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ZARZADZANIE W ZMIENIAJACYM SIE SRODOWISKU

1. UWAGI WSTEPNE

Wspdtczesne procesy gospodarowania charakteryzuja sie duza liczba
zmiennych czynnikéw, intensywnoscia konkurencji i ztozono$cia sytuacji.
Przyszto$é staje si¢ jeszcze bardziej niepewna i bardziej ztozona; nie jawi sie
ona jako prosta kontynuacja przesztosci, lecz jako wynik wielu zjawisk
i proceséw przesztych, obecnych i przysztych niemozliwych do przewidzenia
w oparciu o metody statystyczne. Przedsiebiorstwa wyobrazaja ja sobie za-
zwyczaj jako prosta ekstrapolacje trendow przesztosci i w takim tez aspe-
kcie optymalizuja warunki swego funkcjonowania. W rezultacie takiej
postawy staja sie czesto bezradne wobec wymagan otoczenia (Srodowiska
zewnetrznego), traca swa sprawno$¢ gospodarcza i wpadaja w sytuacje kry-
zysowe. Tymczasem ich istnienie i rozwdj zaleza od umiejetnosci przewidy-
wania i przygotowania si¢ do zmian w otoczeniu, ktére beda miaty wptyw
na ich cele, zadania i mozliwosci dziatania, a wiec od zarzadzania strategi-
cznego. Rozumie si¢ przez nie dopasowywanie organizacji (przedsigbiorstwa)
do zmieniajacego sie otoczenia, ktére z jednej strony stwarza szanse, z dru-
giej za$ niesie zagrozenia i ryzyko. Podstawowymi funkcjami tego zarzadza-
nia sa: badanie otoczenia i prognozowanie kierunkéw rozwoju zachodzacych
w nim procesdéw, analiza sytuacji i mozliwo$ci tkwiacych wewnatrz przed-
sigbiorstwa, rozwijanie jego wtasnego potencjatu oraz wybor i realizacja
strategii okre$lajacych relacje przedsicbiorstwa z otoczeniem'.

Przedsiebiorstwa wiec, wkraczajac w przyszto$é musza wiedzie¢ czym
chca by¢, jak maja osiaga¢ swoje cele i z jakimi ograniczeniami oraz mozli-
wosciami musza sie liczy¢é w osiaganiu pozadanych pozycji. Musza zatem
swoj rozwdj i swoje dziatanie odpowiednio zaprogramowaé — sformutowad
strategie dziatania, uwzgledniajac uwarunkowania sytuacyjne, logiczne mo-
zliwo$ci i wyobrazenia kierownictwa o przysztej wizji przedsigbiorstwa i je-
go otoczenia. Termin "strategia" uzywany jest w réznych znaczeniach
i kontekstach, co nie pozostaje bez wptywu na jego sens praktyczny. Litera-
tura na temat zarzadzania przedsiebiorstwem podaje rézne rozumienie
strategii: "strategia" jako plan dziatania, "strategia" jako pozycja organizacji
w otoczeniu, czy "strategia” jako wzorzec dziatania’. W niniejszym opraco-
waniu przez "strategi¢" przedsigbiorstwa bedziemy rozumieé diugofalowa
polityke przedsicbiorstwa okreslajaca zasadnicze dla niego kierunki i reguty

' H. 1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Warszawa 1985, s. 10.
* K. Obtdj, Koncepcje strategii organizacyjnej, "Przeglad organizacji" 1988, nr 11, s. 1; J. Jezak, Zarzq-
dzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Y.6dz 1989, s. 9 - 15.
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Zrodio: opracowanie wlasne
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dziatania niezbedne dla osiagnigcia jego waznych, dtugofalowych celéw, za-
chowania rownowagi w stosunku do otoczenia i zapewnienia sobie korzyst-
nych warunkow egzystencji i rozwoju.

Prawidtowe przygotowanie strategii jest trudna operacja wymagajaca
znacznego wysitku intelektualnego i organizatorskiego (por. rys. 1). Aby
mieé¢ dobra strategic trzeba bowiem do$é¢ precyzyjnie okresli¢ swoje glowne
cele, wazne dla przetrwania i rozwoju, wypracowaé¢ skuteczne reguty dziata-
nia i sposoby rozwiazywania problemow, utatwiajace szybkie i elastyczne
reagowanie na trudne i czesto niemozliwe do przewidzenia zjawiska i tren-
dy zewnetrzne; doskonali¢ swoje struktury organizacyjne, aby mogty szybko
reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu i wreszcie trzeba tworzyé tzw.
kulture strategiczna, zmieniajaca czesto zasadniczo postawy i aspiracje lu-
dzi. Dobra strategia wytycza droge, ktdéra przedsicbiorstwo chce przebyé
i warunki, w jakich bedzie ono dziata¢. Drogowskazami na tej drodze po-
winny by¢: dtugookresowa efektywno$¢ ekonomiczna, rosnacy udziat w ryn-
ku (rynkach) i koncentracja na silnych stronach firmy, na jej sile
kreatywnej, ktéra dla kazdego przedsigbiorstwa powinna stanowié¢ zasadni-
czy element strategii dziatania.

Dobra strategia jest dzisiaj strategia rynkowa, ktdra opiera si¢ na zato-
zeniu, ze rynek reaguje na dziatania marketingowe. Oznacza wigcc ona kon-
cepcje sprawnego dziatania przedsiebiorstwa na rynku, koncepcje
uwzgledniajaca perspektywiczne zmiany rynku i otoczenia, wskazujaca cele
oraz $rodki i sposoby ich realizacji, ktérymi sa gtdwnie innowacje, wprowa-
dzone na rynek i weryfikujace si¢ na rynku. Taka strategia pozwala unik-
naé¢ zaskoczenia strategicznego, gdyz umozliwia ona zastapienie taktyki
"nadazania za zmianami" taktyka "wyprzedzania" dzieki odpowiedniemu
rozwijaniu w przedsigcbiorstwie innowacyjnosci, ktdéra staje si¢ gtdwnym jego
zadaniem strategicznym, a jednocze$nie instrumentem rozwijania nowej
dziatalnodci i pozyskiwania nowych rynkow zbytu.

Podstawa formutowania dobrych strategii jest w miar¢ kompletna i rze-
telna informacja oraz wiarygodno$¢ oceny przysztych zdarzen. Wiele z jej
komponentéw da si¢ okre§li¢ a nawet oszacowaé¢ za pomoca ekstrapolacji
obecnych wielko$ci i racjonalnych matematycznych operacji danymi. Wiele
jednak wymaga wyobrazni (my$lenia i rozumienia) i intuicji (wyczucia i ol$-
nienia), a wiec pewnych szczegdlnych umiejetnosSci menedzerskich, ktdre
mozna by nazwaé wizja strategiczna. Wizja ta opiera si¢ na wiedzy i pra-
ktyce jej tworcy (tworcéw) a takze szczegdlnych cechach jego osobowosci, do
ktorych nalezy wtaczyé racjonalna wyobrazni¢ i dar przewidywania.

Proces przygotowania dobrej kreatywnej strategii wymaga wigc odpo-
wiedniej wiedzy i umiejetnosci praktycznych oraz ztozonych dziatan, jakie
wynikaja z ksztaltowania poprawnych stosunkéw miedzy potencjatami
przedsigbiorstwa i potencjatami jego otoczenia. W naszej teorii zarzadzania
proces ten znajduje si¢ dopiero w stadium rozpoznania. Stad tez proba jego
omowienia ma z pewnoscia skromne warto$ci poznawcze. Mozna oczekiwac,
ze fascynacja zachodnia praktyka i teoria zarzadzania, a zwtaszcza jego
najpopularniejszym obecnie nurtem, jakim jest zarzadzanie strategiczne,
przyblizy szybko naszym menedzerom dyrektywy praktyczno-metodologicz-
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ne, warunkujace procesy budowy efektywnych strategii stosownie do po-
trzeb, szans i mozliwosci konkretnego przedsiebiorstwa.

2. OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA I JEGO EKSPLORACJA

Tworzac przyszta wizje swego rozwoju przedsiebiorstwo musi posiadaé
w miarg rzetelne i kompleksowe informacje o swoim otoczeniu (Srodowisku
zewnetrznym). Otoczenie to okre$la si¢ zazwyczaj jako catoksztatt zjawisk,
procesow i instytucji ksztattujacych stosunki wymienne przedsigbiorstwa,
jego mozliwos$ci sprzedazy i zakresy dziatania, a wiec wszystkie nie naleza-
ce do jego systemu sktadniki, ktérych zmiany moga powodowaé i powoduja
modyfikacje¢ funkcjonowania tego systemu. Jak wynika z definicji otoczenie
to sktada si¢ z szeregu przeciwstawnie dziatajacych sit, ktdre wywieraja
istotny wptyw na wszystkie procesy w przedsigcbiorstwie (wybor celdw, orga-
nizacje i rozmiary produkcji, przeptywy wewnetrzne i zewngtrzne, sposoby
zarzadzania i stosunki miedzyludzkie).

Otoczenie to staje sig¢ dzisiaj coraz bardziej burzliwe (turbulent field),
stresujace a nawet wrogie. Cechuje je brak stabilnosci i wysoki stopien ry-
zyka. Zmiany, jakie w nim zachodza, mozna scharakteryzowaé nastg¢pujaco:
— na rynkach przewaza podaz nad popytem wyrobow wysokiej jakosci,

opartych na najnowszych osiagnigciach nauki i techniki, a rynki te sa

coraz bardziej nasycane wyrobami krajéw, ktére do niedawna byty uwa-
zane za Kraje rozwijajace sig, za$ dzisiaj produkuja towary najnowocze$-
niejsze, o wysokiej jakoSci i stosunkowo tanie;

— zwigksza si¢ ztozono$¢ wyrobdéw, rosna wymagania co do ich jakos$ci
a takze wymagania w zakresie wykonawstwa i niezawodno$ci, termino-
wodci dostaw i ustug serwisowych, co zwigksza trudnos$é¢ ich wytwarza-
nia oraz stawia wysokie wymagania kontroli jako$ci i sterowania
produkcja;

— zwieksza si¢ czgsto$¢ wprowadzania do produkcji nowoéci. Innowacji za-
pewniajacych produkcje nowego wyrobu dokonuje si¢ w coraz krétszych
przedziatach czasu. Proces ten prowadzi do rozszerzenia elastycznych
systemow produkcji pozwalajacych na jej efektywno$é takze w matych
seriach;

— nastgpuja wyrazne zmiany w organizacji produkcji. Automatyzacja
wkracza coraz szerzej do wszystkich obszaréw dziatalnosci przedsigbior-
stwa, obejmujac takie czynnof$ci, jak: projektowanie i konstruowanie
wyrobéw (CAD - Computer Aided Designing), techniczne przygotowanie
produkcji (CAP - Computer Aided Planing), organizacyjne przygotowa-
nie produkcji (CAO — Computer Aided Organization), sterowanie proce-
sami produkcyjnymi (CAM — Computer Aided Manufacturing),
mierzenie i badanie (CAT - Computer Aided Testing) oraz sterowanie
jakos$cia (Computer Aided Quality Control);

— nastgpuje przestawianie sie produkcji przemystowej na mniej materiato-
chtonne i energochtonne produkty oraz procesy technologiczne, a takze
"odrywanie si¢ produkcji od zatrudnienia". Koszty pracy i koszty mate-



Zarzadzanie w zmieniajacym si¢ $rodowisku 125

riatowe traca na znaczeniu jako sktadniki kosztéw komparatywnych

i jako narzedzie konkurencji. Tak na przyktad zuzycie materiatéw przy

produkcji pétprzewodnikéw spada az do 1 - 3% catkowitych kosztow wy-

twarzania’;

— rosnie znaczenie informacji, ktdra staje si¢ waznym towarem eksporto-
wym. Informatyka i najnowsze $rodki przenoszenia, opracowywania
i przechowywania informacji, przenikaja do wszystkich dziedzin dziatal-
no$ci przedsigbiorstwa. Znacznie skraca si¢ czas przenoszenia informa-
cji z kraju do kraju i z kontynentu na kontynent, co pozwala na szybsze
reakcje przedsigbiorstw na zmiany w otoczeniu (rynku). Jednoczes$nie
spada znaczenie posiadanego przez przedsiebiorstwo know-how i poten-
cjatu kwalifikacji;

— nastgpuje reorientacja z krotkich okreséw planowania na dtugie, z cen-
tralizacji na decentralizacje, z pomocy instytucjonalnej na osobista ini-
cjatywe, z demokracji reprezentatywnej na partycypacyjna, z hierarchi-
cznych form organizacyjnych na struktury sieciowe, zwigkszaja si¢ mo-
zliwosci wyboru stojace przed ludzmi’;

— zmieniaja si¢ aspiracje i potrzeby ludzi. Ludzie "nowych wartosci" do-
magaja si¢ organizacji pracy taczacej wymogi wysokiej wydajnosci z re-
gutami humanistycznymi, z racjonalno$cia dziatania i kierowania (tzw.
twércze kierowanie), a wigc pracy bezpiecznej, sensownej, angazujacej
intelekt, inwencj¢ i samooceng jej wykonawcow, a takze umozliwiajacej
tzw. suwerennoéé czasowa, elastyczne zatrudnienie i godziwe zarobki’;

— zmieniaja si¢ przepisy prawne i restrykcje zagraniczne, ro$nie inflacja,
zmieniaja si¢ kursy przeliczeniowe i pogarszaja warunki uzyskiwania
kredytdw, spada znaczenie ceny jako narze¢dzia konkurencji i osiagania
wysokiego zysku, a instrumentem pozyskiwania rynku staje si¢ wysoka
jako$é wyrobéw i ustug oraz szybkoéé przystosowania si¢ jego potrzeb®.
Przedsigbiorstwo, by mdc dziataé i prosperowaé¢ w takim otoczeniu, musi

dokonywaé statej jego eksploracji, poszukiwaé¢ nowych mozliwosci dziatania

i odpowiada¢ na jego wyzwania, nowymi technologiami, wyrobami i forma-

mi marketingu. Musi wigc stworzy¢ sobie system obserwacji tego otoczenia,

studiowaé¢ na biezaco wykrywane zmiany i trendy, sity, wydarzenia i zjawi-

ska (deskryptory), uwzgledniaé¢ pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia i odpo-
wiednio na nie reagowaé, dokonujac manewru wtasnymi i pozyskiwanymi
zasobami.

Otoczenie powinno by¢ analizowane gidéwnie w trzech obszarach, jako
$§rodowisko wtasne, tj. srodowisko przemystowe lub ustugowe, w ktérym
dziata przedsicbiorstwo, srodowisko konkurencyjne i Srodowisko ogdlne (po-
lityczne, gospodarcze, demograficzne, prawne itp.). Oczywiscie w przedsig-
biorstwie nie mozna obserwowaé wszystkiego, lecz trzeba sie skoncentrowad
na sprawach najwazniejszych, wybieraé¢ i gromadzi¢ informacje cenne (war-

> P. F. Drucker, The Changed World Economy, "Economic Impact” 1986, nr 4, s. 8.

* Zob. J. Naisbitt, Megatrends. Ten New Direction Transforming Our Life, New York 1984.

¢ J. Penc, Spoteczne zmiany w systemie pracy, "Kultura i Spoteczenstwo" 1987, nr 2, s. 135 - 157.

® Por. T. J. Peters, R. H. Waterman, In Search Excellence. Lessons from America's Best-Run Companies,
New York 1984, s. 55 - 63.
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tosciowe) i zapewnié wrasciwy ich przeptyw oraz wykorzystanie. W zwiazku

z tym kazde przedsigbiorstwo powinno:

— zidentyfikowaé rodzaje wydarzen i zmian, ktére maja obecnie i bgda
mieé w przysztosci zasadniczy wptyw na jego dziatalno$é (zasoby pracy,
ustawodawstwo, zmiany technologiczne, surowce, konkurencja wewneg-
trzna i migdzynarodowa itp.);

— okre$li¢, gdzie mozna pozyskiwaé potrzebne informacje oraz jakie sa
najlepsze metody ich gromadzenia;

— gromadzi¢ (w sposOb ciagty) i oceniaé¢ przydatne informacje i przekazy-
waé je wtasciwym kierownikom do wykorzystania przy opracowywaniu
plandéw i ich koniecznej modyfikacji.

Baza danych o $rodowisku wtasnym (przemystowym) powinna zawieraé
trzy rodzaje informacji: o wyrobach, rynku i klientach. Informacje o wyro-
bach powinny zawieraé liste wyrobow w danej gatezi przemystu, okreslajaca
kondycje¢ kazdego z tych wyrobow (nowo$é¢, upowszechnienie, upadek), liczbe
zakonczonych juz opracowan nowych wyrobdw, a takze liste szczegdlnie
warto$ciowych wyrobéw zapewniajacych przewage konkurencyjna’. Infor-
macje o rynkach powinny zawiera¢ wykaz rynkéw obstugiwanych przez da-
na gataz przemystu, stan kazdego rynku (w stadium poczatkowym, rozwoju,
dojrzatosci lub zaniku), charakter kazdego rynku (regularny, sezonowy lub
cykliczny), stopien atrakcyjno$ci (bardzo atrakcyjny, atrakcyjny, dos$é atra-
kcyjny, ubogi, nieatrakcyjny), mozliwe nowe rynki zbytu, aktualny udziat
na rynku. Rynkijako cato$¢ nie reagujajednolicie na wprowadzane zmiany.
Totez trzeba dokonaé ich segmentacji’. Skuteczna segmentacja rynku opiera
si¢ na rozeznaniu korzy$ci, jakie uzyskuje si¢ przez dziatanie na okre$lo-
nym segmencie. Wybdr segmentu powinien opieraé¢ si¢ na takich kryteriach,
jak: wymierno$¢ jego zasiggu, rozmiary zapewniajace optacalnos$é inwesto-
wania i tatwo$¢ dostepu (kanaty dystrybucji, $rodki informacji itp.). Ocena
i wybdr segmentu powinny odbywaé si¢ w sposob planowy, a nie przypadko-
wy. Czynnodci te sa nieco podobne do tych, jakie podejmuje si¢ w handlu
miedzynarodowym, przystepujac do badania i penetracji rynku interesujace-
go firme danego kraju. Informacje o klientach dotycza ich zachowania sie,
a w szczegblnodci okre$lania rodzaju klientéw i ich potrzeb, zmian w zakre-
sie tych potrzeb, geograficzne usytuowanie klientdw, ogdlna liczbe klientdow,
jej wzrost lub spadek, przecigtne wielkos$ci sprzedazy na jednego klienta itp.
Informacje te powinny umozliwi¢ odpowiedZ na cztery zasadnicze pytania:

7 W celu utrzymania si¢ na rynku i zwickszenia czestotliwoéci zakupéw przez odbiorce producenci moga
dazy¢ do zmniejszenia trwatosci wyrobow i skrécenia czasu ich zycia. W takim ksztattowaniu wyrobéw moze by¢
réwniez zainteresowane panstwo, jako ze przedtuzanie ich zycia wptywa hamujaco na popyt i koniunkturg go-
spodarcza. Totez w spoteczenstwie ksztattuje sig jakas optymalna trwato$¢ zycia wyrobu. Konsumenci sa natomiast
zainteresowani wyrobami o coraz wyzszej jakosci. Totez czgsto producenci zdobywaja, przewagg na rynku i osiagaja,
wyzsze zyski dzigki dostarczaniu nabywcy wyrobu petnowarto$ciowego, anizeli przez obnizke cen realizowana
czasem kosztem obnizenia wartosci (jakosci). W uznaniu tego faktu niektérzy producenci zaczgli stosowa¢ metode
analizy ekonomicznej warto$ci wyrobu dla nabywcy (ang. Economic value to the customer).

¥ Dokonujac segmentacji trzeba koniecznie uwzglednié¢ trzy warunki:

—  kazdy segment powinien by¢ na tyle duzy, by stosowana strategia mogta przynie$¢ efekty;

—  kazdy segment powinien by¢ okre$lony mierzalnymi charakterystykami (np. wielko$¢ firmy klienta, stopa
wzrostu, konkurencyjny udziat rynkowy, poziom cen, rentownos¢);

—  kazdy segment powinien by¢ scharakteryzowany danymi o kosztach zdobycia klienta (np.: dziatania w za-
kresie sprzedazy, poziom cen, wykorzystywana linia produkcyjna, obstuga posprzedazna).
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kto jest rzeczywiscie klientem, gdzie si¢ znajduje, czego oczekuje ijak nale-
7y go obstuzyé, by zapewnié sobie jego "wierno$¢ i przywiazanie". Przedsig-
biorstwo musi przewidywa¢ zmiany w zachowaniu si¢ klientéw w miare
nasycania rynku i wzrostu konkurencji’. Z uwagi na umiedzynarodowienie
gospodarki, wdrazanie nowych technologii i powstawanie nowych produk-
téw musi ono poznawaé gusty i preferencje konsumentdow, identyfikowaé zmia-
ny zachodzace na poszczegdlnych segmentach rynku, okredlaé rzeczywiste sity
nap¢dowe popytu i uruchamiaé $rodkijego kreowania, takie choéby jak: rozwi-
janie odpowiedniej reklamy, ustug informacyjnych w czasie i po sprzedazy wy-
robu, zapewnienie produkcji akurat na czas (just in time production),
odpowiedniego serwisu a nawet doradztwa dla odbiorcow, a wigec musi zapew-
ni¢ coraz lepsza obstuge klientdw i elastycznie, cz¢sto z wyprzedzeniem reago-
waé na popyt, czyli zmieni¢ swoja orientacje produkcyjna na marketingowa.

Baza danych o $rodowisku konkurencyjnym powinna zawiera¢ wazne
dla przedsigbiorstwa informacje dotyczace najgrozniejszych konkurentéw,
takie jak: tendencje rozwoju, wielko$¢ i kierunki sprzedazy, rozwdj technolo-
giczny, zdolnos$ci badawczo-rozwojowe, zasoby finansowe, techniczne i ka-
drowe, sposoby promocji sprzedazy, kanaty dystrybucji itp. Dla pordwnania
si¢ z konkurencja nalezy bra¢ pod uwage najwazniejsze dla danego segmen-
tu rynku czynniki, jak: cena, warunki sprzedazy, jako$¢, serwis, miejsce, za-
pasy. Na podstawie tych kryteriow nalezy oceni¢ stabe i mocne strony
wlasnej dziatalnosci i okreéli¢ wtasna zdolno$¢ konkurencyjna'’. Taka ana-
liza sytuacji konkurencyjnej moze wykazaé, jakie rezerwy tkwia w poszcze-
gllnych dziedzinach, utatwi¢ odpowiedZ na pytanie, czy zabezpieczone sa
dtugookresowe interesy (sukcesy) przedsigbiorstwa i umozliwi¢ okreslenie
kierunkéw jego dziatania strategicznego, polegajacego na koncentrowaniu
si¢ na tych dziedzinach, w ktérych mozliwo$ci konkurowania sa i beda dla
przedsigbiorstwa korzystne. Stworzenie takiej bazy danych o $rodowisku
konkurencyjnym wymaga oczywiScie zapewnienia sobie odpowiedniego do-
ptywu informacji. Informacje te mozna czerpaé¢ z zewngtrznych bankéw da-
nych réznego typu a zwtaszcza z informatoréw o konkurentach i analizy
obstugiwanego przez nich rynku. Zbieranie takich informacji jest niewatpli-
wie trudne, ale jest ono mozliwe i niezbedne''.

° Klienci i konkurenci sa najlepszymi konsultantami przedsigbiorstwa. Klient informuje przedsiebiorstwo
o warto$ci wyrobu a konkurent o jego kosztach. Aby przedsigbiorstwo mogto odnie$¢ sukces, musi zwycigzyé
w dziedzinie wartosci i kosztéw. Przedsigbiorstwo prowadzi pod wzgledem warto$ci (uzytecznos$¢ i cena) wtedy,
gdy wielko$¢ jego sprzedazy wzrasta szybciej niz §rednia w danej gatgzi przemystu. Dzieje si¢ to wowczas,
gdy jego wyroby zapewniaja wigksza uzyteczno$é albo sa tansze.

' Dokonujac oceny tej zdolnoéci nalezy wziaé pod uwage fakt, ze przewage konkurencyjna i dostep do
rynkow zbytu osiaga si¢ nie tylko dzigki niskim cenom, lecz takze przez rodzaj i jako$¢ oferowanych doébr i
ustug, utatwiajac klientom ich poznanie i nabycie. Czgsto uwaza si¢, ze dobra firma to taka, ktéra ma niskie
koszty. Tymczasem firma taka moze ponie$¢ klgske, jesli obnizajac koszty zaniedba jako$¢, terminy dostaw,
elastyczno$¢ dziatania i obstuge klientéw. Praktyka funkcjonowania przedsigbiorstw zachodnich wykazuje, ze
"przewage konkurencyjna na rynku tworza przede wszystkim zasoby strategiczne - 'miewidzialne', pozamate-
rialne zasoby firmy: reputacja, informacja i uzytek, ktéry z niej robi firma, motywacja, kwalifikacje i lojalno$é
pracownikéw, uktad wigzi kooperacyjnych itd". (K. Obloj, Dostosowanie przedsiebiorstwa do nowego otoczenia,
"Przeglad Organizacji" 1990, nr 4, s. 17).

"' Konkurentéw mozna analizowaé¢ w réznych aspektach. Mozna nawet sporzadzié ich "mape", ktéra uka-
zywataby ich liczbg, udziaty na rynku, tempo wzrostu, stabe i mocne strony. Np. K. Obl¢j proponuje stusznie
przyjecie za punkt odniesienia tzw. fundamentalnego konkurenta, tj. firmg¢ bardzo dobrze prosperujaca, ktéra
moze stanowi¢ dla danego przedsigbiorstwa wzorzec do nasladowania, co moze znakomicie utatwi¢ mu budo-
wanie wtasnej strategii (K. Obtdj, W szranki z konkurencjq, "Businessman Magazine" 1992, nr 2, s. 45).
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Baza danych o ogdlnych warunkach $§rodowiskowych powinna zawierad
informacje o tendencjach rozwojowych waznych dla wszystkich przedsie-
biorstw, informacje wazne dla catej konkretnej branzy i informacje dotycza-
ce zmian w samej branzy. W szczegdlnos$ci powinna ona zawiera¢ informacje
o sytuacji migdzynarodowej, rozwoju $wiatowej gospodarki, o sytuacji demo-
graficznej, o ruchu cen najwazniejszych surowcéw na $wiatowych rynkach,
sytuacji na rynku podstawowych surowcédw, rozwoju migdzynarodowych wa-
runkow gospodarczych, finansowych, handlowych, poziomie "niepokoju"”
w gospodarce $wiatowej, dane dotyczace polityki ekonomicznej i planéw rza-
du, dane o planowanych inwestycjach panstwowych, polityce wzrostu, poli-
tyce importowej, eksportowej, inflacyjnej, dane o zmianach w polityce
prawnej, dane o rozwoju zdolno$ci produkcyjnej danej branzy, gtéwnych
dziataniach inwestycyjnych w branzy i zwiazanych z nia gat¢ziach, o ruchu
cen gtéwnych surowcow na rynku Kkrajowym, rozwoju bazy surowcowej,
o sytuacji na rynkach danej branzy, ruchu cen specjalnych surowcéw, sytu-
acji w gtéwnych firmach konkurencyjnych w innych krajach oraz zagranicz-
nych przedsigbiorstwach dostawczych i odbiorczych. Dane o ogdlnych
warunkach $rodowiskowych sa bardzo obszerne i ich zebranie oraz prze-
analizowanie przez przedsigbiorstwo jest niemozliwe. Totez na jego potrzeby
nalezy selekcjonowaé i gromadzi¢ dane dotyczace gtéwnie zasadniczych cha-
rakterystyk blizszego i dalszego jego otoczenia, i w formie skondensowa-
nych informacji przekazywaé je systematycznie kierownictwu. Zrédtem
uzyskiwania takich informacji moga by¢ podawane do publicznej wiadomo-
$ci statystyki, publikacje, fachowe artykuty, konferencje naukowe, reprezen-
tatywne badania opinii publicznej, sprawozdania z badan rynku itp.

W kazdym z obszaréw $rodowiska istnieja rézne, podstawowe czynniki
wptywajace na przedsiebiorstwo. Czynniki te sa nazywane deskryptorami
$§rodowiska, poniewaz opisuja one to §rodowisko, tzn. obja$niaja dynamike
jego obszaréw poprzez zachodzace w nich tendencje, wydarzenia i fakty'’.
Owe deskryptory (wskazniki $rodowiskowe) decyduja zasadniczo o réwno-
wadze przedsigbiorstwa wzgledem otoczenia, programowaniu koniecznych
zmian i aktualizowaniu przyjetych zatozen. Zmiany warto$ci tych deskryp-
toréw sygnalizuja prawdopodobne zagrozenia lub szanse w danym obszarze
srodowiska i wskazuja na kierunki pozadanych dziatan. W systemie obser-
wacji $rodowiska (rys. 2) zachowanie si¢ deskryptoré6w powinno by¢ obser-
wowane w sposob ciagty i $Swiadomy. Obserwacji tej powinni dokonywaé
rézni pracownicy ("radary $rodowiskowe") znajacy wigkszo$¢ dziedzin dzia-
tania przedsigbiorstwa, majacy wyczucie nowych tendencji, rozumiejacy me-
chanizmy zachodzacych przemian i umiejacy formutowaé kluczowe
problemy.

Badanie i analizowanie otoczenia jest dzisiaj koniecznoScia, jako ze kaz-
de przedsigbiorstwo staje si¢ coraz bardziej zalezne od zachodzacych w nim
zmian a poza tym utatwia ono sprowadzanie niepewnosci do stanu ryzyka.

" Deskryptory moga si¢ z biegiem czasu zmieniaé. Ich zmiana wptywa na inne czynniki, jak: przepisy
rzadowe, rynek Kapitatowy, rynek pracy, przeptywy technologii, ustugi, informacje, taczno$¢ itp. Obserwujac
rézne deskryptory rozmaitych obszaréw Srodowiska nalezy wiedzie¢, jakie zakresy dziatalnodci przedsigbior-
stwa sa szczegélnie podatne na wplywy tego $rodowiska.
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W zarzadzaniu oba te stany nie sa tozsame. Niepewno$¢ oznacza sytuacje
gdy nie mozna okre$li¢, jakie elementy lub przynajmniej cze$¢ z nich na nia
si¢ sktadaja, jaka jest ich warto$é, lub jakie jest prawdopodobienistwo ich
wystapienia. Sytuacj¢ nazwiemy wigc niepewna, jes$li wymaga ona dziata-
nia, lecz nie mozna oszacowaé ryzyka z nim zwiazanego, przy czym niepew-
no$¢ ta moze dotyczyé niepewno$ci informacji, na podstawie ktdérych
podejmuje si¢ decyzje, badz niepewnosci efektow podjetej decyzji. Dziatanie
w warunkach niepewnos$ci zasadza si¢ na tzw. przystowiowym szczesciu,
a to nie moze by¢ podstawa skutecznego zarzadzania. Niepewno$¢ musi byé
zatem zastapiona ryzykiem, w ktérym relacja migedzy prawdopodobieni-
stwem sukcesu a kosztami jego osiagnigcia moze by¢é wyraznie okre$lona
w oparciu o kalkulacje prawdopodobienstwa. Ryzyko jest bowiem sytuacja,
gdy co najmniej jeden z elementéw sktadajacych si¢ na nia nie jest znany,
ale znane jest prawdopodobienstwo jego wystapienia (lub prawdopodobien-
stwo ich wystapienia, jesli tych elementdw jest wigcej). Przedsigbiorstwo nie
moze dziata¢ w warunkach niepewno$ci, ale jest ono powotane do dziatania
w warunkach ryzyka, tzn. do wykrywania, analizy i operowania danymi
w takich wtasnie warunkach. Zdolno$§¢ podejmowania ryzyka w sferze za-
rzadzania to przeciez nic innego, jak ch¢é myS$lenia i aktualnego dziatania
dla osiagnigcia celéw w przysztosci.

3. SCENARIUSZE I SYSTEM WCZESNEGO ROZPOZNAWANIA

W oparciu o zebrane i odpowiednio przetworzone informacje o Srodowi-
sku mozna sporzadzaé¢ rézne scenariusze zachowania si¢ przysztego otocze-
nia: optymistyczne, pesymistyczne i najbardziej prawdopodobne.
Scenariusze te stanowia pewne alternatywne obrazy przysztosci w kontek-
$cie intereséw przedsiebiorstwa i moga nawet do$¢ wiarygodnie przedsta-
wiaé przyszte warunki zewnetrzne, w jakich ono bedzie dziataé, a tym
samym utatwiaé¢ podejmowanie przysztosciowych decyzji. Owa wiarygodnosé
zalezy oczywiécie od stopnia zaufania do danych, na podstawie ktdérych spo-
rzadza si¢ prognoze i od tego, co uwaza si¢ w przysztosci za niepewne (np.
przyszty rozwéj rynku, przepisy rzadowe, ceny surowcow itp.)" .

Scenariusze przedstawiaja mozliwo$ci zaistnienia pewnych standow a nie
prawdopodobienstwo rozwoju wydarzen, chociaz w niektorych rodzajach
dziatalno$ci jest mozliwa identyfikacja kilku kluczowych czynnikéw i osza-
cowanie przysztych ich warto$ci w oparciu o metody matematyczne. O wia-
rygodnosci scenariuszy decydowaé beda warunki zewnetrzne, w Kktérych
bedzie dziataé przedsiebiorstwo, a te jak wiadomo moga si¢ zmienia¢ diame-
tralnie, jak np. polityka rzadu, czy stosunki migdzynarodowe, czy tez rézne
wydarzenia, ktore nié wystepowaly w przesztosci.

Okazuje sie, iz dla sporzadzania takich scenariuszy mato sa przydatne
kompleksowe metody matematyczne. Mozna je oczywiscie stosowaé i to

" Im mniejszy jest stopieri zaufania do danych, tym bardziej potrzebna jest ciagta obserwacja aktualnosci
przyjetych zatozen. Jezeli w wyniku rozwoju wypadkdw okaze sig, ze zatozenia stracity swa aktualno$¢, nalezy
zastosowaé scenariusz (plan) alternatywny.
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z niewielkim powodzeniem, gdy rozpatruje si¢ mato czynnikdw i ich rozwdj
jest mozliwy do okreé$lenia. Wowczas stosunkowo tatwo jest okredli¢ ich
wplyw na przyszta sytuacje wyrobu lub sytuacje na rynku. Jes$li natomiast
liczba czynnikow jest duza a zalezno$ci miedzy nimi sa luzne bardziej uzy-
teczne do konstruowania prawdopodobnych scenariuszy i ich alternatyw
moze by¢ potaczenie wiedzy i intuicji, a $cislej: informacji, logiki doswiad-
czenia i intuicji. Sposobem dokonywania takich ocen jest heurystyka, jako
umiejetnos¢ wykrywania nowych faktéw i zwiazkdéw miedzy faktami, dzieki
ktérym dochodzi sie do poznania nowych prawd i zaleznos$ci'’.

Scenariusze powinny ograniczaé¢ si¢ do prognoz warunkéw otoczenia,
a przy ich opracowywaniu szczegdlna uwage nalezy zwracaé¢ na dobdr pra-
widtowych zatozen, na wiarygodno$¢ wartosci kazdego z analizowanych
czynnikéw otoczenia. Nie powinny one zawieraé planéw, lecz stanowié tylko
podstawe do planowania; do kazdego scenariusza mozna opracowaé szcze-
gbélny plan dziatania (ewentualnie do scenariuszy najbardziej prawdopodob-
nych), za$ kazdy najbardziej prawdopodobny scenariusz moze by¢ podstawa
planu alternatywnego w wypadku, gdy inne scenariusze okaza si¢ nierealne
lub bezwartoSciowe. Scenariusz poprzez okreslenie specyficznych dla przed-
sigbiorstwa czynnikéw sukcesu i zakresOw dziatania wskazuje na istotne
warunki dla jego egzystencji i rozwoju, na przyszte mozliwosci i zagrozenia
i dobdr najbardziej prawdopodobnych dziatan w przysztosci.

Wiele przedsiebiorstw nie ma dobrego systemu obserwacji srodowiska,
nie otrzymuje wigc wczesnych ostrzezen o niekorzystnych zjawiskach i za-
grozeniach. Ich kierownictwa sa nastawione na biezace zawiadywanie: orga-
nizowanie niezaktéconej pracy, kontrol¢ wykonawstwa, rozwiazywanie
pojedynczych probleméw i troske¢ o biezace (roczne) wyniki. Tymczasem dla
prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa i zapewnienia mu warun-
kéw trwatej egzystencji konieczne jest reagowanie na impulsy pochodzace
z otoczenia: wczesne rozpoznanie sektorédw rynku oraz mozliwo$ci konku-
rencyjnych i stosownie do tego opracowywanie wtasciwego podzialu zasobow
lub zmiany tego podziatu. Krétkowzroczno$é, trwanie w wygodnym letargu
i konserwatyzmie prowadzi do utraty sity przedsigbiorstwa i braku sukce-
sOw a w nastgpstwie nawet do upadku.

Przedsigbiorstwo potrzebuje wigc systemu wczesnego rozpoznania
(ostrzegania), dzigki ktéoremu mogloby w pore dostrzec wazne dla siebie
zmiany w otoczeniu i odpowiednio do nich podja¢ wtasciwe dziatania dosto-
sowawcze'’. Taki system stosowany w przedsiebiorstwach zachodnich nazy-
wa si¢ Corporate Monitoring. Jest to system wczesnego ostrzegania przed
zagrozeniami i sygnalizowania szans. Umozliwia on nie tylko obserwowanie

" W sytuacji niestabilnej menedzer musi oprze¢ si¢ na heurystycznym modelu zwiekszajacym prawdopo-
dobienstwo korzystnych rezultatéw i zmniejszajacych ryzyko strat. Kiedy bowiem nie da si¢ niepewnosci
zamieni¢ w pewno$¢ na bazie racjonalnej, trzeba przynajmniej sprobowaé zdoby¢é pewno$é, choé czesciowa,
poprzez mechanizmy nieracjonalne (intuicyjne) i pétracjonalne (oparte na teorii prawdopodobienistwa). Niestety
czasami trzeba decydowaé si¢ na tzw. hazard menedzerski, odwotujac si¢ do wrasnych przemyslen, doswiad-
czenia i intuicji, przeczucia oraz szcze$cia, a wigc do wiasnej oceny sytuacji (Por. M. Trocki, Heurystyka
systematyczna jako metoda organizatorska, "Przeglad Organizacji" 1987, nr 9, s. 32).

® Por. J. K. Hunek, Systemy wczesnego ostrzegania, "Przeglad Organizacji" 1989, nr 5, s. 27 - 29 i 45;
W. F. Biliniski, Wezesne ostrzeganie w organizacjach gospodarczych i jednostkach administracyjnych, "Przeglad
Organizacji" 1990, nr 2 - 3, s. 21 - 23 i 42.
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rynku, ale réwniez innych waznych dla przedsigbiorstwa dziedzin i dostar-
cza kierownictwu zwieztych aktualnych informacji. Corporate Monitoring
oznacza obszerna i systematyczna kontrole wszystkich bezposrednich i po-
Srednich kontaktow przedsigbiorstwa. Pojawiajace si¢ zmiany i trendy zo-
staja wykryte juz na poczatku pojawienia si¢ i zostaja przedstawione
w okresowych sprawozdaniach przeznaczonych dla kierownictwa wyzszego
szczebla, ktére decyduje kto ijakie informacje ma otrzymaé. Uzyskane wia-
domos$ci stuza gtownie optymalizacji $rednio- i diugofalowego planowania,
dostatecznie wczesnemu poznaniu zarysowujacych sie szans i niebezpie-
czenstw oraz wykorzystaniu tej wiedzy do podejmowania wtasciwych decyzji
strategicznych. Takie systemy wczesnego ostrzegania "instalowane" sa za-
rowno w matych jak i duzych firmach, przy czym w matych firmach osoba
odpowiedzialna (tzw. promotor Corporate Monitoring) za jego funkcjonowa-
nie jest najcze¢sciej jej kierownik, zas w duzych za jego obstuge odpowiada
specjalnie do tego powotana komodrka sztabowa. Przyktadowo organizacje ta-
kiego systemu w przedsigbiorstwie prezentuje rys. 3.

4. UWAGI KONCOWE

Rosnacy wptyw, kompleksowo$¢ i burzliwo$§é Srodowiska powoduja, ze
nie mozna dzisiaj kierowaé przedsiebiorstwami za pomoca prostej filozofii
opartej na koncepcji: "produkt — rynek". Dzisiaj trzeba coraz bardziej wybie-
gaé w przysztos$é, sporzadzaé scenariusze przysztego rozwoju, tj. obrazy
przewidywanego stanu systemu, jaki tworzy przedsiebiorstwo i jego otocze-
nie i w oparciu o nie formutowaé strategi¢ jego rozwoju opisujaca przyszte
mozliwe sytuacje, srodowisko i proces osiagania pozadanej pozycji. Strategie
nie sa stuszne obiektywnie, ale musza by¢ dostosowane do danego przedsig-
biorstwa, jego zdolnosci konkurencyjnej i tworzenia innowacji. Z kolei do
nich musi by¢ dostosowana struktura i kultura przedsigbiorstwa. Wspot-
czesne przedsigbiorstwa — jak twierdzi P. F. Drucker — maja dwie podstawo-
we funkcje: marketing i innowacje. Marketing i innowacje powoduja efekty
— wszystko pozostate to koszty'’. Totez marketing i innowacje sa podstawa
do ustalania celdw przedsigbiorstwa, a dziatania w tych zakresach okreslaja
jego pozycje i rozwdj. Dlatego tez ogdlne cele strategiczne i cele szczegdtowe
zwiazane z budowa strategii powinny by¢ zorientowane rynkowo a ich reali-
zacja powinna promowaé¢ innowacje umozliwiajace uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia i rynku. Kazda
strategia powinna wiec zawieraé atrakcyjne zamierzenia, mozliwe do osiag-
niecia w zaplanowanym czasie oraz tzw. strategiczne czynniki sukcesu, tj.
sposoby i §rodki urzeczywistnienia owych zamierzen. Powinna by¢ tez kon-
sekwentnie wprowadzana. Je$li przedsiebiorstwo chce rzeczywiscie kontro-
lowaé¢ swoja droge rozwoju musi "trzymacé si¢ kursu", badz szybko zmieniaé
kierunek tego rozwoju, aby nie wpas¢ w tzw. pulapke strategiczna (zmiany
spoznione, kosztowne). Potrzebne mu sa sygnaty pozwalajace szybko do-

P. F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, New York, 1974, s. 61.



Zarzadzanie w zmieniajacym si¢ Srodowisku

133

Organiza ;—ﬁ_s_ystemu wczesnego
S |

rozpoznania (ostrzegan

/\

Ustalenie sfer obser- Uruchomienie systemu Ustalenie sposobéw
wacji obserwacji przekazu informacji
‘:-: "-.' a [ N ".l 3
| 2 | | |4 g ﬁ% sEal| =
22| 88| 8 52E| B8 [<9E|| 3 p
e | 3R ¢ : : g | 3
£ 2| 2 Bl iEw| B B g g
o o o .d 8 s &
HEHEAERIEHEL IR
wd| @& | &g 83 nE2|58g = ; E.
Analiza i ocena rozpoznanych szans i zagrozen
i (opracowanie scenariuszy wariantowych)

l

Ustalenie (wyjasnienie) prawdziwoéci sygnalu (sto-
g pnia prawdopodobiefistwa, mozliwych powiazan itp.)

/\

Ostrzezenie o mebezpleczenst\vle
i zagroZeniu

Ujawnienie pojawiajgcych sig
" szans 1 mozliwosci

e

nowaniu organizacji

Propozycje zmian w strategii dzialania i funkcjo-

T

na ewolugje zdarzen

Podjecie decyzji biorqc?ch pod uwage przemdywa-

w aspekcie:

Doskonalenie systemu wczesnego rozpoznawania

kompleksowosé otocze-| |prawdopodobienstwa ten-
nia dengji i skutkéw

stopnia waznosci dla
przedsiebiorstwa

\

e

strategicznych.

Opracowanie scenariuszy zwigkszajacych poczucie
pewnosci w przedsiebiorstwie. Unikanie zaskoczen

l

Zmiana orientacji przedsigbiorstwa z krétko-
i éredniookresowej na strategiczng

Rys. 3. Wczesne rozpoznanie w strategii przedsigbiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne autora



134 Jozef Penc

strzec zachodzace zmiany w otoczeniu i powzia¢ odpowiednie dziatania
przystosowujace. Musi zatem posiadaé¢ systemy wczesnego rozpoznawania
(ostrzegania). Wczesne rozpoznanie zmian oraz umiejetne wykorzystanie in-
formacji o ich natezeniu i kierunku stanowi dzisiaj zasadniczy warunek za-
rzadzania przyszto$cia. Zarzadzanie to staje si¢ coraz trudniejsze, bo coraz
wicekszy jest obszar niepewnos$ci i coraz wiecej zmiennych niezaleznych,
utrudniajacych podejmowanie trafnych decyzji. A takie decyzje musi przed-
sigbiorstwo podejmowaé i musi je odnosi¢ do coraz dalszej przysztosci. Musi
reagowa¢ na wyzwanie rynku i odpowiada¢ na nie nowymi technologiami,
wyrobami i formami marketingu. Musi wigec obowiazkowo stosowal zarza-
dzanie strategiczne, jesli chce zachowaé swoja egzystencje w burzliwym S$ro-
dowisku i osiaga¢ sukcesy.

MANAGEMENT IN CHANGING ENVIRONMENT

Summary

Growing complexity and perplexity of economic environment makes it is no longer possible to
manage a company by means of a simple philosophy based on the conception of "product — mar-
ket. Marketing and innovative activity become the basis for defining the objectives of a company;
actions of this type determine the position and development of a company on the market-place.
Management becomes more complex and thus, the area of uncertainty becomes larger, making
it more difficult to take correct decisions. A company has to react to the challenges ofthe market-
place by creating new technologies, new products and forms of marketing. In other words, in order
to survive and be successful in a contemporary economic environment, the company must apply
strategic management techniques.





