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Wdrazana reforma gospodarcza zmienia w sposéb istotny pozycje
przedsiebiorstwa, ktére staje sie samodzielne, samorzadne i samofinan-
sujace sie. Przedsiebiorstwo musi wiec samodzielnie rozwigzywaé swe
problemy w taki sposéb, by zapewni¢ mu funkcjonowanie i rozwoj.
Czynnikiem sprawczym, zabezpieczajacym realizacje tego celu jest za-
rzadzanie przedsiebiorstwem. Dotychczas, proces zarzadzania byl nasta-
wiony przede wszystkim na realizacje celow operatywnych. Przedsie-
biorstwa nie mialy mozliwoSci samodzielnego ustalania celow strategicz-
nych ani — tym samym — realizacji strategicznego procesu zarzadzania.

W warunkach wdrazanej reformy pgospodarczej sytuacja ta ulega
radykalnej zmianie. Przedsiebiorstwa, ktére funkcjonuja w zmiennym
otoczeniu, musza samodzielnie ustalaé swoja strategie, to znaczy formu-
lowaé swoje cele, okreslaé sposoby ich realizacji i gromadzi¢ $rodki nie-
zbedne do osiggniecia tych celdéw. Musza wiec realizowaé strategiczny
proces zarzadzania. Jest to proces, do ktérego nasi dyrektorzy nie s3 od-
powiednio przygotowani, zaréwno od strony teoretycznej, jak i pra-
ktycznej.

* Opracowanie niniejsze zostalo przygotowane na konferencje naukowa nt.
,Uwarunkowan rozwoju przemyslu w S$wietle reformy gospodarczej”’ zorganizo-
wang przez Instytut Ekonomiki i Organizacji Produkcji Uniwersytetu Gdanskiego
w 19883 roku.
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Zachodzi wiec bardzo pilna potrzeba wypracowania teoretycznych
podstaw strategicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem i zapoznania
z nimi kadry kierowniczej jednostek gospodarczych.

Poniewaz nasza rodzima twoérczo$¢é naukowa w tym zakresie, podob-
nie jak naszych socjalistycznych sgsiadéw, jest niestety bardzo znikoma,
z koniecznosci musimy sie oprze¢ na dorobku autoréw zachodnich.
Przedstawione opracowanie jest wlasnie przykladem takiego podejscia.
Autor mial moznoéé uczestniczenia w interesujagcym seminarium prowa-
dzonym przez prof. dr H. H. Hinterhubera w Instytucie Zarzadzania
Przedsiebiorstwem Uniwersytetu w Innsbrucku, dotyczacym problema-
tyki zarzadzania strategicznego. Seminarium to stanowi gléwna podsta-
we niniejszego szkicu, uzupelniong dostepng literatura, wskazang w za-
konczeniu pracy.

Zaprezentowana w niniejszym opracowaniu metodyka budowy mo-
delu strategicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem dostosowana jest oczy-
wiscie do warunkow gospodarki rynkowej. Nie mozna jej wieec w sposob
mechaniczny przeniesé do naszych polskich przedsiebiorstw. Trzeba ja
odpowiednio adaptowa¢ i dostosowa¢ do naszych realiéw politycznych,
spolecznych i ekonomicznych. Wydaje si¢ jednakze, ze metodyka ta jest
na tyle uniwersalna, ze wiele jej elementéw mozna z powodzeniem wy-
korzysta¢ w naszych przedsiebiorstwach.

W tym przekonaniu opracowany zostal niniejszy szkic, ktéry ma
oczywiscie z koniecznosci bardzo skrotowy 1 syntetyezny charakter.
Opracowanie to ma wiele niedociagnieé, wynikajacych przede wszystkim
z odmiennej terminologii, dla ktorej niejednokrotnie trudno bylo znalezé
w jezyku polskim odpowiednie sformulowania. Ponadto, dosyé¢ specy-
ficzne jest samo podejscie do tego problemu. Mimo tych mankamentow,
powinno byé ono przydatne zaréwno dla teoretykéw, dla ktérych moze
stanowié jeden z przykladéw analizy tego problemu, jak i dla prakty-
kéw, ktorzy — nawet w tej wersji — beda mogli zastosowaé niektore
elementy tej metodyki w praktycznym zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

1. POZYCJA WYJSCIOWA PRZEDSIEBIORSTWA

Opracowanie przyszlej strategii przedsiebiorstwa powinno byé¢ oparte
na okresleniu pozycji wyjsciowej, to jest tej, w ktorej przedsiebiorstwo
znajduje sie aktualnie. Okre$lenia tej pozycji mozna dokonaé w oparciu
o analize pozycji wyjSciowej, analize i prognoze otoczenia, analize
i prognoze przedsicbiorstwa, analize kierownictwa przedsiebiorstwa,
ustalenie spolecznych obowigzkéw przedsiebiorstwa, wstepne spojrzenie
w przyszlosé.
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1.1. ANALIZA POZYCJI WYJSCIOWEJ .

Celem okreslenia pozycji wyjSciowej przedsiebiorstwa nalezy zebraé
informacje dotyczace nastepujacych zagadnien:

I. Kombinacje dotyczace rynku i produktu

1) Jakie funkcje spehlniaja obecnie grupy wyrobow? (rodzaje i zna-
czenie funkcji, proporcje kosztow oraz zwigzki miedzy poszezegdlnymi
funkejami, funkcje substytucyjne).

2) Rozmiar rynku (popyt i sila nabywcza).

3) Udzial przedsiebiorstwa w rynku, najwieksi konkurenci, masa
krytyczna.

4) Obroét oraz efekt gospodarczy.

5) Ksztaltowanie sie kosztow i cen, ze szczegélnym uwzglednieniem
kosztow: surowcoéw, energii i sily roboczej.

6) Jakie zmiany nastgpily w ostatnich 5 latach w rozmiarach i gle-
bokosci grup wyrobow?

7) Jakie sg oczekiwania dotyczace zmian w rozmiarach i glebokosei
grup wyrobow w przysztych 5 latach?

8) Geograficzne kierunki zbytu (w % dla poszczegélnych krajow).

II. Srodki i postepowanie

1) Rozwoj wyrobow:

a) jakie przedsiewziecia zostaly podjete w ostatmch 5 latach w od-
niesieniu do badan, rozwoju, know-how, ktére mialy na celu wzmocnie-
nie gléwnych wyrobow

b) jakie przedsiewziecia sg przewidziane w najblizszych 5 latach,
w odniesieniu do: badan, rozwoju, know-how, ktére maja na celu wzmo-
cnienie gléwnych wyrobéw?

2) Struktura produkcji

a) w ilu zakladach beda produkowane wyroby w najblizszych 10 la-
tach?

b) jakie sg wytyczne dotyczace produkeji wlasnej wyrobow?

— produkcja oparta o wytwarzanie wszystkich elementow,

— produkcja oparta o dostawe niektérych elementéw z zewnatrz,

¢) czy przewiduje sie integracje pionows

3) Marketing:

a) najlepsze sposoby zbytu wyrobéw,

b) wlasne i obce przedsiewziecia dotyczgce marketingu,

¢) trend w zakresie osrodkoéw obstugi (serwisu),

d) adekwatnosé formy wyrobow do potrzeb rynku.

4) Finanse
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a) ktére wyroby charakteryzuja sie szybkim, a ktére wolnym prze-
plywem s$rodkow pienieznych?

b) czy przewiduje sie ograniczenie niektérych obszaréw dzialan, ce-
lem wzmocnienia innych?

5) Struktura zalogi:

a) w oparciu o jakie kryteria dokonuje si¢ rozwoj kadr?

b) jak przedstawia sie problem specjalizacji kadr?

c) stosunek pracownikéw bezposrednio produkcyjnych do pozosta-
lych,

d) liczba os6b zatrudnionych w poszezegélnych komoérkach funkejo-
nalnych, '

e) struktura wieku zatogi,

f) w jaki sposdb wspomaga sie osoby o zdolnosciach innowacyjnych?

6) Organizacja

a) w oparciu o jakie zasady zorganizowane s komoérki funkcjo-
nalne?

b) zmiany w strukturze organizacyjnej jakie zaszly w ostatnich
5 latach,

¢) czy przewiduje sie w najblizszym czasie zmiany struktury orga-
nizacyjnej?

d) czy istnieje koncepcja zwickszenia zdolnosci innowacyjnej przed-
siebiorstwa?

e) czy istnieje koncepcja polepszenia klimatu organizacyjnego
w przedsiebiorstwie?

f) jaka struktura organizacyjna bylaby optymalna w przyszlosei?

1.2, ANALIZA I PROGNOZA OTOCZENIA

Metodyka analizy i prognozy otoczenia powinna uwzgledniaé cztery
nastepujgce zasady:

1) wnioski koficowe uzyskuje sie tym latwiej, im wiecej danych,
zjawisk i zwigzkow uda sie wezesniej ustalié;

2) analiza nie moze opieraé sie tylko na danych i informacjach, lecz
musi uwzgledniaé¢ krytyczna ich ocene dokonywang z punktu widzenia
przedsiebiorstwa;

3) analiza otoczenia musi byé opracowywana w nastepujacej kolej-
nosdci: analiza rozwoju politycznego, spolecznego, gospodarczego i tech-
nicznego, analiza branzy, miejsce przedsiebiorstwa w branzy,

4) informacje, w oparciu o ktére dokonuje sie analizy musza byé
sprawdzane co do ich wiarygodnosci.

Analiza i prognoza otoczenia powinna uwzgledniaé nastepujace ele-
menty:
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I. Analiza rozwoju politycznego, spotecznego, gospodarczego
i technicznego

1) Miedzynarodowy porzadek gospodarczy, krajowa polityka gospo-
darcza, struktury gospodarcze,

2) Wplyw panstwa na gospodarke,

3) Szczegolne aspekty rozwoju politycznego i spolecznego (ochrona
srodowiska, stan ludnosci, sita robocza itp.).

4) Rozwdj gospodarczy (dochéd narodowy, dochdd na g}owe miesz-
kanca, tendencje inflacyjne, dynamika ptac, cykl gospodarczy),

9) Rozwoj techniki.

II. Analiza branzy

1) Zainteresowanie wyrobami (uslugami): funkcje wyrobéw i ich
zmiany, potrzeby rynku, stabilizacja zainteresowania wyrobami (substy-
tucyjnos¢, komplementarnos¢, dlugotrwalosé itp.), miejsce wyrobu w cy-
klu (fazy: powstawania, wzrostu, dojrzatosci i nasycenia), rozmiar i wzrost
rynku, zréznicowanie zainteresowania wyrobami.

2) Oferta dotyczaca wyrobow (ustug): przecietny stopienn wykorzysta-
nia pojemnosci rynku, intensywnosé¢ kapitatu, koszty robocizny, materia-
lowe, energetyczne itp., zaklocenia w dostawach surowcdéw i energii, spo-
soby zbytu, obcigzenia podatkowe.

3) Wspoétzawodnictwo: liczba, wielkosé, systemy zarzadzania i doswiad-
czenia przedsiebiorstw oferujacych podobne wyroby, organizacja branzy
i jej rozwéj, wplyw panstwa.

4) Wnioski koncowe: perspektywy wzrostu i zysku, czynniki kry-
tyezne,

II1. Miejsce przedsiebiorstwa w branzy

1) Pozycja przedsigbiorstwa na rynku: udzial w rynku (w skali bran-
zy oraz w stosunku do najsilniejszych konkurentow), jakosé¢ i charaktery-
styka wyrobéw, alternatywna struktura wyrobéw, potencjal innowacyjny.

2) Analiza konkurencji: identyfikacja przedsigbiorstw konkurencyj-
nych, najgrozniejsi konkurenci, analiza instrumentéw konkurencji (ceny,
jakos¢, wyglad itp.), postepowanie najsilniejszych konkurentow.

3) Sytuacja kosztowa przedsiebiorstwa: analiza przedsiebiorstwa pod
wzgledem zaopatrzenia w surowce, energie, sile robocza, rynek zbytu,
sprawnos¢ aparatu produkcyjnego i dystrybucyjnego, specyficzne korzy-
$ci (licencje, patenty).

4) Czynniki wspotzawodnictwa: sila finansowa przedsiebiorstwa, zdol-
nosci kierownictwa przedsiebiorstwa oraz zalogi.

16 — Annales UMCS, sectlo H, vol. XXI
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5) Wnioski koncowe: czynniki hamujgce skutecznoéé dzialan przedsie-
biorstwa, najslabsze i najsilniejsze miejsca w przedsigbiorstwie.

Obserwacja otoczenia przedsigbiorstwa powinna by¢ stalym procesem,
ciagle ulepszanym i udoskonalanym.

1.3. ANALIZA I PROGNOZA PRZEDSIEBIORSTWA

Podstawg wyjsciowa analizy i prognozy przedsiebiorstwa jest analiza
i prognoza otoczenia. Wskazuje ona na otwierajgce si¢ przed przedsie-
biorstwem mozliwosci dotyczgce jego terazniejszego i przyszlego rozwoju.

Trudno ustali¢ uniwersalny katalog zagadnien, w odniesieniu do kto-
rych powinna by¢ dokonana ta analiza. Zalezy to bowiem od wielu czyn-
nikéw specyficznych dla danej branzy i samego przedsiebiorstwa, dlate-
go tez zestaw tych probleméw musi wypracowaé samo przedsiebiorstwo.
Tym niemniej mozZna przyjgé za podstawowe, zagadnienia dotyczace klu-
czowych obszaréw przedsiebiorstwa: grupy wyroboéw, marketing, sytua-
cja finansowa, badania i rozwdj, produkcja, zaopatrzenie w surowce
i energie, lokalizacja, koszty, jakos¢ kadr kierowniczych, system zarzg-
dzania, wzrost produktywnosci. Dla kazdego z tych obszaréw nalezy opra-
cowaé katalog pytan i ustali¢ w ramach odpowiedzi mocne strony, stabe
strony oraz spostrzezenia dotyczace zamierzonych dzialan (tab. 1).

Przy tej analizie nalezy zwraca¢ uwage na dwa momenty:

1) poszukiwanie najkorzystniejszych — z punktu widzenia kosztow —
rozwigzan,;

2) poszukiwanie nowych mozliwosci dla zwigkszenia ofensywnosci
przedsiebiorstwa.

Dla okreslenia — w wyniku przeprowadzonej analizy — aktualnego
stanu przedsiebiorstwa, mozna postuzyé si¢ nastepujacym schematem,
w ktorym — obok badanego przedsiebiorstwa — pokazany jest stan naj-
silniejszego konkurenta (ryc. 1).

1.4, KIEROWNICTWO PRZEDSIEBIORSTWA

Czynnikiem decydujgeym w powaznym stopniu o efektywnosci
przedsiebiorstwa jest jego kadra kierownicza, dlatego tez powinna ona
by¢ poddana analizie uwzgledniajgcej takie elementy, jak osobowo$¢, ini-
cjatywa, kreatywnosé, kultura osobista itp., celem okreslenia jej warto-
$ci. Celowi temu sluzg zrdéznicowane techniki i instrumenty, ktére —
w sposob obiektywny — pozwalaja na dokonanie rzetelnej analizy kadry
kierowniczej.
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Tab. 1. Przykladowy schemat stuzacy do analizy i prognozy przedsiebiorstwa

(3. s. 49—57)
An exemplary scheme serving for the purpose of analysis and prognosis in the
establishment
Ob.sz;:iy . dnien Mocne Stabe Spostrze-
Lp. dzia - Pytania-zagadnienia strony strony z.ema.
nosci dzialania
1 2 3 4 5 6
1. Grupy — ktoére wyroby sa
wyrobow najefektywniejsze?

— jaki jest trend da-
nej grupy wyro-
béw? '

— jakie skutki odno-
szg zarzadzenia

administracyjne?
2. Marke- -— czy przedsiebior-
ting stwo jest w stanie

analizowaé zagra-
niczne rynki zbytu?
— jakich dziatan o-
czekuja nasi klien-
ci, a jakich dostar-
czaja konkurenci?

3. Wzrost — czy przedsiebior-
produk- stwo powinno zmie-
tywnosci nié asortyment

wyrobéw?

— czy przedsiebior-
stwo zdolne jest do
uruchomienia re-
zerw jakoscio-
wych?

1.5. SPOLECZNE OBOWIAZKI PRZEDSIEBIORSTWA

Jesli przedsiebiorstwo chce sie utrzymaé¢ na rynku i rozwijaé, musi
by¢ ono nastawione nie tylko na osigganie zysku, lecz réwniez na spel-
nianie okreslonych powinnosci wobec spoleczenstwa. Nalezg do nich:
ochrona $rodowiska, humanizacja pracy, obnizki cen, ksztalcenie i rozwoj

16*
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Rye. 1. Przykladowy schemat poréownawczy dotyczacy sytuacji badanego przedsie-
biorstwa; 1 — analizowane przedsigbiorstwo, 2 — najsilniejszy konkurent

An exemplary comparative scheme concerning the situation of the investigated
establishment: 1 — establishment under analysis, 2 — the strongest competitor

kadr, innowacje w zakresie oszczednosciowych rozwigzan dotyczacych su-
rowcow i energii, Swiadczenia socjalne.

Te powinnosci muszg byé (1) wkomponowane w strategiczne cele
przedsiebiorstwa, (2) traktowane jako istotne elementy zawodowych rol
kierowniczych, (3) zwigzane z rozwojem organizacji oraz (4) znane ca-
lej kadrze kierowniczej. Ich realizacja wymaga duzej. kreatywnosci, fan-
tazji i intuicji od personelu przedsiebiorstwa.

1.6. SPOJRZENIE W PRZYSZLOSC

W oparciu o analize dotychczas oméwionych elementéw (1.1—1.5) po-
winno sie okresli¢ tzw. filozofie przedsiebiorstwa, pod ktérym to termi-
nem rozumieé¢ nalezy zbiér mys$li przewodnich okre$lajacych zarzadzanie
przedsiebiorstwem i strategiczny kierunek jego rozwoju. Filozofia stano-
wi podstawe do ustalenia strategicznych celéw przedsiebiorstwa, stano-
wigcych rezultat strategicznego procesu planowania. Cele te powinny byé
wyrazone w kombinacji: wyréb — rynek, ich mozliwosé realizacji zwery-
fikowana w oparciu o $rodki i postepowanie oraz ocenione przy pomocy
kryteriow ekonomicznych, takich jak S$rodki wlasne, stopa procentowa,
udzial w rynku itp. Cele przedsiebiorstwa powinny by¢ ujete w okreslo-
ng hierarchie, dotyczaca trzech gléwnych obszaréw: sprawnosciowego, fi-
nansowego oraz spoleczno-ekologicznego.
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W obszarze pierwszym nalezy okresli¢c cele sprawno-
S$ciowe dla calego przedsiebiorstwa oraz jego poszczegdlnych jedno-
stek. Chodzi tu o uzyskanie odpowiedzi na nastepujgce pytania: jakie
wyroby nalezy dostarczy¢ na rynek? jakie problemy zwigzane z obsluga
klientow — nalezy rozwigza¢? na jakich rynkach powinny sie znalezé
wyroby? jaka powinna by¢ cena wyrobéw i ich jakosé? gdzie i jak nalezy
produkowaé¢ towary?

W obszarze drugim nalezy okreslic cele finansowe dla
calego przedsiebiorstwa i jego poszczegolnych jednostek. Chodzi tu o na-
stepujace zagadnienia: do jak wielkiego obrotu nalezy dazy¢? do jak
wielkiego zysku nalezy dazy¢? na co powinien by¢ przeznaczony zysk?
jak ma by¢ przedsiebiorstwo finansowane?

Obszar trzeci dotyczy celow spolecznych i ekolo-
gicznych, w ramach ktérych nalezy okresli¢: jakie obowigzki po-
winno wzig¢ na siebie przedsiebiorstwo w odniesieniu do: pracownikow,
dostawcoéw, odbiorcow, spoleczenstwa, srodowiska (z uwzglednieniem
aspektow ekologicznych)?; jak nalezy wykorzysta¢ postep techniczny,
aby zmniejszy¢ zagrozenie srodowiska ?

2. FORMULOWANIE STRATEGII

2.1. METODYKA FORMULOWANIA STRATEGII

i

Strategia przedsiebiorstwa powinna sklada¢ sie z nastepujacych ele-
mentow:

1) Cele, ktore sformulowane zostaly w sposob ramowy w etapie ana-
lizy pozycji wyjsciowej. Cele te muszg spelnia¢ nastepujace wymagania:
musza byé wazne (znaczace), musza by¢ glebokie, musza stanowi¢ wy-
zwanie dla calego zespolu pracownikow, ktérzy powinni byé z nimi za-
'poznani, musza by¢ specyficzne dla danego przedsiebiorstwa; musza byé¢
konkretne i skwantyfikowane, musza by¢ trwate.

2) Srodki i postepowanie.

3) Przydzial funduszy.

4) Wykorzystanie efektu synergetycznego.

9) Koordynacja i kolejnos¢ przedsiewzie¢ stuzacych realizacji celu
przedsiebiorstwa.

6) Ustalenie celow etapowych.

Proces formulowania strategii wymaga wyraznego i systematycznego
postepowania, ktore sklada sie z nastepujgcych siedmiu faz:

1) analiza aktywnosci rynku,

2) analiza korzysci jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa,



238 Zbigniew Szeloch

3) analiza stanu aktualnego przedsiebiorstwa,

4) okreSlenie celow strategicznych przedsiebiorstwa,

5) okreslenie alternatywnych strategii, umozliwiajacych realizacje ce-
16w strategicznych,

6) ocena strategii oraz analiza procesu decyzyjnego,

7) ustalenie strategicznego celu przedsiebiorstwa.

2.2. KONCEPCJA STRATEGII

Tradycyjne metody opracowywania strategii przedsiebiorstwa (oparte
przewaznie o dane z przeszlosci oraz przeplyw srodkéw finansowych tzw.
Cash-Flow prognozy) okazuja sie niewystarczajgce. Dla sformulowania
strategii nie wystarczaja bowiem tylko elementy finansowo-ekonomiczne,
lecz potrzebne sg rowniez inne, o charakterze jakosciowym i iloSciowym.
Dlatego tez przy opracowywaniu strategii nalezy wykorzystaé metode
»Portfolio” ! opartg o uklad macierzowy przedstawiony na ryc. 2.

Koncepcja strategii oparta jest o baze 9 pdl przedstawionych na po-
wyzszym schemacie, ktéore powstaja z kombinacji dwoch grup czynni-
kow, wplywajacych na strategie. W tej macierzy dadza si¢ — w upro-

Tworzenie  wartosc

100

duia

67 A

srednia @

Zuizycie <drodkow

Aklywnosé  rynku

miska

67 100

3

duze

niskie srednie

Relatywne korzysci rywalizacp
O- S- D
Ryc. 2. Schemat podstawowy macierzy Portfolio; 1 — strategie wzrostu, 2 — stra-
tegie selektywne, 3 — strategie spadku

The basic scheme of the Portfolio matrix; 1 — strategies of the growth, 2 — se-
lective strategies, 3 — strategies of the drop

1 Przez ,Portfolio” rozumie sie calo$é produktéw i/lub ustug, ktéorymi charak-
teryzuje sie przedsiebiorstwo na rynku w okresSlonym czasie.
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szczeniu — wyr6znié¢ trzy strefy: 1) strefa zwigzania kapitalu (na gérze
po stronie prawej); 2) strefa wolnego kapitalu (na dole po stronie lewej);
oraz — lezgca miedzy nimi na przekatnej — 3) strefa selektywnego spo-
sobu postepowania,

Zalozenia do opracowania macierzy Portflio oparte sa o kryteria,
przy pomocy ktoérych oceni¢ mozna:

— czy okreslony segment rynku jest pomySlny czy niepomyslny;

— czy pozycja przedsiebiorstwa w okreslonym segmencie rynku jest
silna czy tez slaba.

Kryteria te umozliwiaja ustalenie miejsca przedsiebiorstwa w stosunku
do najsilniejszych konkurentéow.

Koncepcja strategii przedsiebiorstwa powinna uj-
mowa¢é: 1) analize aktywnosci rynku (wzrost i wielkos¢ rynku, jakosé
rynku, zaopatrzenie w surowce i energie, sytuacje otoczenia), 2) analize
relatywnych korzysci rywalizacji (relatywna pozycja na rymku, rela-
tywny potencjal produkcyjny, relatywny potencjal badawczo-rozwojowy,
relatywna kwalifikacja kadry kierowniczej i pracownikéw), 3) analize
Cash-flow oraz atrakeyjnosci synergetycznej (wystarczajgce $rodki wia-
sne, wlasciwy przeplyw srodkéw finansowych, ryzyko, efekty synerge-
tyczne w badaniach, rozwoju, produkecji i marketingu, efekty substytu-
cyjne).

Ocena rozmiaru poszczegélnych elementéw ® tych trzech skladnikéw
powinna byé¢ dokonana przez fachowcéw z komoérek branzowych i funk-
cjonalnych, przy udziale co najmniej dwdch specjalistow niefachowcéw,
Jako instrument pomocniczy, mozna zastosowaé ponizszy schemat (tab. 2).

W oparciu o wyniki tej oceny dokonuje sie lokalizacji przedsiebior-
stwa na siatce macierzowej Portfolio. W podobny sposoéb mozna przed-
stawi¢ najsilniejszych konkurentéw i poréwnaé z nimi wlasne przedsie-
biorstwo. Doswiadczenie praktyczne wskazuje, ze czynnikami wplywajg-
cymi w gléownej mierze na strategie przedsiebiorstwa sg przede wszyst-
kim: udzial w rynku oraz wzrost rynku. Wysoki udzial w rynku stwa-
rza mozliwo$¢ wysokiego zysku, natomiast szybki wzrost rynku wyma-
ga duzych inwestycji.

Uwzgledniajac te dwa czynniki, mozna wyrdzni¢ cztery rodzaje stra-
tegii przedsiebiorstwa, przedstawione na rys. nr 3; Sa to:

1) Strategie defensywne — dla przedsigbiorstw z duzym relatywnym
udzialem w rynku oraz niskim wzrostem,;

¢ Oczywisdcie elementy te musza byé glebiej zoperacjonalizowane. Niestety, ogra-
niczone ramy tego opracowania uniemozliwiaja szczegolowe ich przedstawienie.
Przyklad takiej operacjonalizacji znajduje sie w tab. 2.
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Tab. 2. Przykladowy schemat oceny, stanowigcej podstawe macierzy Portfolio
An exemplary scheme of the evaluation which is the basis of the Portfoio matrix

Przedsiebiorstwo A.
Ocena Relatyw-
Lp | Aktywnos$é ne korzy-
rynku niska | fred- | duza | niska | §red- | duza | $ci rywa-
nia .| mia lizacji
0-33 | 34-66 | 67-100| 0-33 | 34-6667-100
1. Wzrost i wiel- X X Pozycja 1.
ko$é rynku na rynku
1.1. | Realny wzrost X x udziat 1.1.
rynku 3—4% w rynku
1.2. | wWielkos¢ ryn- X X wazrost 1.2.
ku c-a 100— kosztéw
130x wzrost 1.3.
108 zt cen
2. Jako$é rynku x X Poten- 2.
cjal
produk-
cyjny
2.1. ! Rywalizacja c-a x x X | zaopa- 2.1.
20 przedsieb. i trzenie
W surow-
ce
2.2. | Rentownosé x x zaopa- 2.2.
branzy 10—12% trzenie
- w ener-
gie

(Zrédlo: 3 s. 85—86)

2) strategie ofensywne — dla przedsiebiorstw z malym udzialem
w rynku a wysokim wzrostem,;

3) strategie inwestycyjne — dla przedsiebiorstw z duzym udzialem
w rynku oraz wysokim wzrostem;

4) strategie dezinwestycyjne — dla przedsiebiorstw z malym udzia-
lem w rynku oraz malym wzrostem.

W zaleznosci od usytuowania w macierzy Portfolio, przedsiebiorstwo
dysponuje réznymi mozliwosciami co do kierunkéw strategicznego ude-
rzenia, ktérym mogg by¢ przyporzagdkowane nastepujgce rodzaje strategii
normatywnych: 1) strategie inwestycyjne oraz wzrostu, 2) strategie
dezinwestycyjne oraz spadku, 3) strategie selektywne.
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caza WSTEPNA Ca/a W DO
Zm =
STRAT CEENSYWNE STRAT INWESTYCY,NE
A T
________________ ‘
10 1
] .
FAZA NASYCENIA FAZSs  DOQJPZALOSC)
R
Z R
- s
STRAT CEZINWESTYCY,NE STRAT DEFENSYWNE
i
25 10 20 w3
Relatywny . _usziat w rynkuy dsnego przedsiabiorstwo
udziet w rynky udziat w rynku najsilnieszych konkure~téw
Z C_1-
Ryc. 3. Macierz udzialu w rynku oraz wzrostu rynku jako szczegdélny przypadek
macierzy Portfolio; 1| — inwestycje, 2 — wpltywy

The matrix of the proportion at the market and of the growth of the market as an
especial case of the Portfolio matrix; 1 — investments

Strategie inwestycyjne i wzrostu formulowane s3 dla
przedsigbiorstw, ktérych aktywnos$¢ rynkowa oraz korzysci rywalizacji
(w stosunku do najsilniejszych konkurentéw) sa relatywmie niskie. Wy-
magaja one duzych srodkow finansowych, ktére m. in. powinny by¢ prze-
znaczone na innowacje.

Przedsiebiorstwa z malg lub srednig aktywmoscia rynkows oraz ma-
lymi lub Srednimi korzysciami rywalizacji wymagaja w zasadzie strategii
dezinwestycyjnych.

Strategie selektywne formulowane sa dla przedsiebiorstw
znajdujcych sie na przekatnej macierzy. Portfolio. Mozna przy tym wy-
rézni¢ nastepujace ich rodzaje: 1) strategie ofensywne, 2) strategie defen-
sywne, 3) strategie przejsciowe.

Przedsiebiorstwa charakteryzujgce sie wysoka atrakecyjnosciag rynko-
wg oraz relatywnie malymi korzysciami rywalizacji wymagaja strategii
ofensywnych.

Strategie defensywne s3 odpowiednie dla przedsiebiorstw
o malej atrakcyjnosci rynkowej i duzych korzysciach rywalizacji.

Dla przedsiebiorstw znajdujcych sie w pozycji srodkowej (w macie-
rzy Portfolio 33—67 punktow), zaréwno w odniesieniu do atrakcyjnosei
rynkowej, jak i korzysci rywalizacji, odpowiednie sa strategie przej-
Sciowe.
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2.3. USTALENIE STRATEGICZNEGO CELU PRZEDSIEBIORSTWA

Ustalenie strategicznego celu przedsiebiorstwa oparte jest o koncepcje
opracowang w Towarzystwie ds. Doradztwa Przedsiebiorstw Mc Kinseya
(4), ktora zyskala sobie duze uznanie w Zachodniej Europie. Polega
ona na:

1) ustaleniu pozycji wyjSciowej przedsiebiorstwa w oparciu o ma-
cierz Portfolio;

2) sformulowaniu strategii normatywnych dla poszczegélnych strate-
gicznych jednostek przedsiebiorstwa w oparciu o ich lokalizacje w siatce
macierzowej;

3) weryfikacji pozycji wyjsciowej przedsiebiorstwa z uwzglednieniem:
zasadnosci calego Portfolio, zgodnosci aktualnych strategii ze strategia-
mi normatywnymi, odchylen od normatywnych strategii i ich przyczyn,
identyfikacji stabych (krytycznych) jednostek przedsiebiorstwa;

4) opracowaniu strategicznych alternatyw dla urzeczywistnienia stra-
tegii normatywnych i ich przetworzeniu w strategie specyficzne (dla da-
nego przedsiebiorstwa);

3) wyborze stosownych alternatyw poprzez sprawdzenie konsekwencji
poszczegb6lnych alternatyw oraz ocenie alternatyw w relacii: koszty — ko-
rzysci, z uwzglednieniem kryteriéw ryzyka;

6) ustaleniu strategicznego celu przedsiebiorstwa;

7 sformulovganiu zasad postepowania oraz programéw dzialan dla
pionéw funkcjonalnych;

8) sprawdzeniu i kontroli strategicznego celu przedsiebiorstwa w pio-
nach funkcjonalnych oraz zatwierdzeniu tego celu przez kierownictwo
przedsiebiorstwa.

9) okreslaniu atrakcyjnosci rynkowej oraz relatywnych korzysci ry-
walizacji. Proces ten przedstawia ryc. 4.

3. USTALENIE POLITYKI FUNKCJONALNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Strategia jest sposobem takiego wykorzystania $Srodkéow, by przy
jednakowych a nawet wyzszych Zdolnosciach konkurentéw — mozna bylo
uzyska¢ lepszy rezultat. Formulowanie strategii jest procesem dynamicz-
nym, ktéry — aby byl skuteczny — musi skoncentrowaé sie na niewielu
obszarach (zadaniach) o priorytetowym charakterze.

Macierz Portfolio jest tym instrumentem, ktéry umoziliwia wypra-
cowanie wlasciwej strategii, w oparciu- o ktérg przygotowuje sie kon-
cepcje polityki funkcjonalnej przedsiebiorstwa.

Zadaniem tej polityki jest:
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9

S 4

Ryc. 4. Schemat ustalenia strategicznego celu przedsiebiorstwa; liczby 1—9

oznaczaja etapy wymienione w tekscie, tj. 9—3—6— elementy konstytuujace,

9—1—2—3—45—6—7—8— strategiczny proces planowania, 1—4—2—8—5—7—
ingerencja kierownictwa naczelnego

The scheme of the estabilishment of the strategic aim of the estabilishment; num-

bers 1—9 mean the stages mentioned in the text, that is 9—3—6— constitutional

elements, 9—1—2—3—4—5—6—7—8— strategic process of planning, 1—4—2—8—5—7—
interference of the principal management

a) ustalenie wytycznych oraz stworzenie warunkéw do podejmowania
specyficznych decyzji w pionach funkcjonalnych (funkcja planowania);

b) spowodowanie wlasciwej interpretacji strategii w pionach funkecjo-
nalnych, by wszystkie decyzje, ktére s3 niezbedne dla realizacji ustalo-
nej strategii byly podjete przez kadre kierowniczg w odpowiednim cza-
sie (funkcja spajajaca, tj. kohezyjna);

c) ustalenie nastepstw strategii w pionach funkcjonalnych oraz pro-
gramach rozwoju, by mozna bylo — w razie potrzeby — w odpowiednim
czasie — zapobiec ewentualnym dysfunkcjom (funkcja kontroli).

Ustalenie polityki funkcjonalnej przedsiebiorstwa powinno by¢ doko-
nane w nastepujacej kolejnosci: 1) polityka marketingu, 2) polityka do-
tyczgca badan i rozwoju, 3) polityka w zakresie produkcji i zaopatrze-
nia, 4) polityka personalna, 5) polityka finansowa, 6) polityka dotyczaca:
kooperacji, akwizycji i fuzji.

Zwiagzek miedzy strategia przedsiebiorstwa a polityka funkcjonalng
obrazuje — w sposéb schematyczny — tab. 3.
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3.1. POLITYKA MARKETINGU

Podstawe polityki marketingu stanowi analiza rozwoju funkcji wy-
robu. W tym celu nalezy uzyska¢ odpowiedZ na pytania: 1) jak rozwing
sie te funkcje? 2) jak istotne sa funkcje dla uzytkownika? 3) jaki udziat
majg koszty poszczegélnych funkceji w ogélnej strukturze kosztow, 4) jaki
jest stosunek poszczegolnych funkeji do siebie (substytueyjnos¢, kom-
plementarnos¢, integracja), 5) jakie nowe funkcje zarysowujg sie? 6) ja-
kie konkretne wymagania stawiane beds przyszlym funkcjom w odnie-
sieniu do wyrobow?

Odpowiedz na powyzsze pytania zalezy od: a) okreslenia czynnikéw
wplywajacych na postepowanie odbiorcéw, b) rozwoju nauki i techniki,
c) zachowania sie instytucji.

Analiza rozwoju funkcji wyrobu stanowi podstawe do ustalenia wy-
tycznych w odniesieniu do nastepujacych elementéw polityki marketin-
gu: 1) programu rozwoju wyrobow; 2) rynkéw zbytu, 3) polityki cen,
4) kombinacji instrumentow dotyczacych polityki zbytu. Niektorzy auto-
rzy, m. in. Mc Kinsey (4) dodaja jeszcze dwa elementy: 5) ryzyko, 6) in-
westycje.

3.2. POLITYKA W ZAKRESIE BADAN I ROZWOJU

Wartos¢ ustalen dotyczgcych badan i rozwoju zalezy od uzyskania
informacji niezbednych do kontynuowania realizacji innowacji. Badania
i rozwoj stanowig bowiem istotny element dzialalnosci innowacyjnej.

Celem okreslenia polityki dotyczacej badan i rozwoju, nalezy:

I. Uzyska¢ wiedze dotyczacg innowacji w zakresie wyrobow, od kto-
rej zalezy realizacja ustalonej strategii;

II. Uzyska¢ informacje dotyczace polepszenia dotychczasowych wy-
robow, od ktorych zalezy utrzymanie lub polepszenie pozycji przedsie-
biorstwa na rynku;

ITI. Ustali¢ obszary badan i rozwoju, ktore nalezy forsowa¢, aby za-
bezpieczy¢ realizacje strategicznych celow przedsiebiorstwa;

IV. Spowodowaé skuteczne wykorzystanie technicznych Know-how.

W tab. 4 przedstawiony jest przykladowy podzial budzetu na bada-
nia i rozwdj z uwzglednieniem strategii normatywnych oraz celow w za-
kresie badan i rozwoju. .

W oparciu o tak skonstruowana tabele, kierownictwo przedsiebior-
stwa powinno oceni¢ krytycznie zawarte w niej dane i ustali¢ je tak, by
odpowiadaly one przyjetej strategii.
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Tab. 4. Podzial budzetu na badania i rozwdj z uwzglednieniem stra-
tegii normatywnych oraz cel6w w zakresie badan i rozwoju.
(Zré6dto: 3 str. 175)

The division of the budget for research and development taking into

account normative strategies and aims in the sphere of research and
development

Cele badan i rozwoju
Strategie Badania Razem
normatywne Nowe Wy r'oby poasta-
wyroby dotych- wowe
czasowe Know-
~-how g
2
. — @
1. Strategie inwe- 20% 15%, 5% 40% 5
stycyjne i wzro- E
stu 8
]
&
2. Strategie 20%o 10% 5% 35% 2
selektywne %
!l g
3
3. Strategie 10% 15%% — 25%, %
dezinwestycyjne O
oraz spadku
4. Razem 50%0 40%, 10% 100%0
1 f T

Czy ten podzial odpowiada ustalonym celom
wzrostu przedsiebiorstwa oraz zabezpiecza jego
zysk?

3.3. POLITYKA DOTYCZACA PRODUKCJI 1 ZAOPATRZENIA

Problematyka dotyczaca polityki produkecji i zaopatrzenia wymaga
zwroécenia szczeg6lnej uwagi na nastepujgce zagadnienia:

1) Wymiar integracji pionowej — zasadnos¢ produkowania wszyst-
kich (w danej grupie) wyrobow, zasadnos¢ produkowania wszystkich cze-
Sci, zasadnos¢ zajmowania sie zbytem itp. Przy analizowaniu tych za-
gadnien nalezy uwzglednié: a) oszczednosé kosztow poprzez lepsza koor-
dynacje, b) zmniejszenie ryzyka zwigzanego z zaopatrzeniem w surowce
i materialy, ¢) ochrone Know-how oraz uniezaleznienie si¢ od obcych
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patentdw, d) zawezenie proceséw wytworezych do okreslonych surow-
cOw i materialéw, e) sytuacje finansowa, f) moznos¢ dysponowania od-
powiednimi kadrami.

2) Wybdr sposobu produkcji — technologia, podzial pracy, mechani-
zacja i automatyzacja.

3) Okreslenie zdolnosci produkcyjnej oraz strategii jej zwiekszenia
i lokalizacji — wielko$¢ i lokalizacja zakladéw wytworczych, optymalna
i maksymalna zdolno$é produkcyjna, zwickszenie zdolnosci produkcyjnej,
zréwnowazenie zdolnosci produkeyjnej, ukierunkowanie zdolnosci pro-
dukcyjnej na produkeje finalng, integracja i in.

4) Utrzymanie w nalezytym stanie urzadzen i ich zastepowalnosé.

5) Rozwiazanie problemu: produkcja wlasna czy oparta o dostawy
z zewnatrz;

6) Wybor najwaziniejszych dostawcéow,;

7) Wzajemne dostosowanie: zaopatrzenia — produkeji i zbytu;

8) Orientacja cenowa i kosztowa.

3.4, POLITYKA PERSONALNA

Polityka personalna powinna wspomagaé ustalong strategie przedsie-
biorstwa oraz by¢ zgodna z realnymi potrzebami i aspiracjami pracowni-
kow, jak rowniez ewolucjg struktur spolecznych. Powinna ona uwzgle-
dniaé: 1) dobér pracownikéw — liczba, rodzaje, kryteria, ocena, fluktua-
cja, rozwdj itp., 2) polityke ksztalcenia, doksztalcania i doskonalenia —
zréznicowanie kadr wg szczebli i funkeji, koszty; 3) polityke plac, 4) za-
bezpieczenie socjalne, 5) wspoélprace ze zwigzkami i samorzgdem praco-
wniczym.

3.5. POLITYKA FINANSOWA

Polityka finansowa powinna wskazaé: 1) jak nalezy zagospodarowaé
srodki finansowe aby pokryte byly biezace potrzeby przedsiebiorstwa,
oraz, 2) wedlug jakich finansowych kryteriow nalezy ocenié strategle
przedsiebiorstwa. Wytyczne dotyczace polityki finansowej powinny do-
tyczyé zuzycia Srodkéw i zaopatrzenia w srodki.

3.6. POLITYKA DOTYCZACA: KOOPERACJI, FUZJI ORAZ AKWIZYCJI

W tym zakresie nalezy ustalié¢: 1) jakie korzysci uzyska przedsiebior-
stwo poprzez scalenie swojej dzialalnosci z dzialalno$cig innych przedsie-
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biorstw? 2) jak mozna sfinansowaé¢ fuzje lub akwizycje? oraz 3) przy
pomocy jakich srodkéw mozna bedzie uzyskaé korzysci fuzji (kooperacji,
akwizycji)?

Polaczenie dzialalnosci moze spowodowaé: a) polepszenie sytuacji
w zakresie rentownosci, b) zwiekszenie produktywnosci.

Polepszenie sytuacji w zakresie rentownosci moze nastapi¢ na skutek:
1) rozrzutu ryzyka, 2) skierowania srodkéw finansowych do tych obsza-
row innych przedsiebiorstw, ktére maja ich zbyt malo, 3) wejscie do in-
nego sektora (branzy) z duzg atrakcyjnoscia. Scalenie moze zwiekszy¢
produktywnos¢ oraz doprowadzi¢ do efektu synergetycznego poprzez:
a) pozyskanie brakujgcych czynnikéw (surowce, energia, wysoko kwali-
fikowana kadra), b) lepsze wykorzystanie sitly przedsiebiorstwa (np. w za-
kresie badan, rozwoju), ¢) wspolne prowadzenie kilku pozioméw produk-
cji i dystrybucji (rozwdj pionowy), d) wykorzystanie wzajemnego do-
Swiadczenia pracownikow.

Aby scalenie przedsiebiorstw w wyzej wymienionych obszarach przy-
nioslo wlasciwe rezultaty, nalezy:

1) opracowaé¢ specjalny program scalenia, ktory zabezpieczylby reali-
zacje zamierzonego efektu;

2) powola¢ mieszany zespoét z jednym kierownikiem odpowiedzialnym
za wdrozenie;

3) opracowaé¢ i wdrozy¢ odpowiedni system ostrzegawczy;

4) wdrozy¢ odpowiedni system komunikacji i motywacji.

3.7. WERYFIKACJA STRATEGICZNEGO PLANU PRZEDSIEBIORSTWA

Ustalony (pkt 2.3.) strategiczny cel przedsiebiorstwa powinien zostaé
zweryfikowany w oparciu o opracowang polityke funkcjonalng (pkt 3),
przy pomocy macierzy Portfolio. Jednoczesnie nalezy zapoznaé sie z ma-
cierzami Portfolio konkurentéw i opracowaé¢ macierz dla najgrozniejszych
przedsiebiorstw.

Przyklad weryfikacji strategicznego celu przy pomocy polityki funk-
cjonalnej przedstawia tab. 5.

Nastepnie, nalezy przeciwstawi¢ zamierzone dzialania finansowe naj-
wazniejszym alternatywnym programom rozwoju, wedlug schematu za-
mieszczonego w tab. 6.

Weryfikacja ta moze doprowadzi¢é do zmiany programéw rozwoju

oraz polityki funkcjonalnej przedsigbiorstwa w calosci lub w poszczegdl-
nych jej obszarach.
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4. STRATEGICZNE UKSZTALTOWANIE ORGANIZACJI

Do ustalonej strategii musi byé¢ dostosowana struktura organizacyjna
pPrzedsiebiorstwa. Nie ma oczywiscie jakiej$ optymalnej struktury orga-

17 — Annales UMCS, sectio H, vol. XXI
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Tab. 6. Przeciwstawienie zamierzonych dzialan finansowych najwazniejszym
’ alternatywnym programom Trozwoju
Opposition of the intended financial activities in the most important alternative
program of development

Alternatywne programy rozwoju wg rangi
Kryteria

Zapotrzebowanie na kapitatl

Wartos¢ kapitatu
(kalkulacyjna stopa %)

Krajowa stopa %

: Najwyzsze zapotrzebowanie
$Srodkéw do finansowania
Czutos$é przy:

' — 10% podwyzszeniu cen

— 10% podwyzszeniu inwesty-

cji

Ryzyko

(Zrodlo: 4 wg. 3 str. 214)

nizacyjnej, ktora ,,pasowalaby” do kazdego przedsiebiorstwa i kazdej
strategii. Sa natomiast wymagania, ktére powinna spehlnia¢ kazda struk-
tura organizacyjna, warunki, ktéore muszg by¢ brane pod uwage przy jej
budowie, jak rowniez zasady, ktérych nalezy przestrzega¢, by zasoby
ludzkie, finansowe i rzeczowe tworzyly sprawna calosé.

Nie tu miejsce na analize wszystkich czynnikéw strukturotwérczych.
Na jednag jednakze okolicznos¢ nalezy zwroci¢é uwage, a mianowicie orga-
nizacyjne uksztaltowanie kombinacji wyréb — rynek, w strategicznie wi-
dziana jednostke gospodarczg. Przyklad uksztaltowania takich jednostek
przedstawiony jest na ryc. 5. Oparty on jest o koncepcje struktury dy-
wizjonalnej.

Strategicznie widziana jednostka gospodarcza powinna charakteryzo-
waé sie nastepujacymi cechami: 1) wyodrebnienie zadan realizowanych
na rynku, 2) waznos¢ ekonomiczna realizowanych zadan, 3) zdolnosé kon-
kurencyjna, 4) mozliwos¢ uzyskiwania efektéow, 5) relatywna niezalez-
nos¢ decyzyjna, 6) sprawnos¢ zarzadzania.

Wyprofilowanie zorganizowanej jednostki gos-
podarczej moze by¢ dokonane w oparciu o metodyke firmy dorad-
czej Artura D. Little (8), ktéra — w bardzo syntetycanym skrocie — za-
wiera nastepujgce elementy:

N
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Ryc. 5. Uksztaltowanie kombinacji wyréb—rynek w strategiczng jednostke gospo-
darcza

Shaping the combination of the article — the market into the strategic economic
unit

Uwaga: przy pomocy odpowiednich symboli mozna przedstawi¢ rowniez na powyz-
szej rycinie przedsiebiorstwa konkurencyjne

I. Analiza sytuacyjna

1) Dane podstawowe (wielko$¢, profil produkeji, obrét, zainwestowany
kapital), 2) charakterystyka branzy (konkurencja, znaczenie branzy, sto-
pien integracji, rynki zbytu, technologia, obrét, struktura cen, cyklicznose
rynku), 3) charakterystyka strategicznej jednostki gospodarczej (znacze-
nie na rynku, zdolnoéé konkurencyjna, technologia, rynki zbytu, wielkosé
eksportu, koszty), 4) pozycja rywalizacyjna w cyklu rynkowym, 5) pozy-
cja wg Portfolio, 6) opis dotychczas stosowanych strategii.

I1. Analiza planu

1) Podstawowe dane (ogdlna sytuacja gospodarcza kraju i branzy),
2) opis przyszlosciowych faz rozwoju rynku, 3) przyszle strategie norma-
tywne, 4) polityka funkcjonalna i programy rozwojowe dla pionow funk-
cjonalnych, 5) pytania podstawowe (zasadnicze), na ktore nalezy odpo-
wiedzie¢ dla ustalenia priorytetéw, 6) zalezno$¢ planu jednostki gospo-
darczej od pozostalych jednostek (elementéw) organizacyjnych, 7) plany
dotyczace: kooperacji—fuzji—akwizycji.

II1. Analiza wydajnosci

Dane dotyczace: wielkosci zbytu, udzialu wyrobéw w rynku, pokry-
cia potrzeb, przeplywu srodkéw finansowych oraz inwestycji — w od-
niesieniu do: a) stanu dotychczasowego, b) przyszlosci w przedziale cza-
sowym do 10 Jat.

b ¥id
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IV. Analiza ryzyka

1) Ryzyko w osiagnieciu celu w krotkim przedziale czasowym, 2) ry-
zyko w osiggnieciu celu w dluzszym (10 lat) przedziale czasowym, 3) za-
bezpieczenie realizacji celow.

Istotnymi elementami strategicznie uksztaltowanej organizacji sa-
a) dobor kadr kierowniczych, b) zapewnienie wlasciwego i efektywnego
stylu zarzadzania oraz c) planowanie i rozwoj kadr. W tym zakresie wy-
pracowano odpowiednie sposoby dzialan zabezpieczajace sprawne funk-
cjonowanie jednostek. Brak miejsca nie pozwala na ich oméwienie. Za-
interesowanych odsylam do umieszczonej na koncu bibliografii, a szcze-
gélnie do pozyciji 3 i 4.

5. WDROZENIE STRATEGII

Wdrozenie ustalonej strategii powinno by¢ realizowane w trzech fa-
zach: 1) planowania, 2) motywacji oraz 3) kontroli.

5.1. PLANOWANIE WDROZENIA

W oparciu o ustalong strategie przedsiebiorstwa nalezy opracowac
plan jej wdrozenia, ktéry przynosi kierownictwu nastepujace korzysei:
1) umozliwia rozpoczecie w odpowiednim czasie dlugofalowych dzialan
zabezpieczajacych uzyskanie zamierzonych rezultatow, 2) powoduje psy-
chologiczne przygotowanie kadr kierownmiczych do zachodzacych zmian,
3) ulatwia koordynacje dlugofalowych dzialan. Powinno si¢ opracowaé
plan w trzech przedzialach czasowych: krétkoterminowym (2—3 lat),
Srednioterminowym (4—6 lat) oraz dlugoterminowym (7—12 lat).

5.2. SYSTEM MOTYWACYJNY

Aby wdrozy¢ w pelni (tj. na wszystkich szczeblach oraz we wszyst-
kich obszarach) ustalone zadania strategiczne nalezy — obok wytycz-
nych oraz zasad okreslajacych sposob wdrazania — przedsiewzig¢ dzia-
lania skladajace si¢ w sumie na tzw. system motywacyjny. Skladnikami
tego systemu s3: 1) jakosé stylu kierowania, 2) postepowanie kadry kie-
rowniczej, 3) skuteczny system informacyjny, 4) wlasciwy klimat orga-
nizacyjny, 5) odpowiedni system kontroli.
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5.3. SYSTEM KONTROLI

Ustalona strategia i polityka funkcjonalna wraz ze strategicznym
uksztaltowaniem organizacji okreslajg ramy i granice, w ktérych dziata
przedsiebiorstwo. Proces wdrazania tej strategii musi by¢ objety kon-
trola, stanowigcg ostatnia funkcje zarzadzania i ostatnia faze cyklu: stra-
tegia — polityka funkcjonalna — organizacja — wdrozenie — kontrola.

Kierownictwo przedsiebiorstwa nie powinno wnikaé w szczegély
wdrazania strategii (bo jest to i niemozliwe i niepotrzebne), ma nato-
miast obowigzek skoncentrowania swej uwagi na nastepujacych elemen-
tach: 1) koncepcji i wprowadzeniu kompleksowego systemu nadzoru,
2) kontroli calosciowych efektow dzialan przedsiebiorstwa przy koncen-
tracji na najwazniejszych jego obszarach, 3) wykorzystaniu informacji
kontrolnych dla modyfikacji strategii i programéw: dzialainosci. Para-
metry dotyczace systemu kontroli obrazuje tab. 7.

Tab. 7. System kontroli przedsiebiorstwa
System of controlling an establishment

Komponenty

systemu Elementy

Ocena Wdroze-

Sposéb i nie

Obszary

stanowigce Punkty | * ) o , ’
przedmiot kontrolne | Mierzenia Miejsce sprawoz- srodkow
(skala) dania korygu-

kontroli jacych

1 2 3 4 5 6

Sytuacja

w zakresie
kosztow
Inwestycje
Ceny
Rentownos¢
Rozwdéj
kadr

itp.

(Zrodlo: 3 str. 285)

5.4. ZADANIA KIEROWNICTWA PRZEDSIEBIORSTWA

Trzy elementy stanowia istote procesu zarzadzania przedsiebiorstwem:
1) sformulowanie i wdrozenie strategii, 2) utrzymanie sp6jnosci realizo-
wanych w przedsiebiorstwie proceséow we wszystkich jego elementach
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skladowych, 3) spowodowanie wniesienia wkladu do rozwoju spolecz-
nego.

Zadania te powinno spelniaé kierownictwo przedsiebiorstwa, opiera-
jac sie na przedstawionym w niniejszym szkicu pieciofazowym modelu
strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem, obejmujacym: analize po-
zycji wyjsciowej — formulowanie strategii — ustalenie polityki funkcjo-
nalnej — uksztaltowanie organizacji oraz wdrozenie strategii i wynika-
jacych z nich programéw dzialan.
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PE3IOME

ABTOp, omupasack Ha KoHuenuumu X. X. XmHrepxybepa, npeAcTaBiIfieT METOAUKY
TIOCTPOEHMA CTPATETMIECKONM MOAenu YNpaBJIEHUS npepnpmuarueM. OHa COCTOUT M3
NATK 3TANOB: YCTAHOBJEHME UCXOAHONM mo3uuuy, ccbopMyIMpoBanMe CTpaTermMu, onpe-
Aeneuye (DYHKUMOHAAbHOM IOJIUTMKHM, (POPMMDOBAHME OPTaHM3AUMOHHONM CTPYKTYPLI
M BHeIpeHMe.

Ha nepBom 3sTame — ycTaHOBJeHMEe MCXOAHOM IMO3UUMU — PACCMOTPEHBI OCHOB-
Hble ¢ha3bl, a MMEHHO: aHAJM3 MCXOAHOM NO3MUMY, aHAJU3 M NPOTHO3 OKPYIKAIOLIEH
cpefbl, aHalM3 M IPOTHO3 IIPEAIIPMUATHUA, aHAJNM3 DYKOBOJACTBA, aHa.IM3 ob0lecTBeH-
HBbIX 00A3aHHOCTEN! NPeANPUATHUA M IONBITKA BITNAHYTH B Gyayiuee.

Ha BTOpOM 9Tane — QOPMyJIMpPOBaHME CTPATeTMM — pacCMOTPEHA MEeTOAMKA
eé bOpMYyNMPOBaHMA, KOHHUEIIMSA CTPATerMM M ONpEfeNIeHMe CTPATErMdecKoit Leiu
NpeanpUATUA.

Ha Tperrem 5Tanme — ycraHOBJIeHMe (DYHKUMOHANBHOM IIOJUTHUKM — IIPEACTa-
BJIeHA TOJUTHKA II0 OTHOLIEHMIO K OCHOBHBIM (KJIIOYEBBIM) 00JlacTAM AeATeJbLHOCTH
TIPeANpPUATUA: MapKeTUHr, McclefoBaHMe M Da3BUTHe, NPOM3BOACTBO M cHabXKeuwue,
nepcoHaibHble M (OMHAHCOBbIE BONPOCHI, CIIOcO06 BO3MOMHONM BepMdUKaLMM CTpPa-
TEerM4ecKoro IjlaHa npefanpuAatua. Ha dverseproMm sTtane — opMMpOBaHME OpPTraHu-
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JaLMOHHOM CTPYKTYDPbl — NPOAaHAJM3MPOBaHa KoHuenuusa Aprypa [. Jurraa oTHO-
CUTEJIbHO METOJAMKM CTDYKTYPHOTO IIPOOMIMPOBAHMA OTHAEJbHbIX XO3ANCTBEHHBIX
eVHULL.

Ha mnocaepneMm, nATOM, STalne — BHeJPeHME CTPaTerMM — MpPEeACTaBJIEHbI: nJja-
HUPOBaHME BHeJPEHMA, CBA3AHHBIE C HUM MOTMBMPOBOYHAS M KOHTPOJbLHAA CHUCTe-
MbI, 3aflayM, CTOALLME Iepej PYKOBOACTEBOM IIPEAIIPUATHMA B CBA3M C BHEJDPEHUEM,

IIpencraBieHHaA B CTATbe KOHIENLMSA, XOTA OHA M IIPUCIIOCOOJIEHA AJA yCJIOBMIA
PBIHOYHOTO XO3AJCTBa, MOXeT ObITH IPUTrOAHA JJA WMCHONL30BAHMA B IIOJILCKUX
NPEeANPUATHUAX, (PYHKUUOHMPYIOUIMX MO NpuHUMIy Tpex ,,C” — caMOCTOATE/bIOCTD,
camonHaHCUpOBaHye, CaMOYIIpaBJeHHe.

Camo coboit pa3dymeeTcda, YTO IIpeACTaBJieHHaA MOZeJb HEe MOXKET MMeThb Mexa-
Hudeckoro npumedHeHus. Heobxommmo eé cooTpercTBylOLMM 00pa3oM axalTHMPOBATh
NPUMEHUTEJILHO K HAlMM IIOJUTHYECKMM, OOIecTBeHHBIM M 3SKOHOMMYECKMM pea-
JINAM.

SUMMARY

The author, basing on the conception of H. H. Hinterhuber, presents methodics
of the building of the strategic model of Managing the Establishment. It consists
of five stages: establishment of the initial position, formulation of the strategy,
establishment of the functional policy, formation of the organizational structure,
and initiation.

At the first stage — the establishment of the initial position — the following
phases were discussed: analysis of the management, analysis of social duties of the
establishment, and a look into the future.

At the second stage — formulation of the strategy — the methodics of its for-
mulation conception of the strategy and establishment of the strategic aim of the
establishment, were discussed.

. At the third stage — establishment of the functional policy — the policy re-
ferring to the key areas of the establishment was presented, and these areas
include: marketing, investigations and development, production supply, personal
matters, finances and the way of a possible verification of the strategic plan of the
establishment.

At the fourth stage — formation of the organizational structure — the con-
ception of Arthur D. Little was discussed which concerns the methodics of drawing
a structural profile of particular economic units.

At the final, fifth stage — initiation of the strategy — the following were pre-
sented: planning the initiation, the systems of motivation and control connected
with it, and the tasks of the management of the establishment connected with this
initiation, were discussed.

The conception presented in the article, although adapted to the conditions of
the market economy, can be useful also in relation to the Polish establishment
which functions on the principle of 3 ”S” (independence, self-financing, autonomy).

Obviously, the outlines model cannot be used mechanically. It must be pro-
perly adapted and adjusted to our political, social and economic reality.






