyniki w jednym przypadku pochodza 2 badania opinii pracownikéw matych
firm przeprowadzonego przez: mgr mgr Ewe 1 Matgorzate Szczepankiewicz na prébie 96
pracownikéw z 24 praypadkowe wybranych firm, a w pozostalych z badad prowadzeonych
przez J. Struzyne na probie 193 firm 1 tyluz osob zwigzanych z tymi firmamt (pracowni-
kéw, wiascicieli), W tym ostatnim przypadku podzieleno firmy na mniejsze t wieksze,
handlowe, produkcyine i ustugowe, rodzinne 1 nieredzinne. Podawane procenty sa odno-

szone do kazdego z badan z csobna, co bedzie wyraZnic sygnalizowane. Podane informa-
cje s3 jedynie fragmentem wiekszej calodci.
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rzeh. Strategiczne zarzadzanie powinno takze tworzy¢ warunki do klima-

tu zaufania 1 wspotpracy. Dzieki temu, zZe strategia jest znana pracowni-

kom rozne zachowania kelegdéw powinny byé identyfikowane, oceniane

i doskonalone na tle ustanowione) tresci okreslonych kryteriow sukcesu.

Oczywiscie dostep do strategicznych decyzjl 1 informacy jest rézny dla

roznych osdb, ale generalnie kluczowe wartoSci i kryteria wyborow po-

winny byé przez zespot firmy znane 1 akceptowane. Wskazane jest, aby
uchwalona strategia tworzyla podstawy wzajemnego zaufania 1 systemo-
wych rozwiazan.

Strategie najczeScie) odzwierciedlane sa w odpowiednich dokumen-
tach, wykorzystywanych przy réznych okazjach, ale przede wszystkim sta-
nowiacych punkt odniesienia do oceny istniejace] sytuacii. Zlozonoéé, do-
stepne] w podrecznikach procedury strategicznego zarzadzania i profesjo-
nalizm wymagany przy budowaniu strategii moga budzi¢ watpliwos¢ o sens
poszukiwania w matych firmach formalnego obrazu strategii 1 jej zapisu
w postaci odpowiedniego dokumentu. Jednak stanowisko takie nie uwzgled-
nia kilku kwestii.

* Po pierwsze, od matych firm czesto sg wymagane (np. przez banki) do-
kumenty majace charakter zblizony do opracowan na temat strategii (np.
hiznes plany).

* Po drugie, nie jest pewne, ze w malych zespolach wszystkie wazniejsze
ustne ustalenia beda jednakowo rozumiane oraz przestrzegane przez
wszystkich czlonkow organizacyt. Formalizacja moze podnosi¢ stopien kon-
kretnosci 1 jednoznaczno$ci ustanowionych zasad i podjetych rozwiazan.

* Po trzecie, strategia nie musi by¢ zapisywana w postacl wielostronico-
wego elaboratu. Moze to by¢ kilka zasadniczych, ale konkretnych punk-
tow, na zapisanie ktoérych zawsze mozna znaleZ¢ czas.

* Po czwarte, menedzerow uczy sie, ze strategiczne mys$lenie 1 zarzadza-
nie jest dzisia) kanonem firm profesjonalnie zarzadzanych. Nawet jesli
wlasciciel matej firmy nie widzi potrzeby formulowania oficjalne) strate-
gi1, to jego otoczenie moze jej oczekiwac,

Przemyslenie tych kwestii skiania do wniosku, ze potrzeba formali-
zacji strategi nie powinna podlegaé dyskusji, co nie oznacza, ze w malej
firmie musi by¢ opracowane wnikliwe studium strategiczne. Moze to by¢
jedynie zestaw kierunkowych zasad postepowania. Oto, wydaje sie intere-
sujgey przyklad, konkretnego zapisu strategii w bardzo matej francuskie;j
firmie:
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Zyczenia §wiateczne skladane partnerom malej firmy

specjalizujacej si¢ w budowaniu zmiksowanych kapitatow.
Przepis na §wiateczne ciasto interesow z firma X:

1. Wybierz sposrod wszystkich dostepnych partneréw dwoch
lub trzech o najwiekszym potencjale 1 dwa lub trzy twoje
najambitniejsze projekty.

2. Polacz te skiadniki, az do uzyskania jednolitej substancji zespolu.

3. Dorzuc szczypte profesjonalizmu 1 szalenstwa wizii.

4. Asystu] przy laczeniu, az nieprzyjemny brak zaufania zmieni si¢
w sympatyczny aromat wspalpracy.

5. Odstaw na bok, kontrolujac przebieg zdarzen.

6. Dodaj sprawom przyspieszenia poprzez ich podgrzanie.

7. Nie zapomnij o tym, ze wszyscy powinni chwali¢ Twoje ciasto,
stat sie lakomezuchami i powierzyé ci organizacie Twojego stolu
ze stodyczami na kolejne Swieta

Wesolych Swigt, zyczy szef firmy X ]

Zestawiajac wszystkie powyzsze uwagl na temat zastosowania stra-
tegicznego zarzadzania w malej firmie wydaje si¢ potrzebne podkreélenie,
ze poszukujac obrazu stanu zastosowania koncepcii strategicznego zarza-
dzania w matych firmach powinno sie rozpoznac:

* stan udokumentowania strategii,

* poziom przekonania pracownikow o istnieniu strategii w firmie,

* poziom zaufania do kolegéw z pracy,

* poziom odczuwanego zaskoczenia niespodziankami pojawiajacymi sie
w nadchodzacej przyszlodci (za takie uznano zaskoczenie kolegow odej-
Sciem pracownika z pracy).

W opinii przehadanych oséb tylko w 18% firm strategia byla zapisa-
na w dowolnym dokumencie, ktory znany byt wszystkim pracownikom.
Az w 81% przypadkdw taka sytuacja nie miata miejsca. Zgodnie z badania-
mi E. i M. Szczepankiewicz natomiast, az 71% przebadanych przez nie
pracownikéw stwierdzilo, ze uwaia, iz ich firma ma strategie. Mimo tego,
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ze badania dotyczyly mnych kwestii — udokumentowania i przekonania
0 istnieniu strategii — wyniki nie wydaja sie zaskakiwaé. Niski stopien
udokumentowania 1 relatywnie wysoki udzial opinii potwierdzajacych ist-
nienie strategii nie wykluczaja sie. Brak dokumentow nie oznacza braku
strategil. Z wspomnianych badan E. i M. Szczepankiewicz wynika réw-
niez, ze 37, 8% przebadanych przez nie 0s6b bylo zdania, ze jest to strate-
gia ukierunkowana na pozyskanie nowych klientow, 21,9% na maksymali-
zacje zyskuy, po 10,9% na mimmalizacje kosztow, polepszenie asortymen-
tu, jakosci , za§ 7,5% na dzialalno&¢ proekologiczng. Uzyte przez respon-
dentow sformulowania Swiadczg, ze ich rozumienie strategii nieco odbie-
ga od podrecznikowego.

Mimo to nalezy stwierdzic, ze osoby deklarujace, iz ich firmy posia-
dajg strategie, potrafia ja ukonkretni¢ w postaci opisowo wyrazanego ukie-
runkowania dziatan w firmie. Jednak wladnie owa opisowa forma, wydaje
sie wskazywac na to, ze prawdopodobnie, w matych firmach strategia jest
bardziej ,wyczuwana” przez pracownikow niz uzgodniona. Wskazywalby
na to fakt, ze tylko w niewielkim procencie firm istnial sformalizowany
zapis strategil. Przy tym w firmach zatrudniajacych od 12 pracownikow
procent posiadajacych dokumenty opisujace strategie jest wiekszy i zamy-
ka sie liczba 25% ogolu tych firm i jest znacznie mniejszy w firmach mniej-
szych (7%).

Mozna przypuszczad, ze wraz ze wzrostem wielkosci zatrudnienia
pojawia sie potrzeba dokumentowania strategii. Podobnie, mozna przypusz-
cza, ze potrzeba taka jest wyrazniejsza w firmach nierodzinnych niz ro-
dzinnych, W firmach nierodzinnych w 22% tych firm uzyskano odpowiedzi
pozytywne, zad w firmach rodzinnych jedynie w 11% ogotu tego typu firm.
Dwukrotny wzrost udzialu wydaje si¢ nie by¢ przypadkowy. Moze on ozna-
czaé, ze w firmach, w ktérych wiezy krwi sa podstawa wielu decyzji, po-
dobnie jak w polskie] rodzinie, mniej kwestii o strategicznym znaczeniu-
zostaje zapisanych?®.

W firmach handlowych tylko 15% oséb zadeklarowato odpowiedz
wskazujgcq na istnienie takiego dokumentu, zas w firmach ustugowo-pro-
dukcyjnych procent ten wynosi 19. Dyskusyjne byloby zatem jednoznacz-
ne twierdzenie, ze branza wplywa na stan formalizacyi zarzadzama strate-

% Interesujace wyniki moglyhy w te] sprawie daé badania poréwnawcze z krajami, w kto-
rych bardziej mz w Polsce rozwinigte sg Zwyczaje kontraktow przedmatzenskich lub po-
dobnych uregulowan prawnych
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gicznego. Interesujace wydaje sie rOwniez 1 to, ze istnienie dokumentuy,
w ktorym zapisana jest strategia potwierdzilo 29% ogotu wiascicieli firm
zatrudniajacych powyzej 11 oséb 1 istniejacych od 3 do 10 lat 1 28% mene-
dzerow takich firm. Zdanie to potwierdzili rowniez specjalici 1 wykonaw-
cy z tych firm (27%). W pozostatych przypadkach (firmy zatrudniajace po-
nizej 11 0s6b i o krotszym niz trzy lata okresie funkcjonowania) wiaseicie-
le firm prawie w stu procentach wyrazili opinie, ze dokumentdw zawiera-
jacych zapis strategn w ich firmach nie ma (tylko jedna osoba stwierdzila,
ze dokument taki istnieje). Na istnienie dokumentow z zapisana strategia
wskazalo 29% menedzerdw firm zatrudniajgcych ponizej 12 0séb 1 istnie-
jacych ponad trzy lata. Istnieje tu pewna niezgodnos$¢ pogladow menedze-
row 1 wlascicieli tych firm, ktéra w badaniu nie zostala wyjasniona.

Na tle powvzszych danvch dotyczacych formalizaci strategii intere-
sujace sq opinie respondentow na temat tego, czy sa mformowani o Zmia-
nach strategii personalne] w firmie. Procent osdh, ktére w probie general-
nej stwierdzily, ze pracownicy sg informowani o zmianie strategii perso-
nalnej wynosi 37, za$ ze nie sg informowant 62%. Procent osob informo-
wanych przekracza procent osoh potwierdzajgcych istniente dokumentow
strategicznych. Odpowiednie zestawienie zawarto w tabeli 1.

Tabela 1 Porownanie wyntkdw wybranych odpowiedzi na femat
strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi

Udzialy procentowe pozytywnych opinii na temat istnienia

|
_ | Dokumentu | Zwyczaju informowania
‘Rodzaj firmy .~ J Z Zapisang pracownikéw o zmianach
S o strategia ~ strategii personalnej
. _.._ﬁ—_
Dla calosci proby J 18 37

| Zatrudnionych > 11 25 33 ﬁ
Zatrudnionych < 12 7 45 (N %

| Handlowe 15 35

Uslugowo-produkcyjne 19 38
Rodzinne 11 36

|
f
| Nierodzinne 22 i 38 J



ZARZADZANIE STRATEGICZNE W MAEYCH FIRMACH 231

Z powyzszego zestawienia wynika, ze mimo hraku odpowiednich do-
kumentow w firmach mniejszych, pracownicy czuja sie doinformowan:
o zmianach strategii personalne). Warto zwrdci¢ jednocze$nie uwage na
to, ze w niektorych typach firm wlasciciele, przekonani o tym, Ze pracow-
nicy sa informowani o zmianach strategii personalnej, stanowih wiekszy
procent niz pozostali pracownicy. Szczegotowy rozklad odpowiedzi w wy-
branych grupach prezentuje tabeli 2.

Tabela 2  Relacje pomiedzy procentowym udzialem odpowiedz
pozylywnych na pylanie dotyczqce zmian w strategii personalnej

Udzialy procentowe pozytywnych opinii
w danej grupie na temat informowania
Wybrany rodzaj firmy pracownikéw o zmianach strategil personalnej
' Wlascicieli | Menedzerdw Specjalistow
_ 1 wykonawedw
Zatrudnionych > 11, 57% 36% 30,5%
iszniejaca od 3 do 10 lat
Zatrudnionych < 12, 43% 57% 37,5%
iszniejaca od 3 do 10 lat
Zatrudnionych > 11, 25% 33% 20%
istmejgca do 3 lat
Zatrudnionych < 12, 50% - 60% (mata liczba
1stniejaca do 3 obserwacji)

Interesujace wydaje sie zestawienie w grupie firm zatrudmajacych
do 11 osob, w ktorych menedzerowie, a w drugim przypadku, specjalidci
[ wykonawcy liczniej niz wlasciciele reprezentowali poglad o tym, ze sa
informowani o zmianach strategii personalnej. By¢ moze jest to oznaka
tegn, 7e menedzerowie 1 wykwalifikowani specjali$ci przejmuja rolg inicja-
tora zmian strategicznych w sprawach personalnych w okreslonego typuy
maZych firmach.

Otrzymane wyniki sklaniajg do postawienia wniosku, ze niski sto-
pied formalizacji strategil generalnej firmy rzutuje w mniejszym, niz moz-
na by sie spodziewaé, stopniu na opinie pracownikow na temat ich wiedzy
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o strategicznych zmianach w zakresie zarzadzania personelem. Jednocze-
$nie niski stopien formalizac)i strategii generalnej i wickszy, ale rowniez
nie przytlaczajacy odsetek firm informujacych pracownikéw o zmianach
strategii personalnej moze sugerowaé wniosek, ze w matych firmach stra-
tegiczne zarzadzanie ma charakter bardziej domniemany (wylaniajacy sie?)
niz jest oparte na racjonalnym modelowaniu. Stad moga pojawiac si¢ pro-
blemy formulowania i wdrazania koncepcji dtugookresowego rozwoju fir-
my, interpretacyi decyzi i uczenia sie w sposob zorganizowane; refleksji
nad przeszloscig

W badaniu prowadzonym przez J. Struzyne nie stwierdzono takze
zalezno$ci pomiedzy istnieniemn lub nieistnieniem dokumentéw zawiera-
jacych strategie a poziomem zaufania jakim respondenci ohdarzaja swoich
kolegow. W calej probie tylko 14% oséb zadeklarowalo do swoich kolegow
zaufanie pelne, zas 63% zaufanie ,takie jak do innych” i rozklad odpowie-
dzi pierwszego rodzaju nie pokrywal sie z rozkladem odpowiedzi stwier-
dzajacych istnienie formalnego dokumenty na temat strategii. W firmach
wiekszych tylko 8% 0s6h z tej grupy miato zaufanie petne do swoich kole-
gow 1az 27% ograniczone. Dominujaca grupa (65%) byly osoby obdarzaja-
ce swoich kolegdw takim samym zaufaniem jak ,,innych”.

W firmach mniejszych wskaznik podwyzszonego zaufania osiggnat
wartoéé 27%, za$ udzial 0soh o ograniczonym zaufaniu spad! do 15%. Wplyw
branzy na poglady w omawiane] sprawie jest znikomy (por. tablica 3). Po-
dobnie jak wpiyw faktu, czy jest to firma rodzina, czy tez nie. W tym ostat-
nim przypadku mogto sie zdarzy¢ tak, ze wiasciciele firm rodzinnych, kté-
rzy stanowili prawie 40 % odpowiadajacych z grupy firm rodzinnych po-
traktowali pytanie o kolegdw jako pytanie o podwiadnych nie za$ czlonkow
rodziny. Jesli jednak nie, to wyniki badania wskazaly na ewentualnos¢ osla-
bienia zaufania rodzinnego w wyniku wspdlnego prowadzenie interesow.
Tylko w grupie specjalistow i wykonawcow z firm wickszych istniejacych
do trzech lata odnotowano znaczacy (60%) udzial osdh, ktore zadeklaro-
waly ograniczony poziom zaufania do kolegow. We wszystkich innych gru-
pach (menedzerdw, wlascicieli, wykonawcow 1 specjalistow) ponad 60%
0sob deklarowalo zaufanie podohne jak do innych. Maksymalna ilosc (71%)
osob charakteryzujaca siebie jako osoby z pelnym zaufaniem do kolegow
znalazla sie w grupte menedzeréw firm mniejszych istniejgcych powyzej
trzech lat. Wynik ten wydaje sie potwierdzad intuicyjne przekonanie, ze
w mniejszych 1 starszych zespotach osoby pelniace role menedzerskie har-
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dzie] zaciedniajq wiezi z podwladnymi niz w firmach starszych 1 wigkszych
lub mlodszych i pozostajacych pod silnym wplywem wiasciciela.

Tabela 3 Obraz zaufunia wybranych grup vespondentow
do swoich kolegow

Rodzaj firmy Handlowe | Ustugowo | Rodzinne | Nierodzinme
produkcyjne
Poziom zaufania % liczony w stosurku do liczby respondentow z danej grupy
| Pelne 15% 14% 145 14%
Takie jak do innych 60% 64% 67% 61%
_Ograniczone ” 24% | 22% 17% 25%

Minimatny odsetek odpowiadajgcych wyrazit ,,brak zaufania do swoich
kolegow”.

Na podstawie wynikow badania mozna przypuszczaé, ze niski sto-
piefi formalizacji strategil nie wplywa na wzrost lub oslabienie zaufania do
swoich kolegdow. Istotniejszy wplyw na opinie wydaje si¢ miec fakt pelnie-
nia okreélonej roli (np. menedzerskiej) w okreslone] wielkosci zespole.
Jednoczesnie wysoki wskaznik zaufania moglby oznaczaé mata potrzebe
formalizacji strategil. Jednak wskaznik ten nie jest wysoki, co wydaje sie
potwierdzal przypuszczenie, ze przekonanie o znajomoscl strategii firmy
ma charakter deklaratywny, zas realne zachowania sa obarczone watpli-
wosciami na temat przekonan i zachowan kolegdw z pracy.

Podsumowujac dotvchezas zaprezentowane informacje nalezy stwier-
dzic, ze skala zastosowania strategicznego zarzgdzania w matych firmach
nie jest duza. Na dodatek zarzadzanie strategiczne w malych firmach ma
nrawdopodobnie bardziej deklaratywny charakter niz realny, za$ przeko-
nanie o istnieniu strategicznych rozwigzan roénie wraz z wielko$cig firmy,
pozycja respondenta, blisko§cig spraw, ktore go dotycza (strategia zarza-
dzaniz zasobami ludzkimi jest lepiej znana niz strategia generalna). Wszyst-
ko to lacznie wywoluje bardzo powazne watpliwosci co do tego, czy w 0gd-
le mozna mowié w tym przypadku o konwenc)i strategicznego zarzadza-
nia, czy hardzief o uzywaniu modnego terminu dla oddamia przekonania, ze
wiemy dokad zmierzamy.
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Przyczyn stanu przewagi odczué nad tredciy spisanych projektow
mozna poszukiwac nie tylko w szczegdlnie nieprzychylne) postawie wia-
scicieli malych firm wobec . naukowego” zarzadzania, ale rowniez 1 w znacz-
nym stopniu skomplikowama wiedzy o zarzadzaniu strategicznym.

Geneze zastosowania strategi w zarzadzaniu 1 sens tego slowa mozna
odnalezé w wielu polskich opracowaniach®. W swej istocie sprowadza sie
on do tego, ze dokonuje ste wybordéw t uporczywie stara sie je wdrozycd!,
czyll mowtige inacze), strategia jest to spojny I celowy zbior decyzp oraz
dzialan zrealizowanych w okreslonym czasie®. W tym zakresic pomagac
powinny metody analizy strategicznej. Obserwujac praktyke ich stosowa-
nia mozna jednoczesnie powiedzieé, ze w kazde] konkretnej organizacji
przebicg projekrowania i wdrazania strategii, a takze cechy zarzadzania
strategicznego sa inne. Sluszniejsze zatem wydaje sie mowienie 0 pewne)
rodzinie technik kreowania strategii 1 wspolnej filozofii zarzadzania strate-
gicznego|5,8.63 1. niz o jeduc] obowiqzujace| wszystkich, zestandaryzowa-
nej procedurze postepowania. Zestawienie wybranych metod analizy stra-
tegicznej z warunkami funkcjonowania malych firm prezentuje tablica 4.

Tabela 4  Problemy z zastosowaniem wybranych typow analizy
strategiczney w maley firmie

' Nazwa Problemy, na ktére moze natrafié r Sposoby radzenia
analizy | mala firma przy wykorzystaniu 1 sobie 7 problemami l‘
danego typu analizy g

I o - —
Analiza | Wyznaczenie przyszivch Poszukiwanie w[asnych%
portfelowa | 1aktualnych gwiazd moze kryteriow tworzenia |
skoncentrowac uwage na portfel. Realistyczne '
rozwigzantach niedostepnych spujrzenie na dane ]

dla malej firmy. Z kolei dazenie | ogodlnodostepne 1

do ucieczki od , psdéw” moze | 1 profesjonalne {

powodowaé, ze mata firma nie | analizy specjalistow ,

wykorzysta swojej zdolnosci od gospodarki. |

4 Np. K. Obidy: Strategia zarzadzania, PWIE, Warszawa 1998, s.13.

4 tamze s.14

5 K. Oblgj, M. Trybuchowski: Zarzadzanie strategiczne, w pracy: Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka. Pod red. A K. KoZminskiego, W. Piotrowskiego, PWN, Warszawa 1995, 5. 119,
Tam tez mozna odnaleZé przeglad definic)i strategii
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do ,roblenia czego$ taniej jak
duze firmy”. To co sie nie
oplaca generainie na rynku
moze utrzymywad
producentow niszowych.

9

Mala firma jest uzalezniona i
czesto od kontaktow
z pojedynczymi osehami, i
jest partnerem slabszym

w kontaktach ze stabilnymi
strukturami duzego biznesu.
Dlatego wyniki analizy szyhbko
mogg ulegac zmianom.
Wykorzystanie szans moze
wymagaC zaangazowania
wolnych zasobow lub
uzyskani trudno dostepnego
dla maltych firm kredytu.

Czesto dokonywac
powtornych
wyszacowan,
wzhogaci¢ analize

0 wspalczynnik
prawdopodobienstwa

. zmian lub polaczyé

z metody
SCENariusLowy

PIMS
Profit
Impact

of Market
Strategy

i
!
|
:
i
r

' Lancuch
L wartosa
| dodanej

Wiele problemaw
metadologicznych

i zwigzanych zc zbieraniem
danych 1 ich porzadkowaniem

Traktowac jako szanse
na poszukiwanie niszy
1 porzadkowanie wiedzy

" Mata firma moze podjac probe

przesuniecia sie w fancuchu
na bardzicj sprzyjajaca pozycje.
Jednak zazwyczd) prerwsze
sukcesy malej firmy budujg

je] obraz u kontrahentow

1 pracownikow, przyzwyczajaja
klientow 1 wlascicich

do okreslonej skali biznesu i
oraz natury kooperacji. |
Wszelkie przesuniecia moga |
zmuszaé firme do nabycia |
nowych kompetencji |

Identyfikowaé stale
swojq warto§é dodany
1 probowad okreslic
maozliwoscl je)
zwiekszenia. Istnicje
duze prawdopodobien-
stwo, ze fazle wzrostu
firma miala duzy

| wartos¢ dodang.

Potaczy¢ wyniki
z analiza tozsamoscl.

i
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| ‘ lub zasobdow. Te wydatki, ‘
\, | podobnie jak zmiana profitu ‘ :
! rynkowego mogg mieé
| dla firmy 1 ludzi w niej
| zatrudnionych dramatyczne
\J konsekwencje. Dopiero
| po wielu probach mozliwe Jest
okreslenie relacji korzystnosci
| oraz wskazanie zasobow,
\ ktore s3 dla malej firmy realnie
dostepne dla poprawy miejsca |
| w laficuchu wartosci dodane;j
Model Wyznaczenie substytutow, Wykorzystywad
pieciu sit | konkurentdw i pozycji dostaw- | jako doskonaly i fatwy
Portera | cow pomaga w uSwiadomieniu | sposob interpretaci
sobie wiasnej sytuacji, faktéw rynkowych
ale z niklym prawdopodobiefi- | oraz metode trafnej
| stwem umozliwia jej zmiane waloryzac) pomysiow
. Poszuki- Najtrudnie poznal samego Zaufaé wiasnemu !
| wanie siebie (spolecznosé firmy, osgdowl i sprawdzac go.
i kluczowej | cechy wiasciciela) , za§ badania | Patrzed na pracowni- |
f kompe- rynkowe w male] firmie mogg kow 1 wlasna technolo-
tencjl mied ograniczony zasieg. i gie poprzez pryzmat
l odmiennoéci od innych
Poszuki- | Niewiedza o planach Znalez¢ zloty Srodek
wanie i zasobhach tnnych firm. pomiedzy tym, co
przewagi | Odkrywanie wartosci wiedza klienci i tym,
+ konku- przed konkurentami. f co konkurenci sg
rencyjne] | Pierwsi weale nie znacza | wstanie si¢ dowiedzieC
i bezpieczni i najbogatsi. ‘
Zrédio: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu S. Makridakis:

Melastrategy: Learning and Avording Past Misiakes,
w: . Long Runge Planning” 1997, nr 1 5.130
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Z przedstawionego zestawienia wynika, ze w zasadzie kazda z tech-
nik analiz strategicznych moze budzi¢ uzasadnione opory u wlasciciell
malych firm. Jednak uzasadnione jedynie w sytuacyi, w ktérej obawy biora
gore nad nadziejami. Strategiczne zarzadzanie wymaga zgody na podejnio-
wanie menedzerskiego ryzyka, gdyz nie ma takich technik kierowania fir-
mami, ktére by je minimalizowalo. Zaskakujgce jest to, ze menedzerowic
1 wladciciele malych firm sq gotowi ryzykowad wlasng przyszlo§é w karko-
lomnych transakcjach na rynku Wschodnim, ale tylko nieliczni podejmuyg
proby ekspervmentowania ze sprawdzonymi w duzych firmach technoto-
glami zarzadzania, W ostatniej kolumnie tablicy 4 wskazano jedynie nie-
ktore z mozliwosci radzenia sobie z problemami zarzadzania strategiczne-
go w malych firmach. Wydaje sie, ze zawsze mozna dobrac odpowiednig
metode do konkretne) charakterystyki danej malej firmy.

Za$ zastosowanie takie] metody, mogloby pomoc w zoghiskowaniu
wysitkow wszystkich pracownikow poprzez odnalezienie odpowtedzi na
nastepwjgee pytania:

» Kim jestesmy i kim cheieliby$my byé w przysziosci?
« Co cenimy?

» Czym sie zajmujemy i czym chcemy zajmowac sie?

* Jaki jest nasz stosunek do partnerow?

*» Kiedy zamierzamy 1 co osiggnac?

Poznante 1 utrwalenie w Srodowisku spolecznym malej firmy odpo-
wiedzi na te pytanie powinno z kolei nie tylko oddalic watpliwosci, ktore
wylonily sie z badania opinil pracownikow 1 wlascicieli matych firm na te-
mat skali implementac)i strategicznego zarzadzania w ich organizacjach,
ale przede wszystkim poméc w doprecyzowaniu koncepcji na temat wyko-
rzystania nadarzajacych sie szans. Bowiem prawdziwym problemem kaz-
dej firmy nie jest przynoszenie kontrolowanych strat wiascicielom lecz
brak koncepcji na temat zagospodarowania zyskow lub wykorzystania szcze-
sliwych zhiegdw okolicznodct. :
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