PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 116

Zarzadzanie strategiczne w praktyce i teorii 2010

Jelena Wiktorowna Szatrowa
Sankt-Petersburski Panstwowy Uniwersytet Ekonomiki i Finanséw

STRATEGICZNE PODEJSCIA DO ZARZADZANIA
DZIALALNOSCIA ANTYKRYZYSOWA
PRZEDSIEBIORSTWA PRZEMYSLOWEGO

Streszczenie: W artykule omowiono konieczno$¢ badania otoczenia, zwtaszcza w okresie
kryzysu. Przedstawiono tez przedmiot badania otoczenia oraz analiz¢ stabych i mocnych
stron przedsigbiorstwa.
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Ukierunkowanie dziatan przedsigbiorstwa na specyficzne warunki otoczenia zawsze
jest wlasciwa organicznie zasada kazdego dzialania strategicznego. Jednak informa-
cje o najbardziej istotnych warunkach otoczenia i o ich oczekiwanych zmianach
stanowia swego rodzaju ,,surowiec” dla decyzji strategicznych podejmowanych nie
tylko przez dobrze prosperujace przedsigbiorstwa, ale i przez przedsigbiorstwa dzia-
fajace w otoczeniu kryzysowym.

Zaleca si¢ dokonanie oceny sytuacji na podstawie analizy takich danych, jak:

» wskazniki rozwoju gospodarczego branz i regiondw, pomoc panstwa i akty nor-
matywno-prawne dotyczace wytwarzanych przez przedsigbiorstwo wyrobow
oraz stosowanych rodzajéw surowcow,

* aktualny poziom produkcji krajowej, wielkos¢ importu i eksportu analogicznych
produkowanych wyrobow i stosowanych surowcow,

* okreslenie podstawowych charakterystyk rynku dla kazdego jego segmentu (ela-
stycznos$¢ uksztaltowanych cen, potencjalna i realna pojemnos¢ rynku, jego na-
sycenie),

e ogo6lne informacje o konkurentach (wielko$¢ sprzedazy ogotem i wedlug seg-
mentow rynku, udziat ogdlny w rynku, cele, zachowanie na rynku, samoocena
itd.).

Przez pojecie ogodlnej analizy potencjatu przedsigbiorstwa rozumie si¢ oceng
jego zasobow z punktu widzenia mozliwos$ci ich wykorzystania do podejmowania
decyzji strategicznych. Catosciowa charakterystyke potencjatu przedsigbiorstwa
mozna uzyskaé poprzez analizg jego mocnych i stabych stron, ktora zaktada uzyska-
nie informacji w nastgpujacych kierunkach:
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* marketing (dziatalno$¢ rynkowa przedsigbiorstwa, polityka cenowa promoc;ji
wyrobdw, organizacja zbytu, poziom popytu efektywnego, istnienie produkcji
eksportowej itd.),

e produkcja (stan i poziom wykorzystania istniejacych mocy, wydajnos¢ pracy,
kultura technologiczna, istnienie dostawcéw produkujacych dostgpne cenowo
i akceptowalne jakosciowo wyroby itd.),

* dziatalno$¢ naukowo-badawcza (know-how, patenty, licencje itd.), nowe opraco-
wania udokumentowane patentami, $wiadectwami autorskimi itd.,

e finanse (kapitat i jego struktura, wskazniki rentownosci, pltynnos$ci, stabilno$ci,
obrotu itd.), stan rozliczen i ptatnosci,

* personel (sktad personelu z uwzglednieniem wyksztatcenia zawodowego i kwa-
lifikacji, motywacji do pracy, wzajemnych relacji w zespole, partnerstwa w spra-
wach socjalnych, ulgi socjalne, zasitki itd.),

* zarzadzanie i organizacja (struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, przeptyw
informacji, planowanie i kontrola, management finansowy itd.),

e istnienie i skala dziatalno$ci nieprodukcyjnej (obiekty socjalno-kulturalne, ustu-
gowe 1 mieszkalno-komunalne itd.).

Uzyskanie informacji wyj$ciowej o stanie otoczenia zewngtrznego i wewngetrz-
nego przedsigbiorstwa oraz jego ocena z punktu widzenia misji, filozofii i polityki
przedsigbiorczo$ci pozwala na ujawnienie stabych ogniw w jego rozwoju strategicz-
nym i na sformutowanie strategicznego statusu konkurencyjnego.

Zlokalizowanie w przekroju faz rozwojowych i sfer funkcjonalnych symptomow
kryzysu i ich przyczyn oraz usunigcie na tej podstawie deficytu zywotno$ci przedsig-
biorstwa umozliwia ujawnienie i systematyzacjg problemow jego przezycia (kryzys
taktyczny) i stabilizacje dziatalnosci w warunkach rynkowych (kryzys strategiczny).
W tym celu jest opracowywany (tworzony, strukturyzowany i uzupetniany) katalog
problemow zagrazajacych dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktorych rozwigzanie wy-
maga odpowiednich strategicznych innowacji antykryzysowych. Jest to zadanie o
szczegblnie waznym znaczeniu, gdyz ciagtos¢ powstawania zagrozen prowadzi do
koniecznosci ich wielopoziomowej koordynacji i systematyzacji.

Nastgpnie w oparciu o katalog ujawnionych probleméw realizowane jest zarza-
dzanie antykryzysowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa. Przy tym, o czym juz wspo-
mniano, chodzi nie o dziatania operacyjne realizowane w ramach biezacej dziatalno-
$ci, lecz o dziatania szczeg6lne, nadzwyczajne, ukierunkowane na rozwiazanie tego
czy innego stricte antykryzysowego zadania. Katalog jest ogniwem taczacym ogdlne
cele i zamierzenia sformutowane w filozofii przezycia przedsigbiorstwa i jego misji,
z jednej strony, z realizujacymi je celowymi programami, kompleksowymi planami,
z drugiej strony.

Problemy ujawnione w wyniku kompleksowej analizy, prognozowania i progno-
zy ekspertow podlegaja identyfikacji, w procesie ktorej jednakowe sposrod nich sa
laczone, drugoplanowe zostaja wykluczone. Przy tym pojedyncza antykryzysowa
innowacja jest rozpatrywana przede wszystkim jako proces tworczego rozwigzania
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ponownie powstajacych probleméw, dlatego w centrum uwagi powinny si¢ tu zna-

lez¢ kwestie tworczego dziatania uczestnikow realizacji innowacji. W tym celu wy-

korzystuje si¢ roznorodne metody, jak np. burza mézgow, analiza morfologiczna,
metoda syntetyzujaca itd.

Ostateczny blok problemow ksztalttowany jest w jednorodnej formule. Wéowczas
mozliwe sa dwa warianty. W pierwszym wypadku sformutowanie odzwierciedla ne-
gatywne strony rozwoju problematycznego obiektu i wyraza si¢ za pomoca termi-
néw opisujacych jego obecny stan, w drugim za$ odzwierciedla dysproporcje mig-
dzy oczekiwanym a osiagnigtym poziomem zaspokojenia potrzeb i wyraza si¢ za
pomoca termindéw tego potencjalnego zadania, ktdrego rozwigzanie moze zapewnic
poszukiwany efekt koncowy.

Posiadanie wyczerpujacych informacji na temat kryzysowej problematyki umoz-
liwia ksztattowanie mechanizmu reagowania antykryzysowego w przedsigbiorstwie.

Zgodnie z typowym scenariuszem podstawa organizacyjna ukierunkowanego na
problematyke zarzadzania procesem antykryzysowym w przedsigbiorstwie jako jed-
nolitym systemem jest:

1) utworzenie banku celowych programéw antykryzysowych (BCP),

2) operacyjne zarzadzanie realizacja programow celowych.

Opracowanie strategii realizowane jest na podstawie przytoczonych prognoz
rozwoju rynkéw produkowanych wyrobow, oceny potencjalnych zagrozen, przepro-
wadzonej analizy stanu finansowo-gospodarczego i efektywnos$ci zarzadzania przed-
sigbiorstwem oraz analizy mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Podstawowe
parametry strategii zawieraja charakterystyki:

e regionu lub terytorium, na ktére ukierunkowany jest zbyt; stopnia geograficzne-
go zroznicowania zbytu; udzialu rynku, ktérym zamierza si¢ zajac; grupy od-
biorcow, do ktorej skierowany jest zbyt,

e zwiazku ,,produkt-rynek” jako podstawy wybranej koncepcji marketingu,

e wyboru rodzaju strategii (przywodztwo kosztowe, strategia konkurencji, strate-
gia rozszerzenia rynku itd.),

* wymaganej kwalifikacji i praktycznego doswiadczenia niezbgdnego do realiza-
cji danej strategii,

* potrzeby kooperacji i jej mozliwych form.

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest to generalna linia jego funkcjonowania,
zgodna z gldéwnym celem przedsigbiorstwa, jego misja. Kwestia osiagnigcia zdolno-
$ci do dzialania przedsigbiorstwa i strategia jego rozwoju rynkowego stanowig natu-
ralna jednolitg catos$¢ i nie wolno ich oddzielac.

Celowe jest nieprzeciwstawianie, a w okres§lonym stopniu wyodrgbnienie kwestii
zdolnosci do dziatania przedsigbiorstwa z globalnych procesow jego rozwoju strate-
gicznego. Zdajac sobie sprawg z tego, ze granice tych wzglednie autonomicznych
dziatan sa dosy¢ umowne, konieczne jest organizacyjne ukierunkowanie przedsig-
biorstwa, majacego powazne problemy w dziedzinie zapewnienia warunkow funk-
cjonowania, na najpilniejsze rozwiazania zadan antykryzysowych. W tym celu uru-
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chamiany jest bank celowych programéw antykryzysowych (BCP), z ktorych kazdy
powotany jest do rozwiazania tego czy innego zadania ,,podciagania tylu” w tej czy
innej funkcjonalnej sferze dziatalnosci, w tym: zaopatrzenia i zbytu, produkcyjno-
-technologicznej i innowacyjnej, finansowej, inwestycyjnej, kadrowej, zarzadczej.

Konieczne jest podkreslenie, ze tak jak przy opracowaniu strategii rozwoju
przedsigbiorstwa, tak i przy tworzeniu BCP przewiduje si¢ stworzenie na jego pod-
stawie wzajemnie powigzanego systemu.

Specyfika pierwszego etapu polega rOwniez na tym, ze zapewnione jest tu przej-
$cie od opracowania pojedynczych, zazwyczaj organizacyjnie i technologicznie wy-
odrebnionych celowych programéw do tworzenia jednolitego, wzajemnie ze soba
powiazanego systemu programéw wykorzystywanych w charakterze taktycznego
instrumentarium przy realizacji innowacji strategicznych. Pojedynczy program jest
w danym wypadku autonomicznym s$rodkiem do osiagnigcia strategicznego celu,
wynikajacego z osobno wzigtego problemu, oraz elementem catosciowego systemu,
zapewniajacego swoj innowacyjny wklad do ogolnego antykryzysowego potencjatu
przedsigbiorstwa. Programy celowe tego typu stanowia zatem podstawe do tworze-
nia banku programéw celowych, ktéry jest konieczng reglamentacyjna podstawa
strategicznego zarzadzania procesem antykryzysowym w przedsigbiorstwie. Sa one
swojego rodzaju potfabrykatami obecnych lub przysztych decyzji planu antykryzy-
sowego, przygotowanych ,,na zapas” na wypadek konieczno$ci wyprowadzenia
przedsigbiorstwa z sytuacji zagrozenia.

A STRATEGIC APPROACH TO MANAGEMENT
OF ANTI-CRISIS ACTIVITY OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE

Summary: The article describes the necessity of doing research on environment, especially
during the period of crisis. The author analyzes strengths and weaknesses of an enterprise.
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