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KSZTALTOWANIE STRATEGII FIRMY

W zarzadzaniu przez poj¢cie strategii rozumie si¢ zbidr powiazanych ze sobg
decyzji, okreslajacych lini¢ postgpowania firmy na rzecz osiagnigcia celéw dziatal-
nosci. Cel kazdego systemu wynika z roli, ktéra system ten odgrywa w funkcjono-
waniu systemu o0 wyzszym poziomie. '

Z definicji tej wynika, ze pojecia celéw i strategii s wzajemnie uwarunkowa-
ne. Strategia osiagni¢cia celu jednego poziomu hierarchii systemu dla poziomu
nizszego stanowi zespét celéw. Strategia firmy powinna zapewniaé osiagnigcie
celéw, ktére stawia zewnetrzne otoczenie. Obiektywny charakter formutowania
celéw taczy sig przy tym z obiektywnoscia wyobrazen samej firmy o swoich zada-
niach, na ktérych podstawie dokonuje ona wyboru strategii. Globalny cel firmy
jako instytucji spotecznej zostat trafnie zdefiniowany przez M. Golanskiego jako
utworzenie sztucznego otoczenia pobytu czlowieka. To wlasnie utworzenie warto-
$ci materialnych jest wynikiem dziatalnosci gospodarcze;j.

Na poziomie pojedynczej firmy system celéw jest przedstawiony w postaci in-
teresow grup kontaktowych, wykorzystujacych wyniki jej dziatalnosci i zdolnych
do wptywania na podejmowanie decyzji zarzadczych oraz do zmiany warunkéw
dziatalnosci gospodarczej. Do grup kontaktowych zwyklo si¢ zaliczaé akcjonariu-
szy, pracownikéw najemnych, zarzadzajacych, panstwo, organizacje spoteczne,
lokalne organy wtadzy i spolecznosci. Od zdolnosci do zaspokajania ich intereséw
zalezy efektywnos$¢ firmy. W wypadku, gdy przedsigbiorstwo w wyniku swojej
dziatalnosci gospodarczej nie potrafi strzec intereséw ktérejs z tych grup, jej przed-
stawiciele wycofuja swéj kapitat lub wprowadzaja ograniczenia, ktére uniemozli-
wiaja dalsze dziatania firmy. Z kolei interesy grup kontaktowych zaleza od pozio-
mu rozwoju makroekonomicznego i calego systemu spoleczno-politycznego.

System celéw wlasnych firmy, zapewniajacy zado$€uczynienie interesom grup
kontaktowych, zazwyczaj jest okreslany takimi wskaznikami ekonomicznymi, jak
warto$¢ kapitalizacji rynkowej, zakres sprzedazy, rentowno$¢, udziat rynku, do-
chdd z kapitatu akcyjnego itd.
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Strategia osiagni¢cia celéw w zaleznosci od glebokosci zbadania moze by¢
przedstawiona w formie nieprecyzyjnego systemu wartosci personelu lub, na od-
wrét, jako wyraznie sformutowany pomyst na dzialalnos¢ firmy, konkretne kryte-
ria, procedury i zasady podejmowania decyzji zarzadczych. Najlepiej zglebiona
strategia przeksztalca si¢ w plan dzialalnosci, zawierajacy terminy i dystrybucje
zasobdw.

To wlasnie podstawowe strategiczne orientacje okreslajace system wartosci
firmy pozwalaja menedzerom w sytuacji, gdy przyszle zdarzenia nie sg okreslone,
na kwalifikowanie ewentualnych decyzji jako stusznych lub nie. A stopien sforma-
lizowania procesu decyzyjnego méwi jedynie o stopniu powiazania strategii z
obiektywnymi cechami kontrolowane;j przez firme dziatalnosci gospodarcze;.

Poprzez preferencje strategiczne firmy wybieraja te dziedziny dziatalnosci go-
spodarczej, ktére z ich punktu widzenia pozwalaja im na maksymalizowanie swo-
jego systemu celéw. Przez pojecie ,,dziedziny dziatalnosci gospodarczej” rozumie
si¢ w danym wypadku segmenty rynku, technologie i produkcjg, z ktérych firma
moze skorzystaé. Kazdy taki segment otoczenia zewngtrznego ma swdj potencjat
obrotu towarowego i pienigznego czy zyskownosci.

Oprécz indywidualnych charakterystyk ekonomicznych dziedzin dzialalnosci
gospodarczej na wskazniki calego zestawu wplywaja whasciwosci systemu, prze-
widziane przez strategi¢ dywersyfikacji. Jest to powiazanie migdzy dziedzinami
dzialalnosci a odpornoscia na zagrozenia zewngtrzne.

Efekt systemowy wzajemnego powigzania przejawia si¢ i ocenia poprzez do-
datkowy wzrost celowych wskaZnikéw calego sktadu dziedzin dziatalnosci. Nalezy
uwzgledniaé przy tym niebezpieczenstwo powstania negatywnego powiazania. Na
przyktad préby wykorzystania posiadanych mocy do produkcji tych towaréw, dla
ktérych nie sa one przeznaczone (np. gdy zaklady lotnicze produkuja aluminiowe
garnki), moga doprowadzi¢ do ogdlnej rentownosci, ktéra bedzie nizsza od ren-
townosci dwéch odrgbnych operaciji.

Druga systemowa wlasciwoscia zestawu jest odpornos¢ na zagrozenia ze-
wngtrzne, wynikajgca z braku wzajemnego powiazania dziedzin dziatalnosci odno-
snie powstania zagrozenia. Nie jest mozliwa ocena tego wskaznika poprzez wptyw
na system celéw. Raczej cechuje go niezawodnos¢ osiagnigcia celéw firmy. Dlate-
go dane kryterium oceny systemowe] zespolu zazwyczaj wystepuje w roli ograni-
czenia maksymalnego udzialu ryzyka, na ktére gotowi sa pojs¢ menedzerowie. To
ograniczenie okresla si¢ najcz¢sciej jako maksymalny udzial sprzedazy lub zysku,
zalezne od jednej technologicznej, produkcyjnej lub rynkowej dziedziny dziatalno-
Sci, pod wplywem potencjalnego zagrozenia zewngtrznego.

Niezaleznie od tego w ramach kazdego zestawu i poszczegdlnej dziedziny dzia-
talnosci funkcjonuja czynniki ograniczajace mozliwosci osiagnigcia celéw dziatalno-
sci przedsigbiorstwa. S3 to réznorodne ograniczenia spoteczne, polityczne, ekolo-
giczne i inne. Jednak ich rozpatrzenie nie jest przedmiotem badan niniejszej pracy.
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Wspieranie efektywnej strategii i zachowanie konkurencyjnosci w kazdej dzie-
dzinie dziatalnosci wymaga od firmy finansowania biezacych wydatkéw i inwesty-
cji w nowe opracowania, rozwoju potencjatu zarzadzania i kompetencji technicz-
nych, pozyskania niezbgdnych zasobéw kadrowych, materialnych i finansowych.
Poziom inwestycji i wydatkéw biezacych, lacznie tworzacych koszty wlasne pro-
dukcji, powinien odpowiada¢ analogicznym wydatkom konkurentéw. Tylko w tym
przypadku przedsigbiorstwo bedzie zdolne sprostaé¢ konkurencji cenowej 1 zapew-
ni¢ sobie stabilng pozycje¢ na rynku.

Jednoczesnie taczny zakres finansowania sumy dziedzin dziatalnosci nie powi-
nien przewyzsza¢ dostgpnych przedsi¢biorstwu finansowych zasobéw. Dlatego
kazdy zestaw dziedzin dzialalnosci dla kazdej firmy niezaleznie od celowych pa-
rametréw ekonomicznych charakteryzuje si¢ indywidualnym, wymaganym do ich
osiagnigcia zakresem wydatkéw finansowych.

Wybér dziedzin dzialalnosci odbywa si¢ na podstawie sformalizowane;j lub in-
tuicyjnej maksymalizacji polaczonego wyniku catego sktadu pod warunkiem prze-
strzegania ograniczen w zakresie dopuszczalnego ryzyka i mozliwosci finansowa-
nia. Wniosek z tego, ze zestaw technologii, produktéw i rynkéw jest materialna
realizacjq strategii firmy.

Wewnatrz samej firmy jej strategia jest zestawem celéw dziatéw. Stale rozdzie-
lanie zadan miedzy dzialy zapewnia struktura zarzadzania, a jakoSciowe i czasowe
charakterystyki celéw, programéw dziatan i podziat zasob6w wyznacza system za-
rzadzania. Dlatego tez najwazniejszym ograniczeniem przy wyborze alternatywnych
wariantéw strategii i dziedzin dziataino$ci gospodarczej firmy jest potencjat zarza-
dzania. W roli jego najwazniejszych systemowych elementéw wystepuja system i
struktura zarzadzania, kultura organizacyjna. Oprécz elementéw systemowych na
wybdr strategii wplywaja techniczne umiejgtnosci i kompetencje, ograniczenia w
zakresie pozyskania zasobéw materialnych, kadrowych i finansowych.

Migdzy struktura a strategia firmy, strategia a systemem celéw istnieje sprzg-
zenie zwrotne. Ze wzgledu na duze przeszkody, istniejace przede wszystkim w
dziedzinach wysokich technologii, zwyczajne przemieszczenie kapitalu nie moze
juz zapewnié¢ firmom naukochlonnym skutecznego dziatania w nowych dla nich
sferach. Potencjatl firmy ksztattuje si¢ pod wplywem tej strategii i tych warunkéw
dziatalnosci gospodarczej, ktérych firma trzymata si¢ wczesniej. I nie moze ona
bezbolesnie przeniesé dzialalnosci w inne sfery gospodarki.

Oprécz tego w wyniku zmiany warunkéw dziatalnosci moze powstaé sytuacja
nieefektywnego systemu intereséw grup kontaktowych, ktéra nie pozwoli na efek-
tywne wspieranie strategii innowacyjnej. Dziedziny dzialalnosci gospodarczej wy-
sokich technologii z systematycznymi zmianami innowacyjnymi i strategicznymi
zapewniaja efektywnos¢ wykorzystania zasobéw i kapitatu dzigki inwestycjom w
odnowienie produkcji, technologii czy rynkéw. Znaczna cz¢$é zysku z pracy w
takich sektorach gospodarki powinna by¢ reinwestowana w opracowania i badania,
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zdobywanie nowych rynkéw, gromadzenie aktywéw niekomplementarnych i mate-
rialnych. Dlatego tez takie dziedziny dziatalnosci bgda nieefektywne z punktu wi-
dzenia grup kontaktowych, nastawionych na biezacy wynik ekonomiczny w posta-
ci wysokich krétkoterminowych dochodéw od zainwestowanego kapitalu. W tym
wypadku potrzebna jest zmiana intereséw grup kontaktowych. Moze by¢ ona prze-
prowadzona przez przeglad systemu podejmowania decyzji lub ponowny podzial
wlasnosci, co doprowadzi do zmiany wptywéw grup kontaktowych. W razie istot-
nego rozregulowania strategii i systemu celéw niezbgdne jest bardziej radykalne
rozwiazanie problemu — zmiana sktadu wtascicielskiego. Przyktadem takiego roz-
wigzania moze by¢ prywatyzacja przedsigbiorstwa panstwowego.

SHAPING THE CORPORATE STRATEGY

Summary

The paper presents a systemic approach to strategy. This allows orderly development. Considera-
tion of interdependence between goals, development potential and external conditions is the key to
success. In dynamic conditions interactions between these elements are continuous.
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