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Wstep

Transformacja ustrojowa zapoczatkowana w naszym kraju w 1989 roku stworzyta po
pétwieczu rabunkowej gospodarki nakazowo-rozdzielczej w miar¢ normalne warunki do
prowadzenia biznesu. Oczywistym bylo jednak od poczatku, ze zmiana modelu dziatania
organizacji gospodarczych i warunkujaca ja zmiana mentalnosci tworzacych je ludzi bedzie
dhugim procesem, trwajacym by¢ moze nawet kilkadziesiat lat. Nic wigc dziwnego, ze ponad
pigtnascie lat od rozpoczecia reform w Polsce dziala jeszcze bardzo wiele firm, ktore tkwia
ciagle w poprzednich realiach; inne prébuja orientowac si¢ na nowe wartosci, ale uzywaja
zbyt wielu starych metod, podszytych wyniesionymi z okresu realnego socjalizmu
przyzwyczajeniami. Co najgorsze nawet nowe firmy tworzone przez miodych ludzi, ktérzy z
okresu przed 1989 rokiem nie powinni wiele pamigtaé, konserwuja stare przyzwyczajenia
przez bezrefleksyjne powielanie ztych wzorcéw zarzadzania.

W sytuacji zaostrzajacej si¢ konkurencji zwiazanej z postgpujaca globalizacjg i
liberalizacja rynkdw, ciagle spadajaca przewidywalno$cia otoczenia i nowymi mozliwosciami
konkurowania stwarzanymi przez nowoczesne technologie teleinformatyczne marnie
wygladajq szanse na $wietlang przysztos¢ wigkszosci polskich firm — gléwnie takich, jak
wspomniane wyzej - slabo zarzadzanych, zorientowanych do wewnatrz, znajdujacych si¢
gdzie§ w pot drogi pomigdzy gospodarka planowa a kapitalizmem. W tej sytuacji
popularyzacja wsréd osob zarzadzajacych w Polsce organizacjami — i to nie tylko
gospodarczymi — zagadnien zarzadzania strategicznego, jako sposobu na zréwnowazong z
otoczeniem integracj¢ wszystkich wykonywanych przez organizacj¢ funkcji i procesow wokot
konkretnie zdefiniowanych dla niej nadrzgdnych celow dziatania wydaje si¢ by¢ kwestia
polskiej Racji Stanu. Wszak w XXI wieku to nie watpliwa potgga militarna, ani potencjat
naszej kultury narodowej, a wlasnie pr¢znos¢ gospodarki mierzona sila tworzacych ja firm
decydowac bedzie o pozycji Polski w Europie i §wiecie. Jezeli zatem rodzime firmy maja
tworzy¢ potege naszego panstwa, to wobec braku istotnych bogactw naturalnych zrédtem ich
sukcesu w dzisiejszych czasach moze by¢ tylko innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢ 1 dobre
zarzadzanie.

Jakkolwiek przedsigbiorczos¢ i innowacyjno$¢ mozna uzna¢ za nasze mocne strony,
to niestety sprawne zarzadzanie nie nalezalo nigdy do naszych tradycji narodowych i dlatego
ostatni wymieniony wyzej warunek naszego sukcesu gospodarczego — wysoka jakosé

zarzadzania — wspomoc musimy w skali catej gospodarki darmowa, dostgpna przeciez dla



kazdego koncepcja zarzadzania strategicznego. Jej zastosowanie pozwala na instytucjonalne
skupienie uwagi wszystkich uczestnikéw organizacji oraz dostgpnych zasobdéw na
najwazniejszych dziataniach stuzacych osiagnigciu nadrzednych celéw. Zarzadzajacym
menedzerom pozwala natomiast na postrzeganie prowadzonego biznesu we wilasciwych
proporcjach, jako elementu systemu, jakim jest otoczenie, od ktoérego organizacja jest w
mniejszym lub wigkszym stopniu uzalezniona. Zarzadzanie strategiczne wspomaga ponadto
optymalne ksztattowanie systemu odbywajacych si¢ w organizacji procesoOw gospodarczych i
ich wzajemnych powiazan oraz ich optymalizacj¢ pod katem przyjetej koncepcji
funkcjonowania na rynku.

Przedmiotem tej pracy magisterskiej jest w zwiazku z powyzszym proba
przekrojowego przedstawienia zagadnien zarzadzania strategicznego poprzez przeglad
réznych dotychczasowych wujgé teoretycznych zarzadzania strategicznego, przyblizenie
ksztaltu zintegrowanego procesu zarzadzania strategicznego oraz ukazanie praktycznych
aspektow jego funkcjonowania w warunkach matego polskiego przedsigbiorstwa. Z tego
powodu na jej zrodia sktadaja si¢ nie tylko literatura przedmiotu zagraniczna i polska, ale
takze doswiadczenia kilkuletniej praktyki menedzerskiej autora oraz wewnetrzna
dokumentacja egzemplifikujacej zagadnienie firmy budowlanej

Gléwnym celem pracy jest przeglad systemu zarzadzania strategicznego
funkcjonujacego w Firmie Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie, bedacej przykladem
organizacji gospodarczej, zbudowanej od podstaw m.in. przez autora tej pracy, zgodnie z
zasadami zarzadzania strategicznego 1 dyscyplin powiazanych takich jak marketing, psycho- i
socjologia, statystyka czy informatyka, przekazywanymi w trakcie studiow na kierunku
,Zarzadzanie 1 Marketing” w WSB-NLU w Nowym Saczu. W zwiazku z tym na jej cele
posrednie sktadaja si¢ po pierwsze dokonanie proby syntetycznego podsumowania prawie
trzydziestoletniego dorobku teoretycznego dziedziny zarzadzania strategicznego i wskazanie
réznych mozliwych podejs¢ do zagadnienia, a po drugie przedstawienie na tej podstawie
uniwersalnego modelu procesu zintegrowanego zarzadzania strategicznego dla organizacji
gospodarczej dzialajacej we wzglednie jednorodnej branzy. Chodzi tu o model, ktory mogiby
stuzy¢ jako pomoc we wdrazaniu zarzadzania strategicznego w kazdej firmie prowadzacej w
miar¢ jednorodny biznes niezaleznie od konkretnego sektora.

Wskazane wyzej cele badawcze zdeterminowatly strukture pracy. Pierwszy jej
rozdzial poswiecony jest zatem przedstawieniu ogolnych zagadnien zwigzanych z
przedmiotem rozwazan i dotyczy istoty strategii, réznych sposobow klasyfikacji strategii w

biznesie, podstawowych modeli zarzadzania strategicznego, miejsca zarzadzania



strategicznego w ewolucji funkcji zarzadzania oraz uwarunkowan skutecznego zarzadzania
strategicznego.

W drugim rozdziale cata uwaga skupiona zostaje na identyfikacji kolejnych etapow
modelu procesu zintegrowanego zarzadzania strategicznego w jednobranzowej firmie lub
strategicznej jednostce biznesu. W ramach kazdego etapu wskazywane sa kolejne dziatania
zasadnicze i szczegotowe, ktore winny by¢ podjete dla efektywnego wdrozenia.

W koncu trzeci rozdziat pracy dotyczy w calosci przypadku Firmy Brukarskiej
,Edificator SC” w Krakowie, ktéra jest przykladem jednodziedzinowej organizacji
gospodarczej skutecznie zarzadzanej strategicznie. Omowiony jest w nim siedmioletni proces
powstawania i rozwoju firmy oraz przede wszystkim przebieg wigkszej czgsci cyklu procesu
zintegrowanego zarzadzania strategicznego, ktdry odbyt si¢ w pierwszych miesiacach roku

2005 w ramach przygotowan do nowego sezonu budowlanego.



Rozdzial 1

Strategia biznesu — istota, podzialy, koncepcje

1. Pojecie i istota strategii

Etymologia stowa ,strategia” wywodzi si¢ bezposrednio z Greki. W jezyku
starozytnych Aten strategos to stowo powstale z polaczenia stow stratos 1 agein
oznaczajacych odpowiednio armi¢ roztozona obozem i przywddztwo. Stratégos to zatem ktos,
kto przewodzi armii i odpowiada za koncepcj¢ jej dziatan. Pozostajac w antycznej Grecji
mozna probowac okresli¢ strategi¢ jako sztuk¢ czy umiejetno$¢ skutecznego prowadzenia
dziatan wojennych. Sztuka ta pozostawata w domenie gldwnego dowddcy wojsk, a
podstawowym celem jej stosowania byta maksymalizacja prawdopodobienstwa pomysinych
rezultatéw kolejnych potyczek i catych wojen'.

Strategia jako okreslenie sztuki czy tez skutecznej metody sprawowania wladzy w
panstwie weszla nastgpnie do stownika politycznego, gdzie okazala si¢ uzyteczna ze wzgledu
na antagonistyczny charakter stosunkéw pomigdzy panstwami, narodami i réznymi grupami
spolecznymi. Strategiem stal si¢ wladca, przywodca panstwa badz jego bardziej
zinstytucjonalizowana emanacja jak np. rzady czy partie polityczne. Celem uzywania strategii
w polityce stalo si¢ maksymalizowanie prawdopodobienstwa oczekiwanych wydarzen 1
regulacji sprzyjajacych dazacej do nich grupie interesu.

Ze wzgledu na istotne analogie pomig¢dzy prawdziwym polem bitwy, gdzie ludzie
walcza na $mier¢ i zycie oraz rynkiem dobr i ushug, ktory ze wzgledu na ludzki egoizm
przejawiajacy si¢ dazeniem do maksymalizacji indywidualnej satysfakcji 1 eliminacji
konkurentow jest czg¢sto do pola bitwy poréwnywany, po Il wojnie §wiatowej logika strategii
zaczeta by¢ adaptowana na gruncie naukowej organizacji 1 zarzadzania. Zamiast dowodcy
armii pojawit si¢ kluczowy manager lub zarzad, a zamiast wroga chcacego poderzna¢ gardio
mamy konkurentow, ktorzy daza do bankructwa czyli $mierci wspotzawodniczacych na rynku
firm. Najogdlniejszym celem stosowania strategii w warunkach gospodarki rynkowej staje si¢
przetrwanie organizacji oraz jej wzrost w warunkach najczg¢sciej niestabilnego i

niepredyktywnego otoczenia.

" K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 13



Strategia wyraza koncepcje dziatania podmiotu zmierzajacego do zmiany stanu
rzeczy z istniejagcego na zamierzony w warunkach wielo$ci wariantow dzialan.
W terminologii zarzadzania mozna by powiedzie¢, ze strategia jest ogdlnym planem -
koncepcja osiagania podstawowych celow, czesto zreszta nazywanych strategicznymi.
Strategia to meta-decyzja wyznaczajaca ramy dla wszystkich innych decyzji, ktora
jednakowoz zawsze jest podporzadkowana konkretnemu celowi, bedacemu w okreslonej
sytuacji wewnetrznej i zewngtrznej warunkiem jej istnienia.

W drugiej potowie XX wieku wielu teoretykow 1 praktykow podejmowalo préby
definicji strategii 1 okreslenia jej roli w zarzadzaniu. Mnogos¢ paradygmatéw 1 rozne
podejscia spowodowaly, ze powstato wiele naprawde ciekawych definicji. Jakkolwiek
niewiele z nich mogloby samotnie oddawaé faktyczng ztozono$¢ zagadnienia, to wszystkie
razem, czy chociaz wigkszo$¢ z nich naraz, wspaniale eksplikuje sens uzywania strategii w
zarzadzaniu organizacja. Kazdy bowiem autor ograniczony swoja percepcja i
doswiadczeniem dostrzega w strategii inne istotne z jego perspektywy wymiary. Przyjrzyjmy
si¢ zatem najpopularniejszym definicjom strategii zebranym przez R. Krupskiego w szesé
podstawowych podejsé?.

Pierwsze z nich eksponuje te elementy strategii, ktore sa wtasciwe dla postrzegania
jej w roli planu, w ktorym realizacji zatozonych celow przyporzadkowuje si¢ sposoby ich
realizacji oraz niezbedne Srodki. Tak wtasnie widzi strategi¢ R.L. Ackoff, ktory uwaza, iz
dotyczy ona dtugofalowych celdw i sposobdw ich osiagania wptywajacych na system jako
cato$¢’. Podobnie A.D. Chandler postrzega strategie jako okreslenie gtéwnych dhugofalowych
celow firmy i przyjecie takich kierunkow dziatania i takiej alokacji zasobdw, ktore sa
konieczne dla zrealizowania celéw”. Ten spos6b definicji strategii to z pewno$cia najbardziej
konserwatywne podejscie. Niemniej jednak trafnie oddaje ono istot¢ uzywania narzedzia
jakim jest strategia w procesie zarzadzania organizacja.

Autorzy kolejnego podejscia do definiowania strategii upatruja w niej, tak jak H.
Mintzberg, sposobu ksztattowania relacji migdzy organizacja a jej otoczeniem. Na podstawie
spojnych wzorcéw, czy matryc decyzyjnych, podejmowane sa w organizacji decyzje

dotyczace stosunkow migdzy organizacja a otoczeniem. Warto podkresli¢, iz pomigdzy

* R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s.14-15

> R.L. Ackoff, Redesigning the Future, New York 1974, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str. 14.

* A.D. Chandler, Strategy and Structure, Cambridge, Massachusetts 1962, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie...,
op.cit., str. 14.



pierwszym 1 drugim podej$ciem nie nastgpuje dysjunkcja: z praktycznego punktu widzenia
obydwie definicje strategii sa poprawne, a ich koniunkcja po prostu lepiej obrazuje rolg
strategii w organizacji. Mintzbergowskie ,,spdjne wzorce w strumieniach decyzji” mozna po
prostu zinterpretowaé jako element realizacji chandlerowskich ,,kierunkéw dziatania™.

Nastgpne wydzielone przez R. Krupskiego podejscie definicyjne okresla strategie
jako ogdlny sposob zachowania si¢ organizacji lub bardziej jako zbidr regul decyzyjnych
determinujacych owo zachowanie. I tak np. H.A. Simon uwaza strategi¢ za ciag decyzji w
okre§lonym przedziale czasu®. Z kolei zdaniem B. Hedberg’a i S. Jonsson’a strategia to zbidr
idei 1 konstrukcji poprzez ktdére firma rozpoznaje, interpretuje i rozwiazuje problemy oraz
zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje dziatania’. Nalezy zwrécié uwage na fakt, ze i to
podejscie nie jest calkowicie rozbiezne z poprzednimi i przy odrobinie dobrej woli mozna je
w dwoch poprzednich definicjach zamkna¢. Taka prébe potaczenia poprzednich ujeé strategii
podjeli T.J. Peters i R.H. Watermann, ktérzy okreslili strategi¢ jako koncepcje
funkcjonowania organizacji w dtuzszym okresie, zawierajaca gtowne cele, sposoby dziatania i
reguty zachowania®.

Czwarty kolejny sposob podchodzenia do definicji strategii uwzglednia sposdb
postgpowania w procedurze ustalania strategii. Zwigztym uj¢ciem kategorii strategii wydaje
si¢ by¢ formuta zaproponowana przez H.H. Hinterhuber’a, ktory postuluje by strategi¢
okre$la¢ jako kompromis pomigdzy minimum i maksimum ryzyka dla organizacji’. Z kolei
H. Uyterboeven, R. Ackerman i J.W. Rosenblum widza w strategii zrodto kierunku i
koherencji dziatan.

Przedostatnia szuflada pomystow na skuteczng definicje¢ strategii uwypukla efekt
dziatan strategicznych jako kryterium wyrdznienia. W tym duchu J.P. Logan
1 W.H. Newmann nazywaja strategig takie poszukiwania nowych kombinacji dziatan, ktore
doprowadza do efektu synergii w organizacji umozliwiajac jej w ten sposob utrzymanie si¢ na

konkurencyjnym rynkulo. Jest to o tyle ciekawe ujegcie strategii, ze oddaje bardzo istotng

> H. Mintzberg, The Structuring of Organisation, Englewood Cliffs 1979, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie...,
op.cit., str. 14.

®H.A. Simon, Dzialanie administracji, PWE, Warszawa 1976

" B. Hedberg, S. Jonsson, Formutowanie strategii jako proces nieciagly, ,,Problemy Organizacji” , 1977 nr 2, cyt.
za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str. 14.

 T.J. Peters, R.H. Watermann jr, In Search of Excellence. Lessons for America’s Best Run Companies, New
York 1982, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str. 14.

° H.H. Hinterhuber, Strategische Unternehmungsfuehrung, de Gruyter, Berlin 1977, cyt. za: R. Krupski,
Zarzadzanie.. ., op.cit., str. 14.

' J.P. Logan, W.H. Newmann, Strategy, Policy and Central Management, South Western Publishing 1971, cyt.
za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str. 14.



ceche strategii, jaka jest jej innowacyjny i inteligentny charakter. Strategia biznesu to przeciez

przede wszystkim sprytny i madry sposob poradzenia sobie z problemami zarzadczymi w

sposob ostatecznie bardziej efektywny niz konkurenci.

Ostatnig grupa definicji wydzielonych przez R. Krupskiego sa takie, ktore za
kryterium przyjmuja podmiot kreujacy i realizujacy strategi¢. W tym nurcie znajduje si¢ J.W.
Lorsch, ktory twierdzi, ze strategia to strumien decyzji podejmowanych w okre§lonym czasie
przez naczelne kierownictwo, ktéry w catej swej rozciagtosci ukazuje cele, ktore
kierownictwo chce osiagnac i srodki jakich chce uzy¢. Jak wida¢ definicja ta jest podobna do
poprzednich 1 rowniez ona mogtaby z powodzeniem zosta¢ zaklasyfikowana np. do drugiego,
prezentowanego wyzej, podejscia.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz w istocie rzeczy wielo$¢ podejs¢ do koncepcji
strategii 1 jej definiowania mogtaby zosta¢ znacznie ograniczona. Zarzadzanie strategiczne nie
jest jednak nauka $cista 1 zgodnie z przekonaniem guru polskiego zarzadzania strategicznego
K. Obtoja nie ma sensu ujednolica¢ tych podejs¢ dla samej metodologicznej przejrzystosci.
Takie proby zakonczytyby si¢ prawdopodobnie ograniczeniem oryginalnosci teoretycznej i
uzytecznoscei praktycznej zaproponowanych koncepcji''.

Co wigcej, aby jeszcze ,,ubogaci¢” prezentacj¢ znaczenia strategii w zarzadzaniu
organizacja, mozna wskaza¢ na pig¢ jej podstawowych cech za J.A.F. Stoner’em
1 Ch. Wankel’em:

1. Horyzont czasu. Zaréwno wykonanie dziatan strategicznych jak 1 uzyskanie
jakichkolwiek ich efektow wymaga dtuzszego czasu.

2. Efekty. Beda pojawiaty si¢ w dluzszym okresie czasu, ale beda bardzo wazy¢ na kondycji
organizacji.

3. Skupienie wysitkdw. Skuteczna realizacja strategii wymaga koncentracji wszelkich
dostgpnych managerom $rodkdéw na waskiej wiazce dziatan.

4. Uklad decyzji. Wszelkie decyzje podejmowane w organizacji niezaleznie od ci¢zaru
gatunkowego musza by¢ podejmowane w ramach wyznaczonych przez strategi¢, tworzac
konsekwentny uktad decyzji.

5. Wszechobecno$é. Swiadomo$é strategii w calej organizacji powinna prowadzié¢ do wrecz
instynktownego i1 konsekwentnego jej realizowania w kazdym przejawie dziatalnosci

. ..12
organizacji ~.

K. Obloj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 1988, nr 11, cyt. za: R. Krupski,
Zarzadzanie..., op.cit., str. 15.

2J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str.
19.
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Z kolei W.H. Newmann, J. Logan i W. Hegarty podj¢li sprawna probe okreslenia
czym strategia organizacji na pewno nie jest. Po pierwsze zatem nie jest programem dziatan
dostosowawczych ani reakcja na krdétkookresowe fluktuacje i zaburzenia w otoczeniu lub
samej organizacji. Metaforycznie rzecz ujmujac strategia dotyczy kursu statku, a nie
falowania morza. Po drugie strategia nie jest planem okreslajacym iloSciowe zadania
organizacji na najblizsze lata. Jako ze jest jakosciowa koncepcja dziatania i przysztosci firmy
aspekty ilosciowe mogg by¢ jedynie elementem przettumaczenia tej koncepcji na konkretne
wartosci oczekiwane rezultatéw tych dziatan. Dalej, strategia nie moze by¢ zbiorem
poboznych zyczen zupeilie nie mozliwych do zrealizowania w danych ograniczeniach.
Jakkolwiek powinna by¢ ambitna, nie moze nosi¢ cech niewykonalnosci. W koncu nie moze
sta¢ si¢ ekskluzywnym konceptem kierownictwa firmy. Dla jej powodzenia potrzebna jest
partycypacja ze strony wszystkich uczestnikdéw organizacji w taki sposob, aby strategia
wyznaczata rytm ich skoordynowanego dzialania.

Na koniec tych wstegpnych rozwazan mozna zaproponowac najbardziej chyba
wywazong koncepcj¢ strategii opracowang przez J.B. Quinn’a:

"strategia to wzor lub plan, ktory integruje w organizacji gtowne cele, obowiqzujqce polityki i
logiki postepowania w zwartq catos¢. Dobrze sformulowana strategia pozwala nakierowac i
uplasowac zasoby organizacji w unikalny i trwaly ukiad oparty na wlasnych kompetencjach
organizacji, uwzgledniajqcy jej stabe stromy, antycypujqcy zmiany w otoczeniu i sytuacyjne
posuniecia inteligentnych oponentéw”™"?

1 najbardziej zwigzla, zaproponowang przez B. Glinskiego, B.R. Kuca 1 P. Szczepankowskiego:

. . . III4
., Strategia to podstawowe narzedzie zarzqdzania ™" .

2. Poziomy i klasyfikacje strategii w biznesie

2.1. Wprowadzenie
Wielos¢ uje¢  koncepcyjnych strategii  wykorzystywanych w  zarzadzaniu
zaproponowana przez kolejnych autoréw zwiastuje znaczng ilo$¢ propozycji klasyfikowania
strategii ze wzgledu na przerozne kryteria. Poniewaz nie wszystkie zaproponowane podzialy

sq istotne z punktu widzenia systematyki oddajacej meritum zagadnienia, a wiele z nich

] B. Quinn, Strategies for Change, w: Mintzberg H., Quinn J.B., The Strategy Process. Concepts, Contexts,
Cases, Third Edition, Prentice Hall International 1996, cyt. za: P. Czarnecki, Zarzadzanie Strategiczne II,
multimedialny CD ROM, WSB-NLU, Nowy Sacz 2001
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pokrywa si¢ w znacznych zakresach, skoncentrowac si¢ warto na kryteriach podziatu strategii,
ktore sa najbardziej uzyteczne w praktyce i1 jednoznaczne intelektualnie. Pierwszym i
najistotniejszym kryterium podzialu strategii bedzie poziom zarzadzania, do ktorego strategia
si¢ odnosi, czy bardziej precyzyjnie - ktorego strategia dotyczy. R. Krupski nazywa je
kryterium wymiaru hierarchii i specjalizacji organizacji". Kolejnym interesujacym ogdlnym
kryterium podziatu strategii odnoszacym si¢ zaréwno do poziomu korporacji jak i
jednorodnego biznesu jest aspekt rozwoju 1 wzrostu firmy. Istota tego podziatu jest ukazanie
roznych dostgpnych opcji strategicznych prowadzacych do rozwijania dziatalnosci i wzrostu
organizacji, ktére sa podstawowymi, po przetrwaniu, celami jej funkcjonowania.

Kolejny podziat odnosi si¢ do zachowania firmy na jednorodnym rynku, w zwiazku z
czym dotyczy firm jednobranzowych lub pojedynczych bizneséw wchodzacych w sktad
portfela korporacji. Rozrézniamy w jego ramach trzy ogdlne strategie konkurencji, czy
strategie biznesu, zgodnie z zaproponowang przez M. Portera koncepcja konkurowania na
jednorodnym rynku, zgodnie z ktora wybor strategiczny polega na wyborze jednej z opcji:
strategii przywodcy kosztowego, strategii dyferencjacji lub strategii koncentracji. Jak sig¢
okaze wybdr ten begdzie fundamentalng decyzja strategiczna w firmie.

Ostatnie dwa podzialy strategii, ktdre podlegna prezentacji, maja juz charakter
bardziej akademicki. Rozdziat strategii na inkrementalne i synoptyczne opiera si¢ na zakresie
dziatan w jakim identyfikacja i implementacja strategii jest w organizacji intencjonalna.
Inaczej rzecz ujmujac dzielimy strategie na te wylaniajace si¢ z codziennej praktyki
organizacyjnej, bez zadnych specjalnych plandw etc. — czyli strategie inkrementalne
(narastajace) 1 te szczegotowo zaplanowane w ramach zinstytucjonalizowanych procedur
planistycznych i implementacyjnych - synoptyczne. Ten podzial w praktyce w znacznym
zakresie pokrywa si¢ z podziatem strategii ze wzgledu na kreujacy 1 egzekwujacy jq osrodek
kierowniczy. Z pewnoscia strategie inkrementalne bgda w przewazajacej wigkszos$ci
realizowane przez przedsigbiorcdw, zarzadzajacych swoim biznesem bez koniecznosci
jakiegokolwiek uzasadniania swych wyborow, a strategie synoptyczne pozostang gtdéwnie w
domenie managerow, od ktorych oczekuje si¢ brania ex post odpowiedzialnosci za swoje
decyzje.

Pod koniec przegladu zagadnienia strategii w biznesie warto wspomnie¢ takze o

strategiach funkcjonalnych i subfukcjonalnych, ktore pehlnig istotna rolg szczegdlnie we

14 B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety. Key Test,
Warszawa 1996
> R. Krupski, Zarzadzanie. .., op.cit., str. 45.
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wdrazaniu strategii w codziennych operacjach. Najbardziej rozbudowana grupa sa tutaj
oczywiscie strategie marketingowe 1 submarketingowe strategie np. poszczegdlnych
elementow marketingu-mix, czyli strategie subfunkcjonalne. Czasami oryginalna strategia np.
dystrybucji moze by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej — kluczowym czynnikiem sukcesu.

Ostatnim akordem syntezy réznych koncepcji podziatdéw strategii bedzie
zasygnalizowanie tych, sposrod gtéwnych podzialdw strategii proponowanych przez roznych
autorow, dla ktérych braklo miejsca w podstawowych klasyfikacjach - w przewazajacym
stopniu ze wzgledu na ich wigksza uzytecznos¢ poznawcza niz praktyczna.

Poniewaz przyjete ramy konceptualne tej pracy ograniczaja ja w zasadzie do
rozwazan o strategiach organizacji dzialajacej na poziomie pojedynczego jednorodnego
biznesu pominigta zostanie calkowicie przestrzen rozwazan o strategiach i metodach

zarzadzania strategicznego w zdywersyfikowanych korporacjach.

2.2.  Strategie roznych poziomow zarzadzania

Jak wynika z przytoczonych w pierwszym podrozdziale naukowych definicji
strategii wigkszos¢ autorow wyraznie widzi jej zastosowanie na poziomie catej organizacji,
czyli na poziomie korporacji, badz wzglednie wyraznie wydzielonej organizacyjnie jej
jednostki. Niemniej jednak strategie czg¢sto sa opracowywane i wdrazane réwniez na
poziomie poszczegdlnych funkcji przedsigbiorstwa. Jezeli jednak przyjmiemy definicj¢
strategii jako kategorii ogdlnej mowiaca, ze strategia to koncepcja dziatania prowadzacego do
efektywnego osiagni¢cia wyznaczonego celu poprzez wybodr jednego z wariantéw dziatania w
sytuacji pluralizmu wariantéw, to stad juz tylko krok do stwierdzenia, ze strategie moga by¢
stosowane nie tylko na wszystkich trzech wskazanych wyzej poziomach, lecz dodatkowo
strategie funkcjonalne moga takze podlega¢ dalszej dezagregacji poprzez identyfikowanie
strategii subfunkcji.

O strategii na poziomie catej korporacji mozemy mdéwi¢ wtedy, kiedy organizacja
gospodarcza ztozona jest z wielu tzw. strategicznych jednostek biznesu, czyli trwale
wydzielonych organizacyjnie, a czg¢sto rowniez kapitatowo, podmiotéw prowadzacych
dziatalno$¢ we wzglednie jednorodnych branzach. Mozna taka organizacj¢ nazwac korporacja
zdywersyfikowana. Podstawowym zagadnieniem strategicznym na poziomie korporacji jest
odpowiednie uksztattowanie portfela strategicznych jednostek biznesu badz marek czy linii
produktowych, zapewniajace korporacji jako catosci optymalne realizowanie podstawowych
postawionych przed nia celow i zadan. W praktyce chodzi tutaj o poszukiwanie synergii

finansowo-organizacyjnej. Decyzje strategiczne na tym poziomie dotycza zatem przede
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wszystkim proporcji udzialu poszczegdlnych biznesdw w portfelu, alokacji zasobow
organizacji pomigdzy tymi biznesami czy wyznaczania ogolnych kierunkow rozwoju
organizacji. Przyktadem korporacji zdywersyfikowanej jest np. Unilever, europejski juz nie
producent, a raczej dostawca zywnosci 1 srodkéw czystosci. Korporacja ta zarzadza obecnie
portfelem kilkudziesigciu marek i strategicznych jednostek biznesu, ktore dostarczaja nam
bardzo popularnych produktéw codziennego uzytku od proszkow do prania przez herbatg po
paluszki rybne. Dzi§ w Polsce trudno wyjs¢ z wiekszych zakupow nie wynoszac nic
dostarczonego przez Unilevera. Ksztaltujac swoja strategi¢ korporacji zarzad Unilevera stara
si¢ znalez¢ takie proporcje oferty asortymentowej, aby uzyskiwaé wzrastajacy udziat w rynku
nie dopuszczajac jednoczesnie do sytuacji, w ktdrej jedne produkty Unilevera konkurowatyby
z drugimi. Wrecz przeciwnie, od strategii takiej korporacji mozna oczekiwaé poszukiwania
synergii, majacej swe zrodto w wykorzystaniu doswiadczen zwiazanych ze sprzedaza
paluszkéw rybnych przy wprowadzaniu np. nowej linii gotowych produktdéw z kurczaka.

Tak wigc strategia na poziomie zdywersyfikowanej korporacji wyznacza generalne
kierunki dziatania i1 przede wszystkim tworzy ramy dla bardziej konkretnych decyz;ji
dotyczacych inwestycji lub dywestycji na konkretnych rynkach produktéw i1 ustug. Stad
strategie na tym poziomie pozostaja w gestii ,,fop managerow” zarzadzajacych najwigkszymi
korporacjami §wiatowymi i praktycznie nie maja wiele wspdlnego z ,,zywym biznesem”
polegajacym na poszukiwaniu zysku operacyjnego z dziatalnosci gospodarczej ,,tu i teraz”.

Naturalng konsekwencja schodzenia w dot od strategii korporacji operujacej na wielu
rynkach, jest skoncentrowanie si¢ na strategii biznesu, czyli koncepcji funkcjonowania firmy
na wzglednie jednorodnym rynku. Strategie biznesu odpowiadaja na trzy podstawowe
pytania: o sens istnienia firmy dzis$ i jutro, o to jakie produkty, jak i komu oferowac i w koncu
o to jak efektywnie skonfigurowa¢ organizacj¢ technicznie, organizacyjnie, ekonomicznie 1
spotecznie w kontekscie odpowiedzi na dwa pierwsze pytania16.

Na poziomie zarzadzania pojedynczym biznesem czy strategiczng jednostka biznesu
wchodzaca w sktad jakiego$ wigkszego konglomeratu dokonuje si¢ w istocie najciekawszych
wyborow strategicznych, ktorych shusznos¢ determinuje w znacznym stopniu skutecznosé
zarzadzania 1 mozliwo$¢ przetrwania i/lub rozwoju firmy. Prezentacja zagadnien dotyczacych
tego wilasnie poziomu zarzadzania i zwigzanych z nim zagadnien strategicznych zdominuje
kolejne rozdziaty tej pracy.

Na kolejnym jeszcze nizszym szczeblu zarzadzania mamy do czynienia z tak

zwanymi strategiami badz programami funkcjonalnymi, dotyczacymi koncepcji na realizacjg
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w przedsigbiorstwie funkcji takich jak: badania 1 rozwoj, marketing, produkcja, finanse czy
zarzadzanie zasobami ludzkimi itp. I cho¢ w dzisiejszych czasach klasyczna funkcjonalna
struktura organizacji jest coraz bardziej krytykowana i pozostaje w odwrocie, to wydaje sig,
ze niezaleznie od tego ksztattowanie strategii funkcjonalnych ma sens. Gtownie dlatego, ze sa
one sposobem na ,ttumaczenie” ogdlnych strategii biznesu na zarzadzanie codziennymi
dzialaniami operacyjnymi. Ponadto nawet w strukturach projektowych czy hybrydowych
wystepuje pewien konieczny zakres specjalizacji funkcjonalnej, a skoro tak to powinna ona
odbywac si¢ w rozsadnej rownowadze z ogolna strategia biznesu.

Oprécz powyzszych trzech podstawowych poziomow strategii nalezatoby
zaproponowa¢ jeszcze czwarty, nizszy poziom, ktédry proponuj¢ okresli¢ mianem
subfunkcjonalnego. Jezeli bowiem w kontekscie strategii funkcjonalnych moéwimy o strategii
marketingowej, jako o koncepcji calego zespolu dzialan majacych na celu ksztaltowanie
satysfakcjonujacych relacji firmy z klientami, to musimy stworzy¢ jaki$ kontekst do
mowienia np. o strategii dystrybucji, ktéra jest jedng z funkcji marketingu, majaca réwniez
swoj strategiczny wymiar. Dlatego mozna by zaklasyfikowal strategie tego poziomu
zarzadzania jako strategie subfunkcjonalne.

Podsumowujac, wyodregbniliSmy cztery poziomy aplikowania strategii w praktyce
zarzadczej. W klasycznym ujeciu jest to hierarchia, w ktdrej najwyzszy poziom strategii
wplywa na poziomy nizsze. Cho¢ sytuacja taka jest modelowa, to mozna wskaza¢ przyktady
organizacji, ktore nie daza do unifikacji strategii poziomu korporacji ze strategiami biznesu.
Taka sytuacja ma w szczegdlnosci miejsce w korporacjach zdywersyfikowanych
konglomeratowo, gdzie kolejne strategiczne jednostki biznesu nie sg ze soba w zaden sposob
powiazane, a co za tym idzie narzucanie im odgoérnych ram strategicznych unifikujacych w
znacznym stopniu ich zarzadzanie mogtoby by¢ powaznym biedem. Taka sytuacja nie moze
jednak mie¢ miejsca w relacji strategia biznesu — strategie funkcjonalne — strategie
subfunkcjonalne. Dla efektywnego funkcjonowania organizacji niezb¢dne jest aby na dwoch
ostatnich poziomach strategie wynikaty ze strategii biznesu i wspieraty jg pelniac niejako rolg
szczegdlowych instrumentow jej realizacji.

Kolejnym po poziomie zarzadzania kryterium wyodrgbnienia réznych opcji strategii
jest rozwdj 1 wzrost przedsigbiorstwa. Decyzje o tym, jakie strategie podejmowaé w tym
aspekcie przynaleza do dwoch najwyzszych z charakteryzowanych wczesniej poziomow

zarzadzania. W wigkszosci zdywersyfikowanych korporacji decyzje te zapadajq na szczeblu

'® K. Obloj, Strategia. ., op.cit., s.14.

15



najwyzszym, natomiast w przypadku biznesdw jednorodnych sila rzeczy pozostaja na

poziomie strategii biznesu.

2.3.  Strategie rozwoju

Najbardziej ogdlnego podziatu opcji strategicznych ze wzgledu na wzrost i rozwoj
dokonali L. Rue i P. Holland, ktérzy zaproponowali klasyfikacj¢ na strategie wzrostowe,
strategie stabilizacji, strategie obronne i strategic kombinowane'’. Strategie stabilizacji
zaktadajq utrzymanie dotychczasowej pozycji rynkowej. Z kolei strategie obronne aplikowane
sa w sytuacji pojawienia si¢ nowych, groznych konkurentow, substytutow czy istotnej
niekorzystnej zmiany sytuacji makroekonomicznej. Strategie kombinowane uzyteczne sa do
zarzadzania portfelem heterogenicznych bizneséw, z ktérych kazdy wymaga innej z
powyzszych strategii. Pierwsza wyrdzniong przez L. Rue i P. Holland strategia jest wzrost.
Nieprzypadkowo wymieniam ja na koncu gdyz bedzie ona podstawa dalszych rozroznien i
OpisOw.

Najbardziej pionierskiego podzialu wzrostowych opcji strategicznych dokonat H.I.
Ansoff, najwybitniejszy chyba teoretyk zarzadzania strategicznego. Zaproponowat on analizg
mozliwosci rozwoju i wzrostu dziatalnosci na macierzy produkt-rynek, ktdra przedstawia

tabela 1.1.

Tabela 1.1. Strategie rozwoju wg macierzy produkt-rynek (tzw. macierz Ansoff’a)

Rynek Produkt

Obecny Nowy
Obecny Penetracja rynku Rozwoj produktu
Nowy Rozwoj rynku Dywersyfikacja

Zrodto: H.I. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, Harmondsworth, Middlesex 1971,
s.44

Na podstawie tej tabeli mozna zidentyfikowac cztery podstawowe opcje rozwoju
dostgpne dla firmy. Pierwsza z nich to opcja intensywna, polegajaca na eksploatacji juz
zajmowanego rynku poprzez oferowanie tego samego, badz nieistotnie zmodyfikowanego
produktu. Strategia penetracji rynku jest opcja najbezpieczniejsza i najbardziej zachowawcza.

W praktyce wybor takiej opcji oznacza koncentracj¢ firmy na konkretnym biznesie 1

7L. Rue, P. Holland, Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1989, s. 41
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wzglednie jednorodnym rynku. Nie wiaze si¢ ona ze zbyt duzym ryzykiem, gdyz
doswiadczenie firmy umozliwia jej efektywne funkcjonowanie na dobrze rozpoznanym rynku
ze sprawdzonym produktem. Klopot w tym, ze wigkszo$¢ rynkow w fazie dojrzatosci nie
oferuje juz godnych rentownosci i1 firmy musza poszukiwaé innych opcji dziatania
prowadzacych do zwigkszenia skali dzialalnosci, aby utrzymac oczekiwane tempo wzrostu.

Dwie kolejne opcje okresli¢ mozna mianem ekspansywnych, gdyz zaktadaja badz to
zaoferowanie obecnych produktéw na nowych rynkach, badz zaoferowanie nowych
produktow na rynkach juz obstugiwanych. Strategia rozwoju rynku wydaje si¢ by¢ nieco
mniej ryzykowna, gdyz jej podstawowym instrumentem jest marketing firmy. Z kolei
strategia rozwoju produktu niesie ze sobg konieczno$¢ inwestowania w badania i rozwoj,
czyli dziedzing bardzo kapitatochlonng i1 nieprzewidywalng w kategoriach zwrotu naktadow.
Stad strategia ta uwazana jest za opcj¢ bardziej ryzykowna.

Ostatnig opcja strategiczna wynikajaca z macierzy Ansoff’a jest dywersyfikacja. W
kontekscie macierzy produkt-rynek wybdr tej opcji oznacza zaoferowanie zupelnie nowych
produktéw na zupetnie nowych rynkach. Jako taka jest strategia najbardziej ryzykowna dla
firmy, gdyz w jej realizacji nie mozna liczy¢ na wykorzystanie w znacznym zakresie
dotychczasowego know-how firmy.

Poprzestanie na zaproponowanej przez H.I. Ansoff’a definicji dywersyfikacji bytoby
znacznym niedomowieniem. Dlatego w uzupelnieniu i rozszerzeniu tego terminu i opcji
strategicznych z niego wynikajacych konieczne jest przedstawienie podejscia W.F. Glueck’a,
ktorego koncepcja klasyfikacji dywersyfikacji systematycznie rozwija macierz Ansoff’a.
Proponuje on bowiem podziat opcji dywersyfikacji na dwie podgrupy: horyzontalng i
wertykalna'®.

Pierwsza z nich to niejako naturalny dalszy podziat ogolnej opcji ,,dywersyfikacja”,
czyli czwartej opcji rozwoju w macierzy Ansoff’a. Dywersyfikacja horyzontalna dzieli si¢
bowiem na dwie kolejne opcje: dywersyfikacje koncentryczng 1 dywersyfikacje
konglomeratowa. Pierwsza z nich zaktada wejscie na podobne do juz obstugiwanych rynki z
podobnymi do juz oferowanych produktami. Roznica tych rynkéw i produktow jest jednak na
tyle istotna, ze nie mozna mowic o strategii penetracji rynku. Przyktadem dywersyfikacji
koncentrycznej moze by¢ np. podjgcie przez firm¢ budowlang dziatalnosci deweloperskiej lub
rozpoczecie produkcji samochodow przez producenta motocykli (tak, jak to miato miejsce w

przypadku Hondy). Z kolei dywersyfikacja konglomeratowa to niejako przyktad czystej

'8 W.F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, McGraw-Hill, New York 1980, cyt. za: R. Krupski,
Zarzadzanie..., op.cit., str. 48.
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dywersyfikacji w rozumieniu Ansoff’a, gdzie firma wchodzi na kompletnie nowe rynki z
zupelnie nowymi  produktami. Przyktadem takiej dywersyfikacji moze by¢
potudniowokoreanski chaebol, firma Daewoo, ktora produkujac statki postanowita
zdywersyfikowac portfel dzialalnosci 1 zaczgta produkcje samochoddéw osobowych.

Z kolei dywersyfikacja wertykalna, zwana integracja, moze przybiera¢ dwie formy.
Po pierwsze moze polega¢ na przejmowaniu funkcji wykonywanych dotychczas przez
podwykonawcow lub poddostawcow w celu przejgcia wypracowywanej do tej pory przez
nich wartosci dodanej badz tez uniezaleznienia si¢ od kosztow poddostaw w sytuacji, kiedy
jest to uzasadnione z powodu istotnego udziatu kosztu poddostawy badz podwykonawstwa w
ogolnych kosztach firmy. W takiej sytuacji mowimy o integracji wstecz. Przykladem
integracji wstecz moze by¢ np. przejecie zaktadu eksploatacji kruszyw, czyli piaskarni, przez
fabryke kostki brukowej, dla ktérej piasek jest jednym z glownych surowcow
wykorzystywanych w produkcji. Druga opcja dywersyfikacji wertykalnej jest integracja
wprzod. Polega ona, analogicznie do opcji pierwszej, na przejmowaniu funkcji
wykonywanych do tej pory przez inne, zewngtrzne podmioty, lokujace si¢ na pozniejszym
etapie tancucha wartosci dodanej. Pozostajac przy fabryce kostki brukowej mozna by za
przyktad integracji wprzod poda¢ np. przejgcie przez nig firmy brukarskiej badz sktadu
materialdw budowlanych, ktdry jest dystrybutorem jej produktdw.

Powyzsze zestawienie roznych opcji strategicznych w zakresie rozwoju i wzrostu
firmy obrazuje w usystematyzowany sposob rezerwuar mozliwosci dziatania. Systematyka ta
ma jednak procz swej przejrzystosci, bedacej niewatpliwa jej zaleta, takze istotna wade. Otdz
dokonana zostata catkowicie sztucznie, a nie w wyniku obserwacji prawdziwych organizacji
gospodarczych. Dlatego aby domkna¢ rozwazanie na temat strategii w kontekscie rozwoju i
wzrostu nalezy zwroci¢ uwage na jeszcze jedna koncepcje przedstawiong przez kolejnego
guru zarzadzania strategicznego, tj. A.D. Chandler’a. Postugujac si¢ podobnym do Ansoff’a i
Glueck’a aparatem pojeciowym dokonat on systematyzacji strategii wzrostu w oparciu o
empiryczne obserwacje firm. Na ich podstawie stwierdzit on, ze w wigkszosci firm kolejne
strategie podejmowane sa w okreslonej sekwencji. Najpierw podejmowana jest strategia
ekspansji ilosciowej tozsama z penetracja rynku w klasyfikacji Ansoff’a. Kolejna strategia
podejmowang przez wigkszo$¢ firm jest strategia ekspansji geograficznej, tozsama ze

szczegblnym przypadkiem strategii rozwoju rynku Ansoff’a. Nastgpnie przychodzi czas na
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integracj¢ wstecz 1 wprzod. W koncu ostatnia strategia jest ta najbardziej ryzykowna i

angazujaca czyli dywersyfikacja — w tym wypadku konglomeratowa'’.

2.4.  Strategie konkurencji

Zgodnie z teoria M.E. Portera skuteczne konkurowanie na jednorodnym rynku
wymaga od jednodziedzinowego przedsigbiorstwa lub strategicznej jednostki biznesu
znalezienia trwatlej przewagi konkurencyjnej. Chodzi o to, aby na tyle wyraznie wyrdznic¢
produkt lub ustuge od tych oferowanych przez konkurentéw rynkowych, aby stata si¢ ona
wyraznie atrakcyjniejsza dla klientow. Skuteczne dokonanie tej nielatwej sztuki jest
gwarancja sukcesu w warunkach gospodarki rynkowej. Stad wktad Portera w identyfikacje
dostepnych opcji strategicznych dla jednorodnego biznesu jest kamieniem milowym w
zorientowanym rynkowo, czyli zaréwno na klientdéw jak 1 konkurentow, zarzadzaniu
strategicznym. W praktyce trafny wybdr strategii konkurencji i jej skuteczna implementacja

jest najwazniejszym zadaniem ,,key managerow”’ zarzadzajacych wspotczesnymi firmami.
M.E. Porter uwaza, ze sa trzy roztaczne opcje strategiczne, ktére pod warunkiem
skoordynowanej implementacji moga sta¢ si¢ zrodlem uzyskania lepszych wynikéw niz
srednie w sektorze i w ten sposob umozliwi¢ firmie uzyskanie trwatej przewagi strategiczne;.
Pierwsza z nich to strategia ,,przywddztwa kosztowego”, ktore polega na uzyskaniu wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych dziatalnosci w sektorze. Druga opcja to strategia
»~dyferencjacji”, polegajaca na zidentyfikowaniu istotnych dla klienta wymiaréw produktu lub
ustugi, ktore mozna wzbogaci¢ lub w inny sposob odrozni¢ od oferty konkurentow, za ktore
bedzie on gotéw zaptaci¢ nieco wigce] niz za nie wyrdznione produkty lub ustugi
konkurencji. W koncu trzecia opcja czyli strategia ,.koncentracji”, polegajaca na segmentacji
rynku sektorowego, poprzez zidentyfikowanie kilku badz wigcej wzglednie jednorodnych
grup nabywcow, reprezentujacych podobne oczekiwania dotyczace specyficznych cech

produktu i ustugi, niemozliwych do zaoferowania w masowej ofercie dla catego sektora®.
Podstawg uzyskania strategicznej przewagi konkurencyjnej dzigki zastosowaniu
strategii ,,przywddztwa kosztowego” jest z mikroekonomicznego punktu widzenia malejacy
koszt krancowy produkcji. Lider kosztowy coraz szybciej obniza koszty jednostkowe w miarg
przyrostu skumulowanych wartosci produkcji poniewaz, jak wynika z badan empirycznych,

koszt jednostkowy jest malejaca funkcja skumulowanej wartosci produkcji. Korzystajac

% A.D. Chandler, Strategy and Structure, Cambridge, Massachusetts 1982, cyt. za: P. Czarnecki, Zarzadzanie
Strategiczne II, multimedialny CD ROM, WSB-NLU Nowy Sacz 2001
2 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1998, s. 50-51
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dodatkowo z mikroekonomicznego efektu skali lider pozostawia konkurentow w tyle z
wyzszymi kosztami 1 mniejszymi przychodami. Ten rodzaj przewagi strategicznej jest mocno
zakorzeniony w teorii ekonomicznej i ma charakter bardziej naturalny. Niemniej jednak jest
dos¢ ekskluzywnym luksusem, gdyz w kazdym sektorze mozna znalez¢ tylko jedno pierwsze
miejsce. Ciekawymi przykltadami firm realizujacych strategi¢ przywodztwa kosztowego sa
tzw. dyskonty spozywcze takie jak ,,Biedronka”. Skala obrotow i zwiazana z tym pozycja
przetargowa, ograniczone uslugi zwiazane ze sprzedaza, nie wylaczajac wypakowywania
towarow z palet 1 wyzysk ludzi pracy sktadajq si¢ tak niskie koszty calkowite, ze mozna tam
kupowac w cenach péthurtowych, co stymuluje znaczny segment nabywcow.

Teraz mozna by powiedzie¢, ze dla wszystkich tych, ktorzy przegrali walke o
przywodztwo kosztowe 1 rynkowe pozostata strategia ,,przegranych” czyli strategia
»dyferencjacji”. W istocie rzeczy wcale tak nie jest. W miare wzbogacania si¢ spoteczenstwa
coraz mniejsze w przecietnej strukturze PKB per capita beda udzialy sprzedazy firm - liderow
kosztowych, a wigksze firm zrdéznicowanych. Wynika to z jednej strony z malejace]
krancowej uzytecznosci dobr, a cz¢sciowo z hierarchii potrzeb A. Maslow’a. Im wigcej mamy
pienigdzy, w tym wigkszym stopniu zaspakajamy potrzeby podstawowe 1 nadwyzke srodkéw
mozemy przeznacza¢ na zaspakajanie potrzeb wyzszego rzedu. Na przyktad pierwsze sto
dolaréw zarobionych w miesigcu wigkszos¢ gospodarstw domowych prawdopodobnie wyda
na jedzenie i mieszkanie. Ale juz w dziesiatej setce wydatki na jedzenie i mieszkanie beda
miaty bardzo niewielki udziat. Pieniadze przeznaczone zostang w wigkszos$ci na zaspokajanie
potrzeb wyzszego rzedu, co tworzy miejsce dla firm stosujacych roéznego rodzaju
zroznicowania. I cho¢ najczes$ciej wskazywana w podrecznikach podstawa uzyskania
przewagi poprzez strategi¢ ,,zréznicowania” jest jakos¢ oferowanych produktéw badz ustug to
z obserwacji wspolczesnej gospodarki wynika, Ze podstawa wyrdznienia staja si¢
najrozniejsze wymiary produktu, ustugi czy firmy je oferujacej takie jak prestiz, sie¢
dystrybucji, emocje itd*'.

Trzecia opcja strategiczna M.E. Portera to strategia ,,koncentracji”. Jej koncepcja
polega na dokonaniu segmentacji rynku — sektora, w ktorym dziata firma na grupy wzglednie

jednorodnych nabywcoéw posiadajacych jakies wspolne oczekiwania dotyczace produktu czy

2! Jezeli trafimy do Restauracji ,,Chtopskie Jadto”, gdzie za 300 g ziemniakdéw z patelni zaptacimy 7 zt, czyli 6
razy wigcej niz w barze mlecznym to na miejscu jest pytanie skad nasza sktonno$¢ do zaptacenia 600% wigcej
za ziemniaki wiascicielowi - Panu Kos$ciuszce? A stad, Zze otrzymujemy wielowymiarowa ustuge o wielu
wilasciwosciach: stylizowany lokal, muzyke ,,Krywania”, kelnerki w ludowych strojach, swieze surowki, ttuste
kotlety, pyszne smazone ziemniaki 1 prestiz podkreslony eksponowanymi ksiggami pamiatkowymi
sygnalizujacymi innych bywalcow wyszynku — to wszystko jest podstawa uzyskanej przez tego zdolnego
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ustugi, a pozostajace niezaspokojonymi w trybie masowych ofert rynkowych. W coraz
bardziej zaawansowanej dobie marketingu interakcyjnego segmentacja moze stac si¢ jednak
faktem rowniez na duza skalg. Réwniez w skali segmentu firma moze realizowaé jedna z
dwoch podstawowych opcji strategicznych — ,,przywddztwa kosztowego™ lub ,,dyferencjacji”.
Przyktadem realizacji takiej strategii moze by¢ sie¢ pdthurtowi Makro Cash and Carry, ktéra
wprowadzajac  karty klienta dla osob prowadzacych dziatalno$¢  gospodarcza
,skoncentrowata” si¢ na obstludze okreslonego segmentu nabywcow. Drobnostka, ale
zauwazalnym artefaktem dostosowania do tego wiasnie profilu nabywcy sa etykiety cenowe z
wartosciami netto. Kazdy praktykujacy manager czy przedsigbiorca doceni taki gest.

P. Wright w swoim artykule o znaczacym tytule, ktory mozna by przettumaczy¢ jako
~Poprawka strategii Portera” stwierdza, ze strategia ,.koncentracji” pozostaje gtownie w
domenie matych firm, ktére ze wzgledu na niska inercyjnos¢ organizacyjng sa w stanie
skutecznie dostosowywaé sie do potrzeb klientéw™. Z kolei ,,przywodztwo kosztowe” z
reguly pozostaje domena wigkszych graczy, ktorych przede wszystkim sta¢ na realizacje
dziatalnosci na oplacalng skalg. Strategia ,,dyferencjacji” przeznaczona jest dla wszystkich

podmiotow niezaleznie od ich wielkosci.

2.5.  Strategie synoptyczne i inkrementalne

W przypadku rozrdznienia strategii synoptycznych 1 inkrementalnych trudno
wlasciwie mowi¢ o podziale. W gruncie rzeczy z jednej strony organizacje ,,biurokratyczne”,
a z drugiej bardziej ,.chaotyczne” tworza raczej kontinuum rdéznych zakresdw udziatu
sformalizowanego zarzadzania strategicznego w dziataniach organizacji. Prawdopodobnie
dominanta firm znajduje si¢ blisko $rodka tej przestrzeni realizujac w pewnym zakresie
strategie zamierzone, a w pewnym narastajgce.

Strategie synoptyczne charakteryzuja si¢ silng instytucjonalizacja procesu
zarzadzania. Firmy realizujace takie strategie silnie formalizuja proces ich identyfikacji
poprzez wielowymiarowe analizy 1 planowanie realizowane w oparciu o modele
matematyczne i nowoczesne metody informatyczne wspomagajace zarzadzanie. Podobnie
etap implementacji opiera si¢ o szczegotowe programy, instrukcje, zasady 1 procedury.
W zwiazku z tym wzglednie maly jest wptyw kultury organizacyjnej na ksztaltowanie

organizacji 1 jej operacje. Podstawowym narz¢dziem zarzadzania operacyjnego taka

przedsigbiorce przewagi strategicznej w drodze ,,dyferencjacji”. Taka przewaga jest w przewazajacym stopniu
uwarunkowana psychologicznie i socjologicznie.

22 P. Wright, A Refinement of Porter’s Stategies, ,.Strategic Management Journal” 1987 nr 8, cyt. za: Z.
Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Warszawa 1996, s. 56
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organizacja s3 precyzyjne procedury operacyjne okreslajace wigkszos¢ czynnosci
uczestnikow.

Symetrycznie odwrotng proporcja wptywu kultury organizacyjnej na dziatania
uczestnikoOw organizacji charakteryzujg si¢ strategie inkrementalne, czyli narastajace. Wynika
to z faktu, ze sami uczestnicy organizacji tworza strategi¢ suma swoich skumulowanych
dziatan w organizacji. Stad nazwa tego sposobu realizacji strategii. Powstaje ona czg¢sto poza
jakimikolwiek formami planowania jako wypadkowa wszystkich interakcji organizacji z
otoczeniem®. Jesli jej zrédtem bedzie asertywny przedsigbiorca wtedy narastanie bedzie
bardziej koncentryczne, zdominowane przez jego wpltyw. Jezeli natomiast zrddltem takiej
wylaniajacej si¢ z dziatan strategii bedzie zespot wybitnych ludzi to strategia bedzie bardziej
demokratyczna, zatomizowana. W koncu gdy Zréddiem strategii stanie si¢ intuicja, bo
zarzadzajacy nie ukonczyl kursu menedzerskiego, to strategia bedzie demokratyczna, ale
wyniknie to z zupetnie przypadkowej wypadkowej dzialan uczestnikow nie zmierzajacych w
ta sama strong.

Typowym przedstawicielem firm, w ktoérych planowanie jest mocno wspomagane
komputerowo, a egzekucja plandéw silnie sproceduralizowana jest General Electric. To
klasyczny przyklad strategii synoptycznej. Planowanie w trzech perspektywach czasowych,
konferencje planistyczno — kontrolne dla sredniej i wyzszej kadry kierowniczej kilka razy w
roku 1 wlasny instytut zarzadzania umozliwiajq GE tak skuteczne zarzadzanie strategiczne, ze
od lat pozostaje jedng z najwybitniejszych korporacji multibiznesowych, a od 1994 roku jest
liderem rankingéw najwigkszych firm na swiecie. Bliskim w pelni inkrementalne;j strategii
jest model dziatania HSS ,Jubilat” w Krakowie. Handlowa Spétdzielnia Spozywcdw jest
typowym przyktadem organizacji inercyjnej, regresywnej i w warunkach konkurencyjnej
gospodarki calkowicie nieefektywnej, ktora swoje ciagle istnienie w pigtnastolecie
transformacji ustrojowej zawdzigcza tylko dysponowaniu nabytymi jeszcze za czasdw
nakazowo — rozdzielczych placoéwkami handlowymi posiadajacymi, ze wzgledu na
lokalizacje, praktycznie monopol w kilku miejscach Krakowa. Poziom ustug dystrybucyjnych
realizowanych przez HSS jest zenujacy jak na milionowe miasto w Unii Europejskie;.
Oczywiscie strategie inkrementalne nie musza koniecznie prowadzi¢ do porazek. Na przyktad
w kilkuosobowych firmach budowlanych poswigcanie czasu na opracowanie i wdrozenie

strategii nie mialoby sensu ze wzgledu na brak ekstensywnych aspiracji wzrostowych i w

# JB. Quinn, Strategies for Chance. Logical Incrementalism, Homewood, Georgetown 1980, cyt. za: R.
Krupski, Zarzadzanie..., op.cit., str. 37
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takiej sytuacji strategia inkrementalna, wytaniajaca si¢ z codziennej pragmatyki
rzemieslnicze] moze byC¢ najstuszniejsza opcja strategiczna. Syntetyczne porownanie

synoptycznych i inkrementalnych strategii zawiera tabela 1.2.

Tabela 1.2. Porownanie strategii synoptycznych i inkrementalnych

Etapy procesu tworzenia i

wdrazania strategi Ujecie synoptyczne Ujecie inkrementalne
Proces jest inicjowany przez Proces jest inicjowany przez
Tnicjacja procesu naczelne. kierownictwo jako r.(')Zr.lyc_h uczestnikow w 'cel}l
odpowiedz na szanse lub unikniecia kryzysu lub wyjscia z
zagrozenia otoczenia trudnej sytuacji

Ustalenie strategii wiaze si¢ z
okreslaniem pozadanych stanow,
Rola celow ktére moga by¢ osiagniete. Cele
ogoblne sa dekomponowane na

cele nizszego rzedu

Cele strategiczne maja charakter
ogolny, peknig role symboli.
Pozadany stan to poprawa
obecnej sytuacji

Cele sa traktowane jako
wyznacznik metod i srodkow
Relacja miedzy celami i dziatania. Cele strategiczne

metodami dziatania pozostaja niezmienne nawet
woweczas, gdy nastapily istotne
zmiany metod i srodkéw

Cele i metody sa wspotzalezne.
Cele wyznaczaja metody, ale
dostepnos¢ metod i srodkow

wplywa na ustalone cele
dhugookresowe

Wdrazanie strategii nastepuje
jako odgdmy proces wynikajacy z
podjetych decyzji strategicznych.
Procedury dziatania organizacji sa
modyfikowane w ten sposob, by

Wdrazanie strategii jest procesem
politycznego przetargu interesow
oraz gier organizacyjnych.
Blokuja one mozliwos¢

zmaksymalizowac .
prawdopodobienstwo sukcesu. s taffssaizlczifg;gggSzwifed dla
Wdrazanie strategii Wdrazanie strategii jest zwiazane quo, p J4c polc
czesto z zasadnicza zmiang powolnych, czastkowych zmian,
struktur i procesow czgsciowo zaspokajajacych

potrzeby adaptacji. Wpltyw
przypadkow, bledow itp. na
funkcjonowanie organizacji jest
znaczny

organizacyjnych, ktora nie
pozostawia miejsca -
przynajmniej w zatozeniach na
btad, przypadek i irracjonalnosé
decydentéw

Praktycznie pomijana ze wzgledu
na brak lub niejasnos¢ kryteriow
oraz inkrementalnych charakter
dziatan

Dokonywana okresowo i
Ocena efektywnosci strategii traktowana jako test jakosci
strategii

Zrédto: A. Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa
1989, s. 271

2.6.  Strategie menedzerskie i wlascicielskie
Udziatowcy i1 akcjonariusze spdtek kapitalowych powierzaja prowadzone przez nie
przedsigbiorstwa w zarzad managerom wyznaczajac zazwyczaj cel polegajacy w znacznej

mierze na maksymalizacji zysku. Czyniac tak akcjonariusze oczekuja od managerow

23




odwaznych, ale odpowiedzialnych, czyli przede wszystkim opartych na racjonalnych
przestankach, przedsiewzig¢ gospodarczych zmierzajacych do realizacji celu. W takiej
sytuacji instytucjonalnej managerowie musza zawsze by¢ gotowi do przedstawienia radom
nadzorczym spotek, ktorymi kieruja, racjonalnych wyjasnien dotyczacych podjetych decyzji
zarzadczych. W zwiazku z tym ich sklonno$¢ do ryzyka w dzialaniu maleje. Catkowicie
odwrotna sytuacje decyzyjng majq przedsigbiorcy, w tym kontekscie osoby fizyczne, ktore
zdecydowaty si¢ na podjecie dziatalnosci gospodarczej zawodowo 1 uczynily sobie z tego
zrodto finansowania zaspokajania swoich potrzeb. Ich sytuacja charakteryzuje si¢ peina
mozliwoscia wyboru ograniczong jedynie zdrowym rozsadkiem. Ostatecznie w przypadku
bankructwa przedsigbiorstwa odpowiedzialno$¢ przedsigbiorca ponosi sam przed soba.

Wiasnie ta roznica w sytuacji decyzyjnej osrodka kierowniczego lezy u podstaw
kolejnego podziatu strategii na menedzerskie i wiascicielskie®*. Podziat ten nie wprowadza
jednak zadnych opcji wyboru, gdyz trudno sobie wyobrazi¢, aby kto$ przy zdrowych
zmystach zastanawiat si¢ w kontekscie podstawowego celu uzywania strategii w zarzadzaniu,
jakim jest przetrwanie, nad tym, czy by nie zmieni¢ statusu wtasnosciowego firmy. I cho¢
mozna wskazywaé, ze w poczatkowych fazach rozwoju firmy formuta przedsigbiorcza
biznesu sprzyja jego rozwojowi, to w podzniejszych fazach rozwoju niewyksztalcony
menedzersko przedsigbiorca staje si¢ dla swojej firmy wielkim balastem. Ostatecznie jednak o
sukcesie rynkowym 1 tak zdecyduja realne umiejetnosci kierujacych organizacja w zakresie
eksploatacji skutecznych strategii biznesu™.

Podziat strategii na menedzerskie i wlascicielskie traktowa¢ mozna raczej jako
akademicka poprawno$¢ w skrupulatnym realizowaniu zatozen misji sklasyfikowania
strategii. Bardziej wnikliwa analiza sytuacji decyzyjnych charakteryzujacych te dwie rézne

role ma prawdopodobnie wigkszy sens na poziomie behawioralnych badan decydentow.

#R, Krupski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 36-37

» Aktualnym jeszcze w 2004 roku przyktadem sukcesu w realizacji strategii wiascicielskiej byt Bogustaw
Cupiat, przedsigbiorca, ktéry odnidst sukces na rynku kabli i mégt sobie potem pozwoli¢ na nonszalancj¢ w
postaci inwestycji w Sportowa Spdtke Akcyjng ,,Wista Krakow”. Cupial wielokrotnie ryzykowat i ,,szedt na
cato$¢”. W znacznym stopniu dzigki temu w relatywnie krotkim czasie osiagnat zdumiewajacy sukces
gospodarczy i1 zarobitl naprawd¢ duzo pienigdzy. Dla kontrastu przyktadem nieudanej realizacji strategii
menedzerskiej moze by¢ casus Zaktadu Robot Inzynieryjnych ,,Frakop” z Czuszowa, ktorego wiasciciel —
przedsi¢biorca, Jan Kupiec wycofat si¢ z generalnego zarzadzania swoim potgznym juz przedsi¢biorstwem
shusznie wychodzac z zalozenia, ze nie ma do tego wystarczajacych kwalifikacji. Postanowil odda¢ zarzad nad
firma profesjonalnemu managerowi, ktdry nie wykazat si¢ jednak specjalnymi kompetencjami menedzerskimi, a
cala historia zakonczyla si¢ niestety bankructwem.
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2.7.  Strategie funkcjonalne i subfunkcjonalne

Ostatnim praktycznie uzytecznym podziatem strategii identyfikowanych w
zarzadzaniu firma jest podzial na strategie poszczegolnych funkcji zarzadzania. Ich bardzo
duze znaczenie polega przede wszystkim na tym, iz sa one bezposrednimi instrumentami
implementacji przyjetych na poziomie calej organizacji strategii konkurencji czy rozwoju.
Niezaleznie od krytyki jaka spotkata ide¢ struktury funkcjonalnej fakt istnienia podziatéw
funkcjonalnych wynika przede wszystkim ze spolecznego podzialu pracy w organizacji, a
zatem trudno z nim dyskutowa¢. Niemniej jednak nowoczesne struktury procesowe
wykorzystujac podziaty funkcjonalne wprowadzaja efektywniejsze metody organizowania
pracy specjalistow funkcjonalnych, uzyskujac w ten sposdb wyzszg elastycznos¢ zarzadzania
1 poprawe koordynacji dziatan w organizacji przekladajaca si¢ bezposrednio na poziom
oferowanych produktéw czy ushug.

A. Stabryla dokonal syntetycznej charakterystyki strategii funkcjonalnych: po
pierwsze sa opracowywane w ramach poszczegdlnych funkcji przedsiebiorstwa; po drugie
moga wystepowac zarOwno na poziomie strategicznej jednostki biznesu jak i calej korporacji;
w koncu sa strategiami czastkowymi, ktdére wspomagaja - jako szczegotowe programy —
strategie podstawowe i strategie bizneséw badz sa ich integralnymi cze$ciami®®. Warto
podkresli¢, ze strategie funkcjonalne o tyle maja sens, o ile sa Scisla operacjonalizacjq zatozen
strategii biznesu. Praktyczna rolg strategii funkcjonalnych jest takie uksztattowanie systemow
dziatow funkcjonalnych i skoordynowanie z innymi systemami firmy, aby byly one w stanie
realizowa¢ w praktyce konkretne zatozenia strategii. O tyle racj¢ maja H. Steinmann i G.
Schreyoegg, ktorzy twierdza, iz moéwienie o strategiach poszczegoélnych funkcji przeczy
istocie strategii ogolnej, ktora dotyczy calego przedsigbiorstwa. Stwierdzaja oni dalej, ze
»funkcje przedsigbiorstwa nie moga mie¢ strategicznej autonomii, a ich realizacja jest
zwiazana z ustalona strategiaj’”.

Na przyktad w konsekwencji realizowania strategii wyrdznienia jako$ciowego w
branzy uslugowej nie mozna w strategii finansowej zaktada¢ minimalizacji kosztdw pracy,
zeby nie doprowadzi¢ do uniemozliwienia dziatowi realizacji faktycznego wywiazania si¢ ze
zobowiazania wobec klienta - obietnicy wysokiej jakosci. Wrecz przeciwnie chodzi o to, aby
takie naturalne zaleznosci ksztattowaé zgodnie z ich logika 1 zalozeniami strategii

podstawowej. Zatem w uproszczonym modelu poprawne przelozenie strategii przywodztwa

 A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 70

" H. Steinmann, G. Schreyoegg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, cyt. za: A. Stabryla, Zarzadzanie...,
op. cit., s. 69
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jakosciowego w ustugach na strategi¢ funkcji finansowej bedzie polegato migdzy innymi na
budzetowaniu wyzszej niz rynkowa stawki na wynagrodzenia dla pracownikow operacyjnych,
zeby sfinansowa¢ inng funkcjonalng - wynikajaca z podstawowej - strategi¢
produkcji/realizacji, ktéra zaklada zatrudnienie pracownikow o wyzszych kwalifikacjach,
majacych wyzsze wymagania ptacowe, ale takze oferujacych gwarancj¢ wysokiego poziomu
ustugi. Ostatecznie trudno zatem definiowac strategie funkcjonalne jako zbiory opcji wyboru
strategicznego. Sa one raczej czg$ciami strategii ogolnej dotyczacymi konkretnych funkcji i
obszardw zarzadzania. Sg one ,,pochodng” strategii ogolnej ktora jest dla nich ,,catka”.

Wyroéznia si¢ tyle podstawowych strategii funkcjonalnych ile identyfikuje si¢ w
miar¢ jednorodnych funkcji realizowanych w przedsigbiorstwie. Najbardziej popularng 1
najczesciej cytowang jest strategia marketingowa, ktdra wprost wynika ze strategii biznesu.
Mozna w zasadzie powiedzie¢, ze strategia biznesu to w znacznym stopniu strategia
marketingowa. Jest ona elementem odpowiedzi na drugie z trzech kluczowych pytan, na ktore
odpowiedzie¢ musi menedzer identyfikujac strategi¢ biznesu: komu, w jaki sposdb i co
oferowac. Warto przypomnie¢, ze na pierwsze pytanie, o sens istnienia firmy, a wigc misj¢ 1
wizj¢ jej funkcjonowania najczgsciej odpowiadaja wiasciciele firm, lub w przypadkach
rozproszonego akcjonariatu - zarzady.

Z kolei odpowiedzi na ostatnie z tych pytan, tj. o dominujacy model dziatania, a wigc
konfiguracj¢ organizacyjna, techniczno-ekonomiczna i spoleczng dawa¢ musza wskazowki
jak kolejne podstawowe strategie funkcjonalne ksztattowaé. Tak wigc strategi¢ produkcji
determinuje przede wszystkim konfiguracja organizacyjna i techniczna firmy, a strategi¢
finansowa w znacznym stopniu wyznacza konfiguracja techniczno-ekonomiczna, lecz takze
spoteczna. Natomiast strategia zarzadzania zasobami ludzkimi okre$la zadania stawiane przez
zaplanowana konfiguracje spoteczna w organizacji. Taka interpretacja wplywu
poszczegdlnych rozwiazan organizacyjnych, technicznych, ekonomicznych i spotecznych na
konkretne strategie/programy funkcjonalne pozwala na intuicyjne zrozumienie i ogarnigcie
ztozonosci wptywu strategii ogdlnej na dziatalnos¢ firmy i jej zdolnos$¢ do przetrwania.

Cze$¢ autoréw, jak wspomniani H. Steinmann 1 G. Schreyoegg, chce z kolei
nazywac opisane wyzej strategie funkcjonalne tylko programami nie godzac si¢ na okreslanie
ich mianem strategii. Podobnie, w gtownej mierze jako programy funkcjonalne widza je takze
A. Stabryta i R. Krupski, ktérzy uwazaja jednak, ze sa to strategie funkcjonalne majace forme
programu. Takie podej$cie wydaje si¢ by¢ najbardziej zrownowazone.

Na koniec rozwazan o strategiach funkcjonalnych warto wspomnie¢ o ich

uszczegotawiajacych elementach, ktdre okresli¢ mozna mianem strategii subfukcjonalnych.
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Podobnie jak strategie funkcjonalne musza one scisle wynika¢ z logiki strategii biznesu 1
strategii swoich ,,funkcji matek”. Jednakowoz innowacyjne koncepcje tego wiasnie poziomu
strategii moga by¢ zrddlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i dlatego warto
koniecznos¢ ich identyfikacji przynajmniej zasygnalizowa¢. Przykladem strategii
subfunkcjonalnych, mieszczacych si¢ w ramach strategii marketingowej, beda strategie
czterech elementdw marketingu mix — strategie produktu, cenowe, dystrybucji i promocji, a
takze strategia segmentacji.

Przykladem imponujacego sukcesu gospodarczego opartego w przewazajacym
stopniu na strategii dystrybucji jest sie¢ odziezowych sklepow dyskontowych SNC. Krzysztof
Gasiorowski, pomystodawca 1 pionier przedsiewzigcia postanowit oprze¢ strategi¢ rozwoju
swojego biznesu, polegajacego przede wszystkim na oferowaniu najnizszych cen detalicznych
niekoniecznie wysokiej jakosci odziezy, na franchisingu, a wigc jednej z alternatywnych
strategii dystrybucji. Rewelacyjne wyniki finansowe jego przedsigwzigcia pokazuja, ze
franchising jest super-efektywng strategia rozwojowa, gdyz pozwala na pominigcie
podstawowych ograniczen tempa wzrostu firmy jakimi sa przede wszystkim bariery
kapitatlowe hamujace dynamike wzrostu.

Strategie funkcjonalne i subfunkcjonalne sa, by podsumowac, sposobem przetozenia
zatozen strategii ogoélnych okre§lanych na poziomie biznesu i ewentualnie korporacji na
codzienne praktyki funkcjonowania organizacji. Dla swej skutecznosci muszg by¢ catkowicie
przez strategie biznesu zdeterminowane i $cisle ,,thumaczy¢” ich zalozenia na jezyk prozy

codziennych dzialan operacyjnych organizacji i jej uczestnikow.

2.8.  Inne podziaty strategii

Wielos¢ koncepcji klasyfikacji kategorii strategii w zarzadzaniu powoduje, ze inne
niz selektywne prezentowanie podej$¢ do tego zadania spowodowaloby rozmycie celu jakim
w przypadku tworzenia klasyfikacji czy typologii jest uporzadkowanie przedmiotowej
dziedziny. Stad w uzupehlieniu zaprezentowanych i w miar¢ doktadnie opisanych wyzej
podzialéw kilka kolejnych pojawia si¢ w zbiorczej tabeli prezentujacej wielos¢ podejs¢ i
kryteriow wyodre¢bniania strategii.

Stworzona przez P. Czarneckiego tabela jest kompletng proba syntezy roznych

podejs¢ do klasyfikowania strategii, jaka mozna napotka¢ w polskiej literaturze
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Tabela 1.3. Najwazniejsze klasyfikacje strategii organizacji

Stopien rozwoju firmy
wyspecjalizowane;j

Kryterium/Kryteria s Poziom, do jakiego odnosi
podzialu Typy strategii si¢ klasyfikacja
Rynek, na ktérym firma Penetracja rynku,
dziata; Rozwoj rynku,
Produkt, ktéry firma Rozwoj produktu, Cata firma
wytwarza Dywersyfikacja.
Strategie rozwoju,
. Strategie stabilizacji,
Charakter strategii s Cala firma
Strategie obronne,
Strategie mieszane.
Rodzaj mechanizmu Strategle stabilne,
.. . Strategie ochronne, Cala firma
adaptacji do otoczenia :
Strategie progresywne
Forma zachowania si¢ Strategie czynne,
przedsigbiorstwa wzgledem Strategie antycypacyjne, Cala firma
otoczenia Strategie bierne.
Stopien aktywnosci
.klerown.lctwa W Strateg1§ defensywne, Cata firma
rozwigzywaniu probleméw Strategie ofensywne.
rozwoju
Strategie ekspansji
iloSciowej,

Strategie ekspansji
geograficznej, Strategie
integracji pionowe;j,
Strategie dywersyfikacji.

Firma wyspecjalizowana lub
strategiczna jednostka
biznesu

Struktura rynku

Strategie firmy
monopolistycznej,
Strategie firmy
oligopolistycznej,
Strategie firmy dzialajacej w
warunkach konkurencji
monopolistycznej,
Strategie firmy dziatajacej w
warunkach konkurencji
doskonate;.

Firma wyspecjalizowana lub
strategiczna jednostka
biznesu

Pozycja konkurencyjna firmy

Strategie ekspansji,
Strategie selektywnego
rozwoju,

Strategie eksploatacji pozycji

rynkowe;j.

Cala firma

Dynamika rynku

Strategie w sektorach
wylaniajacych sig,
Strategie w sektorach

Firma wyspecjalizowana lub
strategiczna jednostka
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wzrostowych, biznesu
Strategie w sektorach
dojrzatych,
Strategie w sektorach
kurczacych sig.

Strategie oryginalne,

Metody realizacji rozwoju Strategic imitacyjne. Cata firma
Zakres samodzielnosci w Strategie samodzielne,
. . . . Cala firma
realizacji rozwoju Strategie kooperacyjne.
Strategie rozwoju
Zrédto rozwoju firmy wewn'f;trznego', Cata firma
Strategie rozwoju
zewnetrznego.
Strategie przywédztwa Firma wyspecjalizowana lub
. kosztowego, . .
Podstawa konkurencji : o strategiczna jednostka
Strategie dyferencjacji, biznesu

Strategie koncentracji.

Strategia lidera,

Strate:‘)%;z;lgiaéa(cego Firma wyspecjalizowana lub
P ja fi . , > trategi 1 tk
ozycja firmy na rynku Strategia nasladownictwa, stra egleiZZI:laeJS 3dnos a

Strategia poszukiwania nisz
rynkowych.

Zrédto: P. Czarnecki, Zarzadzanie strategiczne II, CD ROM multimedialny, WSB-NLU 2001

przedmiotu. Jedyna jej wada jest brak jeszcze jednego, funkcjonalnego kryterium

wyodrgbniania strategii, ktore nadawatoby jego probie walor kompletnosci.

3. Zarzadzanie strategiczne jako etap ewolucji naukowego zarzadzania

Ciekawym faktem dotyczacym nauki o zarzadzaniu jest jej mlody wiek i przewrotne
narodziny. Pomimo, Zze poczatek rewolucji przemystowej datowany jest na lata szes¢dziesiate
XVIII wieku w Wielkiej Brytanii to przydomek ,naukowe” do zarzadzania, ktérego
zasadnicze podwaliny teoretyczne stworzyl F.W. Taylor, doklejony zostat w warunkach burzy
mozgéw w nowojorskim mieszkaniu H.L. Gantt’a w 1910 roku, kiedy o takiej nazwie swych
koncepcji nie $nito si¢ nawet samemu Taylor’owi. Te niecodzienne okoliczno$ci spowodowat
adwokat L.D. Brandeis, ktory wdéwczas opiniowat dla Komisji Kongresu wniosek linii

kolejowej o podniesienie taryf przewozowych. Otdz znajac system Taylor’a uwazat on, ze
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podwyzki bylyby niepotrzebne, gdyby linie kolejowe go zastosowaty. Aby jednak
przedstawi¢ ta propozycj¢ komisji w Kongresie uznat za konieczne znalezienie bardziej
sugestywnej] nazwy 1 po to zaprosit na wspomniane spotkanie najblizszych
wspotpracownikéw Taylor’a. Rezultatem tego spotkania byta decyzja o nazwie scientific
management — naukowe zarzadzanie. Od tej pory nowo zidentyfikowana dziedzina w postgpie
logarytmicznym rozwijata si¢ zar6wno w sferze teoretycznej jak i praktycznej. Na
odblokowanym rynku zapotrzebowanie na ksztatlcenie w kierunkach menedzerskich, tzw.
business administration, wzrastalo od lat czterdziestych, by w 1981 roku absolwenci studiow
magisterskich uzyskujacy tytul Master of Business Administration stali si¢ najliczniejsza
grupa sposréd wszystkich specjalnosci w USA®. Z kolei w sferze realnej po zadyszce
wywotanej Wielkim Krachem zatozenia naukowego zarzadzania legly u podstaw sukcesu
gospodarczego Stanoéw Zjednoczonych w latach czterdziestych i byly z powodzeniem
implementowane w odbudowujacych si¢ krajach Europy Zachodniej m.in. poprzez
amerykanska agende — plan Marshall’a®.

Tak wigc zarzadzanie jako dyscyplina naukowa ma niespetna sto lat i histori¢
»wejscia na rynek” w stylu marketingowym. Warto wspomnie¢, iz przed opisanym wyzej
okresem sprawy zwigzane z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej w aspekcie zarzadczym
pozostawaly raczej w domenie inzynierow, ktérzy stawali si¢ managerami ,,inkrementalnie”.
Nawet stowarzyszenie, ktore powotano w USA w 1880 roku, a ktérego zadaniem byto zajecie
si¢ problemami funkcjonowania fabryk i zarzadzania nimi, nazywato si¢ w dokladnym
thumaczeniu ,,Amerykanskie Stowarzyszenie Inzynierow Mechanikow”, co sygnalizuje
techniczno-produkcyjna orientacje zainteresowan dotyczacych kwestii zarzadzania w owych
czasach.

Pomiedzy pionierskim w nauce o zarzadzaniu etapem ,,naukowego zarzadzania” a
wspotczesnym nam etapem ,,zarzadzania strategicznego” w USA mozna wyszczegolnic etap
»profesjonalnego zarzadzania”. Jego umownym poczatkiem jest wydanie najwazniejszej
pracy H. Fayol’a ,,Administracja przemystowa i ogdlna”. Konsekwencja jej popularyzacji
bylo okreslenie przez nastgpcéw Fayol’a elementdow — funkcji — procesu zarzadzania:
planowania, organizowania, motywowania 1 kontroli. Przede wszystkim na ten etap przypadat

dynamiczny wzrost ksztatcenia kadr na potrzeby zarzadzania gospodarczego, czyli wysoko

* A. Kozdréj, Nauki zarzadzania w najbardziej uprzemystowionych krajach §wiata — przyktad USA, w: ,,Nauki
zarzadzania wobec wyzwan rozwojowych”, Zaktad Nauk Zarzadzania PAN, Warszawa 1987, cyt.za: B. Glinski,
B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie..., op.cit., s. 38

¥ B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie.. ., op.cit., s. 25-35

30



wykwalifikowanej dziatalnosci kierowniczej. W USA nastapita wrgcz rewolucja menedzerska
polegajaca na szybkim wzroscie warstwy spotecznej profesjonalnych manageréw w kraju.
Obok dalszych ewidentnych sukceséw zarzadzania opartego o nauk¢ nie ustrzezono sig
jednak negatywnych zjawisk. Po pierwsze nauczyciele akademiccy o réznych rodowodach
zdotali stworzy¢ ,,dzungle teorii zarzadzania”, tj. przynajmniej sze$¢ konkurujacych ze soba
szkét naukowych. Po drugie znaczna czgs$¢ szkot oferowata nauke na bardzo niskim poziomie
(analogia do naszej dzisiejszej sytuacji). Po trzecie, wreszcie, nastgpita zbytnia
biurokratyzacja, ktéra uniemozliwita skuteczne stawienie czota japonskiej konkurencji.
Wynikiem m.in. tych bledow byly poszukiwania nowych i1 ewolucja juz raczkujacych
koncepcji zmian w tradycyjnym postrzeganiu zarzadzania, ktdre doprowadzily do powstania
w koncu lat siedemdziesiatych koncepcji zarzadzania strategicznego®’.

Historia zarzadzania strategicznego moze by¢ tez obserwowana w kontekscie
ewolucji jednej z funkcji zarzadzania, a mianowicie planowania. Zarzadzanie strategiczne to
w gruncie rzeczy ostatni z czterech, jak dotad, etapow rozwoju w ewolucji planowania®'.
Pierwszym z nich bylo ,,planowanie finansowe”, ktore trwato mniej wigcej do lat Wielkiego
Krachu, tj. przetomu lat dwudziestych 1 trzydziestych. Podstawowym narze¢dziem zarzadzania
byt woéwczas budzet roczny, a zadaniem — utrzymanie si¢ w budzecie. Koncentracja
kierownikow na wngtrzu przedsigbiorstwa 1 jego funkcjach wewngtrznych pozwala na
scharakteryzowanie ich postawy jako orientacji produkcyjne;j.

Wielki Kryzys poczatku lat trzydziestych sklonil zarzadzajacych przedsigbiorstwami
do spojrzenia na zewnatrz ich firm. Zaczeli oni interesowac si¢ kwestiami popytu, podazy a
takze cykli koniunkturalnych, czego skutkiem byty dziatania zmierzajace do zréznicowania
portfela biznesdéw, znajdujacych si¢ w dyspozycji korporacji, w celu minimalizacji ryzyka
poprzez dywersyfikacj¢. Nastapito w zwiazku z tym wydtuzenie perspektywy planistycznej
konieczne ze wzgledu na dluzszy, niz roczny, okres zwrotu z kolejnych inwestycji
branzowych. Sfera zainteresowan firm pozostata nadal na poziomie finansowym. Ten etap
rozwoju, ktéry gléwnym celem planowania uczynit przewidywanie przysztosci zyskal miano
,planowania dlugookresowego™.

Przestanka nadejscia kolejnego etapu rozwoju planowania byta na przetomie lat
pigédziesiatych 1 szes$¢dziesiatych dokonana przez firmy konstatacja o rosnacym wplywie
technologii, konkurencji i zmieniajacych si¢ wymagan klientéw na ich dziatalno$¢ i

przysztosc. ,,Planowanie strategiczne” to etap na ktorym przedsigbiorstwa zaczety intensywne

3% B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie.. ., op.cit., s. 35-40
3! P. Czarnecki, Zarzadzanie. . ., op.cit., prezentacja multimedialna, rozdziat 1, slajd 2
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1 szczegbtowe badania zardwno otoczenia jak 1 wngtrza organizacji w celu formutowania
wiarygodnych prognoz przyszitosci. Samo zalozenie o skutecznosci przewidywania
przysztosci za pomoca modeli stochastycznych bylo jednym z podstawowych zalozen, a
myslenie strategiczne gtowng wartoscia.

Niemniej jednak optymistyczne zalozenie o wzglednej predykcyjnosci przysztosci
legto w gruzach w zwiazku z kryzysem naftowym pierwszej potowy lat siedemdziesiatych
XX w., ktory stat si¢ symbolicznym poczatkiem trwajacego do dzisiaj etapu — zarzadzania
strategicznego. W zwiazku z nim nastapito kolejne zredefiniowanie roli planowania, ktore
teraz zamiast przewidywaniem przysztosci zaja¢ si¢ ma jej ksztaltowaniem. Ponadto, w
odroznieniu od planowania strategicznego, w zarzadzaniu strategicznym emfaza roztozona
jest réwno na identyfikacj¢ i implementacj¢ strategii, ktora staje si¢ podstawowym

narzgdziem zarzadzania, jakim jeszcze pot wieku wezesniej byt zaledwie budzet roczny.

4. lIdea i wybrane koncepcje procesu zarzadzania strategicznego

4.1.  Uwagi wstepne

Najprosciej skonceptualizowana 1idea zarzadzania strategicznego polega na
dopasowywaniu organizacji do jej otoczenia w celu umozliwienia jej przetrwania i rozwoju.
Kazda organizacja ma swoje silne i stabe strony, a w jej otoczeniu pojawiaja si¢ ciagle nowe
szanse 1 zagrozenia dla jej rozwoju. Proces zarzadzania strategicznego polega na identyfikacji
1 implementac;ji takiej strategii organizacji, ktéra z jednej strony optymalnie wykorzystuje jej
silne strony i pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse, a z drugiej neutralizuje badz konwertuje w
szanse zagrozenia zewngtrzne 1 slabe strony organizacji.

Z powyzsze] definicji wynika, ze zarzadzanie strategiczne ma cztery podstawowe
funkcje. Pierwsza z nich polega na systematycznym badaniu otoczenia przejawiajacym si¢
przede wszystkim analizowaniem i wykrywaniem wytaniajacych si¢ jego trendéw, ktore
moga by¢ zrodlem szans i zagrozen dla organizacji. Druga funkcja zarzadzania strategicznego
jest analiza samej organizacji w poszukiwaniu jej silnych i stabych stron. Trzecig funkcja tego
ujecia zarzadzania strategicznego jest identyfikacja, a ostatnia wybdr oraz praktyczna

realizacja strategii’”.

32 K. Obtgj, J.N. Sajkiewicz, Przedmowa do wydania polskiego, w: H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE,
Warszawa 1985, s. 9-10
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Powyzsze okreslenie struktury zarzadzania strategicznego jest zadziwiajaco aktualne
jak na swoj wiek, a pochodzi ono z przed okoto trzydziestu lat. Pomimo to, zwraca ono uwage
na najistotniejsze roéwniez wspolczesnie aspekty zarzadzania strategicznego. Te kluczowe
aspekty to po pierwsze procesowy charakter tej funkcji, ktory przejawia si¢ w ciaglym
przenikaniu si¢ czterech wskazanych wyzej funkcji, jako ze ciagla analiza zewngtrznej i
wewngtrznej sytuacji firmy musi wptywaé na ciagle nowe wybory strategiczne w zaleznosci
od stanu dynamicznej réwnowagi mig¢dzy organizacja 1 jej otoczeniem. Po drugie istota
zarzadzania strategicznego, w odroznieniu od planowania strategicznego, jest nacisk na
implementacj¢ strategii, a nie tylko jej identyfikowanie. Po trzecie w koncu akcentuje ono
koniecznos¢ poszukiwania réwnowagi pomigdzy wngtrzem 1 otoczeniem organizacji, ktora
jest warunkiem jej przetrwania w dtuzszym okresie.

Dwa kolejne istotne aspekty zidentyfikowane przez H.I. Ansoff’a, R.P. Declerck’a i
R.L. Hayes’a dodatkowo wzbogacity pod koniec lat siedemdziesiatych koncepcje zarzadzania
strategicznego. Pierwszy z nich to postulowana przez autorow elastycznos¢ zarzadzania, a
drugi postulat to przejrzystosé organizacji, zgtaszany przez zewnetrzne grupy interesariuszy .

Po pierwsze autorzy postuluja nadanie procesowi zarzadzania wysokiej
elastycznosci: ,,Przez zarzadzanie strategiczne rozumiemy okres$lony system zarzadzania,
ktory ktadzie nacisk na swoja wlasng elastyczno$¢ ... innymi stowy nie mozna méwié o
zarzadzaniu strategicznym, jezeli organizacja nie potrafi, badz nie chce rozwinac krytycznej
samooceny koncepcji 1 praktyki zarzadzania przez poszukiwanie i wdrazanie innowacyjnych
strategii. Praktyka planowania, struktury oraz narzedzia spotecznej kontroli w organizacji
musza umozliwiaé, a nawet promowaé krytyczna samoocene i wolg zmian ogdlnej polityki™*.
Zdaniem K. Obtoja i J.N. Sajkiewicza tego rodzaju imperatyw powoduje szczegdlne znacznie
kultury strategicznej procesu zarzadzania, ktora powinna przejawial si¢ po pierwsze
swiadomoscia, ze zmiana jest rzecza zwykla, a jej brak dewiacja, po drugie gotowoscia do
poszukiwania nowych metod dziatania w sytuacji ryzyka, dalej zdolnoscia do rozwigzywania
konfliktow 1 tworczej akumulacji do§wiadczen 1 w koncu zdolnoscia do przeprojektowywania
organizacji, metod i narzedzi zarzadzania®™. Elastyczno$é zarzadzania jest tym aspektem

zarzadzania strategicznego, ktdry w sposob fundamentalny warunkuje jego efektywnosc.

33 H.I. Ansoff, R.P. Declerck, R.L. Hayes, From Strategic Planning to Strategic Management, New York 1976,
cyt. za: K. Obldj, J.N. Sajkiewicz, Przedmowa..., op. cit., s. 11-12

34 p_ Tabatoni, P. Jarniou, The Dynamic of Norms in Startegic Management, w: H.I. Ansoff, R.P. Declerck, R.L.
Hayes, From..., cyt. za: K. Obtdj, J.N. Sajkiewicz, Przedmowa..., op. cit., s. 11-12

B K. Obtdj, J.N. Sajkiewicz, Przedmowa..., op.cit., s. 11
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Drugi postulat wzbogacajacy koncepcj¢ zarzadzania strategicznego to koniecznosé
legitymizacji spotecznej dziatan organizacji. Jest to stosunkowa nowos¢, gdyz w erze
industrialnej, szczegdélnie w Stanach Zjednoczonych przedsigbiorstwo, jako zrodto dobrobytu
gospodarczego, byto w zasadzie w pelni autonomiczne i nikomu nie $nito si¢, aby ingerowac
w jego decyzje, czy rozwazaé ich shusznos¢. Sytuacja jednak zmieniata si¢ znacznie w erze
postindustrialnej, kiedy powstaty rézne pozabiznesowe ruchy i idee jak konsumeryzm czy
ekologizm. Postulat ,,przezroczystej korporacji” zaktada transparentnos¢ dziatan i decyzji
organizacji. Skutkiem coraz wigkszego =zainteresowania grup interesow, czyli tzw.
interesariuszy, dzialalnoscia firm jest rosnace znaczenie etycznego dziatania w zarzadzaniu,
co musi swoje odzwierciedlenie mie¢ przede wszystkim na poziomie strategicznym.

Podobnie jak w przypadku definicji strategii takze w zakresie konceptualizacji
zarzadzania strategicznego istnieje wiele propozycji réznych autoréw. Wiele koncepcji rdézni
si¢ W gruncie rzeczy nieznacznie, bazujac na tych samych ideach, odziewanych jednak inna
terminologia. Wiele koncepcji r6zni si¢ przede wszystkim proponowang sekwencjg etapow
czy funkcji zarzadzania strategicznego. W zwiazku z powyzszym szczegdtowe omawianie
wszystkich kolejnych propozycji nie ma wigkszego sensu.

Z teoretycznego punktu widzenia najbardziej zaawansowang tak pod wzgledem
szczegotowosci ujecia jak i systematyki wywodu jest propozycja H. 1. Ansoff’a sformutowana
w jego epokowym dziele ,,Zarzadzanie strategiczne”. Z kolei patrzac pod katem praktycznej
uzyteczno$ci najbardziej spojna koncepcja zarzadzania strategicznego jest przedstawiona
przez K. Obloja w wielokrotnie ponawianej pozycji ,,Strategia organizacji”, ktora stanie si¢
prawdopodobnie elementarzem zarzadzania strategicznego. Te dwie propozycje koncepcji
zarzadzania strategicznego zostang szczegdtowo omodwione w dalszej czesci pracy. Dla

stworzenia im kontekstu krotko omdwione zostang takze pozostate istotne propozycje.

4.2. Koncepcja ogélna zarzadzania strategicznego H.I. Ansoff’a

Pozostajaca na najbardziej ogdlnym poziomie epistemologicznym, a jednoczesnie
najbardziej kompletna tak z perspektywy teoretycznej jak 1 praktycznej koncepcja zarzadzania
strategicznego jest propozycja H.I. Ansoff’a sformulowana w toku o$mioletniej pracy, a
ukonczona w roku 1979. Prezentuje ona proces zarzadzania strategicznego w sposob
rewelacyjnie systematyczny, jednoznaczny pojeciowo i kompletny. K. Obtoj i J.N. Sajkiewicz
w przedmowie do polskiego wydania tego epokowego dzieta stusznie zastanawiajq si¢ nad
tym, dlaczego H.I. Ansoff nie nazwat swojej koncepcji ,,metazarzadzaniem”. Istotnie, jest ona

dla managera tym, czym BIOS dla komputera. Natomiast skal¢ jej skomplikowania niech
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zobrazuje fakt, ze model zachowania OSO — organizacji stuzacej otoczeniu, ktéry prezentuje
rysunek 1.1., bedacy zasadnicza osiag wywodu, H.I. Ansoff przedstawia na nastepnych 250

stronach maszynopisu. Tak skrupulatne zdefiniowanie modelu pozwolito autorowi stworzyc
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Rysunek 1.1. Model zachowania OSO — matryca zarzadzania strategicznego
Zrodto: H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 42

prawdziwie cato$ciowe ujecie problemu zarzadzania strategicznego na najwyzszym poziomie
ogolnosci.

Model zarzadzania strategicznego H.I. Ansoff’a zbudowany jest z siedmiu
zasadniczych zmiennych, ktére moga przyjmowac rozne stany. Pierwsza z nich jest otoczenie,
ktore moze przybiera¢ pig¢ stanow majacych alternatywnie charakter stabilny, reaktywny,
antycypacyjny, eksploracyjny 1 kreatywny. Autor okresla te alternatywne stany jako

potencjalne poziomy turbulencji otoczenia. Kolejng zmienna modelu jest typ struktury wtadzy
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W organizacji przyjmujacy jedna z trzech form: autokratyczna, zdecentralizowang lub
rozproszona. Podobnie wyodrgbnil autor trzy typy procesoOw sprawowania wladzy — przez
przetarg, przymus i konsensus. Czwarta zmienng modelu jest typ przywddztwa. Moze on
mie¢ charakter strategiczny, ale takze polityczny w otoczeniu i1 polityczny w organizacji.
Nastgpna zmienna jest kultura organizacyjna, ktora podobnie jak pierwsza zmienna przybiera
jeden z pigciu mozliwych pozioméw od stabilnego do kreatywnego. W tej samej skali
wyrazona jest przedostatnia zmienna, tj. kompetencje w zakresie zarzadzania i logistyki.
Ostatnia zmienna modelu sa wzorce dzialania i zachowania strategicznego, tzw. ciag
strategiczny.

Efektywnos¢ funkcjonowania organizacji jest w ujeciu H.I.  Ansoff’a
zdeterminowana odpowiednim dopasowaniem do stanu danych zmiennych modelu tych
zmiennych, na ktére mamy wplyw. W gruncie rzeczy nie chodzi o nic innego jak o
dopasowanie organizacji do jej otoczenia, a jeszcze poprawniej - o znalezienie wiasciwej
rownowagi pomigdzy wngtrzem organizacji i jej otoczeniem.

Istotng czgscig koncepcji Ansoff’a jest konieczno$¢ przeszukiwania otoczenia na
okolicznos¢ wystepowania ,,stabych sygnaléw zmian”, ktére w wigkszosci organizacji sa
instytucjonalnie pomijane. Takie slabe sygnaly sa zdaniem Ansoff’a bardzo istotne w
charakteryzujacym wspodltczesne czasy turbulentnym otoczeniu.

Tak wigc zidentyfikowanie i1 analiza tychze ,,stabych sygnatow” plynacych z
otoczenia w sytuacji okreslonego natgzenia opisanych wyzej zmiennych modelu pozwala na
podjecie decyzji zwiazanej z wyborem jednej z trzech podstawowych opcji strategicznych.
Pierwsza z nich to ,,budzetowanie”, opcja petryfikujaca obecny stan struktur i procesow
polegajaca w praktyce na pozostawaniu przy aktualnym status quo codziennej praktyki
zarzadczej. Druga opcja to ,,strategiczna adaptacja”, nie odrzucajaca struktur i procesow, lecz
wymagajaca ich istotnych adaptacji. Trzecia to w koncu ,strategiczna nieciaglosc”,
polegajaca na radykalnym i innowacyjnym przeprojektowaniu struktur i procesow, zazwyczaj
zwiazanych ze zmiana wiladzy. Zarzadzanie strategiczne wedlug H.I. Ansoff’a jest zatem
,»Statym procesem budowania organizacji, dopasowywania jej podstawowych wymiardw w
ten sposob, aby uczynié dziatanie skutecznym w danym typie otoczenia™°.

Model Ansoff’a dzigki swojej szczegdtowosci jest kompleksowa koncepcja
strategicznego zarzadzania. O tyle speinia on takze oczekiwania dotyczace stworzenia
systemowego ujecia zagadnienia. Jego staba strona jest natomiast zatozenie o skutecznej

mozliwosci postrzegania i analizowania ,,stabych sygnatéw” plynacych z otoczenia. Trudno
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sobie bowiem wyobrazi¢ systemowe rozwigzania w tym zakresie 1 o tyle intuicja managerow
pozostanie tutaj najskuteczniejszym narzedziem.

Istotnym zalozeniem modelu jest stwierdzenie, ze zardbwno organizacje nastawione
na zysk jak 1 non-profitowe sa organizacjami stuzacymi otoczeniu. Roznig si¢ jedynie
stopniem uzaleznienia od rynku, ktére jest bardziej znaczne w przypadku tych pierwszych.
Kolejnym waznym zalozeniem jest handlowy charakter interakcji OSO z otoczeniem. Wynika
z niego imperatyw ksztalttowania partnerskich stosunkow i ekwiwalentnej wymiany,
zgodnych z marketingowa i1 rynkowa orientacja organizacji. W koncu autor, poprzez
wyodrebnienie trzech kategorii dziatan organizacji sluzacej otoczeniu, tj. dziatan
operacyjnych, marketingowych 1 przedsigbiorczych zwraca uwagg na istotno$¢ ich
odpowiedniej proporcji w strategii OSO. W ten sposdb autor sygnalizuje odcigcie si¢ od
produkcyjnej orientacji przedsigbiorstwa, ktora zaktadata koncentracj¢ na jej wewngtrznych
operacjach, glownie zwiazanych z funkcja produkeji®’.

Podsumowujac, model H.I. Ansoff’a to koncepcja zarzadzania strategicznego firma
na najwyzszym poziomie ogolnosci. Zaktada ona dopasowanie wnetrza organizacji do jej
otoczenia w celu skutecznego umozliwienia jej przetrwania i rozwoju. Ze wzgledu na swoja
gigantyczng skrupulatnos¢ teoretyczng i przejrzystos¢ intelektualng model Ansoff’a jest chyba

najlepsza modelowa konceptualizacja zarzadzania strategicznego jaka do dzisiaj powstata.

4.3.  Koncepcja zarzadzania strategicznego firma jednobranzowa K. Obloja

Filozofia koncepcji zarzadzania strategicznego K. Obtoja miesci si¢ w tym samym,
co koncepcja H.I. Ansoff’a, strukturalno-systemowym nurcie, ktéry podstawowym celem
zarzadzania strategicznego czyni przetrwanie i rozwdj organizacji, a podstawowym zadaniem
- doprowadzenie do dynamicznej réwnowagi pomig¢dzy wngtrzem organizacji, a jej
otoczeniem. Niemniej jednak propozycja K. Obtoja jest znacznie prostszym i duzo bardziej
przystegpnym podejsciem do opisu modelowego procesu zarzadzania strategicznego.
Zaproponowany przez niego w ,,Strategii organizacji” sposOb postgpowania jest niejako
uniwersalnym algorytmem zarzadzania strategicznego z przyjaznym dla czytelnika
nHinterfejsem” w postaci lekkiego piora i specyficznej zdolnosci autora do konkretyzacji w
sposob dos¢ prosty jego ztozonych w gruncie rzeczy koncepcji. Jak sam podsumowuje
rozdzial wstgpny ,,organizacje sa tak zlozonymi systemami, a konkurencyjne otoczenie

zmienia si¢ tak szybko, ze podstawowym narzg¢dziem zarzadzania jest inteligentne

36 K. Obtdj, J.N. Sajkiewicz, Przedmowa. .., op.cit., s. 14
37 Tamze, s. 17
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uproszczenie™®.

Istotng roznica pomiedzy prezentowana wyzej koncepcja zarzadzania
strategicznego H.I. Ansoff’a a koncepcja K. Obtoja jest generalny charakter tej pierwszej,
podczas gdy druga z nich dedykowana jest tylko dla przedsigbiorstw dzialajacych na
jednorodnym rynku.

Podstawa teoretyczna koncepcji K. Obtoja wydaje si¢ by¢ w wymiarze ogdlnym
teoria rdéwnowagi organizacyjnej opracowana przez niego wraz z A.K. Kozminskim, a
mowiaca w skrocie o tym, ze kazda organizacja dazac do przetrwania i rozwoju musi
utrzymywac réwnowage funkcjonalna lub stan zblizony do niej za pomocg oddzialywania
czterema podstawowymi narzg¢dziami zarzadzania: strategia, struktura, procedurami 1 kultura
organizacyjng. Taka rownowaga jest tozsama z utrzymywaniem struktury organizacji jako
wyraznie wyodrgbnionej z otoczenia oraz ze zdolno$cig organizacji do sterowania soba, czyli
zdolnoscig do formutowania celow i ich realizacji. Stad autorzy wyprowadzili nadrz¢dnos¢
dziatania na rzecz réwnowagi organizacyjnej, podlegajacej ciaglym zakloceniom przez
procesy wewnetrzne i zewnetrzne, nad wszystkimi innymi funkcjami zarzadzania™.

Z kolei w wymiarze szczegdtowym, dotyczacym sposobow konkurowania na rynku,
koncepcja K. Obtoja bazuje w znacznym stopniu na filozofii i metodach M.E. Portera
zaproponowanych przez niego w fundamentalnym dla zarzadzania strategicznego
jednodziedzinowym przedsigbiorstwem dziele ,,Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow 1 konkurentow”. Bardziej szczegétowo koncepcje M.E. Portera zostaty
scharakteryzowane we wczesniejszej czgsci pracy.

Idea procesu zarzadzania strategicznego wg K. Obloja polega na poszukiwaniu i
budowaniu przewagi rynkowej nad konkurentami, ktéra w ogdélnosci moze wynikaé z
najszerzej rozumianej, jak to okresla autor, wylacznosci, badz wilasnie z zastosowania
skutecznej strategii organizacji. Oczywiscie w kontekscie rozwazan o strategii wlasnie ta
druga opcja pozostaje w sferze zainteresowania autora.

K. Obtdj widzi zarzadzanie strategiczne jako zapgtlajacy si¢ proces, ktdrego punktem
wyjscia sg strategiczne analizy: otoczenia i1 organizacji. Wynikiem tych analiz jest okreslenie
z jednej strony silnych i stabych stron organizacji jak i jej unikalnych szans i umiejetnosci, a z
drugiej wylaniajacych si¢ z otoczenia wyzwan 1 zagrozen. Na tej podstawie dokonuje sig¢
identyfikacji strategii, ktora polega na odpowiedzi na trzy fundamentalne pytania: o misj¢ i
wizj¢ strategiczna, o domeng dzialania — czyli komu, w jaki sposéb i co oferowac i na koniec

o dominujacy model dziatania firmy. Po wyborze strategii firmy przychodzi czas na jej

¥ K. Obldj, Strategia. .., op.cit., s. 31
% A. Kozminski, K. Obloj, Zarys teorii réownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 23-26
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implementacje¢, ktora wg K. Obtoja polega na tworzeniu funkcjonalnych programéw dziatania
przektadajacych podstawowe ogolne zatozenia strategiczne na konkretne dzialania w obrebie
kolejnych funkcji przedsigbiorstwa. W koncu krytyczna ocena efektow strategii domyka
proces zarzadzania strategicznego, bedac w dluzszym horyzoncie czasowym elementem
procesu budowy lub kontynuacji strategii*’. Proces budowy strategii organizacyjnej obrazuje
rysunek 1.2.

Strategiczna diagnoza otoczenia organizacji jest w koncepcji K. Obtoja podzielona
na trzy poziomy wedlug kryterium ogdlnosci. Najbardziej ogdélnym poziomem analizy jest
,Srodowisko”, czyli obszar wykraczajacy poza obecne dziatania 1 pole rynkowe firmy.
SzczegdlowosC analizy zwigksza si¢ na poziomie branzy, czyli w bezposrednim otoczeniu
gospodarczym firmy. Natomiast trzeci poziom analizy dotyczy bezposrednich konkurentow
firmy, a autor proponuje modelowac go mapami grup strategicznych.

Tréjpoziomowa strategiczna diagnoza otoczenia organizacji umozliwia jego
strukturalizacj¢ i1 okreslenie podstawowych pojawiajacych si¢ w nim szans i zagrozen. Aby
zestawi€ je z silnymi 1 stabymi stronami firmy i przez pryzmat tych czterech agregatow
okresli¢ najlepsza strategi¢ dziatania nalezy dokonac teraz strategicznej diagnozy organizacji.
Autor koncepcji, podobnie jak w przypadku diagnozy otoczenia, proponuje przeprowadzi¢ ja
na trzech poziomach: sil i stabosci firmy, aktywnosci i proceséw oraz strategicznych
zasobow firmy.

Analiza sil i1 stabosci firmy oparta o metodg ,,SWOT” pozwala na diagnoz¢ sytuacji
organizacji na tle jej konkurentow. Drugi poziom analizy dotyczy uwarunkowanych
systemowo silnych i stabych stron, tj. konkretnych procesow i obszaréw na ktorych firma
powinna si¢ skoncentrowad, aby najlepiej wykorzysta¢ swoje sity i zneutralizowaé stabosci.
W koncu trzeci, 1 jak sugeruje autor, najogdlniejszy poziom analizy odnosi si¢ do
strategicznych zasobdw 1 umiej¢tnosci firmy. Analiza polega tu tak na identyfikacji juz
istniejacych, jak 1 poszukiwaniu potencjalnych zasobéw 1 umiejetnosci strategicznych
mogacych sta¢ si¢ zrodlem przewagi strategicznej. Na tym konczy sie etap diagnozy
strategicznej.

Kolejna faza procesu zarzadzania strategicznego jest tworzenie strategii firmy, ktore
zgodnie z propozycja autora omawianej koncepcji powinno by¢ zapoczatkowane przez
okreslenie misji firmy, czyli jej raison d’etre, oraz jej wizji strategicznej. Wizja firmy to

ustalenie najogdlniejszej koncepcji przysztosci firmy na podstawie fundamentalnych aspiracji

0 K. Obloj, Strategia. .., op.cit. s. 24-28
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decydentéw, ktora jednakowoz dla swego sensownego oddziatywania kierunkowego musi

by¢ wspdlna dla wszystkich uczestnikow organizacji. Strategiczna misja gospodarcza

- Si

Analiza organizacfi

= zasoby i umiejetnosci - —
* powigzania i taficuch dziatan = « branza
tworzaoyoh wartosc dodang * grupa strategicz

- 1 ?JQIQOS_CI

’rodovwsko

Wyzwania, zagrozenia

Strateglcznewybory -

== W‘z;a strategiczna
Rynki i produkty
Mode! dziatania

g

Plfdeija i technolq _
Struktury i procedury.

VRVRVA

Efekty strategii

Unikalnysystem'zasobéw__ -

Rysunek 1.2. Zarzadzanie strategiczne jednodziedzinowym przedsi@biorstwém
Zrédto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s.28

powinna spetiac trzy wymogi: po pierwsze wyznaczaé kierunek i dotyczy¢ przysztosci, po

drugie wyraza¢ marzenia i wyzwania, ktore stajg si¢ udziatem wszystkich uczestnikow

organizacji, a zatem takze pracownikow i1 w koncu po trzecie posiada¢ walor wiarygodnosci.
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Podstawowym warunkiem skutecznosci oddzialywania misji jako narzedzia jest jej
wiarygodnos¢, ktorej brak zupelnie podwaza sens jej formutowania.

Druga czescia procesu budowy strategii jest dokonanie wyborow domeny rynkowej i
produktowej. Jako ze misja moze przyjmowac rdzne zalozenia okreslajace specyfikg oferty
czy istotnych wlasciwosci firmy to konsekwentnie nalezy uwzglednia¢ ja w kontekscie tych
wybordw. Autor koncepcji oferuje tutaj szes¢ konwencjonalnych wzorcow strategii, ktore
mozna traktowac jako matryce wyboréw podstawowych, podobnie jak gambity szachowe. Te
wzorce pelnia niejako rolg elementarza, wyjasniaja reguty gry strategicznej. Na ich podstawie
skuteczni menedzerowie wystrzegaja si¢ popelniania podstawowych bledow 1 buduja
odmienne strategie polegajace na innowacyjnym wychodzeniu poza konwencjonalng logike
podstawowych wzorcéw. Pierwszym z nich jest decyzja o ksztaltowaniu relacji jakosci i ceny
ustug czy produktow w porédwnaniu z konkurencja. Drugi wzorzec dotyczy strategii
sytuacyjnych opartych na relacjach produkty/rynki a intensywnos¢ konkurencji. Kolejny
wzorzec to sygnalizowany juz wczesniej wybor jednej z trzech strategii M.E. Portera —
przywddztwa kosztowego, dyferencjacji lub koncentracji. Czwarty wzorzec dotyczy sposobu
zachowania strategicznego: innowatora, obroncy, analityka lub biernego czy tez niespdjnego
reagowania. Kolejny wzorzec zwiazany jest ze sposobem budowy sukcesu firmy: przez
operacyjng doskonato$é, przywddztwo produktowe lub bliski zwiazek z klientem. W koncu
szOsty, ostatni wzorzec polega na rozroznieniu strategicznych przewag konkurencyjnych na
skoncentrowane i rozproszone i na tej podstawie oferuje dwie alternatywne strategie liniowe:
frontalnego ataku i zdobywania rynku oraz dwie lateralne: omijania konkurencji i tworzenia
nowego rynku. Wzorce strategii oferuja rézne kombinacje podstawowych decyzji przy
wyborze strategii konkurowania. Autor poleca je zardwno do analizy i oceny obecnych
strategii firmy 1 jej konkurentéw, jak 1 do modyfikacji badZz identyfikacji nowej strategii
firmy.

W koncu ostatnim etapem fazy budowy strategii organizacji jest podjgcie decyzji w
zakresie konfiguracji organizacyjnej, techniczno-ekonomicznej i spotecznej w firmie. Aby
umozliwi¢ skuteczna realizacje¢ strategii uksztaltowanie tych konfiguracji musi by¢ spojne z
przyjeta misjq firmy jak tez z dokonanymi wyborami domeny rynkowej 1 produktowe;.

W zakresie konfiguracji techniczno-ekonomicznej, ktéra autor proponuje rozwazaé
facznie ze wzglgdu na bardzo istotny wzajemny wptyw tych dwoch obszaréw, dokonad nalezy
przede wszystkim odpowiedzi na trzy podstawowe pytania. Po pierwsze ktore z elementow tej

konfiguracji tworza warto$¢ z punktu widzenia klienta. Po drugie co robi¢ w firmie, a co

41



zamawiac¢ na zewnatrz (dylemat ,,make or buy”). 1 po trzecie jak zorganizowac wspolprace
specjalistow w poszczegdlnych fazach cyklu technicznego, aby skroci¢ jego czas 1 koszty.

Przestrzen decyzyjna w zakresie konfiguracji spotecznej zawiera si¢ na kontinuum
konfiguracji od typu “klan” do typu ,rynek”. Ta pierwsza charakteryzuje si¢ silnym
poczuciem wspdlnoty uczestnikow z organizacja, hierarchiczng struktura relacji, presja na
konformistyczne zachowania i przecigtng presja na wyniki. Z kolei konfiguracja typu ,,rynek”
to jej przeciwienstwo. Charakteryzuja ja kontraktowe stosunki uczestnikow z organizacja,
jasny podziat odpowiedzialnosci za wyniki, presja na indywidualne osiagnigcia i wyniki.

Ostatnia zasadnicza decyzja strategiczna to wybor odpowiedniej konfiguracji
organizacyjnej, tj. struktury pasujacej do strategii. Zgodnie z sygnalizowana wyzej koncepcja
A.D. Chandler’a struktura powinna ,,podazaé” za strategia, a doktadniej radykalne zmiany tej
pierwszej wymagaja radykalnych zmian tej drugiej, aby utrzymaé zdolno$¢ do strukturalnej i
proceduralnej realizacji strategii. Jak podaje autor wigkszos¢ badan i analiz wskazuje na trzy
podstawowe zagadnienia przy okreslaniu konfiguracji organizacyjnej: po pierwsze sposob
zgrupowania czynnosci, po drugie zakres centralizacji 1 formalizacji 1 po trzecie mechanizmy
koordynac;ji.

Przeprowadzenie optymalizacji opisanych wyzej konfiguracji zamyka faz¢ budowy
strategii rozpoczynajac faze jej implementacji. Autor koncepcji nie proponuje jednak zadnych
szczegdlowych rozwiazan w tej fazie zarzadzania strategicznego poprzestajac jedynie na
wskazaniu generalnej metody implementacji strategii, czyli tworzeniu funkcjonalnych
programdw dziatania. Decyzja taka wydaje si¢ by¢ rozsadna biorac pod uwage zrdznicowanie
zarowno warunkéw dziatania jak i samych firm oraz wynikajaca z tego szczegdtowosc
optymalnych rozwiazan implementacyjnych w kazdej z nich.

Ostatniqg faza zarzadzania strategicznego, bedaca w jego ujeciu procesowym
réwnolegtym etapem do wszystkich poprzednich, jest ocena efektow strategii. Podstawowymi
przedmiotami tej oceny winny stac si¢ ,,unikalne systemy” zasobdw, umiejgtnosci, relacji
wewnatrzorganizacyjnych z otoczeniem. Doprowadzenie do unikalnosci tych systeméw to
podstawa przewagi strategicznej nad konkurentami, ktérej poszukiwanie jest celem catego
tego zamieszania jakim jest zarzadzanie strategiczne. Stad perpetualna kontrola strategiczna
stanu 1 tendencji rozwojowych tych systemoéw domyka koncepcje.

Idea zarzadzania strategicznego przedstawiona przez K. Obtoja bedzie najbardziej
istotng podstawg propozycji modelu zintegrowanego procesu zarzadzania strategicznego

jednobranzowa firma, ktérej poswigcony zostanie drugi rozdziat pracy.
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4.4. Przeglad innych koncepcji zarzadzania strategicznego

Jakkolwiek dwie przedstawione wyzej koncepcje zarzadzania strategicznego sa w
zasadzie wyczerpujacymi w aspekcie teoretycznym to $wiadomos¢ istnienia szeroko
rozumianych réznic w psychice i percepcji ludzkiej, uwarunkowanych tak genetycznie
jak 1 spotecznie, sktania do przedstawienia kilku innych podej$¢ do modelowania zarzadzania
strategicznego. Rzecz w tym, ze autorzy rdéznych koncepcji sa zwyklymi ludzmi o
zroéznicowanych predyspozycjach i roznym skumulowanym doswiadczeniu. Stad biora si¢ u
autorow roznice w postrzeganiu struktury zagadnienia zarzadzania strategicznego polegajace
po pierwsze na przywiazywaniu roznego znaczenia do poszczegoélnych elementéw modelu, po
drugie na zréznicowanym stopniu agregacji elementdw, a po trzecie na zamianie sekwencji
elementdéw procesu.

Wigkszo$¢ modeli zarzadzania strategicznego opracowanych w USA, w tym te, ktore
podlegna prezentacji w dalszej czesci tego podrozdziatu, rézni si¢ od siebie nawzajem 1 od
dwoch zaprezentowanych szerzej we wczesniejszej czesci rozdzialu whasnie w jeden, dwa lub
wszystkie sposoby opisane wyzej. Sgq to m.in. model T.L. Wheelen’a i J.D. Hunger’a oraz
model Ch.W.L. Hill’a i G.R. Jones’a. Sposrdd koncepcji podrgcznikowych w istotny
jakosciowo sposéb rdézni si¢ od nich w zasadzie jedynie koncepcja Kanadyjczyka H.
Mintzberg’a i model japonski, w obu przypadkach majace jednak istotne podtoze historyczne.
H. Mintzberg wywodzil si¢ mianowicie z brytyjskiego nurtu podejscia do nauki o
zarzadzaniu, ktory do koncowych dekad XX wieku negowat sama jej ide¢. Z kolei model
japonski uksztaltowal si¢ w warunkach powojennego modelu japonskiej ,,gospodarki
rynkowej zorientowanej planowo” 1 jest zintegrowany z zarzadzaniem strategicznym w skali
og6lnokrajowe;j*'.

Model zaproponowany przez Wheelen’a i Hunger’a jest, jak podaja B. Glinski, B.R.
Kuc 1 P. Szczepankowski najpopularniejsza 1 najstarsza propozycja siggajaca lat
siedemdziesiatych. Model ten szczegolny nacisk kladzie na planowanie, stad potocznie
nazywany jest ,,planistycznym”. Sklada si¢ on z czterech zasadniczych etapow: przegladu
otoczenia, formutowania strategii, wdrazania strategii i oceny i kontroli*’. Idee tego modelu

prezentuje rysunek 1.3.

4 B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie.. ., op.cit., s. 104-105, 111
2 T.L. Wheelen, J.D. Hunger, Strategic Management and Business Policy, Reading, Mass 1989, cyt. za: B.
Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie.. ., op.cit., s. 99-100
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Rysunek 1.3. Model zarzadzania strategicznego T.L. Wheelena 1 J.D. Hunger
Zrédto: T.L. Wheelen, J.D. Hunger, Strategic Management and Business Policy, Reading,
Mass 1989, cyt. za: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie..., op.cit., s. 102

Przeglad otoczenia dotyczy po pierwsze otoczenia zewngtrznego, na ktore sktadajg si¢
dwa poziomy: spoteczny — odpowiadajacy dalszemu otoczeniu z koncepcji Obtoja i zadaniowy —
bedacy odpowiednikiem analizy branzy. Drugim za$ przedmiotem przegladu otoczenia jest...
wngetrze organizacji. W ten sposob autorzy dopisujg si¢ do tej grupy teoretykow, ktdrzy uwazaja,
ze organizacja jest osobnym bytem 1 nie utozsamiajg jej bezposrednio z jej uczestnikami.
Podstawowe agregaty analizy otoczenia wewngtrznego to struktura, kultura 1 zasoby. Kolejny
drugi etap to formutowanie strategii, ktére autorzy proponujg prowadzi¢ od ogoétu do szczegdtu:
misja — cele — strategie — polityki, dezagregujac kategorie ogdlne na coraz bardziej szczegotowe.
Trzeci etap — wdrazanie strategii — to zgodnie z idea widoczna na rysunku 1.3. dalsza
dezagregacja, tym razem juz na konkretne zadania okreslone w programach funkcjonalnych
przetozonych na budzety 1 procedury. Model domyka etap oceny i kontroli wdrozenia, ktorego
efektem powinno by¢ poprawienie mankamentdéw przed nastgpnym cyklem planowania
strategicznego. Istotnym elementem modelu jest zakladane sprzgzenie zwrotne pomigdzy

drugim, trzecim i czwartym etapem.
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Model Hill’a 1 Jones’a charakteryzuje si¢ z kolei bardziej uniwersalnym uj¢ciem
sktadnikow procesu strategicznego. Autorzy nie wyrdzniaja etapow jako takich, cho¢ sekwencja
zdarzen nie rozni si¢ znacznie od poprzedniego przypadku. Istotna réznica jest natomiast
poczatek procesu strategicznego, ktorym wedlug autoréw powinna by¢ identyfikacja misji.
Dopiero na tej podstawie nalezy dokonywa¢ diagnozy organizacji i otoczenia. W oparciu o ten
przeglad dokonuje si¢ wyboru strategii zardwno na poziomie korporacji jak i biznesu. Wybor
strategii skutkuje w konsekwencji koniecznoscia dostosowania do niej struktury i sposobow

kontroli, co jest zwrotnie sprz¢zone z misja firmy. Schemat tego procesu zawiera rysunek 1.4.
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Rysunek 1.4. Sktadniki procesu strategicznego wg Ch.W.L. Hill’a 1 G.R. Jones’a

Zrédto: Ch.W.L. Hill i G.R. Jones, Strategic Management. An Inegrated Approach, Houghton
Mifflin Company, Boston 1989, cytza: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski,
Zarzadzanie.. ., op.cit., s. 104

Kolejna, znacznie juz r6ézna od wszystkich poprzednich, idea zarzadzania

strategicznego jest koncepcja H. Mintzberg’a i J.B. Quinn’a. Wywodzi si¢ ona z niechgtnej

45



zarzadzaniu jako przedmiotowi nauczania angielskiej szkoly industrial relations, ktorej
zwolennikami sa autorzy. Stad w ich koncepcji nie ma nawet okreslenia zarzadzanie
strategiczne, lecz proces strategiczny. Koncepcja nie ma tez zwigzku z klasycznym
fayolowskim ujgciem elementow zarzadzania w zwiazku z czym pozostaje nieco egzotyczna
dla wychowankdéw zarzadzania wywodzacych si¢ z amerykanskiego nurtu, ktory zdominowat
ta pracg. Ze wzgledu na obrazowos¢ schematu tego procesu zaproponowanego przez autorow
1 tkwigca w tym jego site komentarz wydaje si¢ by¢ ryzykowny i zbedny. ,,Tematyke”, jak to

ujmujq autorzy, procesu strategicznego prezentuje rysunek 1.5.
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Rysunek 1.5. Zakres tematyki procesu strategicznego wg H. Mintzberg’a i J.B. Quinn’a
Zrédlo: H. Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy Process. Concepts and Contexts, Prentice-
Hall International, Londyn 1992, cyt.za: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski,
Zarzadzanie..., op.cit., s. 112

Diametralnie inne od wszystkich poprzednich jest takze ujgcie zarzadzania
strategicznego w modelu japonskim. Jest on oparty na szerszej ogdlnokrajowej koncepcji
zarzadzania strategicznego, ktora ufundowana jest na wielu wartosciach, a najlepiej oddaje ja

schemat ,,gmachu”, prezentowany na rysunku 1.6.
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System planowania i kontroli
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'Jej odmiany to TQM-totalne zarzgdzanie jakoseig i JIT — just in time w za-
Jpatrzeniu.

Rysunek 1.6. ,,Gmach” japonskiego systemu zarzadzania strategicznego
Zrodto: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie..., op.cit., s. 106

Na podstawie tych wartosci powstata w latach szes¢dziesiatych filozofia kaizen, ktéra
stata si¢ globalna filozofia japonskiego zarzadzania strategicznego. Jego podstawowgq funkcja
jest podtrzymywanie stanu istniejacego i jego doskonalenie. Istot¢ kaizen ilustruje ,,parasol
kaizen” przedstawiony na rysunku 1.7.

Jest on catym zbiorem metod charakterystycznych dla Japonczykoéw. Niektore z nich,
jak just-in-time 1 total quality management weszlty do praktyki zarzadczej na catym s$wiecie.
Skoro kaizen jest zinstytucjonalizowanym modelem zarzadzania w skali catego kraju to nic
dziwnego, ze Japonia jest najbardziej zaawansowanym technologicznie i gospodarczo krajem

swiata. Trudno sobie jednak wyobrazi¢ jego instytucjonalizacj¢ w warunkach polskiej kultury
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spotecznej poczatku XXI wieku, pomimo Ze jest on bardzo zbiezny ze spolecznymi postulatami
odnos$nie polskiej gospodarki, szczegdlnie w zakresie splaszczenia wynagrodzen i sktonienia

firm do dziatania jednocze$nie w interesie prywatnym i publicznym.

Kaizen
* Orientacja na klienta * Kamban
* Kompleksowe sterowanie » Poprawa jako§ci
jakoScig * Sciéle na czas (just in time)
» Kota jakoSci * Bez usterek
* System skiadania » Aktywno§é matych grup
wnioskow » Wspéldziatanie pracownika
* Dyscyplina w miejscu pracy z kierownikiem
* Robotyka * Poprawa produktywnosci
* Automatyzacja * Rozw(j nowych wyrobéw

* Kompleksowa eksploatacja N

Bysunek 1.7. ,,Parasol kaizen”
Zrédto: B. Glinski, B.R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie..., op.cit., s. 108

Zsumowanie uzytecznosci poznawczych wynikajacych z analizy kolejnych
propozycji konceptualizacji zarzadzania strategicznego zaproponowanych przez Ansoff’a,
Obloja, Wheelen’a 1 Hunger’a, Hill’a 1 Jones’a, Mintzberg’a 1 filozofi¢ kaizen prowadzi do
zrozumienia wielowymiarowej istoty zarzadzania strategicznego w bardziej kompleksowy

sposdb, zgodnie z jego postmodernistyczna filozofia.

5. Uwarunkowania skutecznego zarzadzania strategicznego

Podsumowujac rozwazania zawarte w pierwszym rozdziale nalezy stwierdzié¢, iz
strategia powinna by¢ dla kazdego stosujacego ja przedsigbiorstwa podstawowym czynnikiem
zapewniania koherencji jego dziatan w kierunku osiggania obranego celu, niezaleznie od tego

czy cel okreslony jest ilosciowo, np. jako zadana wielko$¢ sprzedazy w danym okresie czasu,
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czy jakos$ciowo, w postaci np. nabycia przez organizacj¢ umiej¢tnosci potrzebnych do obshugi
skomplikowanych procesow.

Fundamentalng rola strategii w procesie zarzadzania firmg jest zatem powodowanie,
aby wszelkie podejmowane w firmie decyzje, wykonywane operacje czy jakiekolwiek interakcje
z jej otoczeniem, a przede wszystkim z klientami, byly wykonywane tak, aby zbliza¢ organizacj¢
do osiagnigcia postawionych jej zasadniczych celow. W praktyce bywa to bardzo trudne bez
skutecznego stosowania strategii.

W wyniku przeprowadzanych dlugoletnich studidw i badan K. Obltdj zidentyfikowat
cztery cechy, ktérymi charakteryzowaty si¢ firmy zarzadzane strategicznie, a empirycznie
zweryfikowane jako skuteczne. Pierwsza z nich to optymizm 1 wiara w osiagalnos¢
oficjalnych aspiracji, bez ktdrej strategia w najlepszym wypadku moze pozosta¢ elementem
ozdoby szuflady prezesa. Nastgpna to zdolnos¢ do systematycznej koncentracji na
najwazniejszych klientach, polegajaca na umiejg¢tnosci rezygnacji z pozornych jedynie okazji
rynkowych. Trzecia dotyczy umiejetnosci wyciagania wnioskow z napotykanych przez
organizacj¢ kryzysow. Brak refleksji nad przyczynami przeszitych porazek poteguje
prawdopodobienstwo kolejnych. Ostatnia ze wskazanych przez K. Obloja cech to
innowacyjno$¢, ktéra tworzy wartos¢ dodang dla klienta w postaci nowych rozwigzan,
przektadajacych sie¢ na wyzsze od $redniej zyski operacyjne®. Zarzadzanie strategiczne dla

swej efektywnosci wymaga od menedzerow zagwarantowania koniunkcji tych warunkow.
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Rozdzial 11
Model procesu zintegrowanego zarzqdzania strategicznego

jednorodnym biznesem

1. Koncepcja ogolna modelu

Prezentowany w tym rozdziale model procesu zarzadzania strategicznego jest proba
sformulowania spojnego ujecia zintegrowanego zarzadzania strategicznego jednorodnym
biznesem przez potaczenie kilku cennych koncepcji i pomystow prezentowanych przez
teoretykow przedmiotu z doswiadczeniem codziennej praktyki menedzerskiej, ktéra w
przeciwienstwie do modeli intelektualnych ciagle stawia przed menedzerem konkretne
problemy decyzyjne. W swej zasadniczej czesci 1 logice model oparty jest na idei 1
koncepcjach K. Obtoja, w tym na tej, mozna powiedzie¢ ,klasycznej”, omowionej w
poprzednim rozdziale, ktdra stanowi najbardziej spojne i uzyteczne praktycznie ujgcie
zagadnien strategicznych w zarzadzaniu jednorodnym biznesem.

Bardzo cenna cecha tej koncepcji jest jej ,,algorytmicznos¢”, przy czym nie jest to
oczywiscie formuta poradnika w stylu ,,ksigzki kucharskiej”, lecz bardzo ztozona procedura
analityczna, diagnostyczna i1 decyzyjna, ktéra pod warunkiem zdyscyplinowanej egzekucji i
nadania jej iteracyjnego charakteru moze =ze znacznie wigkszym niz jej brak
prawdopodobienstwem doprowadzi¢ firm¢ do ponadprzecigtnych rezultatow. Jej
zastosowanie umozliwia menedzerowi sprawujacemu generalny zarzad nad biznesem
postepowanie krok po kroku w kierunku osiagnigcia wyznaczonego mu celu polegajacego na
zdobyciu trwatej przewagi konkurencyjnej i to niezaleznie od branzy w jakiej dziala.

Warunkiem sine qua non funkcjonowania modelu jest srodowisko osadzonej w
warunkach liberalnej demokracji kapitalistycznej gospodarki rynkowej, w ktorej
zorientowane gospodarczo organizacje nazywane w Polsce firmami, dziataja na rynkach
poprzez konkurowanie w prowadzeniu biznesu, tj. prowadzeniu w miar¢ jednorodnej
dziatalnosci gospodarczej, lub wielu biznesow (w dalszej czgsci pracy pojecia firma, biznes i
organizacja beda uzywane wymiennie najczesciej] z mysSla o organizacji prowadzace]
jednorodna dzialalno$¢ gospodarcza). Organizacje te zarzadzane sa na najwyzszym szczeblu

przez racze]j profesjonalnych menedzerdw, a czgsciej ich kilkuosobowe zespoty, stanowiace

# A. Hendler, D. Goliszewska, Nie chowa¢ trupa w szafie, ,,Manager Magazin” 2004, nr 1
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zarzad firmy, czyli przywddztwo organizacji. Menedzerowie moga jednoczesnie by¢
wlascicielami kapitatu, co czyni z nich przedsigbiorcow lub wykonywac funkcje kierownicze
na zlecenie udzialowcow - wilascicieli. Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej sprowadza sig¢
w przewazajacym stopniu do poszukiwania 1 przechwytywania zyskow operacyjnych poprzez
identyfikacj¢ 1 konkurencyjne zaspokajanie potrzeb zglaszanych przez rynki w drodze
wielowymiarowe] transformacji zasobow w produkty i ustugi. Polska w pigtnascie lat po
rozpoczgciu reform ustrojowych jest z pewnoscia przyktadem sSrodowiska w zasadzie
spetniajacego takie warunki.

Sposob inicjacji procesu zarzadzania strategicznego, czyli pierwszy krok, ktory
menedzer lub przedsigbiorca in spe musi wykonac¢ na wstepie zalezy od tego, czy biznes juz
istnieje, czy jest wizja biznesu. Catkowicie inaczej wyglada¢ bedzie inicjowanie procesu
strategicznego, czyli postawienie kierunkowych probleméw decyzyjnych 1 podjecie
wstepnych decyzji, w przypadku nowego biznesu, w ktory wejs¢ chce wielobranzowa
korporacja lub prywatny przedsigbiorca rozpoczynajacy dziatalno$¢ gospodarcza, inaczej
natomiast w przypadku juz funkcjonujacej na rynku firmy, ktdrej zarzad sigga po narze¢dzia
zarzadzania strategicznego w celu zwigkszenia jej efektywnos$ci i np. udzialu w rynku
zaspokajanej przez nig potrzeby, na ktdrym jest juz obecna. Kazdorazowo inicjacja procesu
strategicznego mozemy okresli¢ podjecie kierunkowej decyzji dotyczacej dziedziny dziatania
przez kompetentnego w zakresie rozporzadzania zasobami jednoosobowego lub kolegialnego
decydenta. Taka decyzja staje si¢ podstawa dalszych badan strategicznych.

Kolejne etapy, czy precyzyjniej funkcje zarzadzania strategicznego, nie beda w
dalszym ciagu procedowania rozni¢ si¢ tak jak w fazie inicjacji. Nastgpnym krokiem sa
bowiem analizy, ktérych punktem odniesienia jest kierunkowa decyzja dotyczaca dziedziny
dziatania wraz z cata struktura problemu, bedaca efektem etapu inicjacji. Analizy, z jednej
strony otoczenia organizacji, a z drugiej — jej wngtrza przeprowadza si¢ w okreslonym wyzej
konteks$cie decyzji kierunkowej, ktora zasadniczo determinuje ich ramy czasowe,
geograficzne 1 przedmiotowe. Celem przeprowadzenia analiz jest, najogdlniej mowiac,
zdiagnozowanie stanu otoczenia pod katem szans i zagrozen dla organizacji oraz stanu same;j
organizacji pod katem jej mocnych 1 stabych stron. Diagnoza taka to z kolei sprzegnigty z
analiza etap wyciagania wnioskow ze zgromadzonych informacji. Skrupulatne opracowanie
diagnozy organizacji i jej otoczenia oraz integracja tejze diagnozy metoda SWOT umozliwi
przejscie do etapu decyzyjnego polegajacego na odpowiedzi na trzy fundamentalne pytania
strategiczne: po pierwsze o misj¢ 1 wizje firmy, po drugie o jej sposdb konkurowania, rynki i

produkty czyli klientow 1 ofert¢ oraz w koncu o model dziatania, a wigc o konkretny sposob
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konfiguracji organizacji, ktéry umozliwi realizacj¢ jej aspiracji wyrazonych w misji 1 wizji, a

skonkretyzowanych w decyzjach rynkowo — produktowych*.

‘ Etap I: Tnicjacja procesn
I

Etap IT: Analiza i diagnoza

Analiza makrootoczenia dnaliza konwencjonalnych
- - zasobow
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» Eonkurencyinego -+ strategicenych
Analiza bezposredniego Analiza systemu aktywnosci i
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Etap IV: Implementacija strategii
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Rysunek 2.1. Model procesu zintegrowanego zarzadzania strategicznego jednorodnym

biznesem
Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Obtoj, Strategia..., op. cit., s. 28

* K. Obloj, Strategia. .., op.cit. s. 24-28
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Odpowiedzi na te pytania stanowig de facto strategi¢ biznesu/firmy/organizacji, czyli
zbior fundamentalnych decyzji zarzadczych, ktére porzadkuja swa logika catoksztatt
wielowymiarowych interakcji wewnetrznych i zewnetrznych organizacji. Niezaleznie od
nomenklatury, strategia biznesu, firmy czy organizacji powinna integrowac¢ podstawowe
decyzje dotyczace strategii konkurencji w rozumieniu M.E. Portera i strategii rozwoju w
rozumieniu H.I. Ansoff’a. W koncu na ostatni etap zarzadzania strategicznego w
prezentowanym modelu sktadaja si¢ konkretne dziatania poczawszy od uksztaltowania badz
korekty istniejacej struktury oraz procedur organizacyjnych, poprzez wdrazanie programow
funkcjonalnych instytucjonalizujacych przyjeta strategie¢ po codzienng dziatalno$¢ operacyjna,
ktora w tym kontek$cie mozna za H.I. Ansoff’em nazwaé ,,dziatalnoscia budzetowq”.
Rysunek 2.1. prezentuje graficzny model procesu zarzadzania strategicznego. Kazdy etap tego
procesu bedzie omawiany w tym rozdziale.

Na pierwszy rzut oka w przedstawionym w poprzednim akapicie zrebie modelu
mozna by doszuka¢ si¢ braku jakze istotnego elementu w postaci etapu kontroli strategiczne;j
jako domykajacego wigkszo$¢ modeli zarzadzania koniecznego elementu sprzggajacego
zwrotnie efekty dziatania organizacji. Brak odrgbnego etapu kontroli jest jednakowoz
intencjonalny, bo proces zarzadzania strategicznego nastgpowaé musi dla swej skutecznosci w
sposdb iteracyjny w ciagle powtarzanej sekwencji ,analiza — diagnoza — decyzja”.
Czestotliwos¢ zapetlania procesu zarzadzania strategicznego przez zarzad moze by¢ rozna w
zaleznos$ci od specyfiki organizacji, jej biznesu i otoczenia; niemniej jednak zawsze powinna
prowadzi¢ do dziatania w odpowiednim napigciu permanentnego sprz¢zenia zwrotnego z
otoczeniem 1 efektami, wykluczajac konieczno$¢ wyrdzniania odrgbnego etapu kontroli,
ktérym per se s ciagle wznawiane dzialania analityczne i diagnostyczne.

Tak wigc poza pierwszym, czysto kierunkowym etapem zdeterminowanym w
uproszczeniu przez wlascicieli przedsigbiorstwa, ktdrzy subiektywnie podejmuja podstawowe
decyzje kierunkowe dotyczace domeny dziatalno$ci firmy, zgodne z ich osobistymi
upodobaniami, sktonnoscia do podejmowania ryzyka i ogdlnymi przeswiadczeniami co do
rentownosci branz gospodarki, cata reszta procesu zarzadzania strategicznego, stanowiaca
jego zasadnicza czg$¢, pozostaje w rekach menedzerow. I wilasnie ta zasadnicza czesé
skladajaca si¢ z petli ,,analiza — diagnoza — decyzja” winna by¢ podstawowym programem
dziatania strategicznego kazdego z nich. Jedynie nieskonczone wznawianie procesu
analizowania otoczenia 1 samej organizacji, wyciggania wnioskdw i podejmowania na ich
podstawie kluczowych decyzji strategicznych umozliwia skuteczne zarzadzanie firmg w

dlugim okresie.
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2. Etap I: Inicjacja procesu zarzadzania strategicznego

2.1. Inicjacja procesu zarzadzania strategicznego nowym jednorodnym biznesem

Inicjacja procesu strategicznego moze nastgpowac z jednej strony w konsekwencji
profesjonalnej organizacji nowego podmiotu gospodarczego, powstajacego w wyniku dziatan
swiadomego strategicznie zarzadu dzialajacej juz organizacji macierzystej, ktora chce
rozpocza¢ dzialalnos¢ w nowej branzy, badz tez w wyniku rozpoczgcia przez swiadoma
strategicznie osobe fizyczng dziatalnosci gospodarczej niezaleznie od formy prawnej. Ale z
drugiej strony inicjacja procesu moze nastgpowac takze w juz dziatajacej organizacji, ktéra
swiadomo$¢ strategiczng wlasnie zdobyta 1 chce radykalnie zreformowaé swoje
funkcjonowanie. W kazdym z tych przypadkow etap inicjacji begdzie przebiegal nieco
odmiennie.

W przypadku organizacji nowego podmiotu gospodarczego przez dzialajaca juz
firm¢ inicjacja procesu strategicznego nastgpuje w gronie zarzadu macierzystej organizacji
jako pomyst na nowy biznes. Wlasnie taki pomyst staje si¢ w konsekwencji przedmiotem
poglebionych badan, na podstawie ktérych wyciaga si¢ wnioski i podejmuje decyzje
strategiczne. W roznych firmach zaleznie od kultury organizacyjnej i stopnia biurokratyzacji
nowe zamysly biznesowe maja ulotng form¢ innowacyjnego pomystu zorientowanego
rynkowo menedzera, lub sg efektem dostrzegania szans przez znacznie bardziej
sformalizowany system. Ostatecznie jednak, niezaleznie od faktycznego zrodia pomystu,
istotng czynnos$cig nadajaca pomyslowi biegu organizacyjnego i wymiaru strategicznego jest
przyjecie przez zarzad intencji zrealizowania pomyshu, stanowiace podjgcie kierunkowej
decyzji dotyczacej dziedziny dziatania. Po przyjeciu przez zarzad takiej intencji nalezy
rozpoczaé analizy strategiczne by zbada¢ faktyczna optacalnosé i wykonalnos¢ inwestycji®.

Inicjacja  procesu strategicznego w  przypadku startujagcych  prywatnych
przedsigbiorcow sprowadza si¢ do uswiadomienia sobie przez nich zamiaru prowadzenia
okreslonej dziatalnosci gospodarczej. W przypadku prywatnego przedsigbiorcy wlasnie

powzigcie zamiaru prowadzenia jakiego$ biznesu wyzwala dalsze etapy dzialania

* Przyktadem takiej formy inicjacji procesu strategicznego moze by¢ dosé niefortunna decyzja strategiczna
zarzadu PKN Orlen o wejsciu w biznes telewizyjny. Koncern mial potencjal finansowy w zwiazku z czym
racjonalne bylo dla jego zarzadu poszukiwanie szans rynkowych. Jednak pozniejszy skutek inwestycji Orlenu i
podobnych mu spotek Skarbu Panstwa w TV Puls dowodzi oczywisto$ci konstatacji o drugorzednosci
profesjonalnego zarzadzania w przewazajacej czesci firm z udziatem panstwa.
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strategicznego polegajace na analizowaniu 1 diagnozowaniu potencjalnej sytuacji
strategicznej. Zazwyczaj prywatnym projektom biznesowym towarzyszy¢ bedzie mniejsza

formalizacja dziatan inicjacyjnych ze wzgledu na przewazajacy nieformalny tryb dziatania®.

2.2. Inicjacja procesu zarzadzania strategicznego funkcjonujacym jednorodnym biznesem

Powodem inicjowania procesu strategicznego w dziatajacych firmach sa najczg¢sciej
ich niezadowalajace wyniki w obliczu coraz bardziej wymagajacych rynkéw 1 coraz
sprawniejszych konkurentow. Ponadto istotng przestanka staje si¢ coraz wicksza swiadomos¢
strategiczna menedzerow.

Ksztalt inicjacji procesu bgdzie si¢ roznit od sytuacji nowego przedsigwzigcia, gdyz
nie nowy pomyst, a obecna misja gospodarcza i faktycznie zrealizowana wizja staja si¢
przedmiotem zainteresowania. W zasadzie wszystko to, czym firma jest, jak firma jest i gdzie
firma jest determinuje odniesienie dalszej analizy strategicznej, stanowiac - tutaj umownie -
kierunkowa decyzj¢ odnosnie dziedziny dziatania. Naturalne bowiem wydaje si¢ wyjscie do
analizy od stanu istniejacego. Przeciez zarzad podejmujac decyzj¢ o inicjacji procesu
strategicznego w dotychczasowe] dziedzinie dziatania, umotywowana wszakze checia
zwigkszenia efektywnos$ci organizacji, daje w ten sposdb samej dziedzinie dzialania votum
zaufania i kierunkowo okre$la dotychczasowa dziedzing jako obszar dalszej dziatalnosci®’.

Niezaleznie jednak od konkretnego etapu cyklu zycia firmy wstepny etap procesu
zarzadzania strategicznego polegajacy na jego inicjacji sprowadza si¢ do kierunkowego
okreslenia preferowanej dziedziny dziatania, ktora w kolejnych etapach analizy 1 diagnozy
podlegnie krytycznej ocenie pod wzgledem wykonalnosci i optacalnosci. Oto kilka
przykladéw sformutowania takiego punktu odniesienia: ,,Chce stworzyé sie¢ dystrybucji
obwarzankdw na krakowskich skrzyzowaniach”, ,,Chcemy projektowa¢ 1 finansowac

apartamenty”, ,,Chcemy budowa¢ domy”, ,,Chcemy wej$¢ na polski rynek GSM”, ,,Chce

* Na przyktad Pan Stanistaw Grabowski, hydraulik z ulicy Teligi w Krakowie, nie napisat sobie nigdzie, ze
podejmuje decyzj¢ o rozpoczeciu dziatania w biznesie hydraulicznym na rynku krakowskiego Prokocimia. Byto
to dla niego oczywiste, gdyz na Prokocimiu mieszkal, a hydrauliki nauczyl si¢ w szkole zawodowej. W
kategoriach prezentowanego modelu zarzadzania strategicznego Pan Stanistaw podjal decyzj¢ kierunkowa co do
dziedziny dzialania po prostu wtedy, kiedy na postawione sobie pytanie: ,,Z czego bed¢ zyl” — odpowiedziat
sobie ,,Z hydrauliki!”. Gdyby stawka gry na prokocimskim rynku hydraulicznym nie byta taka btaha, Pan
Stanistaw pewnie nie miatby szans na utrzymanie ze swojego biznesu.

* W takich okoliczno$ciach zarzad Firmy Brukarskiej ,Edificator SC” inicjowat pierwsza petle procesu
strategicznego odkrywajac genialng prostotg i ztozonos¢ takiego zarzadzania jednoczesnie. Przez trzy lata firma
dziatala na rynku popetniajac wszystkie prawie btedy zarzadzania krotkookresowego. Poznanie podstawowych
zasad zarzadzania strategicznego przez zarzad spotki w szkole wyzszej uswiadomito menedzerom koniecznosé
przeanalizowania modelu biznesu firmy pod katem strategicznym. Kolejne cztery lata zdecydowanego kursu
strategicznego dowiodly stusznosci stosowania dobrej teorii w codziennej praktyce, co bedzie przedmiotem
analizy w trzeciej czgsci pracy.
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zatozy¢ elitarng szkote wyzsza”. Tego typu sformutowanie podstawowego wyboru umozliwia

uruchomienie procesow analitycznych.

3. Etap II: Analiza i diagnoza strategiczna

3.1. Analiza i diagnoza strategiczna otoczenia firmy

Proces analityczno-diagnostyczny podjety na okoliczno$¢ gromadzenia informacji
bedacych pdzniej podstawa opracowania skutecznej strategii organizacji skltada si¢ zgodnie
z logika wigkszosci modeli zarzadzania strategicznego z dwoch zasadniczych czgsci: analizy
1 diagnozy otoczenia firmy oraz analizy i diagnozy jej wnetrza lub ewentualnego potencjatu.
W najbardziej zwartej koncepcji zaproponowanej przez K. Obtoja na analiz¢ otoczenia
sktadaja si¢ trzy coraz bardziej szczegdtowe ptaszczyzny zainteresowania. Najbardziej ogdlna
jest analiza makrootoczenia, czyli otoczenia dalszego, oddziatujacego na firme¢ jedynie w
sposob posredni, nie bedacego obecnym terytorium konkurowania firmy. Otoczenie
sektorowe, czy inaczej bezposrednie otoczenie gospodarcze, na ktore sktadajq si¢ juz wszyscy
uczestnicy sektora jest druga plaszczyznag analizy. W koncu na najnizszym i najbardziej
szczegotowym poziomie analizuje si¢ bezposrednich konkurentéw firmy, tworzacych tzw.
grupe strategiczna, czyli grupe firm realizujacych podobna strategig.

Gléwnym celem przeprowadzania analizy otoczenia dalszego jest wskazanie zestawu
szans 1 zagrozen, ktdre stwarza firmie srodowisko zdefiniowane jako wszystko to, co znajduje
si¢ poza granicami jej sektora. Fundamentalnym zatozeniem tego etapu analizy 1 diagnozy jest
konstatacja, iz okreslona postaé otoczenia dalszego moze by¢ zréddlem szans dla jednej firmy,
a zagrozen dla drugie;j.

K. Obtd] wskazuje dwie alternatywne metody analizy makrootoczenia. Sa nimi

generalna segmentacja otoczenia oraz analiza ,,stakeholders 48

. I cho¢ np. M. Lisinski
wskazuje kolejnych szes¢ metod badania otoczenia makroekonomicznego®, w tym zaréwno
opartych o modele deterministyczne jak i stochastyczne, to wydaje si¢, ze dla standardowych
potrzeb naprawde wystarczajaca jest bardzo prosta i przejrzysta generalna segmentacja
otoczenia, dla ktorej nie alternatywa, lecz raczej uzupeilnieniem w bardziej ztozonych

warunkach moze by¢ polegajaca na identyfikacji strategicznych kibicdw organizacji analiza

Stakeholders”.

* K. Obloj, Strategia. .., op.cit. s. 106-118
M. Lisinski, Metody Planowania Strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 72-119
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Generalna segmentacja otoczenia polega na wyodrgbnieniu z otoczenia ogdlnego
kolejnych jego segmentow. Ich ilos¢ 1 konkretne nazewnictwo sg zalezne od podejscia, ale
najczesciej wyrdznia si¢ cztery do siedmiu. M. Lisinski wyrdznia cztery segmenty, a ich
akronimy tworza proponowang przez niego nazwe¢ metody — PEST. Chodzi bowiem o
otoczenie polityczne, ekonomiczne, socjokulturowe i technologiczne. Z kolei dalej idace
koncepcje segmentacji obok wspomnianego wyzej otoczenia politycznego, ekonomicznego i
technologicznego, bedacych niezmiennym elementem analizy postuluja jeszcze osobna
analiz¢ otoczenia spotecznego i kulturowego, a takze prawnego i demograficznego. Inni
autorzy proponuja uwzglednienie takze otoczenia migdzynarodowego 1 ekologicznego.
Ostatnie postulaty wydajq si¢ coraz bardziej sensowne w sytuacji postgpujacej globalizacji
rynkow 1 kalifornizacji potrzeb z jednej strony oraz rosnacego znaczenia konsumeryzmu i
ekologizmu z drugiej. Dla standaryzacji metodologii przyjeta zostanie delikatnie
zmodyfikowana koncepcja przedstawiona przez M. Lisinskiego podziatu otoczenia na cztery
segmenty: polityczno-prawny, ekonomiczny, spoteczno-demograficzny i technologiczny™.

Generalna segmentacja otoczenia i1 przeprowadzona na jej podstawie analiza i
diagnoza szans 1 zagrozen stwarzanych przez jego elementy pozwala na stworzenie
szerokiego kontekstu dla blizszego organizacji poziomu analizy, tj. analizy otoczenia
konkurencyjnego, czyli sektora. Trzeba przy tym jeszcze raz nadmieni¢, iz wlasnie analiza
otoczenia dalszego, uwzgledniajaca rozwazanie zjawisk nie wplywajacych bezposrednio na
codzienna konkurencje, a zatem bedacych poza zainteresowaniem wigkszo$ci menedzerdw,
jest zrodlem stabych sygnatow zmian, na ktérych zasadnicze znaczenie dla skutecznosci
strategii zwrocit uwage H.I. Ansoff, opierajac na nich swoja koncepcj¢ zarzadzania
strategicznego. Umiejegtnosé wezesniejszego niz konkurencja odczytywania stabych sygnatow
ptynacych z otoczenia jest zZrodlem czasami szybszych, a czasami celowo opdznionych
decyzji, ktore moga zaprocentowac przewaga strategiczna.

Bardziej szczegolowym etapem badan otoczenia jest analiza sektorowa. Jej
podstawowym zadaniem jest okreslenie najwazniejszych zasad rzadzacych konkurencja w
sektorze. Dzigki przeprowadzeniu procedury analitycznej modelu tzw. pieciu sit
napedzajacych konkurencje w sektorze, opracowanego przez M.E. Portera mozna nie tylko
okresli¢ ogdlng atrakcyjnos¢ sektora, lecz rowniez dokonaé syntetycznej diagnozy panujace;j
w nim sytuacji konkurencyjnej. Analiza taka okaze si¢ jednym z najcenniejszych zrodet

informacji przy konstruowaniu strategii.
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Model M.E. Portera polega na identyfikacji pigciu sit napgdzajacych konkurencje w
sektorze, objasniajacych przewazajaca cze$¢ zmiennosci zjawiska. Zgodnie z jego idea
atrakcyjnos¢ sektora po pierwsze determinuje grozba nowych wejsé. Jesli np. bariery wejscia
sq niskie — kazdy moze wej$¢ do sektora; jesli wysokie — grozba nowych wejs¢ jest bardzo
mala, a w niektorych sektorach jest to juz niemozliwe. Druga zmienna modelu jest sita
przetargowa dostawcdéw sektora. Jezeli sektor dostawcdw jest skonsolidowany naprzeciw
rozproszonemu sektorowi badanemu, to fakt ten wywrze negatywny wplyw na jego
atrakcyjnosc. Podobnie rzecz ma si¢ z trzecig sita, czyli klientami. Jezeli sq oni rozproszeni to
sektor bedzie atrakcyjny 1 odwrotnie. Druga 1 trzecia sila to nic innego jak sektor
poprzedzajacy 1 nastgpujacy po badanym sektorze w zintegrowanym ciagu gospodarczym.
Czwarta zmienng sa z kolei substytuty. Dzigki lepszemu lub tanszemu oraz jednocze$nie
odmiennemu technologicznie sposobowi zaspokojenia tej samej potrzeby, ktdra zaspokaja
badany sektor, produkty i ushugi substytucyjne moga praktycznie go unicestwic. Ostatnig silg
modelu jest intensywnos$¢ rywalizacji pomigdzy uczestnikami sektora, bgdaca agregatem
takich zmiennych jak: tempo wzrostu, stopien zréznicowania produktdéw, koszty state czy w
konicu liczba i zréznicowanie konkurentow’'.

Przeprowadzenie procedury badawczej na poziomie sektora jest istotnym elementem
wyszukiwania takiej pozycji strategicznej, ktora umozliwi organizacji badz skuteczna obrong
przed pigcioma sitami, badz spozytkowanie ich na wtasna korzys¢. Ponadto znajomos¢ sit
lezacych u podloza naciskow konkurencyjnych determinuje silne i stabe strony firmy,
umiejscowienie w sektorze, potencjalnie obiecujace dziedziny zmian strategicznych 1
wskazuje obszary, w ktérych wystepujace trendy beda miaty najwicksze znaczenie jako
szanse i zagrozenia. Wszystkich pie¢ sit wyznacza natgzenie konkurencji w danym sektorze i
jego rentownos¢, a sita lub sily najmocniejsze sq decydujace dla strategii 1 rdznig si¢ w
zaleznosci od sektora™.

Analiza pigciu sit pozwala na dokonanie w jej konsekwencji podsumowan
polegajacych na identyfikacji silnych i stabych stron firmy na tle firm sektora. Dla strategii
wazne bedzie okreslenie pozycji przedsigbiorstwa wobec kazdej z sit, gdyz wedlug M.E.
Portera zadaniem skutecznej strategii jest stworzenie pozycji umozliwiajacej obron¢ przed
pigcioma sitami. Sa na to nastgpujace sposoby. Po pierwsze mozna przyjac strukturg sektora

jako dang i tak usytuowaé firm¢ znajac jej mozliwosci, aby konkurowaé tam, gdzie sa one

I MLE. Porter, Strategia..., op. cit., s. 21-45
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istotne 1 unika¢ konkurencji tam gdzie narazatyby one na intensywna walke z konkurentami.
Druga opcja jest opracowanie strategii zaczepnej majacej aktywnie wptywacé na rOwnowage
sit w sektorze. M.E. Porter podaje tu przyktady innowacji marketingowych wyrdzniajacych
firme, inwestycji w wysokiej wydajnosci urzadzenia produkcyjne czy integracji pionowe;,
skutkujace generalnie podnoszeniem barier wejscia. Po trzecie w koncu mozna szukaé
najlepszej pozycji strategicznej poprzez antycypowanie 1 prognozowanie zmian w
rownowadze sit sektora, ktére stworza odmienne od dzisiejszych warunki konkurencji.
Szczegdlnie wazne jest w tym wypadku uwzglednienie ogdlnej logiki cyklu zycia sektora,
ktéra fundamentalnie wptywa na ksztalt i natezenie sit konkurencyjnych™.

Analiza sektorowa wykorzystywana do diagnozowania sytuacji konkurencyjnej
zaktada, ze wszyscy konkurujacy w sektorze gracze sa rownorzedni. Jest to jednak w dalekim
stopniu uproszczenie, gdyz w wigkszosci sektoréw na pierwszy rzut oka mozna wskazac po
kilka grup firm, ktore realizujac podobne strategie w znacznym stopniu do granic tych grup
zawezaja bezposrednig konkurencje¢. Takie wlasnie skupiska firm zyskaty w koncepcji M.E.
Portera miano grup strategicznych, ktére dla nowo wchodzacych Iub bezposrednio
konkurujacych firm stosujacych podobng strategi¢ beda bardziej istotnym otoczeniem niz caty
sektor. Dlatego wtasnie sa trzecim — ostatnim etapem analizy i diagnozy otoczenia
organizacji, ktory ma najwicksze znaczenie dla pézniejszych decyzji strategicznych™.

M.E Porter proponuje zdefiniowaé grup¢ strategiczng jako zbidr firm realizujacych
podobna strategie™, a czynniki utrudniajace firmom przesuwanie si¢ z jednej grupy do drugiej
proponuje okresli¢ barierami mobilnosci. Przyczyny powstawania grup strategicznych moga
mie¢ zrodlo w obecnych oraz historycznych silnych i stabych stronach firmy, momencie
wejscia do sektora, wartosciach wyznawanych przez zarzad i wtascicieli, w jakims istotnym
wydarzeniu w przesztosci czy w koncu w regulacjach rzadowych.

Okreslenie grup strategicznych w danym sektorze sprowadza si¢ w gruncie rzeczy do
wyznaczenia najistotniejszych wymiarow rdznicowania strategii firm sektora i wskazania
podzbioréw konkurentow realizujacych istotnie podobnie uksztattowane strategie.
M.E. Porter uwaza, ze choc¢ istnieje wiele mozliwych roznic w strategiach konkurencji w
sektorze, to generalnie sprowadzaja si¢ one do decyzji o ksztaltowaniu nastgpujacych
syntetycznych wymiardw. Pierwszym jest stopien specjalizacji — firma moze obstugiwaé

wszystkie segmenty rynkowe lub koncentrowac¢ si¢ na niektdrych z nich. Drugim jest stopien
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wyrobienia marki, ktory wplywa odwrotnie proporcjonalnie na konieczno$¢ konkurencji
cenowej. Trzecim wymiarem strategii jest decyzja o tloczeniu badz ssaniu — ,,push or pull
strategy”. Chodzi o to, czy wyrabia si¢ mark¢ u koncowych konsumentoéw, czy przekazuje
zadania promocyjne kanatom dystrybucji. Czwartym sposobem rdznicowania strategii sa
decyzje zwiazane z wyborem kanalu dystrybucji: swoj, specjalizowany czy ogoélnodostepny.
Piaty wymiar to jako$¢, a kolejny to przywodztwo techniczne, ktére wcale nie musi i§¢ z
jakoscia w parze. Integracja pionowa, tzn. jej stopien, to kolejny istotny wymiar strategii —
mozna ksztaltowa¢ organizacje posiadajace swoje jednostki produkcyjne i catkowicie swoje
kanaly dystrybucji badz zamawia¢ wigkszos$¢ zasilen z zewnatrz. Nastepnym wymiarem
strategii jest stopien w jakim firma dazy do przywodztwa kosztowego przez inwestycje w
srodki trwate i efektywne urzadzenia. Dalej mozna wskaza¢ na zakres oferowanych ustug
pomocniczych, ktéry moze byé bardzo szeroki i dostepny badz swiadomie uksztattowany na
minimalnym wymaganym przez prawo poziomie. Kolejnym wymiarem strategii jest cena,
ktora oczywiscie koreluje z innymi zmiennymi. Nastgpnym za$§ moga byC stosunki z
macierzysta korporacja, ktore determinuja dziatania spétki corki w zaleznosci od tego czy jest
elementem zdywersyfikowanego konglomeratu czy zintegrowanego pionowego tancucha
zaktadow. W koncu ostatnim zagregowanym wymiarem réznicowania strategii sg stosunki z
rzadem, zaréwno krajowym jak i zagranicznym (w przypadku operacji miedzynarodowych)™.
W praktyce w rdznych sektorach istnieja takze inne wymiary réznicowania strategii, a ich
najrozniejsze kombinacje tworza realia konkurowania w poszczegdlnych sektorach zaleznie
od ich specyfiki.

Dla menedzera zarzadzajacego jednorodnym biznesem analiza grup strategicznych
ma gigantyczne znaczenie, poniewaz formulowanie strategii biznesu polegaé bedzie w
znacznym stopniu na wyborze grupy strategicznej, w ktorej chce si¢ konkurowaé. Aby to
uczyni¢ nalezy silne i stabe strony firmy, w tym jej szczegdlne umiej¢tnosci, zestawi¢ z
okazjami i ryzykiem w jej otoczeniu. M.E. Porter proponuje uszczegétowienie silnych stron
firmy. Sa to czynniki tworzace bariery mobilnosci chroniace grupg strategiczna, czynniki
zwigkszajace sitg przetargowa grupy wobec nabywcow i dostawcdw, czynniki chronigce
grupe przed rywalizacja ze strony innych firm, wigksza skala w pordwnaniu z grupa
strategiczng, czynniki umozliwiajace nizsze koszty wejscia do tej grupy strategicznej niz do
innych, duze umiej¢tnosci wdrazania strategii w porownaniu z konkurentami, zasoby i

umieje¢tnosci umozliwiajace firmie przezwyciezenie barier mobilnosci 1 wejscie do bardziej
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pozadanych grup strategicznych. Stabe strony firmy stanowi symetryczne przeciwienstwo
wymienionych silnych stron. Autor koncepcji proponuje ponadto podziatl silnych i stabych
stron na strukturalne, wynikajace z niezaleznych od firmy cech sektora, i wdrozeniowe,
wynikajace ze zdolnosci firmy do realizowania strategii oraz z umiej¢tnosci kierowniczych.
Te pierwsze sa trudniejsze do przezwyciezenia, a te drugie sa bardziej zmienne®’.

Uogodlniajac mozna stwierdzié, ze trzy podstawowe strategie polegajace
alternatywnie na przywodztwie kosztowym, dyferencjacji lub koncentracji sa trzema
najogolniejszymi grupami strategicznymi, ktore w zaleznosci od firmy, sektora i otoczenia
moga przynosi¢ sukces. Strategie te stosuje si¢ w celu tworzenia barier mobilnosci,
poprawiania sytuacji wzgledem nabywcow, dostawcoéw 1 substytutdéw oraz zabezpieczania
przed rywalizacja. Dzigki umiej¢tnemu przeprowadzeniu analizy i wlasciwej interpretacji jej
wynikow mozna dokona¢ wyboru strategii, ktory w dluzszym okresie pozwoli firmie na
odnotowanie wyzszej rentownosci od $redniej w sektorze®®. Przyktad analizy otoczenia firmy

budowlanej dzialajacej na rynku Matopolski zawiera rozdziat III.

3.2. Analiza i diagnoza strategiczna firmy

Systematyczne przeprowadzenie trdjpoziomowej analizy i diagnozy otoczenia
organizacji stwarza bardzo konkretng przestrzen do badania jej wnetrza oraz diagnozowania
jej stanu. Na podstawie potaczenia wnioskdw z diagnoz zaréwno wngtrza jak i otoczenia
organizacji bgdzie mozna z kolei sformutowaé optymalng strategi¢ biznesu. Jednak z natury
rzeczy dokonywa¢ mozna analizy i diagnozy firmy, ktéra juz operuje. Co w takim razie z
etapem analizy i diagnozy strategicznej firmy w przypadku nowych bizneséw? Pozostanie on
bez zmian, natomiast przedmiotem analizy nie bedzie wtedy funkcjonujaca, uksztattowana juz
organizacja, lecz jej realistyczna wizja, ktdra w zdiagnozowanym strategicznie otoczeniu 1
przy danych ograniczeniach zasobow wewnetrznych mogtaby zostaé zrealizowana w wyniku
wejscia w biznes czy to przez przedsigbiorce prywatnego czy przez korporacje.

Mozna przyjaé, ze analiza strategiczna wnetrza organizacji powinna skladaé si¢ z
trzech kolejnych etapdw. Pierwszym z nich jest diagnoza konwencjonalnych zasobdéw firmy
poprzez analiz¢ z perspektywy podstawowych funkcji, zmierzajaca do ustalenia jej sytuacji
ekonomicznej 1 organizacyjnej giownie na podstawie typowych dla ,starej ekonomii”
informacji. W drugiej czgséci analizy wnetrza przychodzi czas na zbadanie wazniejszych, bo

bedacych potencjalnym zrddlem strategicznej przewagi konkurencyjnej, zasobow i
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umieje¢tnosci  strategicznych. Zasoby strategiczne takie jak naturalny monopol, patenty,
licencje czy standardy mozna zwykle kupi¢. Natomiast niematerialne zasoby strategiczne jak
normy, wartosci, wiedza i umiejetnosci uczestnikdw organizacji, marki produktéw czy
reputacja firmy tworza przewage rozproszong, w zwiazku z czym trudng do imitacji 1
niemozliwa do kupienia. Trzecim w koncu etapem badania organizacji powinna by¢ analiza
»tafncucha wartosci”, czyli analiza firmy jako systemu dziatan tworzacych warto$¢ dodana.
Trzeci etap analizy ukaza¢ ma najbardziej istotne dla powstawania wartosci z perspektywy
klienta aktywnosci i procesy w firmie.

Celem procesu analityczno-diagnostycznego wnegtrza organizacji jest zrozumienie
potencjatu  konkurencyjnego firmy 1 przygotowanie o niej takich informacji, ktore
skonfrontowane z informacjami o otoczeniu postuza do sformutowania najlepszej w
zdiagnozowanej sytuacji strategii biznesu. Wedlug K. Obtoja tworzywem tego potencjatu sa
posiadane przez firm¢ zasoby i umiejetnosci, ktére w poréwnaniu z istotnymi konkurentami
beda stanowity o sitach i stabosciach firmy na rynku®.

Pierwszy etap procedury analitycznej zmierzajacej do postawienia diagnozy
organizacji sprowadza si¢ do spojrzenia na sprawe z tradycyjnej perspektywy, takiej jak
perspektywa przychodzacego do spotki na kontrole audytora, czy konsultanta. Nalezy zatem
dokona¢ przegladu podstawowych funkcji firmy: badan i rozwoju, marketingu, produkcji,
zasobow ludzkich, finansow i zarzadzania. Aby nada¢ analizie wymierny sens i operacyjna
uzyteczno$¢ wymienione haslowo funkcje powinny zosta¢ zdezagregowane na bardziej
szczegdlowe czynniki. W kontekscie przeprowadzonej wczesniej analizy otoczenia firmy, w
tym otoczenia konkurencyjnego, diagnoza dotyczaca silnych i stabych stron organizacji
wynika¢ bedzie ze wzglednej pozycji firmy wobec konkurentéw lub innego wzoru w kazde;j
ze zidentyfikowanych funkcji. Okreslenie takich wzglednych silnych i stabych stron w
poréwnaniu do konkurentow jest gtdéwnym celem tego etapu analizy i diagnozy. Kolejny etap
analizy przenosi zainteresowanie analityka na nierutynowe sktadniki majatku
przedsigbiorstwa.

Druga cz¢s¢ analizy wnetrza organizacji skupia uwage badacza na zasobach i
umiej¢tnosciach strategicznych firmy. Takim mianem K. Obtoj proponuje nazwacé te zasoby 1
umiej¢tnosci, ktore nie sa standardowe 1 dostgpne dla wszystkich uczestnikéw konkurencji w
sektorze. Ich istnienie stanowi o silnej stronie organizacji, a brak daje lepiej sytuowanemu

konkurentowi przewagg i tworzy w ten sposob stabg strong.
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Zrédtem trwalej przewagi konkurencyjnej moga byé z jednej strony zasoby w formie
aktywow strategicznych, a z drugiej niematerialne zasoby strategiczne. Aktywo strategiczne
to specyficzny rodzaj aktywa niematerialnego, ktére zapewnia firmie przewage
konkurencyjng poprzez trwata unikalnos¢. Typowe aktywa strategiczne to monopol naturalny,
patenty i licencje oraz standardy®. Druga grupa zasobéw strategicznych, tj. zasoby
niematerialne sa natomiast efektem dzialan podejmowanych w poszukiwaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej w samej organizacji. Stad sa one w najwiekszym stopniu zalezne od
zarzadu i najlepiej obrazuja jakos¢ jego pracy. Dzieki rozwijaniu tego typu zasobow nawet
firma o niewielkim konwencjonalnym potencjale ekonomicznym moze zrobi¢ zawrotng
karier¢ 1 osiagna¢ rewelacyjna rentownos¢. Grupg zasobow strategicznych spetniajacych
powyzsze kryteria tworzg po pierwsze normy, wartosci, wiedza i umiejetnosci uczestnikéw
organizacji, po drugie marki produktéw, a po trzecie reputacja firmy®'.

Systematyczny przeglad potencjalnych w przypadku nowej lub pozostajacych w
dyspozycji w sytuacji funkcjonujacej firmy, zasobdw strategicznych — z jednej strony
wymiernych, a z drugiej niematerialnych jest wazny dla zarzadu z przynajmniej dwoch
zasadniczych powoddw. Po pierwsze pozwala on na ustalenie silnych i stabych stron
organizacji na tle konkurencji poprzez konfrontowanie jej zasobow strategicznych z wtasnymi
zasobami. Ich okreslenie pozwala w rezultacie na poszukiwanie optymalnej strategii biznesu.
Po drugie zwraca on uwagg zarzadu na strategiczny aspekt pracy kierowniczej polegajacy na
poszukiwaniu warto$ci dodanej poprzez tworzenie unikalnych zasobow 1 umiej¢tnosci.

Pierwsza i druga czg$¢ strategicznej analizy 1 diagnozy wngtrza organizacji pozwala
menedzerowi na okreslenie jakimi generalnie zasobami i systemami dysponuje firma. Trzecia
czg$¢ analizy przenosi uwage menedzera na zachodzace w firmie procesy gospodarcze
transformujace zasilenia zewngtrzne w produkt czy ustuge finalna.

Zasadniczym celem tej czgsci badan organizacji nie bedzie zatem diagnoza
poszczegdlnych jej elementow, lecz systemu dzialan w ujeciu procesowym, w szczegdlnosci
tych, ktore w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do powstawania konkurencyjnej przewagi
firmy poprzez tworzenie wartosci dodanej, za ktora sklonny jest zaptaci¢ klient®”. Chodzi
zatem o to, by sposrdd réznych funkcji 1 proceséw wykonywanych przez organizacje

wyseparowac te kluczowe, ktore w ostatecznym rozrachunku stanowia dla klienta powdd
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wyboru oferty, od tych, ktorych znacznie jest marginalne 1 w zwiazku z tym mato istotne dla
przewagi konkurencyjnej.

Powodem wilaczenia analizy systemu dziatan i krytycznych aktywnosci do
strategicznej analizy wnetrza organizacji jest fakt, iz na réznych rynkach logika konkurenc;i
wyglada zgota inaczej®. Na niektorych z nich kluczowa role odgrywa technologia. Tak jest w
przypadku rynku silnikow do samolotow. Na innych z kolei kluczowa funkcja firmy staje si¢
marketing. Taka sytuacja charakteryzuje rynek s$rodkéw czystosci. Jeszcze inne branze
charakteryzuje zasadnicza waga procesu produkcji. Funkcjonujace w warunkach stabilnej
technologii 1 najczgsciej konkurencji monopolistycznej kopalnie kruszyw skalnych musza
przede wszystkim koncentrowac si¢ na dobrej organizacji procesu produkcji, bo jej jakos¢
determinuje w najwigkszym stopniu rentowno$¢ biznesu. Tak wiec uwaga badacza w tej fazie
analizy koncentruje si¢ na identyfikacji kluczowych w danym sektorze i grupie strategicznej
proceséw 1 aktywnosci, ktorych rozwijanie kosztem tych nieistotnych 1 jedynie
wspomagajacych pozwoli firmie na umacnianie przewagi i tworzenie skutecznego modelu
biznesu. Dokonana na podstawie takiej analizy diagnoza doprowadzita Forda do catkowitej
rezygnacji z produkcji samochoddw, a Nike do zarzucenia produkcji butéw. Obydwie firmy
zdiagnozowaty bowiem, ze kluczowymi aktywnos$ciami w ich biznesach sa marketing i
rozwoj produktéw — produkcja jest natomiast nisko rentownym ogniwem tancucha, ktory we
wspotczesne] globalnej gospodarce lepiej zlecaé wyspecjalizowanym dostawcom z
charakteryzujacego si¢ niskimi kosztami pracy dalekiego wschodu. Mozna zatem
paradoksalnie stwierdzi¢, ze Ford nie produkuje juz samochodéw, a Nike nie produkuje juz
butow.

Poglebiona analiza systemu dzialan powinna taczy¢ charakterystyczne dla koncepcji
reengineeringu wartosci podejscia procesowego i systemowego do analizy organizacji jako
zbioru procesow. Podejscie procesowe charakteryzuje po pierwsze koncentracja na ciagu
dziatan, a nie na wykonywanych funkcjach, po drugie punktem wyjscia jest przeznaczona do
zaspokojenia potrzeba klienta, ktora jest faktycznym zrodtem jakiejkolwiek aktywnosci
gospodarczej, po trzecie analizie i w konsekwencji usprawnieniom podlegaja relacje
pomigdzy podsystemami organizacji, a nie poszczegolne funkcje czy wydziaty. Ponadto w
rezultacie podejscia procesowego kwestionuje si¢ fundamentalnie dotychczasowe sposoby
wykonania i dostarczania produktéw lub uslug. W koncu immanentna cecha tego podejscia
jest interfunkcjonalne zaangazowanie w proces przedstawicieli réznych konwencjonalnych

dziatow funkcjonalnych.
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K. Obtd) wskazuje tez na nastgpujace zalozenia podejscia systemowego
wykorzystywane w analizie procesdw zachodzacych w organizacji. Po pierwsze zatem, aby
zrozumie¢ dziatanie organizacji trzeba ja opisa¢ w kategoriach zasilen, procesow ich
transformacji, ich wynikdw i odbiorcow. Po drugie organizacja ma do wyboru badz adaptacje
do warunkéw zewnetrznych 1 wewngtrznych, ktére diagnozuje si¢ poprzez analizg
strategiczng organizacji i jej otoczenia, badZz $mieré. Po trzecie zmienianie jednego z
podsystemOw organizacji wptywa na inne. Na koniec najwazniejsze chyba memento dla
menedzerow: organizacja zachowuje si¢ jak system niezaleznie od tego, czy jest zarzadzana
jak system, czy nie®*.

Analiz¢ procesdw w organizacji nalezy zatem prowadzi¢ w kontekscie powyzszych
aksjomatow. Jej procedura sktada si¢ z dwdch zasadniczych etapow. Pierwszy z nich polega
na identyfikacji relacji pomigdzy elementami organizacji i sprowadza si¢ do budowy mapy
powiazan miedzy nimi. Pozwala on zrozumie¢ jaka role w gléwnych procesach petnig
poszczegdlne dzialy i oceni¢ sensownos¢ istniejacego rozwigzania. Drugi etap postgpowania
sprowadza si¢ zas do opisu kluczowego dla funkcjonowania organizacji procesu 1 jego
krytycznej oceny. Na etapie formutowania strategii przygotowana w ten sposdb diagnoza

postuzy do zaprojektowania usprawnionego procesu®.

3.3. Integracja wnioskow diagnostycznych

Przeprowadzona w formie szesciu oddzielnych analiz i diagnoz strategicznych
najpierw otoczenia, a potem samej organizacji procedura badawcza ma za zadanie
systematyczng identyfikacj¢ najistotniejszych 1 najbardziej prawdopodobnych szans i
zagrozen, ktore stwarza firmie jej otoczenie oraz najwazniejszych z punktu widzenia
konkurowania w danym sektorze silnych i stabych stron, ktore cechuja sama firm¢. Aby
jednak zmudnie zebrane informacje w petni wykorzysta¢ nalezy zestawi¢ je razem i dokonac
analizy zalezno$ci pomigdzy nimi, aby sformutowaé syntetyczna, zintegrowana diagnoze
sytuacji strategicznej firmy pod katem kolejnego, juz decyzyjnego etapu procesu zarzadzania
strategicznego jakim bedzie identyfikacja strategii.

Najbardziej popularnym 1 uzytecznym w praktyce zarzadzania strategicznego
narzedziem takiej integracji i syntezy wnioskéw diagnostycznych ze szczegdétowych analiz

otoczenia 1 wnetrza organizacji jest metoda SWOT. Polega ona na zestawieniu i

5 Tamze, s. 209
 Tamze, s. 210-211
5 Tamze, s. 211
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konfrontowaniu szans i1 zagrozen z silnymi i stabymi stronami organizacji. Nie chodzi przy
tym o wszystkie ujawnione we wczesniejszych krokach badawczych czynniki, lecz jedynie o
te najbardziej kluczowe. Dzigki takiemu doborowi czynnikow mozna pokusi¢ si¢ o
systematyczng 1 wszechstronna ocen¢ zewngtrznych 1  wewnetrznych czynnikow
okreslajacych biezaca kondycje 1 potencjal rozwojowy firmy. Zderzenie ze soba tych
czynnikow zasadniczo pozwala na okreslenie pozycji strategicznej firmy i przygotowanie
dostepnych dla firmy opcji strategicznych®.

Na uzytek prezentowanego modelu procesu zarzadzania strategicznego nalezy
przyja¢ nastgpujaca dwuetapowa metodyke analizy SWOT. Po pierwsze trzeba sporzadzié
zestawienie silnych 1 slabych stron firmy oraz szans 1 zagrozen generowanych przez otoczenie
w formie czteropolowej macierzy. Ten etap jest w kontekscie sze$ciu poprzednich analiz
czastkowych jedynie formalno$cia. Po drugie natomiast nalezy rozwazy¢ wptyw kazdego ze
zidentyfikowanych czynnikéw na przetrwanie i1 rozwdj organizacji oraz stopien w jakim
organizacja moze na kolejne czynniki wptywac. Odpowiedz na takie pytania pomaga
usystematyzowa¢ nagromadzona wiedz¢ i stworzy¢ w gtowie menedzera syntetyczny model
relacji organizacji z otoczeniem.

Diagnoza sytuacji firmy uzyskana w wyniku tak przeprowadzonej analizy pozwala
na $wiadome formutowanie efektywnych strategii biznesu. Zgodnie z podstawowymi
wytycznymi metody SWOT strategia firmy powinna by¢ konstruowana tak, aby:

e minimalizowaé stwarzane przez otoczenie zagrozenia, a ponadto w miar¢ mozliwosci
przekuwac je w szanse;
e wykorzystywa¢ maksymalnie pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse;
e wykorzystywa¢ maksymalnie silne strony firmy, w szczegdlnosci na nich opierac si¢
w konkurowaniu;
e marginalizowa¢ znaczenie stabych stron firmy dla skutecznosci konkurencji, a
ponadto w miar¢ mozliwo$ci minimalizowac je.
I cho¢ mogloby si¢ wydawal, ze te, nazywane przez wigkszo$¢ teoretykdéw ,bardzo
ogolnymi”, wytyczne sa malo uzyteczne i oczywiste, to w praktyce ich konsekwentne
uwzglednienie pozwala na sformulowanie skutecznej strategii biznesu.

Podsumowujac ostatni etap diagnostyczny jakim jest integracja wynikow

przeprowadzonych analiz czastkowych nalezy stwierdzi¢, iz glowna jego funkcja jest

syntetyczne zestawienie zgromadzonych wczesniej informacji w celu kompleksowego

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 206-210
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okreslenia sytuacji decyzyjnej, w ktérej znajduje si¢ menedzer. Diagnoza wynikajaca z
analizy SWOT jest podsumowaniem wczesniejszych trudow badawczych 1 podstawa
identyfikacji strategii biznesu. W zintegrowanym procesie zarzadzania strategicznego petni
ona role kluczowa, gdyz taczy analityczno-diagnostyczng czg$¢ procesu opisang pierwszymi
dwoma etapami z nastg¢pujaca po niej czes$cia decyzyjno-wykonawcza, na ktora skladaja si¢
etapy trzeci i czwarty. Przyktad analiz i integracji wnioskdw diagnostycznych dotyczacych

Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” zawiera jeden z fragmentéw rozdziatu II1.

4. Etap III: Identyfikacja strategii

4.1. Strategia firmy: funkcja i forma
Podjecie dziatan zwigzanych z okres§laniem strategii firmy to punkt kulminacyjny
catlego procesu zarzadzania strategicznego. W tej czgsci aktywno$¢ menedzerska skupic
nalezy na podejmowaniu kluczowych dla przetrwania i1 rozwoju organizacji decyzji
strategicznych, ktére stanag si¢ podstawa wszystkich innych decyzji 1 dziatan uczestnikow
organizacji nadajac im niezbedna dla ekonomicznej efektywnosci firmy koherencj¢. Podstawa
podejmowania tych decyzji jest cata zgromadzona w toku postepowania analityczno-
diagnostycznego wiedza dotyczaca wewngtrznej sytuacji firmy w kontekscie ujawnionych
zewngtrznych szans i zagrozen. Identyfikacja strategii firmy polega na stworzeniu uktadu
decyzji strategicznych, ktory pod warunkiem swej wewngtrznej spojnosci umozliwi firmie
zdobycie i1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Tworzenie strategii to zatem nic innego jak
planowanie cato$ciowej koncepcji dziatania firmy na uzytek ostatniego etapu zarzadzania
strategicznego, jakim bedzie wdrazanie strategii. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na fakt, iz
wigkszos$¢ ksiazek o zarzadzaniu strategicznym poswigca znacznie wigcej miejsca analizie i
diagnozie strategicznej niz konkretnym zagadnieniom zwigzanym z opracowywaniem i
implementacja strategii.
Najbardziej zwarta formuta strategii firmy wydaje si¢ by¢ nastepujacy
trojelementowy zbidr decyzji sktadajacy si¢ z:
1. misji gospodarczej firmy wyrazajacej kierunkowo jej fundamentalny raison d’etre,
czyli wiazke¢ najogolniejszych celéw organizacji,
2. decyzji strategicznych firmy komu, co i jak chce sprzedawaé wyrazonych poprzez

identyfikacje¢ docelowych:
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e podstaw przewagi konkurencyjnej, czyli powoddéw dla ktérych klienci mieliby wybraé
ofertg firmy,
e rynkow, czyli klientow, ktorych potrzeby firma chce zaspokajac,
e produktéw lub ustug, czyli specyficznie skonfigurowanych wielorakich uzytecznosci,
ktdre firma chce wytwarzaé oraz w koncu
3. decyzji strategicznych okreslajacych rozwigzania organizacyjne, ktore zapewniag
odpowiednie warunki dla skutecznej realizacji misji i decyzji produktowo-rynkowych.
Nalezy podkresli¢, ze kolejne decyzje wynikaja z poprzednich: misja gospodarcza firmy
generalnie determinuje strategiczne decyzje rynkowe, produktowe 1 konkurencyjne, a te z
kolei stwarzaja okreslone uwarunkowanie dla decyzji dotyczacych architektury organizacji.
Dzigki tej wlasnie cesze strategia firmy w systemowy sposob reguluje operacje
organizacji 1 nadaje im koherencj¢ skutkujaca ponadprzecigtng rentownoscia. Jest ona
ponadto narzgdziem komunikacji, za pomoca ktorego kierownictwo najwyzszego szczebla
przekazuje uczestnikom organizacji informacje dotyczace kierunkdw dziatan. Dzigki zwigzlej
formie syntetycznego planu strategia staje si¢ imperatywem dla wszystkich waznych 1
codziennych decyzji czy dzialan. Bardziej szczegdtowo struktura strategii omdwiona jest w

kolejnych podrozdziatach.

4.2. Identyfikacja misji gospodarczej i wizji firmy

Zgodnie z przedstawiona koncepcja strategii misja jest wyrazeniem
najogolniejszych, acz realistycznych aspiracji firmy w zdiagnozowanych warunkach
ograniczen wewngtrznych i zewnetrznych. Decyzja dotyczaca jej obowiazujacego ksztattu
jest najwazniejsza decyzja, ktdrg podejmuje si¢ w firmie, gdyz ona wlasnie wyznacza ramy
dalszych decyzji strategicznych i strukturalnych, a przez to takze wszystkich biezacych
decyzji operacyjnych. Dlatego rozwazne sformulowanie misji jest krytyczne dla spojnosci
procesu zarzadzania strategicznego.

Wsrod teoretykow przedmiotu nie ma zgody przynajmniej co do dwoch zagadnien
zwiazanych z misja firmy, abstrahujac juz od istnienia co najmniej kilkunastu préb definicji
misji. Po pierwsze niektdrzy uwazaja, ze misja nie jest czescia struktury strategii, tak jak to
przedstawiono w poprzednim podrozdziale. Zgodnie z taka koncepcja misja jest
autonomiczng decyzja dotyczaca ogoélnego okreslenia dziedziny i sposobu dziatania firmy,
ktora staje si¢ dla menedzera asumptem pozwalajacym na ukierunkowanie pozniejszego
formutowania strategii. Takie podejscie do misji wydaje si¢ jednak w kontekscie

prezentowanego modelu niewlasciwe, gdyz sprowadza si¢ ono do nazwania zidentyfikowanej
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w pierwszym etapie procesu strategicznego kierunkowej decyzji dotyczacej dziedziny
dziatania misja. Tymczasem misja powinna by¢ decyzjq uksztattowana juz w warunkach
rozpoznania otoczenia i wngtrza organizacji na etapie analizy i na jej podstawie wyrazaé
specyficzna koncepcj¢ 1 powodd funkcjonowania firmy w danej dziedzinie. Ponadto
nieuwzglednienie misji w strukturze strategii odbiera jej spojno$¢ i rozmywa najbardziej
istotne implikacje misji dla catego zespotu dalszych decyzji strategicznych i strukturalnych.

Druga osig podziatu jest kwestia relacji misji 1 wizji organizacji. Niektdrzy autorzy w
tym np. R. Krupski uwazaja, ze wizja i misja to dwie odrebne kategorie. Wizja jest wigc
przysztym obrazem miejsca 1 roli naszego przedsigwzigcia w Swiecie, a misja to procedura
postepowania prowadzaca do realizacji wykreowanej wizji®’. W takim ujeciu wizja jest
najwazniejsza decyzja dotyczaca firmy, a misja sposobem na jej realizacj¢. Podejscie to
wydaje si¢ jednak zbyt mocno zorientowane do wewnatrz i nie marketingowe, gdyz w takim
uktadzie to ,,widzimisi¢” witascicieli, czy menedzerow staje si¢ motywem dziatania firmy. A
przeciez w mysl paradygmatu orientacji marketingowe] najistotniejsza motywacja dla
wszelkich dzialan w firmie, w tym przede wszystkim dla dziatan zwiazanych z zarzadzaniem
strategicznym, powinna by¢ zidentyfikowana potrzeba klienta. K. Obtdj proponuje zatem
potaczenie kategorii misji 1 wizji poprzez stwierdzenie, ze wizja jest obrazem przyszlosci,
ktéra uczestnicy organizacji chcg wykreowac, a misja jest sformulowaniem wizji firmy na
uzytek strategii®®. Takie podejécie nalezy uzna¢ za bardziej uzyteczne w kontekdcie
prezentowanego modelu i niewatpliwie bardziej spdjne.

Obok wielu definicji misji jest jeszcze wigcej koncepcji dotyczacych funkcji, jaka
misja powinna petni¢ w organizacji. Dla systematyki wywodu przedstawione zostana gléwnie
te ze zidentyfikowanych funkcji, ktdre bezposrednio charakteryzuja omawiang koncepcje
misji, jako najogolniejszego okreslenia aspiracji firmy. W relacjach firmy z otoczeniem misja
odgrywa istotng rol¢ polegajaca gldwnie na tworzeniu image’u i legitymizacji dziatan firmy,
co w ostatnich latach szczegdlnie przybiera na znaczeniu. Z kolei dla samej organizacji waga
misji przejawia si¢ w tworzeniu podstaw konsolidacji wokét celow organizacji, dostarczaniu
bodzcow 1 wskazowek do alokacji zasobow, definiowaniu wewngtrznego klimatu i atmosfery,
wskazywaniu sensownych rozwigzan w zakresie przydziatu zadan 1 odpowiedzialnosci czy

okreslaniu mozliwosci wyboru dzialan przez czlonkow organizacji poprzez okreslenie

57 R. Krupski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 106-107
68 K. Obt¢j, Strategia. .., op. cit., s. 235
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filozofii dzialania wlaciwej dla misji®’. Ten zestaw zadan misji w procesie zarzadczym nie
jest oczywiscie kompletny, ale bardziej szczegoétowo, niz lapidarne okreslenie ,,najogolniejsza
decyzja dotyczaca aspiracji”, oddaje sens jej identyfikowania.

Podobnie jak w przypadku préby okreslenia funkcji misji takze jej struktura nie
moze by¢ jednoznacznie zdeterminowana, cho¢ mozna wskaza¢ jej standardowe
konstytutywne elementy, ktore w roznych sformutowaniach misji, zaleznie od specyfiki
identyfikujacej ja organizacji, jak 1 warunkow zewngtrznych, w ktorych funkcjonuje,
wystepowac bedaq w roznych konfiguracjach i proporcjach. Misja firmy powinna odpowiadaé
przynajmniej na czgs¢ z nastgpujacych pytan:

® o co istniejemy — jakie i czyje potrzeby chcemy zaspokajac,

e jak chcemy dziala¢ — w jaki sposob te potrzeby zaspokajac,

e jakie jest nasze spoteczne przeznaczenie — jakie sg ogdlnospoleczne korzysci z naszej
dzialalnosci,

e co chcemy osiagnac¢ — jaka jest nasza wizja organizacji w przysztosci.

W praktyce firmy roznie ksztattuja swoje misje ktadac nacisk na rézne ich elementy:
niektére w swej misji odnosza si¢ przede wszystkim do unikalnych cech produktu, ktory
oferuja, inne podkreslaja swoje przywodztwo cenowe, a jeszcze inne podkreslaja
innowacyjnos¢, czy zaawansowanie technologiczne. Przyktadem misji akcentujacej przewage
cenowa moze by¢ misja najwigkszego amerykanskiego operatora supermarketow — Wal-
Mart’a, ktérego misja jest dawanie zwyktym ludziom szansy kupowania tych samych rzeczy,
co bogacze”. Bardzo zwiezla, lecz jednoczesnie oddajaca najwazniejsze parametry
oferowanej ustugi misja jest ta amerykanskiego FedEx’u, ktéra brzmi ,,Absolutnie, na pewno,
w ciggu doby” okreslajac najwazniejsze elementy swojego wyrdznienia. Niektére firmy
rezygnuja jednak z konkretyzowania powyzszych elementéw, pozostawiajac na to miejsce
bardziej uszczegdlowionym decyzjom strategicznym 1 formutuja misje zamykajace si¢ w
hasle oddajacym filozofi¢ ich dzialan i aspiracji. Rewelacyjnym przyktadem takiej misji jest
»Maru-Cat”, co po japonsku oznacza w przyblizeniu ,,zabi¢ Cat’a”, a nalezy do gtéwnego
obecnie konkurenta Caterpillar’a, produkujacej ciezkie sprzety budowlane japonskiej firmy
Komatsu”’. Misja taka explicite wyraza niewiele, oprocz jasnej wizji przyszltosci rynku na

ktorym Caterpillar utraci swoja aktualna pozycje lidera. W swej prostocie tak sformutowana

% R.A. Comerford, D.W. Callaghan, Staretgic Management: Texts, Tools and Casus for Business Policy, Kent
Publishing Company, Kent 1985, s. 10 oraz L.W. Rue i P.G. Holland, Strategic Management: Concepts and
Experiences, New York 1986, s. 229, cyt. za: R. Krupski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 108-109

" R. Krupski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 107
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misja okazata si¢ bardzo skuteczna, co pewnie nie byloby takie oczywiste, gdyby
sformutowano ja tak: , Komatsu chce obslugiwa¢ klientow Cat’a i produkowaé prawie
identyczne technologicznie produkty, a swa przewagg strategiczng budowac na lepszej
efektywnosci skutkujacej nizszymi oferowanymi cenami”. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz
nawet tak zwiezle okreSlona misja odpowiada na wigkszo$¢ postawionych wyzej,
charakterystycznych dla misji pytan.

Strategiczne znaczenie nadaje misji spelnienie trzech warunkéw koniecznych, na
ktore wskazuje K. Obldj. Po pierwsze misja musi wyznaczaé kierunek i dotyczy¢ przysztosci.
Taka cech¢ ma przywotany wyzej przyktad misji Komatsu, ktora zostata zidentyfikowana w
czasach, kiedy firma ta byla malym, niewiele znaczacym japonskim producentem
dostarczajacym swoje marne produkty tylko na rynek japonski, a jej sprzedaz byla ponad
osiem razy nizsza niz Caterpillar’a. Prezes firmy Y. Kawai zdecydowat si¢ na iscie pokerowa
zagrywke, gdy formutujac misj¢ ,,Maru Cat” rzucit rekawice, ktorej gigantyczny konkurent
pewnie wtedy nawet nie zauwazyl. Drugim warunkiem koniecznym skutecznej misji jest
wskazywanie przez nia marzen 1 wyzwan, ktore staja si¢ udziatem uczestnikéw organizacji.
Przyktadem takiej misji moze by¢ w dalszym ciagu przyktad Komatsu, ktérego pracownicy
nawet w wolnym czasie organizowali kota jakosci, by pokazad, ze sa lepsi od amerykanow i
ze dadza rade¢ ich przescignaé. Dzigki odpowiedniemu sformutowaniu misji Y. Kawai
osiagnal niebanalna, a fundamentalnie wazng dla firmy rzecz: identyfikacje ludzi z celami
organizacji. Firma dzigki zgrabnej misji musi przesta¢ by¢ ,,ich”, a zacza¢ by¢ ,,nasza”. W
koncu trzeci warunek konieczny wiaze si¢ z wiarygodnoscia realizacji misji. Nie mozna
mianowicie dopusci¢ do sytuacji, gdzie opracowana starannie misja firmy w razacy sposob
ktéci si¢ z jej pragmatyka. K. Obtoj wskazuje na przyktad General Motors, ktorego
kierownictwo zainicjowato akcje ,,Pracownicy GM sa dla nas najwazniejsi”’, po czym trzy lata
pbézniej zwolnito 18% zatogi. W ten sposob zarzad firmy zadziatal niezgodnie z duchem
swojej misji i spowodowat jej zupelna dewaluacje.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze misja to kluczowa decyzja dotyczaca koncepcji
funkcjonowania firmy na rynku i wizji jej przysztosci. Jej formuta powinna zamykac si¢ co
najwyzej w kilku zdaniach, cho¢ czasem do jej wyrazenia wystarcza tylko dwa stlowa. Misja
powinna by¢ ukierunkowana w przyszto$¢, odzwierciedla¢ odwazne marzenia wiascicieli 1
menedzmentu oraz by¢ wiarygodna. Dobrze sformutowana i odpowiednio zakomunikowana
misja firmy zapewnia ukierunkowanie uczestnikow organizacji na realizacj¢ jej celow 1 ich

internalizacje.
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4.3. Identytfikacja rynkoéw, produktdw oraz podstaw przewagi konkurencyjne;j

Drugi po misji element standardowej strategii firmy to grupa decyzji, ktérych
podjecie wiaze si¢ z rozwinigciem okreslonych w misji aspiracji firmy poprzez udzielenie
odpowiedzi na pytania o zamierzenia firmy w zakresie koncepcji budowy przewagi
konkurencyjnej, docelowych rynkow, ktore firma chce obstugiwac i specyfiki produktéw
i/lub ushug, ktore chce oferowaé. Gléwnym celem tej czgsci procesu zarzadzania
strategicznego jest zatem operacjonalizacja misji, czyli interpretacja jej filozofii poprzez
udzielenie w miar¢ konkretnych i spojnych odpowiedzi na postawione wyzej pytania.
Komplet takich odpowiedzi winien stanowi¢ syntetyczng koncepcje¢ czy inaczej pomyst na
biznes, ktory precyzuje jak ma wygladac caloksztalt dziatalnosci firmy. Jest to uktad decyzji,
ktérego logika przesadza o pozycji, ktora firma zajmie w sektorze i grupie strategicznej, a w
zwigzku z tym wskazuje na konkretny sposob istotnego dla klienta odréznienia oferty firmy
od oferty konkurentéw na jasno zdefiniowanym polu walki rynkowe;.

Pierwsza decyzja strategiczna dotyczaca sposobu konkurencji wyznacza strategiczne
ramy dla dwdch kolejnych decyzji o rynkach i produktach poprzez zdefiniowanie koncepcji
konkurowania. Jej gldéwnym zadaniem jest wskazanie podstaw, na ktorych firma bedzie
budowacé przewage konkurencyjna. Zasadniczym celem jej podjecia jest okreslenie sposobu w
jaki firma powinna konkurowaé, aby sktoni¢ odpowiednich uczestnikdéw rynku do
skorzystania wlasnie z jej oferty. Najbardziej ogdlna opcja budowania strategicznej przewagi
konkurencyjnej jest sygnalizowany wczesniej, zaproponowany przez M.E. Portera wybor
pomiedzy strategia zwang w rdéznych przektadach strategia przywddztwa kosztowego,
wolumenu lub minimalizacji kosztdw a najszerzej pojeta strategia zroznicowania, zwang
takze strategia dyferencjacji i wyrdzniania. Ta pierwsza, bardziej ,,ekonomiczna”, zaklada
uzyskanie trwalej zdolnosci oferowania najnizszych cen na rynku, gléwnie przez osiagnigcie
pozycji lidera rynkowego 1 skorzystania w ten sposob z ekonomii skali produkcji i efektu
doswiadczenia, lecz takze przez agresywne inwestycje w §rodki trwate i restrykcyjna kontrolg
kosztow. Druga, bardziej ,,marketingowa”, jest z kolei szerokim spektrum réznorodnych i
wielowymiarowych mozliwosci odrdzniania siebie i1 produktu/ustugi od konkurencji. I
wlasnie kolejne opcje strategii zréznicowania wydaja si¢ w dzisiejszych czasach najbardziej
sensownym przepisem na funkcjonowanie w kazdym biznesie. Po pierwsze przemawia za
tym argument statystyczny: w kazdym sektorze tylko jedna firma moze wygra¢ walke
konkurencyjng strategia przywodztwa kosztowego. Po drugie w firmach realizujacych
pierwsza strategi¢ wystgpuje silna orientacja produkcyjna, w wyniku czego nie potrzeby

klientow, a wzgledy technologiczne decyduja w wigkszym stopniu o zbiorze wilasciwosci
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oferowanego produktu/ustugi. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze wielu teoretykdw uznaje
strategi¢ przywddztwa kosztowego za szczegolny przypadek strategii zroznicowania, ktorej
podstawa jest najnizsza cena.

Strategie zroznicowania generalnie moga by¢ bowiem ksztattowane na rozmaitych
podstawach, w tym takze czysto ekonomicznych. Najbardziej fundamentalny ich podziat
bierze si¢ jednak z konstatacji, ze przewagg strategiczna mozna budowac albo na konkretne;j
silnej stronie firmy lub na calym systemie zasobow 1 umiej¢tnosci. Przewaga skoncentrowana
wynika z jakiego$ konkretnego aspektu dziatalnosci lub zasobu strategicznego, np. przewaga
Orlenu w sektorze dystrybucji paliw w Polsce wynika z posiadania najwigkszej sieci stacji 1
najwigkszej polskiej rafinerii nafty w grupie kapitatowej. Przewaga rozproszona jest znacznie
bardziej ciekawym 1, co wazne, trudniejszym do imitacji przypadkiem podstawy
zrdznicowania, gdyz w tym wypadku nadzwyczajny efekt pojawia si¢ jako skutek dzialania
calego systemu organizacyjnego, na wyjsciu systemu’>. Tak zaproponowany podzial mozna
by takze okres$li¢ podziatem na przewage ,,porterowska” — budowang na konkretnych
wymiarach strategii i ,,postporterowska”, postulujaca budowe rozproszonej przewagi jako
synergicznego efektu dzialania swiadomie ksztalttowanego systemu zasobow i procesow.

Najbardziej klasyczna podstawa strategii zrdznicowania prowadzacej do uzyskania
skoncentrowanej przewagi konkurencyjnej jest odréznienie produktu/ustugi pod wzgledem
jakosci, ktéra w najprostszej strukturze decyzji strategicznej odwrotnie koreluje z cena.
Zrdéznicowane pod wzgledem jakosci sa np. szwajcarskie zegarki, ktore plasuja si¢ w
najwyzszym segmencie cenowym. Podstawami przewagi tego typu moga by¢ inne
wymieniane przez M.E. Portera wymiary réznicowania strategii takie jak stopien specjalizacji
czy integracji pionowej, zakres ustug posprzedazowych itp>. Sztukq staje si¢ takie spojne
uksztaltowanie kombinacji wymiardw, aby znalez¢ si¢ w pozadanej grupie strategicznej, lub
wreez stworzy¢ nowa grupe. Odmiennym zZrédlem poszukiwania skoncentrowanej przewagi
strategicznej moga by¢ zidentyfikowane w analizie organizacji zasoby strategiczne takie jak
sytuacja monopolistyczna, patenty, licencje, standardy czy informacje’*. Réwniez one moga
stanowi¢ konkurencyjny orez wplywajac na zwigkszenie atrakcyjnosci oferty w poréwnaniu
do konkurentow.

Niemniej jednak dla nowoczesnego stratega identyfikacja takiego typu podstawy

przewagi konkurencyjnej jest juz niewystarczajacym standardem i dlatego kuszaca wydaje si¢

2 K. Obl¢j, Strategia. .., op. cit., s. 267
 MLE. Porter, Strategia..., op. cit., s. 138
™ K. Obl¢j, Strategia. .., op. cit., s. 221-222
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by¢ koncepcja zasobowej szkoly strategii postulujaca budowanie rozproszonej przewagi
strategicznej, bazujacej na optymalnie zaprojektowanym systemie aktywnosci i procesow
oraz niematerialnych zasobach strategicznych. Takqa przewage jest bowiem bardzo trudno nie
tylko imitowaé, ale w ogole diagnozowac¢ ja u konkurentdw, co powoduje, ze jest ona
skutecznym pomystem na funkcjonowanie.

Kolejnym krokiem po ogdlnej definicji koncepcji konkurencji jest nastgpujaca w jej
kontekscie identyfikacja rynkoéw docelowych. Ten fundamentalny wybdr bedzie miat
kolosalne znaczenie dla powodzenia firmy. Jezeli nawet opracuje ona super innowacyjny
produkt, ale nie znajdzie klientow, ktorzy go potrzebuja i co gorsza nie uda jej si¢ tej potrzeby
im uswiadomi¢, to caly koszt rozwoju tego produktu zostanie przeciez ,,utopiony”. Dlatego
bardzo wazne jest aby do precyzyjnej identyfikacji konkretnych grup klientéw podchodzi¢ z
wielkim pietyzmem.

Przede wszystkim nalezy wyznaczy¢ odpowiadajace ekonomice sektora i
ograniczeniom wlasnego potencjalu wewngtrznego granice geograficzne zakresu oferty.
Czestym bledem strategicznym firm nie dysponujacych odpowiednim potencjatem
finansowym czy organizacyjnym jest zbyt rozlegte okreslenie zakresu dzialania, skutkujace w
rezultacie jesli nie bankructwem, to trwalym dryfem strategicznym oraz nizsza rentownoscia i
stopa wzrostu. Po okresleniu granic geograficznych nalezy skupi¢ si¢ na segmentacji rynku,
czyli identyfikacji tych grup nabywcéow, ktore przy okreslonych kluczowych silnych stronach
firmy 1 ograniczeniach w otoczeniu beda gwarantowaé firmie najlepsza rentownosc.
Metodyka segmentacji polega na przyjeciu jej kryteriow i podziale pod ich katem grup
nabywcow na wzglednie jednorodne grupy. Istota podejmowania decyzji strategicznych w
zakresie rynkow polega na wyborze pomigdzy konkurowaniem na calym rynku, czyli
oferowaniem produktu/ustugi wszystkim zidentyfikowanym segmentom nabywcéw, co
zazwyczaj jest opcja tylko najwigkszych graczy, a konkurowaniem w jednym lub kilku
segmentach, czyli oferowaniem zawg¢zonym do jednej lub kilku najatrakcyjniejszych z punktu
widzenia firmy grup nabywcow. Nalezy podkresli¢, ze dla kazdej firmy klient jest
najcenniejszym aktywem, a klienci powtarzajacy zakupy to najcenniejszy zasob, jaki zdrowy
menedzer moze sobie wyobrazi¢. Klienci sa pierwotna 1 jedyna przyczyna funkcjonowania
firmy, co musi skutkowa¢ uzmystowieniem sobie statej koniecznosci identyfikowania ich

potrzeb”.

™ Przykltadem sektora, w ktérym definiowanie rynku ma fundamentalne znaczenie strategiczne jest np. polski
sektor bankowy. Otéz mozna skonstatowaé, ze PKO BP swiadomie adresuje swoja oferte do mniej rozeznanych
klientow, w tym gldéwnie emerytow i rencistow, oferujac im wysokie ceny, dramatycznie niski poziom obstugi,
ale pozorng pewnos¢ banku ,,panstwowego” i najwigksza sie¢ placowek. Z drugiej strony rynku jest natomiast
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Ostatnim w koncu wyborem wigzacym si¢ z podejmowaniem kluczowych decyzji
strategicznych jest decyzja o uksztaltowaniu zbioru wlasciwosci, ktory bedzie
charakteryzowat produkt/ustuge, ktéra firma bedzie oferowac. Na tym etapie postgpowania
decyzyjnego najwygodniej oprze¢ si¢ na koncepcji produktu/ustugi o wielu wtasciwosciach.
Polega ona generalnie na zdefiniowaniu produktu/ustugi, jako zbioru wtasciwosci
dostarczajacego nabywcy uzytecznosci funkcjonalnej, zwiazane] z bezposrednig
uzytecznos$cia produktu/ustugi, a takze uzytecznosci uzupetiajacych, na ktore sktadaja si¢
funkcje niezbgdne, bedace cechami funkcji rdzennej oraz funkcje dodane, stanowiace dodatki
nie zwiazane bezposrednio z funkcja rdzenna. Funkcje uzupetniajace sa waznym zrodiem
wyrdznienia produktu/ustugi, gdyz przydaja im znaczng czg$¢ tych wlasciwosci, ktore
decyduja o satysfakcji nabywcy®. Na przyklad rdzenna funkcja samochodu jest
przemieszczanie w przestrzeni. Niemniej jednak nikomu nie przychodzi do glowy, aby
rozwazajac stopien usatysfakcjonowania z jazdy samochodem w ogoéle bra¢ pod uwage fakt,
ze si¢ ,,po prostu” gdzies dojedzie. Satysfakcj¢ daja klientowi mocny motor, wygodne fotele,
stabilne zawieszenie czy niski poziom spalania. Wszystkie te funkcje sa jednak
uzupetniajacymi funkcjami samochodu.

Zidentyfikowanie wlasciwosci produktu lub ustugi jakich oczekuje klient to diagnoza
korzysci, ktorych poszukuje. Poniewaz nabywcy zazwyczaj poszukuja kombinacji wielu
wlasciwosci nalezy precyzyjnie je identyfikowac i szacowac ich wagi by oddziela¢ istotne od
niewaznych. Czg¢stym btedem strategicznym firm jest ,,przedobrzenie” z niektérymi, z punktu
widzenia klienta zupelnie nieistotnymi, witasciwosciami. By si¢ takiej ,,marketingowe]
krétkowzrocznosci” ustrzec trzeba w procesie ksztattowania cech produktu/ustugi stosowaé
taki dobor i natgzenie poszczegdlnych jej wilasciwosci, ktory daje klientowi najwieksza
uzyteczno$¢. Sktonnos¢ roznych segmentow nabywcow do przywiazywania rdznego
znaczenia do poszczegdlnych wlasciwosci produktu/ustugi powoduje, ze decyzje produktowe
musza byé podejmowane w oparciu o doktadna analize potrzeb segmentéw docelowych’’.

Uksztattowanie zbioru wilasciwosci produktu/ustugi jest zatem naturalng

konsekwencja okreslenia segmentdéw rynku, czyli grup klientow o wzglednie jednorodnych

dziatajacy pod marka m-Bank bedacy juz w rekach zachodniego kapitalu BRE Bank. Oferta m-Banku
wycelowana jest precyzyjnie w ciagle catkiem niewielka grupe ludzi, ktérzy sa na biezaco z technikg i raczej
wola unika¢ takich przykrosci jak chodzenie do banku, zeby wysta¢ przelew. Dlatego sklonni sa powierzy¢
pieniadze instytucji, ktora nawet nie ma fizycznej siedziby. Ten skromny przyktad obrazuje jak /ife style bardzo
wplywa na zréznicowanie w potrzebach i1 przyzwyczajeniach klientdw, a takze pokazuje implikacje tej
konstatacji dla koniecznosci §wiadomej segmentacji rynku i wyboru optymalnych segmentéw docelowych, ktore
zarzadzana strategicznie firma bgdzie obstugiwacé.

76 J.J. Lambin, Strategiczne. .., op. cit., s. 115-116

" Tamze, s. 116
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potrzebach, ktére firma chce obstlugiwaé. Kazdy ze zidentyfikowanych segmentow
charakteryzuje zroznicowane uksztaltowanie oczekiwanych wtasciwosci produktu/ushugi i
kazdy lub selektywnie wybrana cz¢$¢ z nich powinna w zwiazku z tym zosta¢ w juz
zindywidualizowany sposob obstuzona oferta firmy, bedaca odpowiedzia na specyficzne
zdiagnozowane potrzeby segmentu. W ten sposob tacza si¢ druga i trzecia fundamentalna
decyzja strategiczna'®.

Podsumowujac, trzy podstawowe decyzje strategiczne tworza zrgb koncepcji
funkcjonowania firmy na rynku. Okreslenie fundamentu przewagi konkurencyjne;j,
docelowych segmentow klientow 1 uksztaltowania zbioru wlasciwosci produktu/ustugi
konceptualizuje pomyst zarzadu na funkcjonowanie organizacji na rynku na uzytek
wszystkich jej uczestnikdw. Aby jednak umozliwi¢ im codzienng dziatalno$¢ operacyjna w
duchu misji oraz w ramach decyzji strategicznych i przez to osiagna¢ zamierzone aspiracje

konieczne jest podjecie kluczowych decyzji strategicznych dotyczacych modelu dziatania

firmy.

4.4. Identyfikacja optymalnego modelu dziatania

Trzy decyzje strategiczne dotyczace konfiguracji techniczno-ekonomicznej,
spotecznej i organizacyjnej firmy konstytuuja ostatni etap identyfikacji strategii obejmujacy
zagadnienia jej instytucjonalizacji. Jego gldwna funkcja jest wskazanie optymalnego modelu
dziatania organizacji. Decyzje te musza swoja logika dostosowywaé systemy organizacji do
filozofii funkcjonowania na rynku wyrazonej w misji 1 konkretyzujacych ja decyzjach
produktowych, rynkowych i konkurencyjnych w warunkach zdiagnozowanych ograniczen
wewngtrznych i zewngtrznych. Podjecie tych decyzji konczy etap identyfikacji nowej strategii
firmy, ktora staje si¢ kompletna i moze podlega¢ implementacji.

K. Obtdj nieprzypadkowo okresla t¢ czgs¢ procesu decyzyjnego mianem architektury
organizacji, gdyz, jak zauwaza, praca architekta podobna jest do pracy menedzera - stratega.
Dobry architekt zaczyna od projektu przestrzeni, a dopiero pdzniej przechodzi do
poszczegdlnych elementéw. Tak tez czyni¢ winien menedzer - strateg, ktory najpierw

pomysle¢ powinien o otoczeniu firmy, jej misji, domenie i przewadze, a dopiero po tym

7 Finska Nokia jest $wietnym przyktadem firmy, ktora stosuje innowacyjne strategie produktowe, co czyni ja
bezwzglednym liderem rynku aparatow GSM. Specyfika jej biznesu powoduje, ze jej potencjalny rynek to
wszyscy mieszkancy Ziemi. Dlatego w tym przypadku nie ma specjalnej filozofii w jego definiowaniu. Nacisk
strategii przesuwa si¢ natomiast w kierunku agresywnego definiowania oferowanego produktu. Nokia wyraznie
stara si¢ utrzymywac przewage konkurencyjng przez strategi¢ innowacji produktowej, ktorej tempo jest
zadziwiajace dla postronnego obserwatora. Warto przy tym zauwazy¢, ze niektore strategie zréznicowania
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przejs¢ do projektowania trzech konfiguracji, ktérych spojne, systemowe uksztaltowanie
przesadza o skutecznym wdrozeniu i realizowaniu strategii’.

Okreslenie konfiguracji techniczno-ekonomicznej firmy oznacza decyzje o
uksztattowaniu sekwencji dzialan prowadzacych do powstania wyrobu. W standardowym
ujeciu na powstanie wyrobu skladaja si¢ kolejne elementy procesu, ktére mozna
charakteryzowa¢ odpowiadajac na kolejne pytania, bazujac na przeprowadzonej wczesniej
analizie systemu aktywnosci. W zakresie badan i rozwoju rozwazy¢ nalezy czy w ogdle
prowadzi¢ prace badawcze, jesli tak to w zakresie podstawowym, stosowanym czy tylko
usprawniajace, w firmie czy na zewnatrz, i w koncu jak ocenia¢ ich efektywnos¢. W zakresie
zakupow nalezy zdecydowac jak wspdtpracowaé z dostawcami - relacje krotko- czy
dlugookresowe, rynkowe czy partnerskie. W obszarze produkcji mozna wybieraé
kapitatochlonny lub elastyczny system produkcji, zintegrowany badz nie. Trzeba zdecydowac
o technologii produkcji, sposobie prowadzenia rachunku kosztéw, jak tez dostosowaé
konwencj¢ podziatu kosztéw do logiki biznesu. W koncu w zakresie funkcji sprzedazy nalezy
rozwazy¢ stworzenie rozbudowanego dzialu sprzedazy, wilasnej sieci i dystrybucji albo
oparcie si¢ o zewnetrzng dystrybucje¢ 1 sprzedaz. Zdecydowac trzeba takze o tym czy w ogole
wspiera¢ sprzedaz promocja czy nie. W praktyce kazdy biznes charakteryzuje si¢ mniejszym
lub wigkszym stopniem zréznicowania w uksztaltowaniu etapow podstawowego procesu
dostarczania produktu/ustugi. Zgodnie z koncepcja K. Obloja decyzja o konfiguracji
techniczno-ekonomicznej powinna odpowiada¢ na trzy strategicznie wazne pytania: o
najwazniejsze z punktu widzenia klienta elementy konfiguracji, o to co kupowac, a co robic¢
samemu 1 w koncu o to jak skutecznie organizowac¢ wspotdziatania réznych specjalistow
funkcjonalnych®.

Pierwsze pytanie dotyczace istotnych dla klienta elementdw konfiguracji wynika z
tego, ze wigkszos¢ faz cyklu technicznego jest niezbedna, ale nie tworzy dla klienta Zzadne;j
wartosci. Zrodtem odpowiedzi powinien byé sam klient; nalezy zatem uwaznie obserwowaé
jego zachowania 1 przyzwyczajenia. Przestankami decyzyjnymi na tym etapie powinny by¢
wyniki przeprowadzonej m.in. pod tym katem analizy systemu aktywno$ci i procesow.
Przyktadem nieistotnego z punktu widzenia klienta elementu konfiguracji techniczno-
ekonomicznej jest np. sprawa potozenia lakieru na samochodzie. Poniewaz trudno sobie

wyobrazi¢ samochdd bez lakieru sam element lakierowania nie przynosi zadnej dodatkowej

bazuja bardziej na oryginalnej segmentacji rynku, a inne bardziej na umiejetnej innowacji
produktowej/ustugowe;.

" K. Obl¢j, Strategia. .., op. cit., s. 288

* Tamze, s. 290-293
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uzytecznosci klientowi. Dlatego Chrysler zrezygnowal z potrojnej warstwy lakieru w nowym
modelu Neon™'.

Drugie pytanie dotyczy zakresu integracji i kooperacji, a odpowiedZz na nie
sprowadza si¢ do decyzji co kupowaé, a co produkowa¢ samemu. Ma ona dwa podstawowe
wymiary: ekonomiczny 1 strategiczny. Ekonomiczny wymiar decyzji sprowadza si¢ do
poréwnania kosztow zasilenia wewngtrznego 1 zewngtrznego. Przestanki ekonomiczne
nakazuja wybor rozwiazania tanszego. Decyzja taka ma jednak takze wymiar strategiczny i
wigze si¢ z zagadnieniem kontroli nad dziatalnoscia, kumulowaniem wiedzy 1 procesem
budowania przewagi. Wobec braku normatywnych wskazan nalezy stwierdzi¢, ze rdzne
rozwiazania na tym polu mogg by¢ sensowne, ale $cisle zalezy to od biznesu 1 warunkow jego
prowadzenia®.

W koncu trzecie zagadnienie konfiguracji techniczno-ekonomicznej dotyczy
koncepcji organizacji wspdtdziatania pomigedzy poszczegdlnymi fazami cyklu technicznego.
Standardowa formuta tej wspdtpracy ma sekwencyjny, cykliczny model: marketing planuje
sprzedaz, przygotowanie produkcji planuje zakupy, realizuje je dzial zaopatrzenia, ktory
przekazuje je dalej do produkcji, by ta z powrotem gotowy produkt mogta przekaza¢ do
marketingu. Model ten jest pochodna hierarchicznych struktur funkcjonalnych i tradycji
technicznych. Ma on jednak ewidentnie inherentne wady. Po pierwsze opracowywanie
nowych wyrobow i udoskonalanie istniejacych jest w nim bardzo powolne. Po drugie
generuje on konflikty i opdznienia na styku réznych funkcji, ktdrych przedstawiciele maja
naturalng orientacj¢ na swojgq specjalno$¢, co przystania im potrzeby innych dzialéw
funkcjonalnych 1 w koncu potrzeby klienta. Aby temu przeciwdziataC nowoczesne
rozwiazania konfiguracji technicznej zakladaja tworzenie i funkcjonowanie zespolow
mig¢dzyfunkcjonalnych lub innych instytucji sprzegania wysitkow poszczegolnych dziatow
funkcjonalnych z podstawowym procesem dostarczania produktu/ustugi. Poszukiwanie takich
rozwigzan ma dwa podstawowe cele: skracanie czasu innowacji 1 udoskonalen
produktu/ustugi  oraz likwidacj¢  typowych  barier migdzyfunkcjonalnych. Ich
instytucjonalizacja w technologii dziatania organizacji spina je koncentrujac wysitki jej réznie
zorientowanych uczestnikéw na kluczowym procesie obstugi klienta®.

Uksztaltowanie techniczno-ekonomicznej konfiguracji firmy w duchu misji i

decyzji rynkowo-produktowych okresla w jaki sposob systemy firmy transformuja zasilenia w

81 Tamze, s. 294
82 Tamze, s. 296
8 Tamze, s. 297-298
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produkt/ustuge podczas realizacji strategii. Zgodnie z koncepcja K. Obtoja strategiczna
harmonia wymaga, aby do ksztalttu tego procesu dopasowaé spoteczny wymiar
funkcjonowania firmy, ktéry powinien by¢ okreslony przez decyzje dotyczace konfiguracji
spotecznej®. Konfiguracja ta jest $rodowiskiem dla tworzenia kultury organizacyjnej firmy,
ktéra pod warunkiem spojnego uksztattowania z systemem wczesniej podjetych decyzji,
powinna zapewnia¢ interpersonalne warunki dla skutecznego realizowania strategii®’.

Decyzja o konfiguracji spotecznej firmy sprowadza si¢ do poszukiwania logicznej
kombinacji decyzji o pozycji firmy na nastgpujacych kontinuach. Typ relacji migdzy
uczestnikiem a organizacja moze byC¢ ksztaltowany na przestrzeni pomiedzy
dtugoterminowymi wzajemnymi zobowigzaniami, wspdlnota interesow pracownikow 1
afirmacja poczucia wspolnoty, tradycji i tozsamosci a transakcyjnymi stosunkami rynkowymi
opartymi o czysto ekonomiczng motywacj¢. Przestrzen wybordw typu relacji pomigdzy
uczestnikami wyznacza z jednej strony atmosfera silnie pracej na konformizm ,,jednej
wielkiej rodziny” dajacej dum¢ z poczucia przynaleznosci, a z drugiej stosunki z dystansem,
afirmacja odmiennosci 1 indywidualizm. W koncu w zakresie procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi trzeba zdecydowaé o stopniu nacisku na proces socjalizacji, o tym czy przetozeni
powinni by¢ wzorcami i mentorami czy raczej autorytarnymi formalnymi, czy systemy ptac i
oceny winny by¢ subtelne i uznaniowe czy klarowne i sformalizowane; wazne jest rowniez
wyrazne wskazanie podstawy oceny pracownika: efekty czy raczej staz, umiejetnosci lub
przynalezno$¢ grupowa.

Wybor pozycji firmy w powyzszym uktadzie decyzji musi by¢ spdjna i1 prosta
koncepcja zatrudniania, szkolenia, motywowania i oceny pracownikow. Przestrzen wybordw
mozna takze rozpatrywaé jako spektrum od ,,wschodniej” konfiguracji typu ,klan”, do
,.zachodniej” konfiguracji typu ,,rynek”®. Trzeba podkresli¢, iz nie ma jednej optymalnej

konfiguracji spotecznej, bo jej uksztaltowanie — tu truizm — musi zaleze¢ od sytuacji i strategii

* Tamze, s. 298

% Zgodnie z propozycja K. Obloja kontekstem dla rozwazan o modelu spotecznym firmy musi by¢ $§wiadomosé,
ze istnieja dwie przeciwstawne teorie, obrazujace skrajnie odmienne zatozenia dotyczace pracy czlowieka w
organizacji. Nie podbudowana na gruncie psychologii Teoria X zaktada, ze ludzie generalnie sa leniwi i nie lubia
pracowac, do pracy trzeba ich zmuszaé, a zeby wiedzieli co maja robi¢ trzeba ich kara¢ i nagradza¢. Ludzie nie
sa ambitni, potrzebuja poczucia bezpieczenstwa, a unikaja wyzwan i odpowiedzialnosci. Z kolei Teoria Y
postuluje, ze ludzie potrzebuja pracy i wysitku tak samo jak odpoczynku, chetnie podejmuja odpowiedzialnosé i
szukaja jej. Ponadto pracownicy sa zdolni do regulacji swoich zachowan, stawiania sobie celow i samokontroli
ich osiagania. Wielka waga uswiadomienia sobie tych skrajnych pogladéw polega na tym, ze pracownicy
zachowuja si¢ tak, jak kaze im system zarzadzania. Dlatego, jak twierdzi K. Obtdj, mimo ze Teoria X nie ma
psychologicznego uzasadnienia, to pracownicy w hierarchicznych i scentralizowanych strukturach beda si¢
zachowywali zgodnie z przewidywaniami tej teorii, dodatkowo umacniajac u menedzerow przekonanie o jej
stusznosci.

86 Tamze, s. 304
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jaka ma by¢ realizowana. Firmy dziatajace w stabilnej technologii 1 otoczeniu moga osiagac
lepsze wyniki w wyniku funkcjonowania w bardziej scentralizowanym uktadzie. Odwrotnie,
gdy otoczenie ma charakter turbulentny, strategia jest agresywna, a technologia nowatorska
firmy musza orientowac si¢ na bardziej rynkowe stosunki. K. Obtdj podejmuje si¢ jednak
konceptualizacji konfiguracji spotecznej nowoczesnej firmy, ktora okresla mianem
konfiguracji inteligentnej, produktywnej spoteczno$ci, zbudowanej na trzech kluczowych
czynnikach: umiejg¢tnosci rozwijania i wykorzystania kapitatu intelektualnego pracownikow,
poczuciu przynaleznosci, lojalnosci 1 sensu wspdlpracy z druga grupa oraz poczuciu
niezaleznosci 1 wlasnej wartosci pracownikow.

Umiejetnos¢ rozwoju 1 wykorzystania kapitatu intelektualnego pracownikéw
uwarunkowana jest przede wszystkim ztamaniem monopolu informacyjnego kadry
kierowniczej poprzez udostgpnienie pracownikom informacji o rynku i firmie. Ponadto
ksztaltuja ja omawiane wczesniej zinstytucjonalizowane zespoty miedzyfunkcjonalne. W
koncu kapitalne znaczenie odgrywa tez kwestia permanentnego szkolenia ludzi w zakresie
zarzadzania. ,,Tylko rozumiejac jezyk i1 problemy finanséw, marketingu i produkcji mozna
inteligentnie rozwiazywac¢ problemy przedsigbiorstwa 1 oferowac kreatywne, a jednoczesnie
systemowe rozwiazania”®’. Drugim zasadniczym czynnikiem produktywnej i inteligentnej
spotecznosci jest poczucie przynaleznosci i lojalnosci, ktére trzeba w organizacji stale
budowac. To ono powoduje, ze pracownicy sklonni sa uwalnia¢ i angazowaé swoj kapitat
intelektualny na rzecz firmy. Ostatnim zasadniczym czynnikiem nowoczesnej konfiguracji
spolecznej sprawnej i rozwojowej organizacji jest poczucie niezaleznosci i wlasnej wartosci
pracownikéw®®. Paradoksalne warunkuje ono zaangazowanie ludzi w realizacje celéw firmy.
Przepisem na takie uksztaltowanie $wiadomosci ludzi sa z jednej strony dzialania takie jak
ciagta afirmacja podmiotowosci 1 godnosci osobistej pracownikow, ale z drugiej permanentne
uswiadamianie pracownikom pierwotnego powodu, dla ktérego w firmie si¢ znalezli. Tak
wigc z jednej strony nalezy w organizacji instytucjonalizowa¢ zgodne nauka spoteczng
Papieza Jana Pawla II przekonanie, ze kazdy cztowiek bezwzglednie zastuguje na szacunek i
uszanowanie swojej godnosci, niezaleznie od skali jego kompetencji badz niekompetencji
zawodowej. Natomiast z drugiej strony w réwnie otwarty sposob nalezy przypominac
pracownikom, ze ich udzial w organizacji ma charakter wzajemnych ekwiwalentnych
$wiadczen: pieniadze za efektywna prace, co implikowaé musi, ze brak efektywnosci pracy

bedzie skutkowat rozstaniem.

8 Tamze, s. 309
% Tamze, s. 319
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Jak pisze tworca najwigkszego sukcesu ekonomicznego lat osiemdziesiatych i
dziewigcédziesiatych, byty prezes firmy General Electric Jack Welch, kolosalne znaczenie dla
zaangazowania rak i umystow pracownikow ma ich uczciwa ocena. Ludzie lubig wiedzie¢ na
czym stoja i ta wiedza przewaznie wptywa na nich motywujaco®’. Konkludujac, nalezy przy
wyborze modelu konfiguracji spolecznej stawia¢ na przejrzyste i egalitarne rozwiazania.

W wyniku zidentyfikowania misji firmy, sposobow konkurowania produktami firmy
na jej rynkach i ustalenia formuty konfiguracji technicznej, ekonomicznej 1 spolecznej
menedzer opracowujacy strategi¢ staje przed ostatnim sktadajagcym si¢ na nig wyborem.
Polega on na okresleniu sposobu dopasowania struktury organizacyjnej do wszystkich
poprzednich decyzji strategicznych zgodnie z chandlerowska idea ,structure follows

strategy 90

. W zasadzie dla przedsigbiorstwa majacego charakter jednorodnego biznesu
przestrzen wyborow stanowia dwie konstrukcje: konserwatywna struktura funkcjonalna i
nowatorska struktura procesowa.

O strukturze organizacyjnej firmy przesadzaja rozwigzania w nastepujacych
zakresach:

e jakie sa sposoby grupowania indywidualnych rol w wigkszych podsystemach, czy
podzial zadan, odpowiedzialnosci i kompetencji ma charakter funkcjonalny,
wydzielony na podstawie kryteriow technicznej specjalizacji i podziatu pracy, czy
procesowy, wydzielony na podstawie kryteridw roli w podstawowych procesach
transformacji zasilen w produkty/ustugi,

e w jakim stopniu organizacja jest scentralizowana i sformalizowana w swoich
decyzjach strategicznych i operacyjnych, jakie decyzje sq scentralizowane, na jakich
szczeblach hierarchii i jakie obowiazuja formalne procedury podejmowania decyzji,

e jakie sa gléwne mechanizmy koordynacji dziatan - czy firma korzysta gléwnie z
procedur, czy wykorzystuje konfiguracje¢ techniczna, ekonomiczna lub spoteczng jako
instrumenty koordynacji’".

Struktura funkcjonalna wywodzi si¢ z tradycji naukowego zarzadzania poczatku XX
wieku. Jej idea polega na grupowaniu ludzi i komodrek przez wydzielanie podsysteméw np.
marketingu, produkcji, finansow, badan i rozwoju czy zaopatrzenia w celu ich waskiej

specjalizacji. Decyzje sa scentralizowane i tylko naczelne kierownictwo posiada informacje

% A. Blaszczak, A. Michalski, Musicie by¢ konkurencyjni, ,,Rzeczpospolita” 2005 nr 9

% A. D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962, cyt. za: K. Obléj. Strategia. .., op. cit., s.
321

' K. Obl¢j, Strategia. .., op. cit., s. 321
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dotyczace catosci organizacji. Podstawowym instrumentem koordynacji sg standardowe
procedury operacyjne, w tym planowanie. Dlatego struktura funkcjonalna zadowalajaco
funkcjonuje tylko w bardzo stabilnych warunkach technologicznych i rynkowych, a ponosi
klgske tam, gdzie niezbgdna jest szybka innowacja 1 adaptacja do otoczenia.

Natomiast struktura procesowa, bedaca udanym dzieckiem reengineeringu, $wietnie
odpowiada na nowoczesne wyzwania turbulentnego otoczenia i ,kreatywnych ciagow
strategicznych”. Jej istota polega na organizowaniu rdél indywidualnych 1 komorek
organizacyjnych w zespoty =zarzadzajace od poczatku do konca podstawowymi,
przebiegajacymi w poprzek dziatdow funkcjonalnych, procesami transformacji zasilen w
produkt/ustuge. Wraz z odpowiedzialnoscia do takich zespotdw delegowane sa kompetencje
decyzyjne, ktdre umozliwiaja im elastyczne reagowanie na potrzeby klienta. Z natury rzeczy
to konfiguracja techniczno - ekonomiczna i spoteczna staja si¢ instrumentami koordynacji w
organizacji. Struktura taka jest jednak bardzo wymagajaca i jej stosowanie wymaga bardzo
znacznych kompetencji menedzerskich.

Wychodzac poza podstawowe propozycje sformutowane przez K. Obtoja mozna
wskaza¢ na jeszcze jeden szczegolny przypadek struktury organizacyjnej, a mianowicie na
struktur¢ hybrydowa. Jej zasadnicza zaleta polega na tym, ze taczy rozwiazania struktury
funkcjonalnej i procesowej. Konstrukcja struktury hybrydowej polega na natozeniu na siebie
obydwoéch  struktur 1 uksztaltowaniu wewnetrznych zasad relacji w  architekturze
klient/serwer. Rezultatem jej zastosowania moze by¢ m.in. cenna dla koherencji dziatan ludzi
1 komoérek  réznych  specjalizacji  instytucjonalizacja  zadaniowych  zespotow
migdzyfunkcjonalnych, ktére sktadaja si¢ z ludzi ordynaryjnie podlegtych kierownikowi
funkcjonalnemu, ale zadaniowo podlegajacych kolejnym menedzerom projektéw,
powolywanym do realizacji konkretnych zadan. Na podjeciu decyzji o ksztalcie struktury
organizacyjnej konczy si¢ opracowywanie strategii firmy 1 mozna przejs¢ do jej
implementacji poprzez wdrozenie nowej struktury organizacyjnej i procedur, nowej polityki

funkcjonalnej i codzienne dziatania operacyjne.
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5. Etap IV: Implementacja strategii

W najprostszym ujeciu implementacja strategii oznacza proces urzeczywistniania
zamierzonej strategii w dzialaniach firmy. Mozna je z punktu widzenia realizacji strategii
podzieli¢ na dwie grupy:

e dzialania rozwojowe — wszelkie dzialania polegajace na ksztalttowaniu lub
transformacji systemoéw i1 zasobOw organizacji w celu stworzenia lub poprawienia
warunkdw instytucjonalnych dla sprawnej realizacji zidentyfikowanej strategii,

e codzienne dzialania operacyjne — wszelkie dziatania zwiazane z podstawowym
procesem dostarczania produktu/ustugi klientom oraz dziatania pomocnicze.

Dziatania rozwojowe polegaja zatem na konstruowaniu i reformowaniu systemow
firmy, a dzialania operacyjne na ich eksploatacji. Dzialania rozwojowe, ktore ogdlne
zatozenia strategiczne przektadaja na konkretne aspekty dziatania operacyjnego organizacji
K. Obl6j nazywa funkcjonalnymi programami dzialania®®. Mozna je takze nazwaé strategiami
funkcjonalnymi. Minimalny pakiet takich programdéw obejmowac powinien przynajmniej
systemy zarzadzania, informacji menedzerskiej, marketingowy, produkcyjny, zasobow
ludzkich, technologii czy badan i1 rozwoju. W zaleznosci od kompetencji menedzerow
tworzy¢ mozna programy o jeszcze wigkszej szczegdtowosci.

Fundamentalnym warunkiem efektywnego funkcjonowania firmy w warunkach
nowej strategii jest wdrozenie dobrze zaprojektowanego systemu zarzadzania i jego gtownych
narzedzi: struktury organizacyjnej oraz procedur dostosowanych do proceséw
technologicznych oraz uwarunkowan ekonomicznych i spotecznych. Program marketingowy
musi z kolei przektada¢ zalozenia strategiczne dotyczace koncepcji konkurowania, rynkow i
produktow na konkretne decyzje w zakresie marketing-mix’u. Podobnie rzecz ma si¢ z
systemem produkcji, ktéry nalezy ksztattowaé zgodnie z koncepcja technicznej konfiguracji
firmy, a takze z systemem zasobdw ludzkich, ktory nalezy ksztattowaé zgodnie z wybranym
modelem spolecznym. Ukierunkowanie prac badawczych i rozwojowych w pozadanych ze
strategicznego punktu widzenia kierunkach jest zadaniem kolejnego programu
funkcjonalnego. Odrgbnych programow wymagaja w koncu zagadnienia zwigzane z
finansami 1 rachunkiem kosztow. Konkretne rozwigzania dotyczace finansowania i sposobow
rachunkowosci zarzadczej dostosowuja system finansowy i jego podsystem informacyjny do

wymagan nowych warunkdéw strategicznych.

92 Tamze, s. 26
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Codzienne dziatania operacyjne firmy powinny by¢ skutkiem podjecia okreslonej
misji i1 strategii oraz wlasciwego uksztattowania warunkéw organizacyjnych dla jej realizacji.
Jezeli parametry codziennych dziatan odpowiadaja zalozeniom strategicznym, mozna uznac,
ze zidentyfikowana strategia zostata skutecznie wdrozona 1 mozna przedsigbrac ,,budzetowa”
dziatalnos¢ operacyjnag. W przeciwnym wypadku nalezy dokona¢ kolejnego ,,zapgtlenia”
cyklu zarzadzania strategicznego i poszukiwaé, poprzez powr6t do etapu inicjacji, najpierw
mozliwosci dalszej adaptacji strategicznej, a w ostatecznos$ci opcji zmian strategicznie
nieciagtych.

Ze wzgledu na czysto praktyczny charakter tego etapu procesu zarzadzania
strategicznego najlepiej do jego zilustrowania postuzy przyktad. W kolejnym rozdziale
zaprezentowana jest znaczna cz¢$¢ cyklu zintegrowanego procesu zarzadzania strategicznego

Firma Brukarska ,,Edificator SC” w Krakowie.

84



Rozdzial 111

Proces zintegrowanego zarzqdzania strategicznego
w Firmie Brukarskiej ,, Edificator SC” w Krakowie

1. Historia i sytuacja firmy

1.1. Poczatki firmy

Historia Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” rozpoczgta si¢ wiosng 1998 roku na
peryferyjnym krakowskim osiedlu — Prokocimiu, kiedy jej przyszli wilasciciele — koledzy z
osiedla - wysnuli w trakcie jednej z imprez towarzyskich plan zalozenia wlasnego biznesu.
Pierwszy z nich, dwudziestodwuletni naonczas Artur Gaudyn, absolwent Technikum
Drogowego w Krakowie i student zaoczny Politechniki?, pracowat wtedy w Zakladzie
Gospodarki Komunalnej nr 2 - samorzadowej jednostce zarzadzajacej drogami i terenami
miejskimi jako Referent ds. Drég, de facto wypehiajacy obowiazki inspektora nadzoru
inwestorskiego. Drugi z entuzjastow, osiemnastoletni wtedy Leszek Mankowski, uczen
trzeciej klasy VI Liceum Ogdlnoksztatcacego, kilka miesigcy wczesniej prowadzit kampanig
wyborcza Unii Wolnosci w wojewddztwie krakowskim jako wiceszef sztabu wyborczego.
Obydwaj wspolnicy w zalozeniu wtasnej firmy upatrywali szansy na odmiang swego
zdeterminowanego balastem PRL losu. Z jednej strony miat by¢ to sposéb na uniezaleznienie
finansowe — wynajecie mieszkania, kupno auta, sfinansowanie konsumpcji. Z drugiej zas
chodzito o nie zmarnowanie historycznej szansy, ktora otrzymaly pierwszy raz od bardzo
dawna pokolenia urodzone w latach siedemdziesiatych - szansy na normalne zycie w Polsce,
szansy, ktdra grzech zmarnowac.

Pomyst na biznes byt z poczatku dos¢ oryginalny. Przyszli wspolnicy chcieli bowiem
zorganizowa¢ firme specjalizujaca si¢ w montazu progéw spowalniajacych, ktérych budowe
nadzorowal z ramienia ZGK jeden z nich. Szybko jednak okazato si¢, ze tak giegboka
specjalizacja byla w praktyce wykluczona ze wzgledu na niewielki popyt i fakt, ze progi
spowalniajace wykonywato wiele firm drogowych, gtéwnie w ramach robdt towarzyszacych.
W zwiazku z tym pomyst wyewoluowat w kierunku szerszej specjalizacji — robot brukarskich
polegajacych na wykonywaniu chodnikow, parkingéw, podjazdow pod domy, drog i innych
budowli z ciagle nowej w Polsce kostki brukowej. Stosunkowo prosta technologia
wykonywania tych prac znana byta z grubsza nadzorujacemu w ZGK takze tego typu roboty

Arturowi Gaudynowi, z kolei ojciec dziewczyny Leszka Mankowskiego pracowat w
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najwigksze] w tym czasie, dystrybuujacej kostkg¢ w Krakowie, firmie ,,Contractor”, dzieki
czemu mozna byto zaczerpna¢ od niego ogdlnych informacji o zasadach konkurencji w
branzy.

18 maja 1998 roku Wydziat Ewidencji Dziatalnosci Gospodarczej Urzedu Miasta
Krakowa zarejestrowat Spdtke Cywilng ,,Edificator”, ktérej rownymi wspdlnikami zostali
Artur Gaudyn i Leszek Mankowski. Przedmiotem dziatalno$ci gospodarczej spotki miaty by¢
przede wszystkim ustugi brukarskie, ale takze zaktadanie i utrzymanie terenéw zielonych,
budowa placow zabaw i w koncu pionierskie progi spowalniajace. Wspdlnicy formalnie
wniesli do spotki po 500 zt, w praktyce bylo to nieco wigcej. Ostatecznie na majatek
produkcyjny ztozyty si¢: samochdd Polonez z 1989 roku, jednoosiowa przyczepka do niego,
dwa telefony komdrkowe, szlifierka katowa, taczki, kilka topat i drobny sprzet budowlany.
Aby rozpoczaé dzialalno$¢ operacyjng nowi przedsigbiorcy dali ogloszenia do Dziennika
Polskiego: w rubryce ,,ustugi budowlane™ ogtlosili ofert¢ ustlug, a w rubryce ,,praca” oferte
zatrudnienia brygady brukarskie;j.

Poczatki byly trudne. Po udanym zakontraktowaniu pierwszego zlecenia trzeba bylo
zdecydowac si¢ na dogadanie z jedng z brygad, ktére si¢ zglosily. Po pierwszych kilku
spotkaniach wybdr nie byt jednak duzy, a stereotypy pracownikdw branzy budowlanej
wydawaly si¢ potwierdza¢. Ostatecznie padlo na brygade Czeska Wiechecia —
koncesjonowanego pijaczka z Pychowic. Pierwszego zlecenia oczywiscie nie udato si¢
zrealizowac bez: absencji catej brygady w trzeci dzien realizacji zlecenia, kompletnego
upojenia si¢ brygady kilka dni pdzniej i utarczek o zaliczki. Na szczgécie druga przyjeta
brygada okazala si¢ bardziej zdyscyplinowana. To pozwolito podjaé realizacj¢ kolejnych
zlecen, ktdre szczesliwie nie omijaly firmy. Pierwszy sezon dzialalnosci byl jednak okresem
wielkiej klapy organizacyjnej 1 finansowej, cho¢ tego u jego schytku wspdlnicy do konca
sobie nie uswiadamiali, bo nie prowadzili zadnej powaznej sprawozdawczo$ci finansowe;.
Faktury sprzedazy wskazaty na sprzedaz w granicach 200.000 zt. Faktur zakupu w praktyce
nie zbierano, ze wzgledu na opodatkowanie ryczattem. Prawdziwa tragedia miata jednak
dopiero nadejs¢. Pozna jesienia wspdlnicy wymyslili, ze zatoza dodatkowo fabryke kostki

brukowej, zeby mie¢ co robi¢ w zimie. Projekt ten okazal si¢ ostatecznie totalng klapa.

1.2. Czarny rok 1999
W drugim sezonie dziatalnosci, Firma Brukarska ,,Edificator” rozpoczgta od samego
poczatku, podejmujac dziatania na znacznie wigksza, niz rok wczesniej, skalg. Pracujacy

ciagle dotad w ZGK Artur Gaudyn ostatecznie wybrat prace ,,na swoim”. W firmie pracowaty
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juz trzy w miarg stale brygady, uksztaltowano wstepnie sie¢ kooperantéw, stworzono
podwaliny systemu zarzadzania, ktéry ciagle jednak opieral si¢ na dwdch wspolnikach
robigcych to samo po trochu. Usankcjonowano takze akordowy system wynagrodzen, ktory
stal si¢ pierwszym strategicznym wyborem w zakresie zarzadzania, odrdzniajac ,,Edificator”
od wigkszo$ci dziatajacych wtedy firm z branzy. W tym czasie nie bylo najmniejszych
problemoéw z kupowaniem ,na przelew”, w zwiazku z czym finansowanie majatku
obrotowego nie bylo Zzadnym problemem, a bariera tempa rozwoju byly jedynie — jak
wydawato si¢ wspolnikom - moce przerobowe w postaci brygad brukarskich. Ciagle brak
byto jakiejkolwiek kontroli nad dokumentacja finansowa 1 przeptywem pieniedzy.

W praktyce podwaliny struktur firmy nie zostaly uksztalttowane prawidtowo, a
wspolnicy nie mieli przeciez praktycznie zadnego do$wiadczenia w prowadzeniu firmy, nie
moéwiace o budowlanej, a co dopiero drogowej. W tej sytuacji ,,radosna tworczos¢” polegajaca
na zakontraktowaniu robot za kilkaset tysigcy ztotych w ciagu wiosny i lata sezonu
budowlanego 99 — a zdolnos¢ do znajdowania klientow od poczatku byta mocna strong firmy
- okazala si¢ praktycznie samobdjstwem. Juz latem nierdwnowaga organizacyjna
przejawiajaca si¢ coraz wigkszym brakiem koordynacji dziatan spowodowata klopoty z
brygadami, ktére frustrowaly si¢ brakiem frontu robot i materiatow. Coraz czgstsze braki
gotowki na biezace koszty i zaliczki dla ludzi podgrzewaty sytuacje. Apogeum kryzysu
nastapito kiedy jeden z klientow, ,,Budostal 8” S.A. wyrzucit ,,Edificator” z wartej kilkaset
tysigcy budowy stacji paliw przy autostradzie A-4. Wspdlnicy poniesli na tej budowie bardzo
znaczne naktady inwestycyjne, ktérych szybki zwrot zostal wykluczony przez wrogi tryb
rozwiazania umowy. Kolejne podejmowane wigksze zadania przynosily niewiele lepsze
rezultaty. Rozpoczety si¢ powazne klopoty finansowe. Przy zyciu firm¢ utrzymywali tylko
drobni klienci zlecajacy proste roboty, ktérzy ptacili gotéwka.

Na koniec roku, w ktéorym obrét wynidst okoto 900.000 zt sytuacja byta
dramatyczna: dlugi przewyzszaty majatek o prawie 400.000 zt, a na rynku firma znana byta
na rynku gléwnie z nieporadnosci 1 nierzetelnosci w splacaniu zobowigzan. System
zarzadzania praktycznie nie istniat i do tego tylko jedna brygada byta rokujaca. W tej sytuacji
zatamani wspdlnicy catkiem powaznie rozwazac jeli ogltoszenie upadtosci, co oznaczatoby dla
nich katastrofe. Po pierwsze dlatego, ze musieliby z innych Zrédet znalez¢ pieniadze na sptateg
pozaciaganych na cywilne konto zobowigzan, po drugie natomiast dlatego, ze udowodniliby
sobie 1 $wiatu, ze caly pomyst zatozenia wtasnej firmy od zera byt od poczatku z gatunku

science fiction. Te dwie okolicznosci najpewniej przesadzilty o tym, iz w toku
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wielogodzinnych rozmow nieudolni przedsigbiorcy podje¢li decyzje o gruntownej sanacji

firmy i1 opracowaniu koncepcji wyjscia z dramatycznej sytuacji.

1.3. Odzyskiwanie rownowagi w latach 2000-2003

Okres czterech kolejnych lat nastgpujacych po katastrofalnym dla firmy roku 1999
okazat si¢ by¢ bardzo pomyslnym. Na poczatku 2000 roku spotka uzgodnita splatg wigkszosci
swego zadtuzenia w ratach. W pozostatych sprawach ktore nabraty biegu w postgpowaniach
nakazowych przyjeta z kolei strategi¢ przeciagania, by odciggna¢ w czasie koniecznosé
sptaty. Wspdlnicy przyjeli przy tym zalozenie, ze gldwnym celem dziatalnosci firmy ma by¢
sptata wszystkich dlugéw 1 honorowe uregulowanie wszystkich dotychczasowych
zobowiagzan. Na poczatku 2000 roku powstal pierwszy zgrubny bilans firmy, ktory poczat
wkrotce ewoluowa¢ w  kierunku zorganizowanej sprawozdawczosci w  wydaniu
wspotczesnym. Ograniczono do minimum wszelkie koszty state, czes¢ z nich calkowicie
eliminujac. Takze nie ograniczane dotad wydatki wlasne wspolnicy dobrowolnie
powsciagneli. Z wygodnych samochoddéw klasy s$redniej przesiedli si¢ do Polonezow
Truckow.

Ale na odnoweg skladaly si¢ takze nowe rozwigzania organizacyjne majace
doprowadzi¢ do fundamentalnego usprawnienia dziatan. Wprowadzono istotne rozwiazania w
roznych podsystemach firmy. Wspdlnicy rozdzielili miedzy siebie kompetencje w
zarzadzaniu poszczegolnymi zagadnieniami. Za sprawy techniczne mial odtad odpowiadad
Artur Gaudyn, a za sprawy rynkowe Leszek Mankowski. Po raz pierwszy sparametryzowali
oni i sformalizowali podstawowe wymagania normatywne odnos$nie jakosci budowli.
Opracowali takze pierwszy standardowy formularz umowy o roboty budowlane i okreslili w
nim niezbedne dla uniknigcia naduzywania pozycji inwestora mechanizmy. W koncu
zidentyfikowali koniecznos$¢ i rozpoczgli proces budowy kapitalu ludzkiego firmy poprzez
zdefiniowanie modelu pozadanej brygady brukarskiej i stopniowa eliminacj¢ najstabszych
ekip 1 pozyskiwanie coraz lepszych. W §lad za tym wprowadzono system cotygodniowego
zaliczkowania, ktory stat si¢ bardzo lubianym rozwiazaniem przez brygadzistow -
intraprzedsigbiorcow, ktorym w tym cyklu wygodnie rozlicza¢ swoich ludzi.

Rok 2000 zakonczyt si¢ znacznym ograniczeniem sprzedazy w porownaniu z
czarnym 1999 rokiem. Wyniosta ona okolo 500.000 zi, ale wigkszo$¢ zakontraktowanych
robot udato si¢ szczesliwie ukonczy¢ zadowalajac klientéw 1 uzyskujac zaptate. Kolejny rok
dziatalnosci byt kontynuacja pozytywnego trendu zapoczatkowanego w jubileuszowym roku

2000. ,,Waskie zarzadzanie” przynosito juz znaczne rezultaty: z jednej strony udawalo si¢
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mozolnie zmniejsza¢ zadluzenie, a z drugiej dzialalno$¢ operacyjna byla coraz bardziej
efektywna 1 sprawna. W zwiazku z tym na jesieni, kiedy wystepuje najwigkszy sezonowy
skok popytu w branzy brukarskiej i znéw zaczynalo brakowaé mocy koordynacyjnej,
wspdlnicy zdecydowali o zatrudnieniu kierownika budowy, ktéry zajat si¢ pierwsza od
pamigtnej porazki na stacji paliw przy autostradzie w 1999 roku, duza inwestycja, ktora byta
budowa granitowej nawierzchni drog w nowej siedzibie Radia RMF w Nieporazie. Po
pierwszym kierowniku, ktory ze wzglgdu na zamitowanie do alkoholu nie zdotal przetrwacé w
pracy drugiego tygodnia, zglosit si¢ do firmy swietny fachowiec z ponad dwudziestoletnim
doswiadczeniem w branzy budowlanej — Janusz Mazurkiewicz. Jego epoka zapoczatkowana
na jesieni 2001, a trwajaca do wiosny 2003 roku wyznaczyta nowy etap w rozwoju firmy.
Dzigki odciazeniu wiascicieli firmy przez nowego kierownika w zakresie zarzadzania
operacyjnego wigkszoscia budéw, na czym znal si¢ on bardzo dobrze, mozliwe bylo
skupienie ich wysitkow na reformowaniu i1 ksztalttowaniu niezbednych dla rozwoju
podsystemdow firmy, jak tez na zagadnieniach strategicznych, ktorych swiadomosci wspolnicy
nabywali wraz z postgpem Leszka Mankowskiego w studiach Zarzadzania i Marketingu na
Wyzszej Szkole Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu. Efektem takiego
uktadu organizacyjnego byt stopniowy wzrost mocy produkcyjnych i sprzedazy. Rok 2001
zakonczyl si¢ obrotami na poziomie ok. 850.000 zi, a sprzedaz w roku 2002 uksztaltowata si¢
na poziomie 1.100.000 zt; w tym czasie dla firmy pracowalo na state odpowiednio 3 i1 5
sprawdzonych juz solidnych w wigkszosci ekip. Rok 2002 byl ponadto pierwszym rokiem
swiadomej orientacji strategicznej: od poczatku tego sezonu wspdlnicy rozpoczeli
inkrementalnie orientowac organizacj¢ na sprawne dostarczanie ustug wysokiej jakosci.
Dobra passa firmy cechujaca si¢ powolnym spadkiem zadluzenia 1 coraz
wyrazniejsza rOwnowaga organizacyjng zostata przerwana pod koniec zndw rekordowego pod
wzgledem sprzedazy roku 2003, kiedy wyniosta ona ponad 1.300.000 zl. Powodem byl
kolejny kryzys w zakresie zdolnosci firmy do koordynacji coraz wigkszej skali dzialan
operacyjnych. Po odej$ciu wiosna 2003 roku pierwszego porzadnego kierownika budowy —
Janusza Mazurkiewicza — wspolnicy popehnili, jak sie¢ potem okazato, duzy btad zatrudniajac
przed jesiennym szatem nowego kierownika, ktory okazal si¢ w ciggu 4 miesigcy swojej
pracy kompletnym ignorantem. Zndw pojawila si¢ zatem frustrujaca dla wspolnikow
koniecznos¢ osobistego recznego sterowania. A realizowane zakresy robot byty coraz bardziej
wymagajace pod wzgledem mocy koordynacyjnych — firma realizowala m.in. znacznej
wielkosci nawierzchnie parkingow pod sklepami ,,Lidl]” w Radomiu i Brzesku. I chociaz w

zakresie finansow rok zakonczyl si¢ prawie break evenem, to nastroje wspolnikéw na jego
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finiszu byly raczej minorowe. Firmie ciagle brakowato bowiem struktur z prawdziwego
zdarzenia, ktére bylyby w stanie sprawnie 1 efektywnie obstuzy¢ ciagle rosnace
zapotrzebowanie rynku. Na szczes$cie w tym czasie studia biznesowe jednego ze wspolnikéw
byly juz na ukonczeniu i cate naukowe zarzadzanie czekato tylko na wdrozenie w firmie

,,Edificator SC”.

1.4. Poczatki planowego zarzadzania strategicznego

Z perspektywy ponad roku mozna stwierdzi¢, ze to, czego dokonali wspolnicy na
przetomie sezondéw 2003 1 2004 bylo pierwszym cyklem procesu zarzadzania strategicznego.
Proces nie byt co prawda kompletny, wiele elementéw ciagle nie byto formalizowanych, ale
jego sens i1 efekt koncowy zastuguje na przymiotnik ,strategiczny”. Po raz pierwszy
wspolnicy zdiagnozowali bowiem sytuacj¢ strategiczna, okreslili strategi¢ konkurencji i
stworzyli prawie zupelnie nowy system zarzadzania, ktory miat tworzy¢ warunki
umozliwiajace organizacji realizacj¢ zatozen jej strategii.

Asumptem do tworzenia strategii stal si¢ zgrubny przeglad sygnatow ptynacych z
otoczenia 1 organizacji. Zainteresowanie ustugami firmy byto ciagle rosnace, wielu dobrze
obstuzonych w ostatnich latach klientéw odnawiato zakupy i polecato firm¢ znajomym. W
zwiazku z tym stato si¢ jasne, ze zaniedbany po odejsciu Janusza Mazurkiewicza $redni
poziom zarzadzania, jest w zasadzie kluczowy dla dostarczenia klientowi sprawnej 1 bliskiej
obstugi. Bez niego nie bylo tez mozliwe osiaganie przez firm¢ dobrych wynikow finansowych
na poziomie operacyjnym. Do tej pory jednak kierownik budowy nie tylko zarzadzal, lecz
takze wykonywat czynnos$ci pomocnicze — wywozit gruz, dowozit sprzgt, materiaty itp. Brak
jakichkolwiek formalnych procedur uniemozliwiat firmie dziatanie bez rgcznego sterowania
w wykonaniu wiascicieli. Wigkszos¢ brygad pozostawata ciagle stabo zwigzana z firma
umowami o dzielo, lub wrgcz pracowala ,,na czarno”. W tej sytuacji wspolnicy postanowili o
przeprowadzeniu gruntownego reengineeringu w firmie.

Tworzenie strategii firmy, zgodnie z zasadami tej sztuki, wspdlnicy rozpoczgli od
sformutowania misji firmy. Okreslili w niej biznes firmy — budowe drdg, oraz dwie gtowne
cechy ustugi, ktére jak wynikato z ich obserwacji byty najwazniejsze dla klientow — wysoka
jakos¢ robot oraz sprawnos¢ ich realizacji. Wskazali takze sposdb osiagnig¢cia zamierzonych
efektow — zaangazowani pracownicy w elastycznym systemie zarzadzania. W zakresie
aspiracji firmy misja wskazywata na osiagnigcie pozycji lidera jakosci w matopolskim

drogownictwie do 2010 roku.
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Sformutowanie misji byto jednak dopiero poczatkiem i to najlatwiejszym — jej
zatozenia od pewnego czasu byly w zasadzie u§wiadamiane i z réznym skutkiem wdrazane.
Gros wysitku podczas pierwszego cyklu zarzadzania strategicznego wspolnicy wtozyli w
zaprojektowanie opartego na podejsSciu procesowym systemu organizacji, ktory umozliwialby
faktyczna realizacj¢ zatozen misji. Przede wszystkim zdecydowano zatem o uksztaltowaniu
ol organizacyjnych w firmie. Skutkiem tego byto definitywne rozdzielenie roli wspdlnikow —
przedsigbiorcow od roli menedzerow. Wspdlnicy stali si¢ tworzacymi zarzad firmy
Koordynatorami — Realizacji i Marketingu. Koordynatorowi Realizacji podlegli natomiast
kierownicy sredniego szczebla — w terminologii nowych rdl organizacyjnych Menedzerowie
Projektu, ktérzy mieli rekrutowaé si¢ ze $wiezych absolwentéw drogownictwa uczelni
technicznych. Ich zadania z definicji miaty wykracza¢ poza specjalizacj¢ funkcjonalng
kierownika budowy i obejmowaé takze fragmenty obszaru finanséw i1 marketingu, co
podkresla¢ miata nietypowa nazwa ich stanowiska. Z kolei dla wzmocnienia ich orientacji na
przedsigbiorczo$¢ ich wynagrodzenia stanowi¢ miato 15% zysku operacyjnego z kazdego
zrealizowanego projektu. W wyniku przemyslen wspolnicy doszli tez do wniosku, Ze nie ma
sensu, aby zgodnie z dotychczasowa koncepcja inzynierowie z wyzszym wyksztatceniem
wywozili gruz, czy dowozili na budowe cement. Podjg¢to wigec decyzj¢ o utworzeniu roli
pracujacego na godziny za pieniadze nizsze niz inzynier Kierowcy-Magazyniera, ktory miat
swiadczy¢ Menedzerom Projektu ustugi logistyczne 1 zarzadzaé calym sprzetem i
wyposazeniem produkcyjnym, bedacym w dyspozycji firmy. Poniewaz maly garaz na
Prokocimiu wyczerpywat swoja uzytecznos$¢ jako magazyn, wspolnicy postanowili zatrudnié
w roli Kierowcy-Magazyniera kogo$, kto dysponowatby w miejscu zamieszkania miejsce na
sktadowanie sprzetu i resztek materiatdéw. Ostatnia rola organizacyjna — Szefa Brygady - nie
byta niczym nowym.

Podstawowaq przydzialu zadan w organizacji nie stala sig¢, jak to zazwyczaj ma
miejsce struktura organizacyjna, okreslajaca jasno hierarchi¢ i podlegtos¢, lecz kilkuetapowy
schemat obstugi projektu, znajdujacy si¢ na rysunku 3.1., ktéry wskazywal kolejne role
organizacyjne i obciazat odpowiedzialnoscia za dany etap wymienionego z roli uczestnika
organizacji, ktéry jako wtasciciel etapu mial otrzymywacé ewentualng pomoc od innych w
architekturze klient-serwer, z uwzglednieniem sze$ciu powstalych $wiezo standardowych
procedur operacyjnych (zrédtem wszelkich dokumentéw powotanych w tym rozdziale jest
dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,Edificator SC” w Krakowie).

Uregulowaty one najbardziej zasadnicze kwestie organizacyjne: zasady udostepniania sprzetu
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brygadom, zasady rozliczania materialéw, zasady uzytkowania samochodow firmowych,

zasady wspodtpracy z brygadami 1 zasady wykonywania prac brukarskich.

Role organizacyjne uczestnikow organizacji w obstudze projektu (Klienta):

Koordynator Realizacji
Koordynator Marketingu
Kierowca - Magazynier
Menedzer Projektu

Szef Brygady

Proces obstugi projektu (Klienta):

Etap procesu Poczqtek etapu Koniec etapu Odpowiedzialny za etap Uczestnicy etapu o
Wstepna obstuga Zapytanie ofertowe Podpisanie umowy Koordynator Marketingu Koordynator Realizacji
Klienta od Klienta
Przygotowanie do rea- Podpisanie umowy Przekazanie Projektu  Koordynator Realizacji Szef Brygady .
lizacji do realizacji Menedze- Menedzer Projektu
rowi
Realizacja projektu Przyjecie Projektu do  Odbiér przez Klienta ~ Menedzer Projektu Koordynator Realizacji
realizacji Szef Brygady .
Kierowca Magazynier
Rozliczenie projektu  Odbiér przez Klienta ~ Przekazanie sprawoz-  Koordynator Marketingu Menedzer Proj ektl:l B
dania Koordynatorowi Koordynator Realizacji
Realizacji
Analiza projektu Przyjecie sprawozda- ~ Zamknigcie projektu  Koordynator Realizacji Koordynator Marketingu
nia od Koordynatora Menedzer Projektu
Marketingu

Rysunek 3.1. Schemat obstugi projektu wraz z rolami organizacyjnymi
Zrodto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

Na uwage zastuguje kwestia uregulowania formuty wspotpracy z brygadami
brukarskimi. Zarzad zaproponowal wszystkim wyjscie z szarej strefy i zalozenie dziatalnosci
gospodarczej, aby doprowadzi¢ do pozadanej strategicznie sytuacji, gdy wszystkie zasilenia
sa zewnetrzne, a spotka ma charakter podmiotu zarzadzajacego nimi poprzez Menedzerow
Projektu koordynujacych i dbajacych o ich jakos¢. Aby zrekompensowac pracownikom
koszty ujawnienia dochodéw podjeto decyzje o zwigkszeniu o 15% dotychczasowych stawek
akordowych za robocizn¢ dla wszystkich tych, ktérzy na rejestracje wilasnej dziatalnosci
gospodarczej si¢ zdecyduja.

Uksztaltowane rozwigzania w zakresie rél organizacyjnych Menedzeréw Projektu,
Kierowcow-Magazynierow i Szefow Brygad mialy z zatozenia charakter modutowy, aby
umozliwia¢ w przysztosci, w miar¢ potrzeb elastyczne zwigkszanie ilosci pracownikow i
kooperantéw wykonujacych je. Wszak ksztattujac je wspolnicy przyjeli dtuzsza perspektywe i

zatozenie, ze z roku na rok firma zwigksza¢ bedzie moce przerobowe i sprzedaz.

92



Z takim projektem strategii biznesu Firma Brukarska ,,Edificator SC” wystartowata
w sezon ‘2004. Swiezo uksztaltowany zarzad podjat dzialania rozwojowe zmierzajace do jej
wdrozenia: zatrudniono na okresy probne pierwszego miodego Menedzera Projektu oraz
Kierowce. Kupiono i1 wyleasingowano niezbedne dla nich samochody, nadajac im
rozpoznawalny zo6tty kolor 1 oznaczajac logotypem firmy. Zakomunikowano strategi¢ nowym
pracownikom oraz brygadom, ktdére chgtnie podjety nowa formute wspdtpracy. Stopniowo
Koordynator Realizacji przekazywal coraz wiecej zadan nowemu Menedzerowi Projektu.
Przed potowa roku, wobec bardzo obiecujacych wynikow dziatania nowego systemu
zarzadzania, Zarzad zdecydowal o zatrudnieniu drugiego Menedzera Projektu. Na jesieni
firma dziatata juz pelng para w nowych uwarunkowaniach strategicznych i organizacyjnych, a
wyniki wdrozenia pozytywnie zaskakiwaly nawet wlascicieli. Zdecydowana wigkszos¢
klientéw byta bardzo zadowolona z obstugi i jej efektéw. Po wynikach sprzedazy juz na
jesieni mozna bylo spodziewaé si¢ kolejnego rekordu i to w wielkim stylu. Jedynym
powodem do zmartwienia byta bardzo skromna dynamika zyskéw, ktora byla jednak
spodziewana, gdyz po obcigzeniu wyniku trzema nowymi pracownikami nieprodukcyjnymi i
kosztami ich funkcjonowania oraz skokowym zwigkszeniu stawek robocizny o 15% trudno
byto spodziewacd si¢ rewelacji. Ostatecznie rok zakonczyl si¢ ,,na zero”, co i tak niezmiernie
ucieszyto wspolnikéw, gdyz w koniunkcji ze $wietnymi wynikami organizacyjnymi

stworzylo to bardzo dobra perspektywe na przysztos¢.

2. Inicjacja nowego cyklu procesu zarzadzania strategicznego

Oceniajac sezon budowlany ‘2004, ktéry dla Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” byt
okresem wdrozenia nowych koncepcji strategicznych 1 organizacyjnych jej zarzad
skonstatowal, ze gldwne zalozenia misji firmy, nie spisanej jeszcze strategii rynkowo-
produktowej 1 przewidziane dla ich realizacji glowne zatozenia organizacyjne zostaly
generalnie wdrozone w praktyce. Zarzad ocenil, ze zalozenia realizowanej misji sa aktualne 1
wymagaja co najwyzej kosmetycznych poprawek. Konkretyzacji 1 formalizacji wymaga
natomiast sfera decyzji strategicznych dotyczacych przewagi konkurencyjnej, rynkéw i
produktow. Istotnych ulepszen i uzupelien wymaga w koncu nowy system organizacyjny
firmy, ktory musi zosta¢ skorygowany w zakresie w jakim nie wypelnial niezbednych zadan

W pierwszym sezonie swojego dzialania.
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Sposrod elementow misji na najwyzsza oceng zasluguje urzeczywistnienie w dziataniu
firmy wysokiego poziomu obstugi klienta. ROwniez postulowana w misji wysoka techniczna
jako$¢ wykonywanych budowli jest wzglednie, na tle konkurentow, bardzo dobra. Zabrakto
natomiast wsrod rozwiazan instytucjonalnych zapowiedzianego w misji potaczenia satysfake;ji
odbiorcy z wynagrodzeniami pracownikow. Generalnie jednak udato si¢ wdrozy¢
sformutowany rok wczesniej pomyst na biznes.

Strategia konkurowania w grupie strategicznej firm oferujacych wysoka jakos¢
nawierzchni i sprawna obstuge klienta, cho¢ formalnie nie opisana, a jedynie komunikowana
przez liderow organizacji zarowno do wewnatrz jak i1 na zewnatrz, rowniez odniosta sukces.
Pozwolita skupi¢ uwagg uczestnikdw organizacji na strategicznie istotnych wartosciach, ktore
firma oferuje Klientowi i nada¢ spojnosci codziennym dziataniom zmierzajacym do ich
wytwarzania. Wreszcie umozliwita prawie 80% wzrost sprzedazy w pordwnaniu z rokiem
2003, chociaz dynamika catego sektora budownictwa wyniosta kilkukrotnie mnie;j.

Wzrost ten bylby pewnie niemozliwy, gdyby nie wdrozenie opracowanego w
poprzednim cyklu zarzadzania strategicznego nowego systemu organizacyjnego, ktory zostat
oparty na procesowym podejsciu do zarzadzania organizacja, polegajacym na identyfikacji i
zarzadzaniu procesami gospodarczymi w niej zachodzacymi. Jakkolwiek system pozytywnie
zweryfikowal si¢ w zakresie swej przydatnos$ci do realizacji zatozen strategicznych misji, to w
wielu miejscach niewatpliwie wymaga dopracowania. W dziatalnosci operacyjnej ujawnito
si¢ tez wiele obszardw problemowych do tej pory nieobjetych rozwigzaniami systemowymi.

W zwiazku z powyzszym Zarzad firmy podjat decyzje o rewizji ksztattu strategii
firmy po uprzednim przeprowadzeniu strategicznej diagnozy otoczenia i wnetrza organizacii,
majacej na celu poszukiwanie szans i zagrozen w otoczeniu oraz silnych i stabych stron firmy,
ktore w rezultacie pozwola na konkretyzacj¢ 1 formalizacj¢ optymalnej strategii firmy w

zdiagnozowanej sytuacji.

3. Analiza i diagnoza strategiczna

3.1. Analiza i diagnoza makrootoczenia
Do przeprowadzenia analizy strategicznej otoczenia dalszego =zarzad firmy
»Edificator SC” przyjal pigcioletnia perspektywe czasowa i obszar geograficzny Unii
Europejskiej. Najszerzej pojeta domena potencjalnego dziatania jest natomiast budownictwo.
W wyniku prac analitycznych zarzad firmy zidentyfikowal zestaw istotnych dla niej

zjawisk, wydarzen i trenddw w otoczeniu dalszym i1 rozwazajac ich potencjalny wplyw na
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organizacj¢ wskazal najistotniejsze w  kategoriach szans 1 zagrozen. Sposrod
zidentyfikowanych szans najistotniejsze dla dalszego przetrwania i rozwoju firmy sg z punktu
widzenia zarzadu sa m.in. fundusze europejskie na wyrownanie poziomu rozwoju, z ktorych
dofinansowywa¢ mozna inwestycje w $rodki trwale, know-how, technologi¢ czy systemy
komputerowe, nadchodzaca zupetna liberalizacja przeplywdw pracy i ustug w UE. Szansa dla
firmy jest takze paradoksalnie infrastrukturalne zapdznienie naszego kraju, gdyz to firmy
naszej branzy beda je teraz zmniejsza¢. W konkretnej sytuacji firmy ,,Edificator SC”, ktora
bazuje na pracochtonnej technologii szansa jest wzglednie niski koszt pracy. Z nadziejg w
przysztos¢ pozwala takze patrzy¢ fakt, iz w Polsce brakuje mieszkan, w zwiazku z czym
trzeba wybudowac ich w najblizszych latach bardzo duzo, a to prawdopodobnie uda si¢ bo
ludzie w Polsce, co znéw jest szansa, staja si¢ coraz bardziej zamozni. Swietna perspektywe
takze dla firm dziatajacych w stabilnych technologiach, ktére jednak stawiaja na innowacyjne
rozwiazania tworza coraz bardziej dostepne i popularne technologie komputerowe i internet.
Mniegj istotnymi, cho¢ waznymi okolicznosciami, ktore beda w opinii zarzadu firmy sprzyjac
jej sa takze stabilizacja polityki pienig¢znej czy bardzo powolne wkraczanie zasad naukowego
zarzadzania do branzy budowlanej w Polsce.

Najwigkszymi zagrozeniami dla firmy sa natomiast coraz bardziej sztywne i
restrykcyjne regulacje zwiazane z zatrudnieniem i coraz wyzsze pozaptacowe koszty pracy.
Dla niewielkich firm gigantycznym problemem jest kwestia finansowania dziatalnosci i
wzrostu. W dzisiejszych warunkach przedsigbiorczo$¢ jest bardzo znacznie ograniczona
brakiem podazy dost¢gpnego finansowania. Nie chodzi juz przy tym o koszty finansowania,
ktore jeszcze na przelomie tysiacleci byly gigantyczne i podwazaty sensownos¢ dziatalnosci
operacyjnej, ale o niesamowicie wygorowane wymagania bankéw udzielajacych kredytow w
zakresie ich zabezpieczenia. Najwigksza tragedia jest wypieranie przedsigbiorcow z rynku
finansowego przez katastrofalnie zadtuzajace si¢ panstwo. Inne zidentyfikowane zagrozenia
to m.in. staba egzekucja prawa, spoleczne przyzwolenie dla korupcji, czy wreszcie wstgpne
zakumulowanie kapitatu 1 majatku produkcyjnego przez postkomunistyczng uwlaszczong
klikg. Zestaw zidentyfikowanych szans 1 zagrozen wraz z ich waga dla rozwoju firmy w

ocenie zarzadu zawiera tabela 3.1.
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Tabela 3.1. Szanse 1 zagrozenia dla Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w otoczeniu dalszym

Szan_sal_ Segmenty otoczenia Waga dla firmy
Zagrozenie (1-5)
Otoczenie polityczno-prawne
Szansa |Rozwdj mediow elektronicznych i rewolucja informacyjna 4
Zagrozenie |Upartyjnienie panstwa i zerowanie postnomenklaturowej kliki na 2
wspolnym majatku
Zagrozenie |Brak skuteczno$ci egzekucji prawa 3
Zagrozenie |Tendencja zaostrzajgca normy warunkéw pracy w zwigzku z UE 4
Otoczenie ekonomiczne
Szansa |Ostabienie kursu dolara 2
Szansa |Podatek liniowy dla przedsiebiorcéw 3
Szansa |Fundusze europejskie na wyréwnanie poziomu rozwoju 5
Szansa |Korzystna faza cyklu $wiatowej koniunktury gospodarczej 3
Zagrozenie |Polityka akcyzowa na rynku paliw 3
Szansa |Zblizajgca sie catkowita liberalizacja przeptywodw pracy i ustug w 5
UE
Szansa |Wyzsza dynamika polskiego od europejskiego PKB 3
Szansa |Stabilna inflacja, polityka pieniezna i stopy procentowe 4
Zagrozenie |Wysokie koszty pracy i podatki osobiste 5
Szansa |Sukces eksportowy polskich firm w latach 2001-2004 3
Zagrozenie |Staba podaz kapitatu dla biznesu w Polsce 5
Otoczenie technologiczne
Szansa |Wzrost popularnosci Internetu i technologii PC 4
Szansa |Uposledzenie infrastrukturalne Polski 5
Szansa |Bardzo powolne wkraczanie zasad howoczesnego zarzgdzania do 4
Polski
Szansa |Bankowos¢ elektroniczna 2
Szansa |Niski koszt pracy sprzyjajacy pracochtonnym technologiom 5
Otoczenie spoteczno-demograficzne
Szansa |Wzrost zamoznosci spoteczenstwa 4
Szansa |Gigantyczne strukturalne bezrobocie 4
Szansa |Duze bezrobocie wérdéd miodych ludzi 4
Szansa |Zbyt maty zas6b mieszkan w dyspozycji Polakéw 4
Zagrozenie |Spoteczne przyzwolenie dla korupgciji i kretactw 2
Szansa |Kalifornizacja potrzeb Polakéw, konsumpcjonizm 3

Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

3.2. Analiza i diagnoza otoczenia konkurencyjnego
Analiza otoczenia dalszego organizacji pozwala na stworzenie szerokiego kontekstu
dla badan o wyzszym stopniu szczegotowosci, tj. analizy sektora konkurencyjnego, ktéra
rozpoczyna okreslenie jego granic. Geograficzne granice sektora, w ktérym dziata Firma
Brukarska ,,Edificator SC” wyznaczaja z grubsza granice wojewodztwa krakowskiego sprzed
reformy administracyjnej z 1999 roku. Natomiast pod wzglegdem rynkowo-produktowym

sektor konkurencyjny firmy stanowia firmy brukarskie oferujace wykonywanie robdt
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drogowych wykanczanych nawierzchniami brukowymi. Tak okreslony sektor stanowi z kolei
czgs$¢ sektora budownictwa drogowego, ktory stanowi czgs¢ sektora budownictwa.

Kolejnym krokiem w analizie jest identyfikacja sit napedzajacych konkurencje.
Pierwsza z nich jest grozba nowych wejs¢. Sektor, w ktérym dziata ,,Edificator SC” w
niewielkim zakresie chroniony jest przez ekonomi¢ skali — nie ma istotnego minimalnego
poziomu produkcji, wymaganego do jej uruchomienia. Istotng barierg wejscia jest natomiast
zroznicowanie firm polegajace przede wszystkim na wyrobieniu marki. W sektorze
budownictwa w Polsce daje si¢ zauwazy¢ coraz silniejsza tendencja klientow do zwracania
uwagi na jakos¢ 1 sprawnos¢ realizacji robot, a nie tylko na ceng. Klienci instytucjonalni w
sektorze sa w coraz wigkszym stopniu skionni do korzystania z uslug podwykonawczych
dostarczanych przez sprawdzone wczesniej we wspdtpracy firmy, co wzmacnia wyrdznienie
rynkowe tych drugich. Wiaze si¢ to takze z psychologicznymi kosztami zmiany
podwykonawcy, jakie ponies¢ musza pracownicy generalnych wykonawcow i1 inwestoréw w
sytuacji zlecania zadan nowym, niesprawdzonym firmom. Cigzko jednakze doszukaé sie
istotnych czysto ekonomicznych kosztow zmiany. Réwnowazace grozbe nowych wejsé
zroznicowanie firm sektora wzmacniane jest przez certyfikowanie niektoérych sposrdd nich
przez skonsolidowanych producentéw, wspierajacych autoryzowanych wykonawcow swymi
silnie promowanymi 1 rozpoznawalnymi markami. Tradycyjna i stabilna technologia
dostarczania ushug brukarskich nie wymaga znacznych naktadéw kapitatowych, a
poszczegolne zasilenia procesu technologicznego sa powszechnie dostgpne na rynku
zaopatrzeniowym. Stad w minimalnym stopniu bariery kapitalowe tworza bariery wejscia.
Istotng barier¢ w tym pracochtonnym sektorze ustugowym tworzy natomiast krzywa
doswiadczenia, powodujaca zmniejszanie kosztu jednostkowego wraz z kazdym
podwojeniem skumulowanej wielkosci produkcji. Grozba nowych wejs¢ jest jednak
wzmacniana faktem, iz istniejace firmy sektora sa mocno rozproszone i trudno w tej sytuacji o
jakiekolwiek retorsje, a nawet istotny blef. Pojawienie si¢ nowego gracza moze by¢ nawet
niezauwazone w pierwszej fazie jego dziatania.

Grozba nowych wejs¢ stwarza dla Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” istotne szanse
polegajace na jej wzglednej odpornosci na t¢ sitle konkurencji. Wynikaja one z silnego
zrdznicowania marketingowego polegajacego na wyrobionej marce czy raczej reputacji firmy,
spodziewanej autoryzacji czotowego producenta kostki i zbudowanej sieci powiazan z
zadowolonymi nabywcami odnawiajacymi zakupy. W tej materii zarzad nie zidentyfikowat

istotnych zagrozen.
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Kolejng sita konkurencji, ktora przeanalizowano jest natgzenie rywalizacji
konkurencyjnej. Firmy sektora charakteryzuje istotna tendencja do ,psucia rynku”
polegajacego na niezdyscyplinowanym oferowaniu przez niektérych konkurentow bardzo
niskich cen, czasami bedacych ponizej dodatniej rentownosci ekonomicznej. Jest kilka
istotnych zrédet takich postaw konkurentdéw. Pierwsze z nich to dos$¢ niski poziom
menedzeréw w firmach budowlanych przejawiajacy si¢ brakiem lub dysfunkcjonalnoscia
systemow rachunkowosci zarzadczej. Decydenci w firmach po prostu nie dysponuja
efektywnymi narz¢dziami liczenia kosztow ekonomicznych realizacji oferowanych projektow
1 stad nieswiadomie zanizajq ponizej rentownos$¢ ofert ponizej kosztu kapitatlu. Druga
przyczyna jest czgstokro¢ wysoki udziat kosztéw statych w ich strukturze ogdlnej skutkujaca
checig brania robdt ,,za wszelka cen¢” dla komfortu psychicznego wykorzystania nawet
nieefektywnego ekonomicznie, pozostajacych w dyspozycji firmy $rodkéw trwatych czy
ludzi. Trzecia przyczyna zanizania cen jest umozliwiajagca je nieuczciwos¢ firm
,,oszukujacych na materiatach”. Inng istotna przyczyna intensyfikacji konkurencji w sektorze
brukarskim sa bariery wyjscia o podtozu emocjonalnym. Czgsto firmy brukarskie uruchamiaja
osoby upatrujace w ich prowadzeniu sposobu na marny zarobek na zycie. W znacznej czesci
osoby te pomimo niepowodzen biznesowych pozostaja w branzy wobec braku alternatywnych
zrddet utrzymania. Sytuacja taka dodatkowo wzmaga konkurencj¢ cenowa. Dwoma
strukturalnymi powodami silnej presji na konkurencj¢, gtdwnie cenowa, sa w koncu znaczne
rozproszenie firm i ich wzglednie niewielkie zréznicowanie.

W takiej sytuacji szanse Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” znoéw zrédlo maja w
marketingowym zréznicowaniu firmy polegajacym na poszerzeniu produktu poprzez
zaoferowanie kompleksowych rozwigzan problemow Klientéw zwiazanych z budowa drdg.
Ponadto brak wyspecjalizowanych srodkéw trwatych, ktorych cheé wykorzystania moglaby
sklania¢ do realizacji nierentownych przedsigwzig¢ powoduje, ze firma jest elastyczna i
zorientowana na zewnatrz, a nie do wewnatrz. W koncu uksztattowanie spdjnego systemu
rachunkowos$ci menedzerskiej umozliwia uniwersalizacj¢ zagadnien ekonomicznych i
kontrolowanie kosztéw na poziomie bezposredniej realizacji ustugi firmy. Zagrozeniem dla
firmy moze by¢ z kolei bardzo ograniczona zdolnos¢ do konkurowania cena, cho¢ w gruncie
rzeczy jest to kwestia wyboru strategicznego. Istotnym zagrozeniem be¢dzie natomiast brak
integracji z uksztaltowana zaraz po upadku PRL siecia relacji prywatnych i politycznych
przenoszonych na sfer¢ biznesu, cho¢ i1 to zagrozenie moze by¢ eliminowane przez

odpowiednig strategi¢ rynkowa.
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Kolejng sita konkurencji, ktéra analizowatl zarzad ,,Edificator SC” sa substytuty i
zwiazanie z nimi zagrozenie i szanse. Oferowane przez firmy sektora nawierzchnie drogowe z
brukéw réznego typu moga by¢ funkcjonalnie substytuowane dwoma zasadniczymi
alternatywami. Pierwsza z nich jest zuzyty moralnie w warunkach polskich lany beton.
Stopien substytucji jest jednak ograniczony ekonomicznie, gdyz osiagnigcie estetyki zblizonej
do poziomu bruku betonowego prefabrykowanego generuje konieczno$¢ poniesienia znacznie
wyzszych kosztow. Ponadto wykonywanie rownie trwalych, co betonowa kostka brukowa,
nawierzchni z lanego betonu wymaga zachowania znacznie bardziej restrykcyjnego rezimu
technologicznego. Druga alternatywa dla nawierzchni z kostki jest asfalt, ktory jednak z
duzym trudem substytuuje ja pod wzgledem estetycznym, cho¢ w krajach zachodu spotkaé
mozna niesamowite przyklady uzycia kolorowych asfaltow. Ani beton jednak, ani asfalt nie
umozliwiaja tak, jak nawierzchnie z bruku wielokrotnego rozbierania nawierzchni i
montowania jej z powrotem w celu ingerencji w instalacje podziemne, bez strat
materiatlowych 1 uszczerbku dla estetyki nawierzchni. Nawierzchnie z kostki brukowej w
dzisiejszych uwarunkowaniach technicznych nie maja zatem istotnych dla wptywu na reguty
konkurencji w sektorze substytutow.

Sita przetargowa nabywcOw jest nastgpng bardzo wazna determinanta ksztaltu
konkurencji w sektorze. Nabywcy ustug sektora brukarskiego nie stanowig istotnie
skonsolidowanej grupy posiadajacej z tego tytutu nadmiernie duza site przetargowa. Niemniej
jednak niektdre ich grupy, takie jak generalni wykonawcy robot, ktdrzy zatrudniajg firmy
sektora jako podwykonawcow, wywieraja silng presj¢ na ceny wobec faktu, iz znaczna czes$¢
ich kosztow zwiazana jest z robotami podzleconymi. Pozycj¢ negocjacyjng nabywcow ustug
sektora wzmacnia takze fakt, iz wigkszos¢ popytu dotyczy standardowych i powtarzalnych
rozwiazan, ktore moze zaoferowal wigkszo$¢ niezroznicowanych firm sektora. Dlatego
nabywcy stosowa¢ moga powszechnie praktyke ,,napuszczania” na siebie nie wyrdznionych
konkurentow, ktorych jedynym instrumentem konkurencji jest cena. Sil¢ przetargowa
nabywcow wzmacnia dodatkowo grozba ich integracji wstecz, ktora jest catkiem realistyczna
opcja dziatania w sytuacji dobrego rozeznania w technologii i1 organizacji procesu
budowlanego. Swiadome tej sytuacji firmy sektora skfonne sa ogranicza¢ oczekiwania
dotyczace rentownosci kontraktow, by tej grozby nie zisci¢. Czynnikiem obnizajacym nacisk
nabywcow jest natomiast $wiadomos$¢ czgsci z nich, iz nadmierne obnizanie wartosci robot
brukarskich doprowadzi nieuchronnie do obnizenia ich jakosci, a w ten sposob produktu

finalnego nabywcow.
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Nabywcy ustug sektora brukarskiego dzielg si¢ na kilka segmentow, z ktorych kazdy
dysponuje zréznicowanymi sitami i narzedziami nacisku. Segment nabywcéw dysponujacych
najmniejsza sita przetargowa tworza najbardziej rozproszeni klienci - indywidualni,
zamawiajacy brukowanie wokdét domu. Troche wigksza sita przetargowa, gtdwnie ze wzgledu
na skal¢ inwestycji tworzy segment klientow instytucjonalnych z sektorow niepowigzanych,
ktére brukowanie zamawiaja w ramach zaspakajania swoich wewngtrznych potrzeb. Znacznie
wiekszg sita dysponujg firmy realizujace inwestycje w tzw. generalnym wykonawstwie.
Powodem tego stanu rzeczy jest znaczace prawdopodobienstwo odnawiania zakupéw w razie
skutecznego zaspokojenia ich potrzeb przez firmy sektora. Najwigksza sile przetargowa maja
z kolei najwieksze firmy sektora budownictwa drogowego, ktére niechg¢tnie integruja si¢
wstecz do pracochtonnej i wymagajacej wzmozonych procesdw koordynacyjnych branzy
brukarskiej i najchg¢tniej zlecaja te roboty mniejszym firmom specjalistycznym, osiagajac przy
tym najnizsze ceny podwykonawstwa. W tej sytuacji szansa ,,Edificator SC” moze by¢ na tle
konkurentow elastycznos¢ i sprawnos¢ obstugi zinstytucjonalizowana systemem zarzadzania
oraz wzglednie bardzo wysoka techniczna jakos$¢ robdt. Potencjalnymi zagrozeniami beda z
kolei ograniczona zdolnos¢ do oferowania niskich cen ustug oraz wezsza od niektérych
konkurentow wykonujacych takze prace zwiazane z innymi branzami oferta.

Sita przetargowa dostawcéw domyka analize pigciu sit ksztattujacych konkurencje w
sektorze. Dostawcy sektora brukarskiego, podobnie do jego nabywcdéw, dziela si¢ na kilka
wzglednie jednorodnych grup wyodrgbnionych na podstawie kryterium dostarczanego
zasilenia. Kazda z tych grup charakteryzuje si¢ inna specyfika i wynikajacq z niej sita
przetargowa. Dwa najbardziej skonsolidowane sektory dostawcow firm brukarskich to
producenci galanterii z betonu wibroprasowanego i producenci kruszyw. Znaczny stopien ich
konsolidacji jest skutkiem wysokiego poziomu minimalnej skali dziatalnosci, wynikajacej ze
zjawiska ekonomii skali oraz znacznych naktadéw kapitalowych, koniecznych dla jej
uruchomienia i prowadzenia. Sil¢ przetargowa oparta na znacznej konsolidacji tych grup
dostawcow bardzo zasadniczo wzmacnia praktyczny brak ekonomicznie efektywnych
substytutow. W przypadku producentow kostki ta substytucja ostabiana jest dodatkowo
strategiami zrdznicowania oferowanych asortymentow produktéw ,,Premium” 1 strategiami
promowania ich wsrdd bezposrednich konsumentéw, co znacznie ostabia pozycje
przetargowa firm brukarskich, gdyz schodza w takiej sytuacji do rangi posrednika. Jednakze
w takim przypadku apetyty na bardzo wysokie rentownosci producentéw powsciagane sa
przez rozproszony sektor producentéw kostek z kamienia naturalnego. Bardzo silng pozycje

negocjacyjng firm oferujacych kostkg 1 kruszywa ostabia jednak brak realnych
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ekonomicznych kosztow zmiany dostawcy, a takze fakt, iz firmy sektora brukarskiego i
ogolnie drogowego sa ich najwigkszymi kanatami dystrybucji. Druga grup¢ dostawcow
stanowig sektory $rednio i bardzo rozproszone, w niewielkim stopniu zrdéznicowane i stad
dysponujace ograniczong sita oddziatywania na firmy brukarskie. Sa to przede wszystkim
dziatajacy na bardzo konkurencyjnych rynkach dostawcy ustug transportowych i
sprzgtowych, jak tez dostawcy robocizny, ktdrych rentowno$¢ jest z kolei obnizana przez
znaczny stopien substytucji pracy kapitalem (sprzgtem). Niemniej jednak, tworzac zagrozenie
integracja wprzod, poprawiaja oni swoja sytuacje przetargowa. Zrodlem szans Firmy
Brukarskiej ,,Edificator SC” moze by¢ w tym przypadku stosunkowo duza skala zakupdéw — w
przypadku dostawcéw materiatow 1 atrakcyjnos¢ zasad wspotpracy — w przypadku
dostawcdw robocizny. Zagrozeniem moze by¢ natomiast relatywnie niski, w stosunku do

obrotow, potencjal finansowy, niezb¢dny w branzy budowlane;.

3.3. Analiza i diagnoza bezposredniego otoczenia konkurencyjnego

Identyfikacja grup strategicznych wyksztatconych w sektorze ustug brukarskich w
Matopolsce stala si¢ ostatnim krokiem w analizie otoczenia Firmy Brukarskiej ,,Edificator
SC”. W celu wykreslenia mapy grup strategicznych zidentyfikowano szes¢ gléwnych
wymiaréw, ktére roznicuja strategie konkurujacych firm: cena, jako$¢, stopien wyrobienia
marki, stopien integracji pionowej, kompleksowos¢ s$wiadczonych ustlug 1 charakter
obstugiwanych inwestycji. Nastgpnie wykreslono mapy z kolejnymi kombinacjami dwoch z
sze$ciu wymiardw 1 nanoszono na nie konkurujace w sektorze firmy. W wyniku porownan
kolejnych map stwierdzono, ze trzy z rozwazanych wymiaréw, tj. cena, jako$¢ i stopien
wyrobienia marki maja bardzo podobny kierunek zmiennosci. W zwiazku z faktem, iz grupa
strategiczna jest abstraktem 1 wymaga uproszczen dla swej przejrzystosci 1 uzytecznosci
zdecydowano o ich agregacji w jeden syntetyczny wymiar. Trzy kolejne wymiary, tj. stopien
integracji pionowej, kompleksowos¢ s$wiadczonych ustug i charakter obstugiwanych
inwestycji wskazywaty rézne potencjalne podziaty na grupy strategiczne. Dlatego w
przypadku drugiego wymiaru, ktory znalez¢ ma si¢ na docelowej mapie grup strategicznych
zrezygnowano z agregowania kolejnych trzech zmiennych. W zamian za to, na podstawie
rozeznania poczynionego w trakcie analizy kolejnych map, zaproponowano inny syntetyczny
agregat - stopien skomplikowania obslugiwanych inwestycji, ktory stanowi szersza, bardziej
ogolng kategori¢ zawierajaca istotne dla menedzera z branzy informacje. Do wykreslenia

mapy grup strategicznych dobrano zatem zmienne cena/jakos¢/marka 1 stopien
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skomplikowania obstugiwanych inwestycji. Efektem jest spdjny z intuicja menedzerow i
bliski rzeczywistosci obraz struktury konkurencji wewnatrz-sektorowe;.

W $lad za wyznaczeniem czterech gléwnych grup strategicznych przeanalizowano
sytuacje kazdej z nich wzgledem sit napedzajacych konkurencj¢ w sektorze. Po pierwsze
zidentyfikowano bariery mobilnosci, na jakie napotykaja firmy, ktdre chciatyby przenies¢ si¢
do korzystniejszej grupy. W praktyce zadne bariery mobilnosci nie chronia grupy firm
ulokowanej w lewym dolnym rogu mapy — umownie nazwanej ,,mini/mini”’. Z tego powodu
realizuje ona niskie rentownosci na nieskomplikowanych zadaniach, gdzie klienci nie maja
specjalnych wymagan poza niska cena. Drugg grupe, ,,maxi/mini”, usadowiong w stosunku do
pierwszej nieco na prawo i znacznie powyzej charakteryzujq bariery w postaci wyrdznienia
marketingowego polegajacego przede wszystkim na silnym wyrobieniu marki badZ znacznym
zakresie stworzonych relacji marketingowych. Dzigki temu oraz wigkszemu niz pierwsza

grupa potencjatlowi w zakresie zdolnosci do prowadzenia bardziej skomplikowanych
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Rysunek 3.2. Mapa grup strategicznych sektora ustug brukarskich w Matopolsce
Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

inwestycji firmy te nie sa zagrozone przez konkurentéw z grupy pierwszej. Z kolei w prawym
dolnym rogu znajduja si¢ duze przedsiebiorstwa tworzace grup¢ ,,mini/maxi” w wigekszos$ci

powstate w wyniku komercjalizacji zaktadow panstwowych, obarczone niedostosowanymi do
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wspotczesnych realiow kadrami i strukturami, a takze zbyt dalekim stopniem integracji
pionowej. Realizuja one bardzo znaczne zakresy robot — zarowno w zakresie ilosci jak i
ztozonosci technicznej, przy bardzo mizernych rentownos$ciach. Gléwna barierg mobilnosci
tej grupy jest kapitatochtonno$¢ integracji pionowej 1 skali dziatalnosci operacyjnej oraz
specyficzny rodzaj relacji towarzysko-biznesowych, gwarantujacych pozyskiwanie zlecen
okoto- i budzetowych. Ostatnia grupa - ,,maxi/maxi” - charakteryzuje si¢ najwyzszymi
barierami mobilnosci. Sg to przede wszystkim: wyrobione marki, bardzo wysoka jako$¢ ustug
oparta na dopracowanych w ciagu kilkunastu lat dos§wiadczen w nowoczesnych juz systemach
organizacji 1 jak poprzednio kapitalochlonnos¢ zaréwno stopnia integracji jak 1 finansowania
najwigkszych inwestycji.

Zidentyfikowana na mapie struktur¢ wngtrza sektora potwierdza dalsza analiza pozycji
kolejnych grup strategicznych wobec ,,pieciu sit”. Grupa ,,mini/mini” jest najbardziej
narazona na skutki ewentualnych nowych wejs¢ do sektora. Gtownym powodem takiego
stanu rzeczy jest catkowity brak barier kapitatowych 1 praktycznie brak barier
technologicznych. Ponadto grup¢ ta stanowia firmy prawie nie wyrdznione marketingowo, w
zwiazku z czym nowi konkurenci praktycznie niczym od firm juz istniejacych nie réznig si¢
w oczach potencjalnego klienta. Ta okoliczno§¢ powoduje bardzo intensywna walke
konkurencyjna, ktdrej gldéwnym or¢zem jest cena, co prowadzi do realizowania w tej grupie
najnizszych rentownos$ci. Wobec tego oraz faktu, iz w tej wlasnie grupie jest najwigksza ilos$¢
niewielkich zazwyczaj podmiotow klienci dysponuja bardzo znaczng sita presji na ceny.
Podobnie sytuacja ma si¢ w przypadku dostawcow. Firmy z tej grupy moga liczy¢ u nich na
jedynie symboliczne upusty i1 rzadko sprzedaz kredytowa, co stawia je we wzglednie stabszej
sytuacji kosztowej w porownaniu z podmiotami z innych grup.

Grupa ,,maxi/mini”, czyli w uproszczeniu firmy realizujace strategi¢ dyferencjacji sa
W znacznie mniejszym stopniu narazone na wejscie do sektora nowych konkurentéw gtownie
ze wzgledu na skuteczne wyrdznienie swoich marek, lecz takze ze wzgledu na wyraznie
wiekszy od grupy ,,mini/mini” potencjat finansowo-organizacyjno-techniczny. Rdéwniez
konkurencja wewnatrz grupy strategicznej przebiega bardziej subtelnie, gdyz wlasnie
wyrdznienie w roznych aspektach, a nie cena, staje si¢ podstawa konkurencji. Taka sytuacja
pozwala na realizacj¢ znacznie wyzszych rentownosci i1 zréwnowazony rozwdj. Sita
przetargowa dostawcow jest w tej czesci sektora nieco mniejsza w wyniku réwnowazacego
dziatania rozmaitych form wyroznienia, ktore stosuja konkurujace tu firmy ksztattujac swdj
produkt catkowity znacznie szerzej niz firmy ,,udus” z pierwszej grupy. Wobec tego maleje

rowniez sita przetargowa dostawcow, ktorzy powaznie traktujac swoje kanaly dystrybucji,
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jakimi sa firmy sektora ustug brukarskich, musza oferowa¢ im wigksze upusty 1 rozsadne
warunki kredytowania ich obrotu.

Kolejna zidentyfikowana grupa strategiczna nazwana roboczo ,,mini/maxi”, wydaje
si¢ by¢ bardzo mato podatna na zagrozenie ze strony nowych graczy, ze wzgledu na bardzo
juz duza kapitalochtonnos¢ skali dziatalno$ci, ktéra ja charakteryzuje. Ponadto, duze
nat¢zenie rywalizacji, gldwnie cenowej, o jasno okreslong czgs¢ rynku, w znacznym stopniu
tworzona przez instytucje budzetowe, powoduje, ze rentowno$¢ w tej grupie jest niska i
trudno do niej nie tylko wejs¢, ale tez dtuzej si¢ w niej utrzymaé z pozytywnym skutkiem
ekonomicznym. Sprzyja temu dodatkowo gwarantujaca sprawne dziatanie mechanizmu
rynkowego formuta przetargu towarzyszaca zlecaniu robdt przez instytucje panstwa i
samorzadu. Pochodna niskich cen i1 duzej skali dzialalnosci realizowanej przez firmy tej grupy
jest mozliwo$¢ uzyskiwania wysokich rabatdw i znacznego finansowania od nabywcdéw, dla
ktorych sga one duzymi partnerami. Firmy te w wiekszosci nie odczuwaja presji substytutéw,
gdyz jako mocno zintegrowane przedsiebiorstwa drogowe wykonuja rowniez nawierzchnie
asfaltowe 1 betonowe.

Ostania grupa ,,maxi/maxi” dysponuje najwigkszymi barierami mobilnosci w
stosunku do firm z innych grup strategicznych. Wejscie do niej jest nie tylko, jak w
przypadku poprzedniej grupy, ograniczone kapitatlochlonno$cia, lecz rowniez silnym
wyrdznieniem w postaci wyrobionych marek, uksztaltowanych nowoczesnych systemow
zarzadzania, do§wiadczenia w biznesie drogowym i zorientowanych na klienta pracownikow.
Rywalizacja wewnatrz tej nielicznej grupy duzych firm ma charakter bardzo powierzchowny,
gdyz pomigdzy jej podaza, a segmentem rynku zglaszajacym na nig popyt wyksztatcita sig
quasi rdwnowaga. Jako grupa realizujaca bardzo duza skal¢ dzialalnosci na prestizowych
inwestycjach ma ona najwigksze mozliwosci nacisku na ceny 1 warunki dostaw.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonej analizy wewnatrz-sektorowej mozna
wskazaé kolejne szanse i1 zagrozenia dla Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC”. W kategoriach
szans postrzega¢ mozna przede wszystkim wyroznienie marketingowe firmy (marka, relacje,
doswiadczenie, autoryzacja ,,Libet” SA i inne aktywa rynkowe), wigksza skal¢ w porownaniu
z wigkszoscia konkurentéw z grupy strategicznej 1 duze umiejg¢tnosci wdrazania strategii w
poréwnaniu z konkurentami. Natomiast najwigksze zagrozenia ujawnione w ramach analizy
grup strategicznych stanowia niewielka kapitatochtonno$¢ dzialalno$ci w grupie, niezbyt
zaawansowana technologia, zbyt mata konsolidacja firm grupy, by skutecznie wptywaé na

nabywcow i odbiorcow 1 w koncu powszechnos¢ zasobow umozliwiajacych wejscie do grupy.
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3.4. Analiza i1 diagnoza konwencjonalnych zasobow

Po okresleniu szans 1 zagrozen znajdujacych si¢ w otoczeniu zarzad Firmy
Brukarskiej ,,Edificator SC” przeprowadzil analiz¢ strategiczng organizacji, ktorej pierwsza
czg$¢ stanowi analiza 1 diagnoza konwencjonalnych zasobdw firmy z perspektywy
podstawowych funkcji firmy, tj. marketingu, realizacji/produkcji, finanséw i zarzadzania.

Dziatalno$¢ marketingowa firmy jest jej niewatpliwym atutem na tle konkurencji.
Podstawowa przyczyna takiego stanu rzeczy wydaje si¢ by¢ ogdlnie niski poziom
swiadomosci  marketingowej wsréd menedzeréw 1 przedsigbiorcow z  branzy.
Najistotniejszymi silnymi stronami firmy w obszarze marketingu, wskazanymi przez zarzad
firmy w toku analiz sa wzglednie najbardziej intensywna 1 zdywersyfikowana promocja oraz
uksztattowane w ciagu siedmiu lat dziatalnosci dlugoterminowe relacje z dostawcami i
odbiorcami. Inng bardzo wazna silng strong firmy jest identyfikacja i zaspokojenie potrzeb
klientow wychodzacych poza standardowq ustuge starannego utozenia kostki brukowej. Tak
rozumiana kompleksowos¢ polega przede wszystkim na poszerzeniu oferowane]
ustugi/produktu o staranne dopasowanie si¢ do ,,migkkich” wymagan i preferencji klienta,
ktore u kazdego ksztattuja si¢ nieco inaczej. Najwazniejsza zdiagnozowana stabg strong firmy
w zakresie dziatalno$ci marketingowej jest brak zdyscyplinowanego metodycznie badania
zadowolenia klienta z dostarczonej uslugi catkowitej oraz brak systemu informacji
marketingowej. Zinstytucjonalizowanie badan zadowolenia klienta, jako kluczowe zrddto
sprz¢zenia zwrotnego, musi sta¢ si¢ jednym z gtownych elementdw ulepszenia podstawowego
procesu gospodarczego realizowanego w firmie. Inna istotna staba strong, ktora wskazat
zarzad sq wzglednie wysokie ceny ustlug. Niemniej jednak trudno zgodzi¢ si¢ z interpretacja
wysokich cen jako elementu stabosci, gdyz sa one normalnym elementem wyboru
sktadajacego si¢ na strategi¢ organizacji.

Kolejng analizowang funkcja byta realizacja, czyli operacje zwiazane z wznoszeniem
budowli drogowych. Kluczowe silne strony organizacji w tym zakresie leza w ludziach i
systemach organizacji ich wspdlnych wysitkdw: po pierwsze jest to instytucja Menedzera
Projektu, dzigki ktorej udato si¢ zapanowac i skutecznie skoordynowac nieokielznany jeszcze
do niedawna zywiot zréznicowanych zasilen zewngtrznych sktadajacych si¢ na ostateczny
efekt w postaci wzniesionej drogi czy podjazdu z kostki. Po drugie silng strong firmy jest
model sieciowej kooperacji z dostawcami zasilen i zasobow, w ramach ktérego firma
elastycznie funkcjonuje i z powodzeniem orientuje si¢ na potrzeby klientow, a nie swoje — jak
to ma miejsce w wielu firmach budowlanych. Bardzo istotng silng strong firmy sa w koncu

bardzo wysokiej jakosci materiaty, ktérych uzywa do budowy drog — w tym zakresie nie ma
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zadnych kompromisow. Staba strona realizacji jest natomiast mocno zuzyty park maszynowy
1 sprzgtowy. Firma ze wzgledu na swdj przedsigbiorczy charakter nie miata jeszcze szansy na
rzetelne inwestycje w tym zakresie, co czgsto zaburza sprawno$¢ cyklu realizacji.
Permanentnie brakuje zaggszczarek gruntu, ktore w tej branzy sa kluczowym narz¢dziem
pracy. Kolejnym problemem jest kwestia mechanizacji robot. Ze wzglgdu na relatywnie
wysokie ceny najmu sprz¢tu zmechanizowanego w stosunku do robocizny czgsto nastgpuje
podyktowana rachunkiem ekonomicznym substytucja kapitatu praca, co wplywa
niekorzystnie na sprawnos¢ i dlugos¢ realizacji procesu budowlanego. W koncu powazna
staba strona w zakresie realizacji jest ciagle male doswiadczenie techniczne organizacji.
Uniemozliwia ono czesto podejmowanie skomplikowanych i1 przez to bardziej rentownych
projektow.

W dziedzinie finansow zasadnicza staba strong jest powszechny w naszym kraju
niedobor kapitaldw na finansowanie dziatalnosci biezacej i rozwoju. W przypadku firmy
,Edificator SC” brak wystarczajacej ilosci sSrodkdw finansowych stanowi gldwna i zasadnicza
barier¢ dla rozwoju 1 dynamicznego wzrostu firmy, a jego przezwycig¢zanie staje si¢ jednym z
podstawowych wyzwan dla zarzadu. Odrobing optymizmu do tego smutnego obrazu
wprowadzi¢ moze konstatacja, ze kapital, ktérym firma finansuje swoja dziatalnos¢, jest
wykorzystywany stosunkowo efektywnie. Na miano szansy w dziedzinie finanséw zastuguje
tez uksztattowanie systemu rachunkowosci menedzerskiej umozliwiajacego biezaca kontrolg
kosztow operacyjnych i odchylen, a w §lad za tym szybka korektg. Z obserwacji rynku i
konkurencji wynika natomiast, ze bardzo niewiele firm dysponuje takimi rozwigzaniami ze
szkoda nie tylko dla siebie, ale i dla jakosci konkurencji w sektorze.

Na koniec analizy konwencjonalnych zasobow przegladowi podlegt obszar funkcji
zarzadzania, ktoéry z wyjatkiem mtodej 1 jeszcze niedoswiadczone] w pordwnaniu z
konkurencja kadry inzyniersko-menedzerskiej jest zasadniczym zrodtem przewagi Firmy
Brukarskiej ,,Edificator SC” nad konkurencja. Gléwnym zrédlem tej przewagi jest system
zarzadzania oparty na podejsciu systemowo-procesowym, czyli takim jak system zarzadzania
jakoscia zgodny z norma ISO 9001: 2000. Kolejna silng strona w omawianym zakresie jest
partnerski styl wspdtpracy w firmie, ktory stoi w opozycji do dominanty opartych na relacjach
hierarchicznych rozwiazan w sektorze. Istotng silna strong¢ ksztattuja w koncu systemy
wynagradzania: akordowy dla bezposrednich wykonawcow robdt 1 prowizyjny dla
menedzerow  zarzadzajacych  procesem  realizacji.  Syntetyczne  wyniki  analizy

konwencjonalnych zasobow firmy ,,Edificator SC” znajduja si¢ w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Silne 1 stabe strony Firmy Brukarskiej ,Edificator SC” w zakresie
konwencjonalnych zasobow

Strona Funkcja/element

Marketing

Silna Wzglednie szeroki produkt catkowity (kompleksowo$¢ obstugi inwestycji)

Staba  |Wzglednie wysokie ceny ustug

Silna Uksztaltowane dtugoterminowe relacje z dostawcami

Silna Rosngca grupa zadowolonych klientow odnawiajgcych zakupy

Silna Wzglednie najbardziej intensywna i zdywersyfikowana promocja

Staba Brak systemu informacji marketingowej

Staba  |Brak badan marketingowych

Realizacja

Silna Sieciowy system kooperacji z dostawcami zapewniajacy wysoka elastyczno$¢ dziatania

Staba |Marne zasoby mocno zuzytego sprzetu lekkiego

Silna Szybka reakcja na zapotrzebowanie klienta

Silna Instytucja Menedzera Projektu wyznaczanego do kompleksowego prowadzenia
wszystkich spraw danego projektu/klienta

Stabe |Wzglednie mate do$wiadczenie techniczne organizacji

Staba Staba mechanizacja rob6t — substytucja kapitatu pracqg

Silna Uzywanie wysokiej jakosci materiatow

Finanse

Staba Niski kapitat wtasny

Silna Sprawne wykorzystanie niewielkiego potencjatu finansowego

Staba  |Niska ptynno$¢ finansowa

Silna Zragb systemu rachunkowosci menedzerskiej

Zarzadzanie

Staba  |Wzglednie niedoswiadczona kadra menedzersko-inzynieryjna

Silna Zrab procesowego systemu zarzgdzania

Silna Uksztattowanie w organizacji relacji partnerskich w miejsce hierarchicznych

Silna Powigzanie wynagrodzen menedzerbéw z wynikami ekonomicznymi ich dziatan

Silna Akordowy system wynagradzania robocizny operacyjnej

Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

3.5. Analiza i diagnoza strategicznych zasobdw i umiejg¢tnosci

Kolejnym etapem analizy strategicznej organizacji jest przeglad i poréwnanie z
konkurentami zasobow strategicznych, tj. takich, ktore nie sa tatwo dostepne dla wszystkich
uczestnikow  konkurencji. Stad te wlasnie zasoby stawa¢ moga si¢ najbardziej
fundamentalnymi podstawami uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej nad
konkurentami.

Zasoby strategiczne w postaci aktywdw strategicznych, tj. patentow, licencji czy
monopolu naturalnego w praktyce nie wystgpuja w sektorze. Stad potencjalnym zZréddiem
silnych stron, a w konsekwencji trwatej przewagi moga by¢ jedynie niematerialne zasoby
strategiczne. A tych zarzad firmy wskazal kilka. Po pierwsze silng strona firmy sa
umieje¢tnosci fachowe kooperujacych z nig brygad brukarskich, ktére na najbardziej

podstawowym poziomie umozliwiaja oferowanie ustug o wysokim poziomie technicznej
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jakosci wskazanym w misji. Nastepna silng strona sa rzadkie w sektorze, a nawet calej
polskiej gospodarce, umiejetnosci organizacyjne i strategiczne zarzadu. Na tym tle stabiej
prezentujq si¢ menedzerowie, ktdrzy jako mtodzi inzynierowie zaraz po studiach nie maja
jeszcze ugruntowanych umiejgtnosci zarzadcezych 1 technicznych, na poziomie odrdzniajacym
ich pozytywnie od konkurencji. Trzeba jednak zaznaczy¢, Ze ta lokalna stabo$¢ jest typowym
przyktadem stabej strony, ktora w wyniku konsekwentnej realizacji odpowiedniej strategii
mozna z czasem obroci¢ w silng strong organizacji, co, jak chodzi o trend, juz si¢ zaczgto.
Znaczacy silng strong organizacji sa takze zasady, ktdrymi kieruja si¢ jej uczestnicy.
Od poczatku istnienia firmy zalozyciele afirmowali w jej dziataniach uczciwosé,
sprawiedliwos¢ 1 odpowiedzialnos¢ spoteczna, co z czasem stalo si¢ takze norma
ogdlnoorganizacyjng. Dzigki temu mozliwy jest takze znaczny stopien identyfikacji
pracownikow 1 kooperantdw z jej misja i celami. W koncu ostatnim, ale bardzo waznym
zasobem strategicznym jest znana i rozpoznawalna marka Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC”
1 jej uksztalttowana dobra reputacja. Dzigki temu firma odrdznia si¢ od konkurentow i moze
realizowa¢ znacznie wyzsze rentownosci od wiekszosci nie wyroznionych konkurentéw.

Diagnoza strategicznych zasobow i umiej¢tnosci znajduje si¢ w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Silne i stabe strony Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w zakresie strategicznych
zasobOow 1 umiejetnosci
Strona Element
Silna  |Umiejetnosci kierownicze i strategiczne zarzadu firmy — teoretyczne i praktyczne
Staba |Umiejetnosci kierownicze i techniczne menedzeréw-inzynierow
Silna  |Umiejetnosci fachowe i doSwiadczenie kooperujgcych brygad brukarskich
Silna (Zaangazowanie pracownikow w realizacje celéw firmy
Silna  |Afirmacja uczciwosci, sprawiedliwosci i odpowiedzialnosci spotecznej w dziatalnosci firmy
Silna  |Dobra reputacja i rozpoznawalna marka

Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

3.6. Analiza i diagnoza systemu aktywnosci i procesow
Po diagnozie konwencjonalnych 1 strategicznych zasobdw organizacji i spojrzeniu na
nie w kategoriach szans i zagrozen zarzad firmy ,,Edificator SC” dokonat przegladu systemu
zachodzacych w firmie podstawowych aktywnosci i procesow, stanowiacego ostatnia czes¢
analizy organizacji. Procesy analizowane byly etapami w kolejnosci, w jakiej nastgpuja w
praktyce gospodarczej. Najpierw analizowano zatem etap wstgpnej obstugi klienta, nastgpnie
etap przygotowania do realizacji, dalej etap realizacji i w koncu etap rozliczenia projektu. Ze

wzgledu na charakter dziatalnosci prowadzonej przez ,,Edificator SC”, tj. ustugi zwigzane z
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kompleksowym zarzadzaniem procesem inwestycyjnym, ta cze$¢ analizy 1 diagnozy
strategicznej firmy jest dla niej niezmiernie wazna.

Kluczowa z punktu widzenia klienta aktywnoscia wykonywana przez Firme
Brukarska ,,Edificator SC” jest przebiegajacy w kilku wymienionych wyzej logicznych
etapach proces realizacji projektu wraz z dziataniami przygotowawczymi i rozliczeniowymi.
Pierwszym z nich jest wstgpna obstuga klienta. Na tym etapie w slad za zgltoszonym na
wejsciu do systemu zapytaniem Koordynator Marketingu wykonuje czynnosci zmierzajace do
parametryzacji zapotrzebowania klienta, sprawdzenia cen niezbg¢dnych do realizacji zadania
zasobow oraz sporzadzenia oferty. W przypadku pozytywnej odpowiedzi na oferte
prowadzone sa negocjacje, ktdre zmierzaja do ustalenia ksztattu umowy 1 jej podpisania.
Silnymi stronami ,,Edificator SC” w zakresie dziatan zwiazanych z tym etapem sg po
pierwsze szybka i dostosowana do wymagan klienta reakcja na zapytanie ofertowe, po drugie
krétki czas przygotowania ofert i umdéw oraz w koncu przejrzysta i estetyczna formuta
umowy. Staba strong jest natomiast tres¢ takiej standardowej umowy, ktora, jak si¢ okazato
niewystarczajaco precyzuje warunki wspolpracy, pozostawiajac ciagle przestrzen do naduzy¢
ze strony nieuczciwych klientow.

Kolejnym analizowanym etapem procesu obslugi klienta jest przygotowanie do
realizacji. Na tym etapie, w $lad za podpisaniem umowy Koordynatorzy Marketingu i
Realizacji tworza budzet na podstawie kalkulacji. Pézniej nastgpuje spotkanie Koordynatora
Realizacji z Menedzerem Projektu na budowie, gdzie przyjmuje on umowe, budzet i
ewentualnie dokumentacj¢ projektowa oraz inne niezbedne informacje. Ustalana jest takze
technologia prowadzenia prac i konkretni dostawcy zasilen. Silng strong firmy na tym etapie
jest instytucja wyposazania Menedzera Projektu w kompleksowe informacje i zasoby
potrzebne do realizacji zadania 1 w ten sposob ujednolicenie kierownictwa oraz skupienie
odpowiedzialnosci a powodzenie projektu w jednych r¢kach. Gléwna stabg strong tego etapu
procesu podstawowego jest natomiast fakt, iz gldéwne zalozenia i cele realizacji projektu
formulowane sg poza bezposrednimi ich wykonawcami — Menedzerem Projektu i Szefem
Brygady, co uraga podstawowym wymogom skutecznego zarzadzania. Konsekwencja tego sa
m.in. ciagte btedy w budzetach na roboty, stanowiace kolejna stabg strong¢ firmy. Ostatnia
istotng usterka w przygotowaniu realizacji jest korzystanie z waskiego grona dostawcow
transportu 1 ustug sprzgtowych skutkujace do$¢ wysokimi kosztami. Brak tutaj procedur
wymagajacych kazdorazowego poszukiwania wsrdd kwalifikowanych  dostawcow

najlepszych ofert.
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Z natury rzeczy najwigkszej ilosci usterek zarzad dopatrzyt si¢ w najbardziej
podstawowym etapie dziatalnosci podstawowej, tj. etapie realizacji. Na tym etapie w §lad za
przekazaniem wszystkich niezbednych informacji 1 zasobow Menedzer Projektu najpierw
przejmuje front robdt od klienta, po czym przystepuje do realizacji prac. W ich trakcie
zarzadza robotami budowlanymi gléwnie poprzez planowanie, organizowanie,
koordynowanie i kontrolowanie przebiegu pracy brygad brukarskich, pracy sprzgtu i dostaw
materiatlow. Z zalozenia w przypadku wystapienia sytuacji niestandardowych Menedzer
Projektu kontaktuje si¢ z Koordynatorem Realizacji w celu autoryzacji niestandardowych
decyzji i rozwiazan.

Silne strony na tym etapie ksztattuje przede wszystkim jednolite i kompleksowe
kierownictwo w regkach posiadajacego pelni¢ informacji i standardowych kompetencji
Menedzera Projektu, zorientowanego na zaspokojenie potrzeb klienta oraz elastyczne
dopasowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ nawet w trakcie realizacji potrzeb klienta. Stabych
stron jest zgodnie z zapowiedzia znacznie wigcej. Po pierwsze brak jest mechanizmow
ograniczajacych przekraczanie zalozen budzetowych, co skutkuje niekontrolowanym
wzrostem kosztow operacyjnych. Po drugie nastgpuje sygnalizowane juz wczesniej
dostosowywanie technologii prowadzenia prac do minimalizacji kosztéw najmu sprzgtu
cigzkiego, ktére skutkuje komplikowaniem technologii prowadzenia robot. Nastepng staba
strong jest brak instytucjonalnych mechanizmdéw zabezpieczajacych przed niekontrolowanym
wyptywem materiatow, w efekcie takze eskalujacym koszty operacyjne. Podobnie sprawa ma
si¢ z niedostateczna formalizacja spraw na budowie, ostatecznie uniemozliwiajaca
dokumentowanie wykonywania np. niezbednych robdt dodatkowych na okolicznos¢ ich
fakturowania. Staba strong o podobnym charakterze jest réwniez brak jasnych procedur
postgpowania w standardowych sytuacjach kolizji czynnikéw zewngtrznych z cyklem
prowadzenia prac (nie przekazanie catego zakresu robot, obce wykopy w podbudowie, obcy
transport technologiczny, kolizja z innymi branzami, zmiany projektowe). Zazwyczaj
okolicznosci te wptywaja negatywnie na wypracowywane zyski znow poprzez zwiekszanie
kosztow operacyjnych bez ich powiazania z ewentualnymi przychodami za wykonywane w
zwiazku z nimi roboty dodatkowe. Nastgpng staba strong jest zndéw brak formalnych
procedur, tym razem w zakresie spraw geologii, rdwniez niezmiernie istotnych w sektorze
drogowym. W koncu ostatnig ujawniong staba strona na etapie realizacji jest brak jasnych
regul dotyczacych dysponowania i podziatu czasu Kierowcy Magazyniera oraz kontroli jego

operacji, co czasami doprowadza do sytuacji konfliktowych.
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Rozliczenie projektu jest ostatnim istotnym etapem procesu podstawowego. Po
zakonczeniu i1 odbiorze prac Menedzer Projektu dokonuje rozliczenia brygad i przekazania
wszystkich dokumentéw Koordynatorowi Realizacji. Ten sprawdza przekazane dokumenty
pod wzgledem merytorycznym po czym przekazuje ich komplet Koordynatorowi Marketingu
do wystawienia faktury. Silng strong firmy na tym etapie jest rzadka w branzy mozliwos¢
bardzo dokladnego okreslenia bezposrednich kosztoéw poszczegdlnych projektow. Niestety,
stanowiacy staba strone tego etapu brak mechanizmdéw umozliwiajacych podliczanie za
lezace po stronie klienta okolicznosci skutkujace zwiekszeniem kosztow operacyjnych
powoduje, ze wiedza ich dotyczaca staje si¢ do swej podstawowej funkcji nieprzydatna.
Kolejng staba strong tego etapu jest dostosowanie rozliczen projektéw do miesigcznego cyklu
rozliczen z Urzgdem Skarbowym. Przez to projekty zakonczone na poczatku miesigca musza
czeka¢ czasami nawet 5-6 tygodni na rozliczenie i1 analiz¢, co skutkuje do$¢ naturalnym
spadkiem zainteresowania nimi. W koncu ostatnig slaba stronag jest instytucjonalny brak
zapowiedzianego w misji powigzania wynagrodzenia Menedzera Projektu z zadowoleniem
klienta.

Na ostatnim etapie procesu podstawowego Koordynator Marketingu wystawia
faktury w oparciu o przekazane od Koordynatora Realizacji dokumenty projektu. Zarzad nie
ujawnit na tym etapie zadnych istotnych silnych badz stabych stron firmy. Na tym konczy si¢
proces podstawowy realizowany przez Firm¢ Brukarska ,,Edificator SC”. W tym miejscu
konczy si¢ rdwniez analiza strategiczna organizacji, co jest asumptem do podsumowania

diagnoz czastkowych.

3.7. Integracja wnioskéw diagnostycznych
Po przeprowadzeniu trzech kolejnych analiz otoczenia organizacji 1 trzech kolejnych
analiz samej organizacji zarzad ,,Edificator SC” dokonat podsumowania najwazniejszych
ujawnionych w catym procesie analityczno-diagnostycznym szans, zagrozen, silnych i
stabych stron firmy przy wykorzystaniu metody SWOT. Wynikiem takiego podsumowania
jest tabela 3.4., zawierajaca syntetyczny zbidr najistotniejszych wskazdéwek dla majacej

nastapi¢ identyfikacji strategii firmy.

111



Tabela 3.4. Integracja wnioskéw diagnostycznych dotyczacych Firmy Brukarskiej ,,Edificator

SC” metodg SWOT

Otoczenie

Szanse:

Zagrozenia:

Rozwdj medidw elektronicznych i rewolucja
informacyjna

Tendencja zaostrzajgca normy warunkéw pracy w
zwigzku z UE

Fundusze europejskie na wyréwnanie poziomu
rozwoju

Wysokie koszty pracy i podatki osobiste

Zblizajaca sie catkowita liberalizacja przeptywow
pracy i ustug w UE

Staba podaz kapitatu dla biznesu w Polsce

Uposledzenie infrastrukturalne Polski

Konkurencja w przewazajgcym stopniu cenowa

Bardzo powolne wkraczanie zasad nowoczesnego
zarzgdzania do Polski

Uksztattowana jeszcze w PRL siec relacji
prywatnych przenoszonych na sfere biznesu

Niski koszt pracy sprzyjajacy pracochtonnym
technologiom

Niewielka kapitatochtonnos¢ dziatalnosci w grupie
strategicznej

Duze bezrobocie wéréd miodych ludzi

Stabo zaawansowana technologia

Zbyt maty zaséb mieszkan w dyspozycji Polakow

Powszechnos¢ zasobéw umozliwiajgcych wejscie
do grupy

Silne zr6znicowanie marketingowe "Edificator SC"
wynikajgce z wyrobionej marki i kampanii
promocyjnych (réwniez w grupie strategicznej)

Sie¢ powigzan marketingowych "Edificator SC" z
nabywcami

Niska elastycznos¢ i kompleksowos$¢ obstugi firm
sektora brukarskiego

Niska jakosc¢ robdét brukarskich

Udzielanie autoryzacji przez wiodgcych
producentow

Upusty u dostawcow wprost proporcjonalne do
skali zakupow

Niedocenianie wagi zasobow ludzkich przez firmy
sektora

Brak kompetenciji strategicznych i czesto
menedzerskich w firmach sektora

Organizacja

Silne strony:

Stabe strony:

Wzglednie bardzo dobra jakosc¢ realizowanych
robot

Wzglednie wysokie ceny ustug

Wzglednie szeroki produkt catkowity
(kompleksowos$¢ obstugi inwestyciji)

Brak systemu informacji marketingowe;j

Uksztattowane dtugoterminowe relacje z
dostawcami

Brak badan marketingowych

Rosngca grupa zadowolonych klientow
odnawiajgcych zakupy

Marne zasoby mocno zuzytego sprzetu lekkiego

Sieciowy system kooperacji z dostawcami
zapewniajgcy wysokg elastycznos¢ dziatania

Wzglednie mate doSwiadczenie techniczne
organizaciji

Instytucja Menedzera Projektu wyznaczanego do
kompleksowego prowadzenia wszystkich spraw
danego projektu/klienta

Staba mechanizacja robo6t - substytucja kapitatu
pracg

Uzywanie wysokiej jakosci materiatéw

Niski kapitat wlasny

Zrgb systemu rachunkowosci menedzerskiej

Niska ptynno$¢ finansowa

Uksztattowanie w organizacji relacji partnerskich
miejsce hierarchicznych

w

Wzglednie niedo$wiadczona kadra menedzersko-

inzynieryjna
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Powigzanie wynagrodzen menedzeréw z wynikami
ekonomicznymi ich dziatan

Formuta standardowej umowy niewystarczajgco
precyzuje warunki wspotpracy

Akordowy system wynagradzania robocizny
operacyjnej

Gtéwne zatozenia i cele realizacji projektu
formutowane sg poza bezposrednimi ich
wykonawcami — Menedzerem Projektu i
Brygadzistg

Umiejetnosci fachowe i doswiadczenie
kooperujacych brygad brukarskich

Korzystanie z waskiego grona dostawcow
transportu skutkujgce dos¢ wysokimi kosztami

Dobra reputacja i rozpoznawalna marka

Btedy i brak systematyki w budzetach na roboty

Szybka reakcja na zapytanie; krotki czas
przygotowania ofert i umow

Brak mechanizméw ograniczajgcych
przekraczanie zatozen budzetowych

Elastyczne dopasowywanie sie do zmieniajgcych
sie juz w trakcie realizacji potrzeb klienta

Dostosowywanie technologii prowadzenia prac do
minimalizacji kosztéw najmu sprzetu ciezkiego
skutkujgce nieoptymalnym technologicznie cyklem
prowadzenia robot

Brak mechanizméw zabezpieczajgcych przed
niekontrolowanym wyptywem materiatéw

Niedostateczna formalizacja spraw na budowie
(szczegodlnie z Klientem)

Brak procedur postepowania w standardowych
sytuacjach kolidujgcych z cyklem prowadzenia
prac

Brak formalnych procedur dotyczgcych spraw
geologii

Niedostateczna ilo§¢ zageszczarek

Brak procedury na podziat zadan Kierowcy
Magazyniera i kontroli jego operacji

Brak mechanizméw umozliwiajgcych podliczanie
za lezace po stronie klienta zmiany skutkujgce
zwiekszeniem kosztow operacyjnych

Brak powigzania wynagrodzenia Menedzera
Projektu z zadowoleniem klienta

Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

4. Identyfikacja strategii biznesu

4.1. Rewizja misji

Jednym z wazniejszych wynikow etapu analizy 1 diagnozy strategicznej jest

od$wiezone spojrzenie na catoksztalt spraw firmy. Pozwala ono menedzerom, ktdérzy

przeprowadzili analizy na fundamentalne przemyslenie zasad, w oparciu o ktore dziata

organizacja, ich korekt¢ i ewentualnie wprowadzenie nowych, niecobecnych dotad rozwigzan.

Tak stato si¢ tez w Firmie Brukarskiej ,,Edificator SC”, gdzie misja podlegta kosmetyczne;j

rewizji, decyzje w zakresie docelowych

rynkdw, produktow i podstaw przewagi

konkurencyjnej zostaty z kolei po raz pierwszy sformalizowane, a strategiczne rozwiazania

organizacyjne zostaty w niezb¢dnym stopniu skorygowane i gruntownie uzupetnione.

Misja gospodarcza firmy otrzymala nieco nowsze 1 bardziej realistyczne brzmienie:
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., Aedificator Semper Certus — Budowniczy Zawsze Pewny.

Budujemy solidne i estetyczne drogi dopasowujqc sie elastycznie do indywidualnych potrzeb
zglaszanych przez Klientow.

Ponadto zapewniamy profesjonalng obstuge prowadzonych inwestycji, dajac Klientom
dodatkowo bezpieczenstwo i satysfakcje ze wspolpracy wlasnie z nami.

Osiqgamy to dzieki naszym Pracownikom i Kooperantom, ktorym w ramach elastycznego
systemu organizacyjnego stwarzamy warunki do realizacji wlasnych aspiracji poprzez
najlepsze zaspokajanie potrzeb naszych Klientow.

Chcemy umacniaé naszq pozycje w gronie liderow jakosci w matopolskim drogownictwie
ustanawiajqc ponadto nowy, nieznany dotqd w polskim budownictwie, standard obstugi
Klienta.

Dzieki temu mamy nadzieje zwiekszac¢ co roku nasze obroty przynajmniej o potowe.”

W zasadniczym zakresie nie rdzni si¢ ono od misji AD 2004. Skorygowano w wlasciwie tylko
ostatni passus, ktory w poprzedniej wersji misji informowat, iz ambicja firmy jest osiggnac
pozycje¢ lidera jakosci w matopolskim drogownictwie w 2010 roku. Zarzad uznat jednak, ze
taka formuta misji byta niejasna, gdyz fakt bycia liderem jakos$ci jest trudno mierzalny.
Ponadto perspektywa 2010 roku jest odlegta i trudno kilka najblizszych lat traktowac jako
sciezke likwidacji luki niedoboru jakosci w firmie, w ktorej jakos¢ juz dzisiaj musi byc
jednym z dwdch najwazniejszych wyzwan. W zwiazku z tym podj¢to decyzj¢ o nieco bardziej
lapidarnym sformulowaniu tej aspiracji poprzez wzmiank¢ o umacnianiu juz zajmowanej
pozycji w gronie liderdw jakosci, co w zadnym zakresie nie odbiega od prawdy. Procz tego
zarzad zdecydowat o dodaniu do misji sformutowania aspiracji odnos$nie dynamiki wzrostu
obrotéw firmy. Funkcja tego ma by¢ wyrazne wskazanie rozwojowo-wzrostowych ambicji
organizacjl.

Misja nie rozni si¢ jednak niczym zasadniczym od przyj¢tej na poczatku roku 2004:
jej gtdéwnym przestaniem jest wskazanie podstawowego biznesu firmy, ktérym jest budowa
drég, dwoch podstawowych wymiardw jej wyrdznienia, ktorymi sa wysoka jakos¢ techniczna
oraz niespotykana w budownictwie sprawnos¢, zrodet tego wyrdznienia, na ktore sktadaja si¢
pracownicy, kooperanci oraz elastyczny system zarzadzania i w koncu omawianych wyzej

aspiracji firmy dotyczacych pozycji konkurencyjnej w branzy oraz tempa jej wzrostu.
4.2. Identyfikacja rynkoéw, produktdw oraz podstaw przewagi konkurencyjne;j
Kolejny etap identyfikacji strategii, wiazacy si¢ ze wskazaniem podstaw i1 zrodet

przewagi konkurencyjnej firmy, jej rynkéow docelowych oraz ustug, ktore bedzie oferowac
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byl, w sensie biurokratycznym, nowoscia dla zarzadu firmy. Nigdy dotad wiasciciele-
menedzerowie nie podj¢li bowiem proby spisania tych decyzji i1 formalnego ich
komunikowania, cho¢ byty one de facto podjete i realnie implementowane. Efektem proby ich
konkretyzacji 1 sformutowania jest nastgpujacy dokument, ktoremu dla tatwego zrozumienia
nadano nazwg ,,PrzewagaRynkiProdukty”.
wPodstawy i 7rodla naszej przewagi konkurencyjnej

W mysl zatozen misji podstawq budowania strategicznej przewagi konkurencyjnej,
czyli sposobem korzystnego odroznienia naszej firmy od konkurentow jest wyrozZnienie jej w
dwoch  zasadniczych wymiarach strategicznych, ktore w toku analiz
i doswiadczen kilku lat dziatalnosci zidentyfikowalismy jako kluczowe czynniki sukcesu na
rynku ustug brukarskich.

Pierwszy z tych wymiarow odnosi sie do wlasciwosci ostatecznego efektu naszych
dziatan, czyli wykonanych przez nas nawierzchni z kostki brukowej (ewentualnie innych
budowli). Zgodnie z zalozeniami naszej misji gospodarczej zbudowane przez nas drogi majq
by¢ solidne i estetyczne. Punktem odniesienia oceny realizacji tego postulatu naszej strategii
winni by¢ nasi konkurenci z sektora ustug brukarskich w Matopolsce. Chodzi wszak o
tworzenie w tym zakresie przewagi wzglednej, tzn. o osiggniecie trwale lepszego poziomu
jakosci technicznej naszych realizacji od firm konkurujqcych z nami ,tu i teraz”, a nie o
przescigniecie firm naszej branzy dziatajqcych w krajach zachodu, gdzie w ujeciu srednim
poziom jakosci technicznej nawierzchni brukowych jest jak dotqd znacznie wyzszy.

Drugq ,,nogq” naszej przewagi konkurencyjnej niech natomiast bedzie unikalny w
skali naszej branzy sposob dostarczenia oferowanej przez nas ustugi, czyli cykl dziatan
zwiqzanych z obstugq Klienta od zapytania ofertowego przez realizacje do rozliczenia robot,
ktory powinien naszych Klientow po prostu zachwycaé. Zachwyt ten powinien wynikac z
trzech wspierajqcych sie wzajemnie cech naszego sposobu dostarczenia ustugi. Pierwsza z
nich to sprawnos¢ i szybkos¢ naszych dziatan operacyjnych korzystnie odrozniajqca nas od
przecietnej w branzy budowlanej. Druga to z kolei dbatos¢ o spokoj i komfort psychiczny
Klienta, a najczesciej konkretnego jego reprezentanta, ktory w ramach petnionej przez siebie
roli w macierzystej organizacji odpowiada przed swym zarzqdem za kontakt z nami i nadzor
nad naszymi pracami. W takiej sytuacji nasz sukces staje sie jego sukcesem i sktania go do
wznawiania kontaktow handlowych z nami w przyszitosci. Trzeciq odrozniajqcq nas od
konkurencji cechq musi w koncu by¢ elastycznos¢ w reakcji na prawie zawsze zmieniajqce sie
na etapie realizacji potrzeby Klienta. Chodzi tu glownie o to, by nie narzucaé¢ Klientowi

rozwiqzan wygodnych dla nas kosztem zaniedbania jego potrzeb, nawet tych ujawnianych w
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najgorszym, np. z punktu widzenia cyklu technologicznego, momencie. Potrzeba Klienta
powinna zawsze gorowac¢ nad naszymi przyzwyczajeniami i oporem wobec zmian w ukutym
misternie planie. Niemniej jednak taka elastycznos¢ oznaczac winna takze bezkompromisowe
skutki kosztowe dla Klienta, ktoremu ,,przychylic chcemy nieba”, ale jako organizacja
gospodarcza zorientowana na zysk, za kazdq , gwiazdke” musimy wystawi¢ rachunek.
Podsumowujqc, kazdy realizowany przez nas projekt powinien sktoni¢ Klienta do konstatacyji,
ze z tak sprawngq, elastycznq i zorientowanq na jego potrzeby firmq budowlanq nie miat
jeszcze do czynienia. Dzieki temu zadowoleni Klienci bedq nie tylko odnawiac¢ u nas zakupy,
lecz takze polecac nas, jako zjawisko ,,niesamowite” swoim znajomym i kooperantom.

Trwalq przewage konkurencyjng opartq na dwoch wymienionych wyzej podstawach
osiqgamy dzieki naszemu nowoczesnemu systemowi zarzqdzania oraz naszym unikalnym
zasobom niematerialnym i umiejetnosciom. Po pierwsze zatem osiqgamy jq przez ciqgle
ulepszanie opartego na procesowym podziale zadan i nowoczesnych technologiach
informatycznych elastycznego systemu zarzqdzania naszej organizacji, ktory musimy
wspotksztaltowac i ciqgle ulepszac tak, by wspomagal naszq elastycznos¢ i przedsiebiorczosc,
pozwalajqc jednoczesnie na scistq kontrole kosztow. Po drugie dzieki naszym najcenniejszym
zasobom, czyli ludziom, ktorzy wspottworzq naszq organizacje i jej sie¢ kooperacyjnq. Na te
najcenniejsze zasoby sktadajq sie nasze doswiadczone Brygady Brukarskie, Menedzerowie
Projektow i Koordynatorzy Realizacji i Marketingu. Brygady gwarantujq wysokq jakosé
robot, opartq nie tylko o formalne wymagania wewnetrzne, lecz takze o identyfikacje z misjq
firmy jak rowniez o sprawnq organizacje pracy, wspomaganq wymagajqcym
odpowiedzialnosci akordowym systemem wynagrodzen. Z kolei zdolni inZynierowie
drogownictwa petniqcy role Menedzerow Projektow kumulujq swoje doswiadczenie
inZynieryjne i organizacyjne, zapewniajqc (w oparciu o peitny dostep do informacji)
elastycznos¢ i sprawnos¢ w obstudze Klienta oraz przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu
dziataniami operacyjnymi firmy, z ktorych czes¢ zysku stanowi ich bezposrednie
wynagrodzenie. W koncu czlonkowie zarzqdu petniqcy role Koordynatorow, zapewniajq
organizacji przywodztwo strategiczne i spojnosc¢ jej dziatan dzieki unikalnym w branzy
umiejetnosciom menedzerskim i strategicznym. Spojnosci temu uktadowi spotecznemu nadaje
partnerski styl wspolpracy pomiedzy wszystkimi uczestnikami organizacji i afirmacja
godnosci osobistej kazdego z nich. Po trzecie Zrodtem naszej przewagi jest nasza reputacja i
rozpoznawalna marka, a takze marka naszego partnera strategicznego — firmy ,,Libet” S.A.,
ktore sktaniajq Klientow do zaufania nam i korzystania z naszych ustug. Podsumowujqc, taka

,rozproszona’ przewaga konkurencyjna nie bedzie opierac sie na jakiejs konkretnej silnej
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stronie naszej firmy, lecz na calym sktadajqcym sie na niq systemie aktywnosci, procesow i
zasobow, ktorego spojnos¢ pozwoli na osiggniecie na jego wyjsciu dodatkowej wartosci i w
rezultacie wyzszej rentownosci.

W ten sposob podejmujemy bezposredniq walke konkurencyjnq z firmami
realizujqcymi podobnq do naszej strategie wyroznienia przez Swietnq jakosS¢ i obstuge. W celu
zwiekszenia naszego odroznienia od konkurentow musimy ukonczy¢ proces uzyskiwania
certyfikatu Autoryzowanej Firmy Wykonawczej ,,Libet” S.A. i zakomunikowa¢ to na rynku, a
takze przeprowadzi¢ proces integracji naszego systemu zarzqdzania z systemem zarzqdzania
Jjakosciq zgodnym z ISO 9001 :2000.

Rynki — Klienci, ktorych chcemy obstugiwad
Zasadniczym terytorium, na ktorym chcemy konkurowac jest teren bylego

wojewodztwa krakowskiego. W tej okolicy dysponujemy najlepiej rozpoznanq sieciq
kooperacyjnq i ponosimy najnizsze koszty transakcyjne. Tutaj tez mieszka wiekszoS¢ naszych
pracownikow i kooperantow. Dopuszczamy wprawdzie mozliwos¢ dziatania poza
zasadniczym terytorium, ale poki co, tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Mogq nimi by¢
np. wyjatkowa okazja rynkowa, gwarantujqca realizacje ponadprzecietnych zyskow, bqdz
zyczenie jednego z naszych kluczowych klientow, ktory upartby sie na to z wtasciwych sobie
powodow.

Ponadto musimy skoncentrowaé sie na obstudze tych segmentow, czyli wzglednie
jednorodnych grup sposrod ogotu potencjalnych Klientow, ktore pozwolq nam na
realizowanie zadowalajqcej rentownosci kontraktow, umozliwiajqcej trwate dotrzymywanie
rygorow wysokiej jakosci i swietnej obstugi, ktoresmy sobie sami narzucili. A przeciez nie
wszyscy poszukujq tych wlasnie cech ustug brukarskich — istotna czes¢ Klientow zwraca
uwage w przewazajqcym stopniu na cene. Takich Klientow nie chcemy obstugiwac, gdyz z ich
punktu widzenia po prostu niewiele mamy do zaoferowania. Nasze ceny sq bowiem raczej
wyzsze niz nizsze i nie powinnismy mie¢ z tego powodu Zadnych kompleksow — w zamian za
WYZszq cene oferujemy po prostu wiecej.

Ogdlnie rzecz biorqc obstugiwaé chcemy zatem tych Klientow, ktorzy poszukujq
wysokiej jakosci, sprawnej obstugi i pewnosci, a ktorzy zdajq sobie przy tym sprawe, Ze
wykonawca faktycznie speiniajqcy te oczekiwania bedzie Zqdal wzglednie wyzszych cen.
Takich Klientow znajdziemy po pierwsze wsrod firm developerskich, szczegolnie tych, ktore
zlecajq roboty budowlane roznych branz specjalistycznym firmom wykonawczym, takim jak
nasza specjalistyczna firma brukarska. Po drugie obstugiwaé chcemy generalnych

wykonawcow inwestycji, tj. wigksze firmy budowlane, podejmujqce sie realizacji catych
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obiektow ,,pod klucz”, zlecajqce najczesciej poszczegolne roboty branzowe firmom
specjalistycznym. Po trzecie naszymi Klientami powinny by¢ duze firmy budownictwa
drogowego, ktore z reguly lubiq podzlecac tak pracochtonne i pochlaniajqce znaczne naktady
koordynacji roboty jak bruki, koncentrujqc sie na makroniwelacjach, robotach inZynieryjnych
i asfaltowaniu. Te trzy grupy Klientow sq dla nas szczegolnie cenne, gdyz ich popyt ma
charakter odnawialny — wynika to z jego zaopatrzeniowego charakteru. Zadowolenie takiego
Klienta przy pierwszym kontakcie skutkowaé moze strumieniem kolejnych zamowien w
nastepnych latach. Czwartq zasadniczq grupq naszych Klientow sq firmy, ktore potrzebujq
wykonania utwardzonych nawierzchni w swoich siedzibach i zaktadach, na uzytek swojego
wewnetrznego zapotrzebowania infrastrukturalnego. W koncu dwie ostatnie istotne grupy
naszych Klientow zglaszajq popyt konsumpcyjny - zamawiajq bruki na uzytek prywatny.
Pierwszq z nich sq samorzqdne wspolnoty mieszkaniowe, ktore zamawiajq remonty
pochodzqcych ciggle w wiekszosci z czasow ,,komuny” chodnikow, drog i parkingow wokot
nieruchomosci mieszkalnych. Drugq grupe stanowiq natomiast inwestorzy indywidualni,
ktorzy zamawiajq wykonywanie nawierzchni z kostki przy swoich posesjach prywatnych.

Sq takze grupy klientow, ktorych zdecydowanie nie chcemy obstugiwac. Po pierwsze
sq to nastawione przede wszystkim na niskie ceny instytucje samorzqdowe i panstwowe,
zlecajqce roboty w trybie przetargowym, w ktorym trudno jest parametrycznie wykazac
wyzszoS¢ naszej oferty. Po drugie nie obstugujemy instytucji, gdzie wystepujq znaczne
problemy z ustaleniem osob odpowiedzialnych i panuje ogolne bezhotowie — jak np. wiekszos¢
spotdzielni mieszkaniowych. Nie obstugujemy takze tych firm sposrod kwalifikujqcych sie do
pierwszych trzech opisanych wyzej grup, z ktorymi wczeSniejsze doswiadczenia biznesowe
konczyly sie kleskq wynikajqcq z ich stabej organizacji lub niespdjnosci ich strategii z naszq.
Produkty, a wlasciwie ustugi — co oferujemy

Najbardziej typowq dostawq, oferowanq przez naszq organizacje jest kompleksowe
wykonanie nawierzchni z kostki brukowej zarowno betonowej jak i kamiennej
charakteryzujqce sie wzglednie wysokq jakosciq technicznq i rewelacyjng obstugq Klienta.
Zasadniczo realizujemy projekty o obmiarze przekraczajqcym 200 m kw. Ta dolna granica
moze by¢ jednak przekroczona w przypadku waznych powodow wskazanych wyzej w opisie
warunkow przekraczania granic rynku geograficznego.

W skiad standardowej ustugi Swiadczonej przez naszq firme wchodzi korytowanie, tj.
wykop i wywoz urobku na zwatke, wykonanie podbudowy z kruszyw, ustawienie kraweznikow
i obrzezy oraz samo ulozenie kostki brukowej wraz z wykonczeniem; czesto wykonujemy takze

roboty towarzyszqce — kanalizacje deszczowaq, zakladanie terenow zielonych itp. Nie ma tez
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zadnych przeszkod, abysmy w uzasadnionych przypadkach realizowali jedynie poszczegolne
elementy robot.

Aby zapewni¢ deklarowanq wysokq jakos¢ nawierzchni do jej wykonania uzywamy
najlepszych  materiatow. Betonowa kostka brukowa, ktorq ukiadamy pochodzi w
przewazajqcej czesci od naszego strategicznego dostawcy ,,Libet” S.A. Nieznaczna czes¢
naszych odbiorow pochodzi od innego dostawcy — tarnowskiej firmy ,,Bruk Bet”. Obydwie
firmy uchodzq za liderow jakosci regionalnego rynku producentow kostki i sq jednymi z
najwiekszych w Polsce. Z kolei kostki z kamienia naturalnego — najczesciej granitu -
pochodzq od réznych dostawcow z Dolnego Slgska, gdyz w tym przypadku stopieh
konsolidacji dostawcy nie koreluje z jakosciq jego dostaw. Jakos¢ nawierzchni determinuje
takze, a w zakresie jej rownosci — przede wszystkim — jakos¢ podbudowy, na ktorej jest ona
posadowiona. Dlatego wykonujemy te podbudowy w odpowiednich grubosciach bqdz z
tamanych kruszyw naturalnych, dostarczanych przez kopalnie odkrywkowe w Zalasie,
Rudawie i Dubiu, bqdz z lamanych kruszyw Zuzlowych, ktore dostarcza firma ,,Slag
Recycling”, spetniajqcych jednak najwyzsze wymagania jakosci.

Wysokq jakos¢ nawierzchni i podbudow gwarantujq nasze specjalistyczne Brygady
Brukarskie i zarzqdzajqcy procesem realizacji Menedzerowie Projektow. Dbajq oni w ramach
tworzonych ad hoc na kazdy nowy projekt zespolow zadaniowych o zapewnienie
odpowiednich glebokosci wykopow, wlasciwe zageszczanie podbudow i estetyczne
wykanczanie nawierzchni. Dla zapewnienia jakosci dysponujemy wewnetrznymi normami i
wytycznymi wykonywania i odbiorow prac.

Menedzerowie Projektow obok zapewnienia zadowalajqcej jakosci technicznej
budowli sq ponadto wraz z Koordynatorami Realizacji i Marketingu odpowiedzialni za ciqgte
wzmacnianie drugiej zasadniczej korzysci oferowanej Klientowi - sprawnej obstugi. W tym
celu musimy nie tylko dziata¢ na juz wysoko ustalonym poziomie, lecz takze ciggle poszukiwac
nowych rozwiqzan poprawiajqcych naszq organizacje, ktore m.in. poziom obstugi Klienta
bedq jeszcze poprawiac.

Staramy sie ponad wszystko doktadnie identyfikowac i parametryzowaé potrzeby
Klienta w zakresie ustugi jakq naprawde chce zamowié, gdyz jego satysfakcja ostatecznie
zalezy wiasnie od stopnia w jakim jego wyobrazenia wynikajqce z percepcji naszej oferty
pokrywajq sie pozniej z przebiegiem i efektami naszej pracy. Dlatego musimy doktadac
wszelkich staran, by rozwiewac wszelkie wqtpliwosci przed realizacjq, aby nie dopuszczac do

sytuacji, w ktorej Klient ma inne wyobrazenie o tym co zamowit, niz my.”
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Tekst tej czesci strategii stanowi zatem z jednej strony dosy¢ konsekwentne
rozwinigcie 1 uszczegdtowienie tresci misji firmy, a z drugiej precyzuje docelowe segmenty
klientow firmy oraz specyfikuje ustugi, ktore firma najche¢tniej wykonuje. Dzigki takiej
zawartosci informacyjnej staje si¢ on bezkonkurencyjnym narz¢dziem organizujacym
wspotdziatanie uczestnikow organizacji w pozadanym kierunku. Ponadto jest on takze
najwazniejszym zrodlem dalszych decyzji strategicznych dotyczacych rozwigzan
organizacyjnych, ktére podejmowane winny by¢ w taki sposob, aby jak najlepiej wspomagaé

realizacj¢ zamierzen rynkowo-produktowych i konkurencyjnych organizacji.

4.3. Identyfikacja optymalnego modelu dziatania

Wdrozenie zidentyfikowanej w poprzednim kroku strategii rynkowo-produktowej i
konkurencyjnej cho¢by byla najlepsza z mozliwych w danej sytuacji nie jest mozliwe bez
dostosowania, uzywajac jezyka A.D. Chandlera, ,struktur do strategii”’. Dlatego
konsekwencja podjecia przez zarzad kolejnych decyzji o docelowych rynkach, ustugach 1
nadaniu strategicznego znaczenia jakosci technicznej oraz sprawnosci obstugi 1 realizacji bylo
podjecie zbioru strategicznych decyzji natury organizacyjnej, majacych uksztattowac taki
model dziatania organizacji, by byta ona w stanie optymalnie realizowac przepisang strategie
rynkowo-produktowo-konkurencyjng firmy. Podj¢to zatem kolejne decyzje o uksztattowaniu
konfiguracji techniczno-ekonomicznej, spolecznej i organizacyjnej sktadajace si¢ na model
dziatania firmy.

W ramach okreslenia konfiguracji techniczno-ekonomicznej firmy wskazano
generalne zasady organizacji poszczegélnych proceséw w niej zachodzacych. Przede
wszystkim zidentyfikowano, a raczej sprecyzowano ksztatt procesu podstawowego oraz
ustalono odpowiedzialnos¢ za jego przebieg na poszczegolnych etapach, co zobrazowane jest
schematycznie w tabeli 3.5. Zmodyfikowano ponadto 6 istniejacych standardowych procedur
operacyjnych, precyzujacych algorytmy postgpowania w wigkszosci standardowych sytuacji i
zaprojektowano 14 nowych, kompletujac w ten sposob zestaw niezbednych do sprawnego
dzialania operacyjnego organizacji instrukcji postgpowania jej uczestnikow. Ksztalt
konfiguracji techniczno-ekonomicznej dopetniono kompletem niezbgdnych standardowych
formularzy, shuzacych uczestnikom organizacji do dokonywania wymaganych przez

procedury zapisow.

120



,.Konfiguracja techniczno — ekonomiczna

Sekwencja dzialan zwiqzanych z identyfikacjq i zaspokojeniem potrzeb zglaszajqcego
sie¢ na wejsciu do naszego systemu Klienta, czyli podstawowy proces gospodarczy
realizowany w naszej firmie, polegajqcy na dostarczeniu ustugi przygotowania i realizacji
inwestycji zwiqzanej z wybudowaniem nawierzchni z kostki brukowej przedstawiona jest na
schemacie ,,Proces Obstugi Projektu”. Wskazuje on na kazdym z etapow konkretnego
uczestnika organizacji odpowiedzialnego za wykonanie zadan na danym etapie, jak rowniez
wskazuje tych z pozostalych wuczestnikow organizacji, ktorzy winni na zlecenie
odpowiedzialnego za etap swiadczy¢ mu pomoc w wykonaniu zadan na zasadach architektury
klient-serwer. Ostatecznie jednak petna odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania spoczywa na
wykonawcy odpowiedzialnym za etap. Instrukcje objasniajqce szczegotowo jak postepowac w
roznych sytuacjach zawierajq Standardowe Procedury Operacyjne.

Ze wzgledu na stabilnos¢ naszej technologii, wzglednie niewielkq skale dziatania i
wynikajqcy z niej maty potencjal finansowy nie prowadzimy badan. Natomiast dziatania
rozwojowe zmierzajqce do poprawiania dziatania organizacji i jej wzrostu pozostajq w sferze
strategicznej dziatalnosci Zarzqdu.

Koncepcja organizacji dziatalnosci operacyjnej naszej firmy zaktada, ze wszystkie
zasilenia, ktore transformujemy w gotowe budowle, pochodzq od zewnetrznych dostawcow.
Taka konfiguracja pozwala nam utrzymywac¢ wysokq elastycznos¢ i minimalizowaé koszty
stale. Nasi dostawcy dzielq sie na trzy gtowne grupy wydzielone na podstawie kryterium
rodzaju dostawy. Pierwszq i krytycznie waznq dla realizacji naszej misji sq dostawcy
robocizny — Brygady Brukarskie. Drugq grupe stanowiq dostawcy materialow, a trzeciq
dostawcy transportu i sprzetu ciezkiego. Operacyjng koordynacjq tych trzech zasadniczych
wiqzek zasilen zajmujq sie nasi Menedzerowie Projektow, ktorych zadania przekraczajq
granice specjalizacji  funkcjonalnych i obejmujq wypelnianie funkcji zwiqzanych z
zarzqdzaniem, marketingiem, realizacjq i finansami.

Taka sie¢ kooperacyjna zarzqdzana przez naszych Menedzerow Projektow jest
jednym ze zrodel naszej sprawnosci i elastycznosci. Z tego powodu, jak rowniez ze wzgledu na
stosowanq Sstrategie wyroznienia jakoSciowego i sprawnosci obstugi, nie naciskamy
specjalnie na maksymalne obnizanie cen dostaw, lecz oczekujemy ich sprawnosci operacyjnej,
wysokiej jakosci i ze wzgledu na nasz permanentny i przy tym wymagajqcy finansowania
wzrost - dtuzszego kredytowania.

Sposrod dostawcow najblizsze zwiqzki utrzymujemy z dostawcami robocizny —

naszymi Brygadami Brukarskimi, ktore staramy sie mocno wiqzac z firmq ksztattujqc z nimi
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dtugookresowe i partnerskie relacje. Wigkszos¢ Brygad dostarcza swoje ustugi tylko nam i
takie Brygady sq najmilej widziane. Takze z dostawcami sprzetu i transportu staramy sie
tworzy¢ state relacje biznesowe, lecz tutaj, ze wzgledu na brak ryzyka utraty kontroli nad
know-how nie budujemy relacji wylqcznych, jak w przypadku Brygad. Zmierzamy do modelu,
w ktorym bedziemy dysponowac portfelem kilkunastu kwalifikowanych ze wzgledu na
sprawnoS¢ i okresy kredytowania dostawcow sprzetu i transportu i sposrod nich wybierac
bedziemy na kazdy projekt najtanszych w drodze quasi-przetargow. W koncu wsrod
dostawcow materialow poszukujemy firm oferujqcych wysokq jakos¢ produktu. Z tego
powodu zwiqzalismy sie strategicznym uktadem partnerskim ze stynqcq z dobrej jakosci i
najszerszego asortymentu firmq , Libet” S.A., ktora z kolei udzieli nam swej cennej
autoryzacji. Pomimo mozliwosci nabywania materiatow nawet 10% taniej od innych
dostawcow nie korzystamy z tej mozliwosci ze wzgledow strategicznych. Ponadto, wobec
znacznej konsolidacji sektora dostawcow materiatow nie jestesmy w stanie prowadzi¢ wltasnej
polityki i akceptowacé musimy reguly narzucane przez nich catemu naszemu sektorowi.

Dla jasnosci rachunku kosztow dzielimy koszty na posrednie i bezposrednie. Dzieki
temu wiemy jakie na kazdym z osobna projekcie ponosimy koszty bezposrednie i mozemy na
tej podstawie korygowacé zatozenia w przysztosci. Wskaznikiem efektywnosci naszej
dziatalnosci jest zysk operacyjny bez amortyzacji, ktory jest podstawq ustalania wysokosci
wynagrodzen zarzqdzajqcych niq bezposrednio Menedzerow Projektu.

Promocje naszych ustug opieramy na reklamie w katalogach takich jak: Panorama
Firm czy Polskie Ksiqzki Telefoniczne. Reklamujemy sie takze w Dzienniku Polskim.
Posiadamy swojq strone w internecie. Promocje bezposredniq naszych ustug, polegajqcq na
przekazywaniu naszego folderu reklamowego z referencjami prowadzq wszyscy uczestnicy
organizacji, a w szczegolnosci Menedzerowie Projektow w poblizu prowadzonych inwestycji
oraz Koordynator Marketingu wsrod podmiotow z grupy docelowej. Uczestnictwo
Menedzerow Projektow takze w procesie marketingowym umozliwia im zrozumienie jezyka i
problemow nie tylko finansow i realizacji, lecz takze marketingu witasnie, dzieki czemu mogq
inteligentnie rozwiqzywac problemy firmy i oferowac kreatywne, a jednoczesnie systemowe
rozwiqzania.

Aby zapewni¢ jednos¢ celow i identyfikacje z nimi wszystkich, pelniqcych wszak
rozne role, uczestnikow organizacji przyjelismy formute tworzenia zespotow zadaniowych na
kazdy nowy projekt. Celem powstania takiego zespotu, w sktad ktorego wchodzq zawsze
Koordynator Realizacji, odpowiedni Menedzer Projektu i odpowiedni Szef bqdz Szefowie

Brygady jest konsultacja i wspolne wypracowywanie koncepcji oraz planowanie cyklu
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technologicznego realizacji projektu i uzgadnianie niezbednych do jego realizacji zasobow.
Taka formuta wspomaga¢ ma zrownowazone poszukiwanie optymalnych rozwiqzan przy
uwzglednieniu wystepujqcych ograniczen i poniekqd sprzecznych ekonomicznie interesow
poszczegolnych uczestnikow organizacji. Wspolne ksztaltowanie celow operacyjnych,
sposobow ich osiggniecia i ustalanie obszarow odpowiedzialnosci poszczegolnych
uczestnikow organizacji sprzyja ostatecznie sprawnosci realizacji i rentownosci projektu.”
Konfiguracj¢ spoleczng firmy usankcjonowata z kolei druga strukturalna decyzja

strategiczna, ktora okreslita najbardziej podstawowe intencje dotyczace ksztalttowania relacji
pomigdzy samymi uczestnikami organizacji, jak tez pomigdzy organizacja a jej uczestnikami,
a takze wskazata jakich ludzi organizacja poszukuje i co tak naprawde im oferuje w zamian.
Poniewaz konfiguracja spoleczna jest jednym z podstawowych czynnikéw ksztattowania
kultury organizacyjnej w firmie wazng cecha zaprojektowanego dla Firmy Brukarskiej
,Edificator SC” ksztaltu stosunkéw mig¢dzyludzkich jest jego egalitarny charakter, afirmujacy
godnos$¢ kazdego uczestnika organizacji i rownos¢ wszystkich uczestnikow w zakresie
uprawnien do ochrony godnosci osobistej oraz poszanowania, niezaleznie od szczebla
zajmowanego w strukturze organizacji.
.Konfiguracja spoleczna

Stosunki miedzyludzkie w naszej organizacji ksztattowac¢ chcemy w duchu solidarnosci
i poszanowania godnosci kazdego cztowieka niezaleznie od jego statusu i petnionej roli.
Partnerskie relacje pomiedzy uczestnikami organizacji opieramy catkowicie o dobrq wole
wspolpracy — jestesmy razem poniewaz kazdy z osobna tak chce i akceptuje w zwiqzku z tym
warunki uczestnictwa w niej. Naszq codzienng wspoiprace regulujq zaleznosci organizacyjne
— wynikajqce z zadan, jakie w zwiqzku z pelnionq rolq organizacyjnq wykonujemy, a nie
formalne — zwiqzane z podleglosciq i zaleznoSciami stuzbowymi. Jezeli ktos nie respektuje
tych zasad i zmusza innego uczestnika organizacji do zarzqdzania przez rozkaz, a nie
uzgodnienie - to stawia sie poza ramami wspoipracy w naszej firmie. Podkreslamy bowiem, Ze
nasz partnerski uktad to nie tylko przywilej, lecz takZze zobowiqzanie wymagajqce

odpowiedzialnosci.
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Tabela 3.5. Proces obstugi projektu w Firmie Brukarskiej ,,Edificator SC”

Proces Obslugi Projektu - uszczegdlowienie zadan uczestnikéw organizac

Dokument lub

Analiza projekiu

Analiza_projektu

lAnaliza projekiu

Projekiy

Koordynator Koordynator Menedzer Standardowy Procedura Mr
e Marketingu Realizacii Projektu Szef Brygady Kierowca Formularz obowiazujaca zadania
Przyjecie
zgtoszenia klienta | Proyjecis Provjecie Prayjecie Proyjecie
i decyzja o rotoszenia kiienta | | zgloszenia klienta | | zogloszenia kilenta | | zagtoszenia kifenta § SPO Przyjecia 1
przygotowaniu decyzis o decyzis o decyzis o decyzis o Fgtoszenia od
oferty rzygotowaniu oferty  proygotowaniu oferty | preygotowaniu oferty | prayootowsnin oferhy Klienta
Jezeli decyzja na tak to: zlecenie okres ia Pr. iaru Fakresu Robdat i 1) na ich Wy ie Koordynatorowi Realizacji
Opracowanie Crprac owanic
Opracowanie Przedmiaru Prredmiar SF Przedmiar SPO Okreslenia
Przedmiaru Zakresu (Fakresu Robdt i Zabraesw Robdt § Fakresu Robat i Przedmiaru Fakresu 2
Robadt | Maktaddw naiNaktaddéw na ich MNabdaddw na ich Maktady na ich Robat i Maktaddw na
ich “Wykonanie WVyko i Wi onanie WMyylkonanie ich “Wykonanie
Przekazanie Przedmiaru Fakresu Robdt i Nakladiow na ich Wykonanie Hoordynatorowi Marketingu
Zebranie
informaciji o Zebranie informacii | Zebranie informacil
cenach zasobéw o censch rasabdw o censch rasgbow 3
niezbednych do niezbedmsch do niezbedaych do
acji zakresu reslizacji zaftiresu  realizacii zakresu SF Protokdt z SPO Przygotowania
robot robot Megocjacji Dostaw  Dostaw
Jezeli dostepne sa e zasoby i znane ich ceny dzenie Oferty i przekazanie jej Klientowi
Halkulacja
kosztéw realizacji,
okreslenie zyskéw Kalkulacja kosztdw
operacyjnych, realizacji, okreglenie 4
ustalenie ceny Zyskiw
oferty, operacyjnych,
sporzadzenie ustalenie ceny
oferty i oferty, sporzadzenie
przekazanie oferty | przekazanie SF Kalkulacja, SF  {SPO Przygotowania
Klientowi klient owi Oferta Falkulacji i Ofert
iJezeli Klient odrzuca oferte to: Analiza przyczyn
H i {SF Protokat z SPO Analizy 5
Analiza przyczyn . Analiza przyczyn H H iAnalizy Porazki Porazek
Opcja Z2: JeZeli Klient chce negocjowacd to: Negocj je_i powrit do zadania 4
Megocjacje oferty i Megocjacie oferty i - T
- powr6t do powrst do zadania G
zadania nr 4 nr.d
Cprrygotowani
Przygotowanie Brzygotowanie
umowy o roboty  iurmowy o roboty
budowalne i budowalne i ra
przekazanie przekazanie SPO Przygotowania
Klientowi Klientowi SF _Projekt Umonwy Frojektu Loy
Opcja 1: Jezeli Klient odrzuca umowe ie: Analiza przyczyn
: : TSF Frotokal Analizy [SP0 Analizy 8
Analiza przyczyn  iAnaliza przyczyn i iPorazki Porazek
Opgja 2: JeZeli Klient chce negocj ¢ ksztatt Wy to: jacje i powrot do z ia7
Negocjacje i
umowy i powrst  Megocjacie urmowy | g
do 1 ia 7 ipowrdt do zadania 7
rzyjmuje ksztatt nie umowy i przygo
przygotowanie SPO Przygotowania 10
dokumentow Dokumentdw
Projekiu do Projektu do
realizacji Umowa, Budzet Realizacji
Przekazanie dokumentéw projektu do realizacji Koordynatorowi Realizacji
Przygotowanie SPO Przygotowania 11
projektu do Przygotowanie Przygotowanie Projektu do
rea ji projektu do realizacjiiprojektu do realizacji Realizacji
Przekazanie pr do realizacji Menedzerowi Projektu
SPO Realizacji
Projektu, SPO
WWspatpracy z
Brygadami, SPO
Wyykonywania i
Odbioru Prac
Brukarskich, SFO
Rozliczania Dostaw
SF Protokdt hlateriatdw | Ustug, 12
Przejecia Frontu SPO Obrotu
Robat, SF Motatka Paletami, SPO
Stuzbhowa, Uzytkowania
Fgtoszenie do Sprzetu i Narzedzi,
odbioru, SF Protokdt! SP0 Uzytkowania
Odbioru Robdt Samochodu, SPO
Budowlanych, SF Ewidencjonowania
Realizacja Potwierdzenie Zdarzer
Realizacia projefty Realizacja projektu [ pr Realizacja projektu [ Realizacja projektu  Przyjecia Palet Gospodarczych
Przekazanie Protokotu Odbioru Koord; owwi Map
Sporzadzenie
kosztorysu Sporzgdzenie Sporzadzenie
powykonawczego, | Koszton/ sy Koszton/su
hwesytawienie i POV ShEWE TG, PO SR B TG,
przekazanie ienie § Aawienie § SF Kasztarys 13
faktury Klientowi, prrefiazanie falkituns prreliazanie faitun: Powykonawczy,
zbadanie jego Kitfentowi, zhadanie |Klientow], zbadanie Faktura “/at, SF
zadowolenia i jego zadowolsnia i | jego zadowolenia | Protokét z Badania (SPO Badania
sporzadzenie sporradrenie sporrgdrenie Fadowalania Klienta, Zadowolenia Klienta,
Rozliczenia Rozliczenia Rozliczenia =F Rozliczenie SP0O Sporzadzania
Projektu Projekity Projekity Projekiu Rozliczenia Projektu
Przekazanie Pr u z ia Fad ia Klienta i Rozliczenia Proj Koordynatorowi Realizacji
i SRS Analizy
{Powykonawczej 14

DFnaczenia:

(kréj czcionki)

Wykonawca
zadania
(odpowiedzialny)

Wykonawea
zadania {uczestnik)

Wik onawea
zadania (vezestnik
apcionaing

Zrédto: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,.Edificator SC” w Krakowie
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Zgodnie z filozofiq misji uczestnictwo w naszej organizacji winno by¢ dla kazdego jej
uczestnika sposobem na realizacje swoich osobistych aspiracji przez jak najlepsze
zaspokajanie potrzeb Klientow firmy. O tyle w interesie kaZdego z osobna i jednoczesnie
wszystkich naraz jest dbalosé¢ o to, by nasze ustugi spetnialy oczekiwania Klientow i obietnice,
ktore im skladamy. We wspolnym interesie jest tez ciqgte polepszanie naszej organizacji. Im
lepszq pozycje bedzie miata nasza firma, w tym wiekszym stopniu bedziemy mogli realizowa¢
swoje prywatne aspiracje zZyciowe. I chodzi tu nie tylko o pieniqdze, ktore pozwalajq na
realizacje aspiracji czysto konsumpcyjnych, lecz takze o zaspokajanie naturalnych dla
kazdego czlowieka potrzeb dotyczqcych pozytywnych relacji kolezenskich w pracy oraz
ambicji zawiqzanych z pracq w fajnej firmie, z ktorej mozna by¢ dumnym — chwali¢ sie
znajomym, czy rodzinie.

Opisana wyzej egalitarna koncepcja partnerskich stosunkow miedzyludzkich w naszej
firmie, bedqca jej niewqtpliwg silnq stronq, powinna by¢ wykorzystywana przez nas do
sciqgania z rynku pracy sensownych ludzi, podzielajqcych przyswiecajqce nam wartosci.
Powinnismy poszukiwa¢ Brygad Brukarskich prowadzonych przez odpowiedzialnych i
przedsiebiorczych Szefow, dla ktorych z jednej strony formula partnerskiej wspolpracy i
wynikajqca z niej odpowiedzialnos¢, a z drugiej akordowy system wynagrodzen, terminowos¢
i cyklicznos¢ platnosci sq istotnymi wartosciami. Jestesmy dla takich ludzi atrakcyjnym
partnerem — szczegolnie w sytuacji, kiedy w wiekszosci firm budowlanych na rynku wystepujq
ciqgle opoznienia wyplat, a kierownicy czesto ponizajq podleglych im pracownikow. Waznq
wartosciq, ktorq nasza firma gwarantuje Brygadom jest bezpieczenstwo pracy — kazda
Brygada, ktorej praca spetnia wymagania organizacji ma pewnos¢ dalszej pracy.

Powinnismy takze poszukiwaé milodych inzynierow drogownictwa, dla ktorych
perspektywa pracy w korporacji, za biurkiem, zazwyczaj bez mozliwosci samodzielnego
wplywania na swoj los jest mato atrakcyjna. Mozemy im wszak zaoferowac¢ bardzo duzo:
partnerski uktad z zarzqdem, udzial w zyskach operacyjnych jako metode ustalania
wynagrodzenia, samodzielnos¢ w decyzjach operacyjnych i w koncu, co najwazniejsze,
mozliwos¢ samodzielnego wyznaczania tempa i sciezek swojego rozwoju. A wlasnie rozwoj
naszych Menedzerow Projektu jest najistotniejszym zZrodlem rozwoju i budowania kapitatu
intelektualnego naszej firmy.”

W koncu trzecia, dopetniajaca definicj¢ modelu dzialania firmy decyzja strategiczna
stalo si¢ okreslenie przez zarzad firmy konfiguracji organizacyjnej. W tym zakresie zarzad
podjatl decyzje o stopniu i zasadach centralizacji decyzji w organizacji oraz o uksztattowaniu

systemu macierzowych relacji zadaniowych 1 formalnych pomig¢dzy uczestnikami organizacji.
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Aby zachowa¢ wymagang spojnos¢ ksztaltu trzech omawianych konfiguracji zarzad
scentralizowat wszystkie niestandardowe decyzje, pozostawiajac wszystkie decyzje
standardowe ich bezposrednim wykonawcom. Przyjeto tez zgodng z postulowana egalitarna
formula spoteczng i koncepcja proceduralizacji dziatan standardowych zasade podwojnego
przyporzadkowania: organizacyjnego i formalnego. Polega ona na zalozeniu, iz w sytuacjach
standardowych uczestnicy organizuja si¢ zgodnie z zasadami zaleznos$ci organizacyjnej, a
jedynie w sytuacjach niestandardowych dochodzi do zarzadzania przez autorytet formalny

wynikajacy z podleglosci formalnej. Struktura organizacyjna firmy znajduje si¢ na rysunku

3.3.

Otoczenie

KLIENT

Zarzad

1
IL Koordynator Realizacji Koordynator Marketingu |

Menedzerowie Projektow

Organizacja ,, Edificator SC”

[ b | Dostawcy Uslug Sprzetem
‘ Menedzer Projektu I I Menedzer Projektu { l Menedzer Projektu J Cigzkim, Transportowych i
. Sprzet ciezki whasny
Logistyka
Kierowca -
Magazynier
Dostawey Robocizny Dostawey Materialéw Sprzet ciezki
-2
3 Brukarskie ‘ Kostka ‘ KruszywaJ ‘ Beton ‘ Inne
S

Granica organizacji . L81€Z10$C OFganizacyjna — Zalezno$¢ formalna
Rysunek 3.3. Struktura organizacyjna Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC”
Zrddlo: Dokumentacja systemu zarzadzania Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” w Krakowie

» Konfiguracja organizacyjna
Relacje organizacyjne i formalne pomiedzy uczestnikami naszej organizacji i szerzej,
jej sieci kooperacyjnej, zobrazowane sq na schemacie ,, Struktura organizacyjna’. Wystepujq

tam dwa rodzaje zaleznosci:
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e organizacyjna, okreslajqca kto komu dobrowolnie podlega w standardowej sytuacji
realizacji projektu oraz

e formalna, okreslajqca ostateczne instancje decyzyjne - glownie w  sytuacjach
niestandardowych.

Wszelkie standardowe decyzje dotyczqce procesu realizacji ustugi, w tym w
szczegolnosci okreslone w uszczegotowionym opisie ,, Proces Obstugi Projektu” oraz w
Standardowych Procedurach Operacyjnych, pozostajq w gestii Menedzerow Projektow.
Wszelkie inne decyzje pozostajq w gestii czlonkow zarzqdu, przy czym decyzje zwiqzane z
realizacjq pozostajq w gestii Koordynatora Realizacji, a decyzje zwiqzane z marketingiem,
finansami, a takze z dysponowaniem sprzetem ciezkim pozostajq w gestii Koordynatora
Marketingu.”

Podsumowujac, uktad trzech podjetych przez zarzad ,Edificator SC” agregatéw
decyzji dotyczacych zasad jej architektury ma na celu uksztattowanie systemow organizacji w
taki sposdb, aby umozliwi¢ jej efektywne realizowanie zalozen misji gospodarczej oraz jej
rozwinigcia w postaci decyzji produktowych, rynkowych i konkurencyjnych. W przypadku
Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” strategiczne decyzje organizacyjne podporzadkowane byty
przede wszystkim systemowemu wspieraniu: trwalej zdolnosci organizacji do wykonywania
budowli charakteryzujacych si¢ doskonala jakoscia techniczng oraz bardzo sprawnej
organizacji procesu realizacji 1 obstugi klienta, elastycznosci w zakresie dostosowywania si¢
do zmieniajacych si¢ w trakcie realizacji potrzeb klientéw i1 w koncu zadowolenia

uczestnikow z udziatu w organizacji.

5. Implementacja strategii biznesu

W zwiazku z faktem, ze przygotowana na sezon ‘2005 strategia Firmy Brukarskiej
,Edificator SC” jest logicznym uzupelnieniem i kontynuacja zrgbu strategii przygotowanej
rewolucyjnego. Cykl strategiczny dotyczyl wszak w tym roku przede wszystkim
optymalizacji 1 formalizacji strategii w tych miejscach, gdzie ujawnity si¢ jej braki lub biedy,
a nie projektowania zupetnie nowych rozwiazan organizacyjnych, czy koncepcji biznesu.

Dlatego implementacja strategii w sezonie ‘2005 zwiazana jest przede wszystkim z
komunikowaniem i wdrazaniem nowych rozwigzan organizacyjnych, a w mniejszym stopniu

z komunikowaniem samej koncepcji dziatania firmy, ktéra w gruncie rzeczy funkcjonuje juz z
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powodzeniem i1 zmianami infrastrukturalnymi. Komunikowanie nowej strategii nastapito w
dwoch etapach — najpierw projekt nowej strategii otrzymali do zaopiniowania najistotniejsi jej
uzytkownicy i agenci — Menedzerowie Projektow. W praktyce dziatania organizacji to na nich
spoczywac¢ bedzie najwigkszy cigzar obowigzku wdrazania jej poprzez codzienne dzialania
operacyjne 1 w zwiazku z tym Zarzad uznal za konieczno$¢ konsultacj¢ nowej strategii z
Menedzerami Projektu, by mdéc uwzglednic ich ewentualne uwagi jeszcze przez ostatecznym
jej przyjeciem. Po uzyskaniu ich akceptacji strategia zostala zakomunikowana innym
uczestnikom organizacji 1 wytacznym kooperantom.

W $lad za tym poszty dziatania rozwojowe przebiegajace wzdluz gtownego procesu
gospodarczego zwigzane przede wszystkim z ze zmiang zasad 1 ksztaltu sktadajacych si¢ na
niego procesdw szczegdtowych. W obszarze wstgpnej obstugi klienta zestandaryzowano
procedurg parametryzacji potrzeb klienta i zmieniono rozdziat zadan pomig¢dzy uczestnikow
organizacji. Ujednolicono kryteria ustalania narzutéw na koszty operacyjne wprowadzajac
zasade koniunkcji kryteriow rentownosci sprzedazy powyzej 20% i tygodniowej rentownosci
brygady na poziomie przynajmniej 2000 zi. Wprowadzono zasad¢ ,jednego arkusza”
zaktadajaca, ze wykonana w arkuszu kalkulacyjnym kalkulacja jest bezposrednim zrodtem
danych do oferty, umowy i budzetu, eliminujac w ten sposdb znaczne rozbieznosci
wstepujace migdzy tymi dokumentami. Wprowadzono w koncu jasne kryteria doboru
dostawcow.

Jeszcze glgbsze zmiany nastapily w procesie realizacji, ktdry zostat doktadnie
sproceduralizowany. Przede wszystkim, w przeciwienstwie do ubieglego roku, jasno
okreslono niezbedne zadania, ktore uczestnicy organizacji zobowiazani sg wykona¢ na
kolejnych etapach realizacji. Wskazano takze kolejne laczace je sprzezenia zwrotne.
Wprowadzono internetowy system ewidencjonowania zdarzen gospodarczych, ktory
umozliwia w kazdym momencie zbadanie w dowolnym przekroju poniesionych kosztéw
operacyjnych. Pod katem realizacji zadan przede wszystkim w tym zakresie Menedzerowie
Projektu 1 Kierowca-Magazynier zostali wyposazeni w przenosne palmtop’y umozliwiajace
wykonywanie biezacych zapisow; dzigki tym urzadzeniom mozliwe stato si¢ przejscie na
wymiang tylko elektronicznych dokumentdw i ich standaryzacje.

W praktyce jednak wdrazanie strategii Firmy Brukarskiej ,,Edificator SC” na rok
2005 bedzie, ze wzgledu na jej ewolucyjny charakter, odbywalo si¢ przede wszystkim
poprzez codzienne dziatania operacyjne oparte na jej zrewidowanych procedurach. Strategia
ta zostala wszak od$swiezona uzupeilniona 1 spisana gléwnie po to, aby w codziennej

pragmatyce dziatalnosci dac¢ uczestnikom organizacji kierunkowskaz zard6wno w sprawach
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drobnych, jak i najbardziej fundamentalnych. Jej wdrozenie mozna begdzie zatem oceniaé
dopiero w kolejnym cyklu zarzadzania strategicznego, ktory przypadnie zapewne na

przetomie 2005 i 2006 roku.
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Podsumowanie

Zarzadzanie strategiczne stalo si¢ w dzisiejszym turbulentnym i nieprzewidywalnym
otoczeniu niezb¢dnym warunkiem wysokiej efektywnosci organizacji gospodarczych, a na
wiekszosci rynkéw ustabilizowanych wrecz ich przetrwania. Dlatego przedmiotem rozwazan
na kolejnych stronach tej pracy bylo jak najbardziej kompleksowe — w miar¢ skromnych
mozliwosci autora — przedstawienie zagadnien zwigzanych ze strategia biznesu osadzonych
jednak mocno w polskich realiach. Gtownym celem prowadzenia tych rozwazan byla
natomiast che¢ przegladu systemu zarzadzania strategicznego w Firmie Brukarskiej
,Edificator SC” w Krakowie pod katem zgodnosci jego formuly z usystematyzowana teoria
przedmiotu. Popularyzacja tego niezwykle istotnego dla sukcesu dalszego rozwoju polskiej
gospodarki zagadnienia stata si¢ posrednim celem pracy.

W wyniku analizy dostgpnej literatury przedmiotu udato si¢ po pierwsze dokonaé
uporzadkowania i klasyfikacji réznych poje¢ i koncepcji strategii biznesowych, ktore, jak to
zazwyczaj bywa w przypadku mtodych dyscyplin naukowych, znajduja si¢ ciagle w
znacznym nieporzadku. Dalej nastgpita identyfikacja gldéwnych mniej Iub bardziej
konkurencyjnych wzgledem siebie uje¢ modelowych zarzadzania strategicznego, ktorych
zroznicowanie, jak si¢ okazalo, jest mocno powiazane z istniejagcymi od zawsze roznicami w
podejsciu do zarzadzania w roznych krajach. Istotna cze$cia pracy stalo si¢ takze
wymodelowanie procesu zarzadzania strategicznego, ktore syntetycznie ukazuje 1 zamyka
zjawisko w cyklu procesu dziatania firmy. Cze$¢ praktyczna pracy postuzyta natomiast do
przedstawienia systemu zarzadzania strategicznego firmy, ktéra dzigki konsekwentnemu
wdrozeniu przyjgtej strategii okazala si¢ by¢ wzglednym sukcesem gospodarczym, gdyz nie
tylko zdotata przetrwac, lecz takze rozwinaé si¢ w tempie znacznie wickszym od jej sektora.

W wyniku przeprowadzenia tych rozwazan mozna sformulowaé nastgpujace
ustalenia ogdlne. Po pierwsze, konsekwentne wykorzystywanie metody zintegrowanego
zarzadzania strategicznego pozwala firmie co najmniej przetrwac na rynku — najogdlniej rzecz
ujmujac — przez dynamiczne dostosowywanie calej organizacji do zréwnowazonego
dostarczania uzytecznosci, ktorych oczekuje od niej ciagle zmieniajace si¢ otoczenie. Po
drugie, umiejetne 1 zdyscyplinowane strategiczne zarzadzanie firma umozliwia jej
realizowanie znacznie wyzszych rentowno$ci niz srednia rentownos¢ branzy. Po trzecie,
ksztaltowanie architektury organizacji w procesie zarzadzania strategicznego pozwala na

tworzenie odpowiedniego do specyfiki zadan stojacych przed organizacja i przyjaznego dla
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jej uczestnikdw srodowiska pracy, umozliwiajac firmie w ten sposob odpowiedzialne
wypetnianie jej charakterystycznych dla gospodarki rynkowej moralnych i instytucjonalnych
zobowiazan wzgledem spoteczenstwa.

Podsumowujac, dla sukcesu rodzimej przedsigbiorczosci 1 powodzenia polskiej
gospodarki narodowej niezbgdna jest jak najszersza popularyzacja koncepcji zarzadzania
strategicznego oraz dyscyplin z nim powiazanych wsrdd polskich przedsigbiorcow i
menedzerow. Dzigki temu kierowane przez nich organizacje beda mogly osiaga¢ na
globalnych 1 lokalnych rynkach satysfakcjonujace rezultaty i podnosi¢ w ten sposob tempo
zainicjowanego juz szesnascie lat temu polskiego poscigu za przyzwoitym europejskim
poziomem PKB per capita, co w najwigkszym stopniu warunkuje zrownowazony rozwoj

naszego pigknego kraju w kierunku upragnionego powszechnie dobrobytu.
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