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WSTEP

Idea celowosci rozwoju Swiata w ogole, a zachowan ludzkich w szczegdl-
nosci jest bardzo stara i mozna jg wigzac juz z filozofig arystotelesowska.
Wspoiczesnie najbardziej rozpowszechnione rozumienie zachowan ludzkich
pozostaje ScisSle zwigzane z przekonaniem, ze cztowiek realizuje zazwyczaj
czynnosci celowe. Na gruncie teorii prakseologicznych zrodzita sie wrecz
dyrektywa zakladajgca, iz nie ma dziatania racjonalnego bez uprzedniego
zidentyfikowania i uswiadomienia jego celu albo celéw. Konsekwencjg tego
stanu byto to, ze réwniez w naukach ekonomicznych oraz naukach o orga-
nizacji i zarzadzaniu pojawity sie pytania o cele, jakie stawia sobie cztowiek
w toku swej dziatalnosci gospodarczej.

Dotychczasowe wysitki badawcze w tej dziedzinie majg rozcztonkowany,
niejednolity, jesli idzie o wnioski i rekomendacje, oraz czesto jednostronny
charakter. Studia literatury przedmiotu pozwalajg stwierdzi¢, ze do odmien-
nych, a nawet wzajemnie niezgodnych konkluzji dochodzili badacze, repre-
zentujacy rézne podejscia naukowej eksploracji celow dziatalnosci gospodar-
czej cztowieka. Najbardziej dojrzaly i rozwiniety jest dorobek naukowy,
opisujacy i wyjasniajacy tres¢ ogolnych, czyli strategicznych celdéw przedsie-
biorstwa. Mozna go usystematyzowac - ze wzgledu na odmiennos$¢ przeko-
nan autordéw co do natury badanego obiektu (fragmentu rzeczywistosci) oraz
sposobu jego wyjasniania, projektowania i ksztattowania - na koncepcje
reprezentujgce podejscia:

1) mikroekonomiczne (marginalistyczne),

2) menedzerskie,

3) organizacyjne,

4) zwigzane z zarzgdzaniem strategicznym.

Rozwijane na gruncie tych podejs¢ koncepcje celéw przedsiebiorstwa
miaty przede wszystkim eksplanacyjny charakter i prawie zupetnie pomijaty
zagadnienia projektowe i wdrozeniowe. Tymczasem dla sprawnosci proce-
sOw zarzgdzania przedsiebiorstwami nie wystarczy wiedzie¢, jakie cele sg
realizowane przez przedsigbiorstwa, wazniejszy jest problem, skad wiedzie¢,
do czego zmierza¢ oraz jak formutowaé te zamierzenia. Doniosto$¢ tych
zagadnienn multiplikuje sygnalizowana niezgodnos¢ teorii co do powszechnie
akceptowanego modelu uniwersalnego celu czy uniwersalnych celéw przed-
siebiorstwa.



Wskazana luka poznawcza i potencjalne korzysci z jej likwidacji stanowig
jeden z motywdéw wyboru problematyki badawczej zwigzanej z celami
strategicznymi przedsiebiorstw. Innymi motywami sa liczne gtosy réznych
autoréw, ukazujace sie w biezgcym czasopiSmiennictwie, akcentujgce potrze-
be podjecia tego typu rozwazan oraz ciekawos$¢ poznawcza, dopingujgca do
préby spojrzenia na cele strategiczne przedsiebiorstw z perspektywy charak-
terystycznej dla teorii organizacji izarzgdzania. Nauka ta, majgc bowiem
praktyczny charakter, stara sie zréownowazy¢ dociekania naukowe w ich
warstwach poznawczej, projektowej i wdrozeniowe,;.

W pracy przez pojecie systemu celdéw strategicznych rozumie sie zbior
zhierarchizowanych istotnosciowo rezultatéw zaréwno o charakterze jako-
sciowym, jak i ilosciowym, do jakich dazy przedsiebiorstwo, pozostajgc
w harmonii z wymaganiami i ograniczeniami swego otoczenia oraz mozliwo-
sciami wewnetrznymi.

Prezentowana praca opiera sie zatem na zatozeniu, ze stosujgc typowa
dla teorii organizacji i zarzgdzania metodyke badawcza, mozna uzupetnié
dotychczasowy dorobek w dziedzinie celéw strategicznych przedsiebiorstw
0 prébe wskazania procedury identyfikowania i formutowania tychze celéw
w dowolnym przedsiebiorstwie.

Wobec niejednolitosci dotychczasowych koncepcji celdw strategicznych
przedsiebiorstw uznano, ze swoista norma w tym wzgledzie moze zostaé
wyznaczona przez odwotanie sie do doswiadczen przedsiebiorstw wyrdznia-
jacych sie w Polsce. Oznacza to zastosowanie dosy¢ czestej w teorii
organizacji i zarzgdzania metody analizy przypadkow, tyle ze nie dowolnych,
lecz doswiadczanych przez przedsiebiorstwa uznawane za w jakim$ sensie
wzorcowe.

Zatozenia powyzsze umozliwiajg precyzyjniejsze sformutowanie gtowne-
go pytania badawczego. Wykorzystujgc dotychczasowy dorobek w dziedzi-
nie celéow strategicznych przedsiebiorstw oraz doswiadczenia przedsie-
biorstw wyrézniajgcych sie w Polsce, mozna pokusi¢ sie o skonstruowanie
modelu formutowania tych celow. Chodzi o odpowiedz na pytanie: jaka jest
tres¢ systemu celdéw strategicznych przedsiebiorstwa oraz w jaki sposob
formutuje sie 6w system celow.

W gruncie rzeczy zamierzeniem gtownym pracy jest zbudowanie zaréw-
no statycznie ujetej ,mapy" kategorii analitycznych, skiadajgcych sie na
system celdw strategicznych przedsiebiorstwa, jak i dynamicznego procesu
formutowania tychze celdw, przez wykorzystanie instrumentarium charakte-
rystycznego dla rozwazan strategicznych.

Cel gtdbwny mozna doprecyzowac przez prezentacje celéw czgstkowych,
ktére daje sie rozwingé w trzech przekrojach: teoretycznym, empirycznym
lprojektowo-wdrozeniowym.



Na ptaszczyznie teoretycznej dazono do:

- rekonstrukcji zatozeh podejs¢ teoretycznych w dziedzinie formutowa-
nia celéw strategicznych przedsigbiorstw,

- przegladu i charakterystyki najwazniejszych koncepcji rozwijanych na
gruncie poszczegolnych podejs¢ teoretycznych,

- wywiedzenia z poszczegOlnych podejs¢ kluczowych wnioskéw dla
uksztattowania dynamicznego i statycznego modelu formutowania celéw
strategicznych przedsiebiorstwa.

Na ptaszczyznie empirycznej zamierzono:

- ustali¢ standard formutowania celéw strategicznych w przedsiebior-
stwach wyrd6zniajacych sie w Polsce,

- ustali¢c typ i tres¢ formutowanych celéw strategicznych w tychze
przedsiebiorstwach,

- ustali¢ sposéb formutowania celéw strategicznych w warunkach profe-
sjonalnego wspomagania wysitkéw kadry kierowniczej przedsiebiorstw.

Wreszcie na ptaszczyznie projektowo-wdrozeniowej dazono do:

- objasnienia tresci systemu celéw strategicznych,

- skomponowania spoéjnej procedury formutowania celéw strategicznych,

- zaprojektowania sposobu organizowania procesu formutowania syste-
mu celdéw strategicznych.

Przyjete zalozenia i wysuniete cele pracy sprawiajg, ze przedmiotem
rozwazah jest formutowanie systemu celéw strategicznych w polskich przed-
siebiorstwach. W szczegélnosci definiujg go:

1) zakres przedmiotowy, czyli zbiér (system) celdéw strategicznych przed-
siebiorstwa wraz z relacjami o istotnosciowym charakterze, jakie miedzy tymi
celami istniejg,

2) zakres rzeczowy (obiektowy), tzn. przedsiebiorstwa, czyli instytucje
gospodarcze wytwarzajgce dobra i/albo ustugi na potrzeby odbiorcow,

3) zakres czasowy objety badaniami to na ptaszczyznie teoretycznej okres
od pojawienia sie rozwazan mikroekonomicznych po wspétczesnos¢, a na
ptaszczyznie empirycznej czas pomiedzy 1995 i 1997 r.,

4) zakres przestrzenny wyznaczajg granice Polski.

Praca ma teoretyczno-empiryczny charakter. W toku rozwazan zastosowa-
no rozmaite szczeg6towe metody badawcze. Na piaszczyZznie teoretycznej
wykorzystano technike rekonstrukcji i interpretacji znanych z literatury
koncepcji w przedmiotowej dziedzinie badawczej. Na ptaszczyznie empi-
rycznej postuzono sie technikami ankietyzacji oraz analizy krytycznych
przypadkéw. Wreszcie na ptaszczyznie projektowo-wdrozeniowej wykorzy-
stano techniki studiéw literatury oraz tworczego myslenia.

Charakter zamierzonych celéw badawczych stworzyt koniecznos$¢ siegnie-
cia do réznorodnych zrédet literaturowych. Analiza dorobku pismienniczego/
dotyczacego osiggnie¢ nauki w dziedzinie badania strategicznych celow
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przedsiebiorstw, objeta publikacje krajowe i zagraniczne. Czesto korzystano
z dziet Zzrédtowych napisanych przez wybitnych przedstawicieli ekonomii,
ekonomiki, teorii organizacji i zarzgdzania oraz teorii zarzadzania strategicz-
nego. Dla zados$€uczynienia zasadzie korespondencji wykorzystano takze
prace syntetyzujgce, oceniajgce i klasyfikujace osiggniecia tychze dyscyplin
naukowych. W pozostalych czes$ciach opracowania najczesciej siegano do
rozproszonych i przyczynkowych zrodet literaturowych, poswieconych ksztat-
towaniu celéw strategicznych w przedsiebiorstwach.

Praca sktada sie z oSmiu rozdziatow, tworzacych trzy gtéwne jej czesci.
Czes¢ pierwsza poswiecona jest omoOwieniu dotychczasowego dorobku
naukowego dotyczgcego celdéw przedsiebiorstw. W literaturze polskojezycz-
nej dotychczas nie dokonano przegladu tych zagadnieh w tak obszernym
zakresie. Ponadto zawarte tu charakterystyki poszczegdlnych koncepcji
naukowych staly sie punktem wyjscia do sformutowania wnioskéw, wykorzy-
stywanych podczas projektowania statycznego i dynamicznego modelu kre-
owania celéw strategicznych w przedsiebiorstwie.

Czes$¢ druga jest raportem z badahn empirycznych przeprowadzonych
w odniesieniu do wyrézniajgcych sie polskich przedsiebiorstw oraz do
przedsiebiorstw stanowigcych krytyczne przypadki badanej problematyki. Za
wyrézniajgce sie polskie przedsiebiorstwa uznano te, ktére w opinii Business
Center Club, Konfederacji PracodawcOw Polskich i Lozy Laureatow konkursu
o ,Ztoty Grosz" notujg wybitne osiggniecia biznesowe. Przedsiebiorstwa
obrazujgce krytyczne przypadki to te, ktére procesy formutowania celéw
strategicznych wsparty profesjonalng ekspertyza zewnetrzna,.

Wreszcie czesS¢ trzecia stanowi swoistg synteze wywiedziong z wczesniej-
szych fragmentow pracy. Referuje ona zatozenia statyki i dynamiki formuto-
wania celéw strategicznych w przedsiebiorstwie. Przedstawia schemat kate-
gorii analitycznych, sktadajgcych sie na system celow strategicznych przed-
siebiorstwa oraz prezentuje etapy i fazy procedury ksztaltowania systemu
celéw strategicznych w przedsiebiorstwie. Jego uzupetnieniem jest model
organizacji procesu formutowania tych celéw.



Cze$¢ pierwsza

KONCEPCJE CELOW ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

Badania naukowe prowadzg najczesciej do formutowania wielu czesto
komplementarnych, ale czasem i konkurencyjnych koncepciji. Jedng z istot-
nych przyczyn tego stanu rzeczy jest odmiennos¢ punktow wyjscia do
naukowej eksploracji przedmiotowych zjawisk, wynikajgca z réznic zaktada-
nych podejs¢ teoretycznych. lzaak Newton i Christian Huyhens, zyjacy
w przyblizeniu w tym samym czasie, musieli bez watpienia obserwowac to
samo Stonce, a opowiadali sie za réznymi interpretacjami natury S$wiatla.
Pierwszy byt zwolennikiem traktowania Swiatta jako czgstek, drugi jako fall
Dzisiaj, kiedy dualny charakter Swiatta jest juz powszechnie znany, mozna
zastanawia¢ sie, dlaczego wielcy uczeni reprezentowali przeciwstawne
stanowiska. Wyjasnia to wilasnie dopuszczanie nie tylko mozliwoéci, ale
i koniecznosci poznawania rzeczywistosci w ograniczonym dla ludzi wymia-
rze, ktory jest determinowany przez posiadang wizje Swiata. Newton i Huy-
hens opierali swe dociekania na dwéch odmiennych wizjach: korpuskularnej
i falowej. Dopiero rozw6j fizyki pozwolit pogodzi¢ te stanowiska, tworzac
trzecig wizje - dualna.

Udziat Swiadomosci w procesach poznawczych sprawia, ze dla cztowieka
dostepne sg jedynie prawdy wzgledne. W procesie poznawczym wazng role
odgrywajg nastawienia i oczekiwania poznajgcych, czyli ich wizja Swiata.
~Struktura tego, co widzimy, w znacznym stopniu okreslona jest przez to, co
spodziewamy sie zobaczyé"2 Owa wizja $wiata czy postawa to zaktadane
przez kazdego badacza podejscie teoretyczne.

Kazda dyscyplina naukowa, a $ciSlej kazda teoria naukowa, ktérych
w obrebie jednej dyscypliny moze przeciez by¢ kilka, nie jest tylko rezulta-
tem zastosowania przez badaczy pewnych uniwersalnych metod tworzenia
i sprawdzania wiedzy naukowej, lecz wynika zawsze z ogélniejszych teorii

1Zob. G. Biatkowski, Stare i nowe drogi fizyki. U Zrédet fizyki wspotczesnej, WP, Warszawa
1980, s. 192 i 197.
2J. C. Barbour, Mity, modele, paradygmaty, Znak, Krakéw 1983, s. 125.



czy przekonan. Jeden z czotowych przedstawicieli systemowej wizji Swiata
wyraza to wprost: ,Nie ma teorii - z czego jasno zdajg sobie sprawe
przedstawiciele kazdej dyscypliny - u ktérej podstaw nie lezatby pewien
Swiatopoglad. Nie ma eksperymentu nie poprzedzonego jaka$ hipoteza i nie
ma nauki, ktorej nie towarzyszytyby jakies oczekiwania co do natury
przedmiotu badania.[..] Zagadnienie, ktore stoi zardwno przed nauka, jak
i przed najszerszg wspOlnotg zwigzanych z nig jednostek polega na ujawnie-
niu filozofii naturalnej, ktérg kryje wspoOiczesna nauka"3. Zatozenia te,
posiadajgce w swej istocie charakter preteoretyczny, ukierunkowujg proces
myslenia i dziatania tworcéw nauki, stwarzajgc warunki do odkrycia i zdefi-
niowania zagadnienia naukowego oraz jego rozstrzygniecia. Historia rozwoju
nauki wyraznie dokumentuje przebieg sporéw pomiedzy zwolennikami
odmiennych, niekiedy nawet sprzecznych, pogladoéw na istote $wiata oraz na
charakter zjawisk i proceséw konstytuujgcych ten Swiat. Kazdy zatem, kto
stara sie sformutowaé teorie naukowag albo choéby twierdzenie (prawo)
naukowe, czyni to na podstawie wczes$niej przyjetych zatozen, ktérych
przewaznie w swych pracach precyzyjnie nie wyjasnia, a nawet by¢ moze,
ktorych istnienia nie podejrzewa. Trudno bytoby podwazy¢ fakt, iz wiekszosé
dyscyplin naukowych sktada sie z wielu pogladéw, koncepcji i teorii,
uzasadnianych przewaznie w mniej wiecej ten sam sposéb, mianowicie przez
empiryczne ich testowanie. Pozwala to wysnué wniosek, ze rézne szkoty
w nauce roznig sie miedzy sobg nie tyle w zakresie ,kontekstu uzasadnienia",
co przede wszystkim w odniesieniu do ,kontekstu odkrycia"4. Innymi stowy,
znajomosé zatozen preteoretycznych, z ktérych wynikajg formutowane teorie
i postulowane sposoby oddziatywania racjonalizujgcego praktyke, pozwala
sprawdzi¢ warto$¢ logiczng proponowanej wiedzy nie tylko na podstawie
skutecznosci jej empirycznego stosowania, lecz rowniez dzieki konfrontacji
tych zatozeh z ustaleniami innych nauk, w szczeg6lnosci tych dyscyplin
naukowych, z ktérych czerpane sg inspiracje i metody dziatalnosci poznaw-
czej. Refleksja metateoretyczna pozwala bowiem przenie$s¢ na grunt nauk
konsekwencje znanej dystynkcji miedzy racjonalno$cig metodologiczng a ra-
cjonalnoscig rzeczowab. O tyle jest to wazne, ze paradoksalny splot okolicz-
nosci moze niekiedy prowadzi¢ do nieuzasadnionej weryfikacji niektorych
twierdzen, w rzeczywistosci fatszywych, bo wyprowadzonych z nieprawdzi-
wych przestanek.

Historycznie biorgc, poglady co do istotnosci rozwazan teoretycznych
w 0golle, a metateoretycznych w szczegdlnosci, ksztattowaty sie od negowania

3 E. Laszlo, Systemowy obraz $wiata, PIW, Warszawa 1979, s. 22.

4Zob. H. Kozakiewicz, Inna socjologia - studium zapoznanej metody. Przyczynek do sporu
0 wyjasnianie zjawisk spotecznych, PWN, Warszawa 1983, s. 70-71.

5 Zob. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982, s. 123.
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takiej potrzeby do jej aprobowania. Poczatek tego drugiego okresu nie jest
wszakze nazbyt odlegly w czasie. Do lat szesédziesigtych w naukach
empirycznych dominowat bowiem pozytywizm ze swg apoteozg waskiego
empiryzmu. Wprowadzil on S$ciste rozgraniczenie miedzy obserwacjami
empirycznymi i stwierdzeniami pozaempirycznymi. Zagadnienia filozoficzne
i metateoretyczne byly uznawane za pozbawione jakiegokolwiek znaczenia
dla dyscyplin zorientowanych empirycznie. Dopiero przetom antypozytywi-
styczny pozwolit odrzuci¢ imperatyw ,nagich faktow" i indukcyjnej strategii
badawczej. Wigzato sie to z uznaniem, ze rozw@j nauki nie odbywa sie przez
kumulacje nowych odkry¢ i faktow, lecz rewolucyjnie przez skokowe,
jakosciowe zmiany obowigzujgcych pogladéw i wzoréw. Uznano w ten
sposOb, ze spory metateoretyczne sg rownie istotne, jak konfrontacje wyni-
kobw empirycznych®.

Koncepcja ta zostata wprowadzona do nauki przez T.S. Kuhna7. To on
witasnie zastosowat kategorie ,paradygmatu”, ktéry w najszerszym rozumie-
niu oznacza zbior charakterystycznych przekonan i uprzedzen dowolnej
wspdlnoty badaczy, umozliwiajgcy rozwigzywanie na gruncie uprawianej
przez nich dyscypliny kolejno pojawiajgcych sie problemdéw i niewracanie do
spraw raz juz ustalonych8 Niestety, ta kategoria pojeciowa nie zostala
doprecyzowana i - jak sam T.S. Kuhn przyznaje - w powotywanej jego
publikacji da sie wskaza¢ 22 znaczenia tego terminu.

W tej sytuacji przyjmuje sie, ze w niniejszej pracy bedzie wykorzystywana
kategoria pojeciowa wynikajgca z terminu ,paradygmat", a nazywana ,podej-
Sciem teoretycznym". Poprzez podejscie teoretyczne rozumie sie konkretne,
cho¢ czesto niejawne, wstepne zalozenia o naturze badanego obiektu
(fragmentu rzeczywistosci) oraz o sposobie jego wyjasniania, projektowania
i ksztattowania. Logicznie biorgc, podejscie to jest wyznacznikiem tego, jakie
informacje winno sie zbieraé¢, jakie pomijaé, jak posiadang wiedze taczy¢
w wieksze catosci.

Mozna takze wskazywac, iz umyst ludzki charakteryzuje relatywnie mata
roznorodnosé w poréwnaniu z réznorodnoscig rzeczywistosci. Dlatego tez
ludzkie poznanie naukowe musi by¢ oparte na przyjetych a priori zatoze-
niach, ktére organizujg ten proces, pozwalajgc unikngé¢ permanentnych
niescistosci i niekonsekwencji. Jest to zgodne z postulatem uznania podsta-
wowej roli Swiadomosci w ksztattowaniu zycia i otoczenia cztowieka.

Ponadto podejscie teoretyczne wskazuje socjopsychologiczng geneze
danego typu rozumowania. Wczesniejsze osiggniecia naukowe w interesujacej

6 Zob. P. Sztompka, Teoria socjologiczna konca XX wieku. Wstep do wydania polskiego,
w: J.H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 15-19.

7 Zob. T.S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, PIW, Warszawa 1968.

8 Ibidem, s. 33.
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uczonego dziedzinie, poglady filozoficzne, ktérym on hotduje, czy ustalenia
nauk wspomagajgcych dang dziedzine, wszystko to wptywa na forme i tres¢
przyjetego podejscia teoretycznego. Kumulacja wiedzy naukowej oraz nowe
okolicznosci praktyczne sprawiajg, ze uczeni nabieraja przekonania o ade-
kwatnosci swych sagdow. Znaczenie psychologiczne podejscia teoretycznego
wynika wtasnie z tego, ze zatozenia konstytuujgce je sa momentem starto-
wym i systemem regulujgcym proces poznawczy. PodejScie teoretyczne
wplywa bowiem na mozliwosci percepcyjne podmiotu poprzez okreslenie
zasad selekcji informacji oraz metod jej interpretacji i wartosciowania.
Zaktada sie, ze zagadnienie celow strategicznych zarzgdzania przedsie-
biorstwem byto i jest badane w sposéb przyjmujacy odmienne, wyjsciowe
podejscia teoretyczne. Ponizej podjeta zostanie préba dokonania analizy
i krytycznej oceny podejsé i koncepcji tychze celéw, proponowanych przez
reprezentantéw mikroekonomii, teorii organizacji i zarzgdzania oraz z pogra-
nicza tych dwoch dyscyplin, okreslanego czasem mianem menedzeryzmu.



1. PODEJSCIE MIKROEKONOMICZNE

Podejscie mikroekonomiczne jest utrwalonym i znajdujgcym po dzien dzisiej-
szy swoich zwolennikdw sposobem myslenia o warunkach i celach dziatal-
nosci przedsiebiorstw. Punkt ciezkosci jest w tych koncepcjach potozony na
analizie warunkoéw aktywnos$ci gospodarczej, ktére tworzg pewien przymus
czy tez determinujg podobne dazenia wszelkich producentéw. Starania
o odkrycie i sformutowanie prawidtowosci dziatalnosci i rozwoju podmiotow
gospodarowania w postaci niejednokrotnie zmatematyzowanych modeli to
gtéwne zamierzenie catych pokolen ekonomistow, budujgcych fundamenty
klasycznej i neoklasycznej teorii.

Celem tego fragmentu opracowania jest zaprezentowanie w syntetycznej
formie zatozen przyjmowanych przez zwolennikdw podejécia mikroekono-
micznego, dokonanie przegladu fundamentalnych koncepcji sktadajgcych sie
na dorobek tego podejscia oraz wskazanie wnioskéw dotyczgcych pogladéw
na cele i sposoby dziatalnosci przedsiebiorstw.

1.1. Zatozenia podej$cia mikroekonomicznego

Podejscie mikroekonomiczne jest systemem teoretycznym powstaltym w re-
zultacie ewolucji dociekan ekonomicznych. W gruncie rzeczy konstatacje
dotyczace celéw dziatalnosci przedsiebiorstw sg tu formutowane niejako
w zwigzku z rozwazaniami dotyczgcymi prawidtowosci funkcjonowania go-
spodarki jako catosci. Mikroekonomie okres$la sie bowiem czasami jako:
.Zajmujaca sie przestankami iczynnikami wplywajacymi na dokonywanie
wyboru - podejmowanie decyzji - oraz procesami, w ktdrych te niezliczone
mate decyzje tgcza sie, aby wyznacza¢ dziatania catej gospodarki"9.
Podejscie mikroekonomiczne, wyrazane wspoiczesnie przez teorie klasycz-
na i neoklasyczna, opiera siel0 na kluczowych kanonach doktryny liberalnej
(indywidualizm, wolno$¢ gospodarcza i wtasnos¢ prywatna) i wykorzystuje

9 Zob. Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspétczesna, CEiRB, Warszawa 1994, s. 7.
10Zob. W. Frackowiak, Strategie przedsiebiorstwa w gospodarce nadmiaru i niedoboru, AE,
Poznan 1992, s. 14-15.
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metode badawczg, polegajgca na analizie marginalnej oraz przyjmuje naste-
pujace zatozenia;:

1) Mikroekonomiczne podmioty gospodarcze (przede wszystkim konsu-
ment i producent) dziatajg racjonalnie i dgza do maksymalizacji swych celéw
(zysku iuzytecznosci). Teze te uzasadnia szczeg6lnie szeroko O. Langell
Dowodzi on, ze kluczowym celem spotecznej dziatalnosci gospodarcze;j jest
uzyskanie dochodu pienieznego. Tworzy to swoistg strukture celow: dazenie
do dochodu pienieznego staje sie warunkiem realizacji wszelkich innych
celéw. Uzyskanie dochodu pienieznego jest w warunkach gospodarki towa-
rowo-pienieznej koniecznoscig ekonomiczna, niezalezng od pogladéw ludzi
i ich przekonanh kulturowych. Taki stan prowadzi bezposrednio do wykorzy-
stywania w procesach gospodarowania dziatalnosci opartej na rozumowaniu,
czyli dziatalnosci racjonalnej.

2) Rozw@j gospodarki jest ptynny ze wzgledu na skuteczno$¢ mechanizmu
rynkowego, a zwtaszcza mechanizmu zmiany cen. Jest to teza forsowana juz
przez A. Smitha, ktérg mozna skonkludowaé w postaci prostej formuty: ,jesli
wymiana miedzy stronami jest oparta na dobrowolnosci, to nie nastgpi
dopo6ty, dopdbki kazda ze stron nie uzna jej za korzystng dla siebie"12
Konsekwencjg tej tezy jest sytuacja, gdy bez wchodzenia w bezposrednie
kontakty personalne miliardy ludzi koordynujg swoje wysitki za posrednic-
twem mechanizmu cen. To wilasnie ceny peinig trzy kluczowe funkcje
w organizowaniu dziatalno$ci gospodarczej; po pierwsze, sa nosnikiem
informacji; po drugie, sklaniajg do stosowania najtafiszych metod produkcji;
po trzecie, umozliwiajg dystrybucje dochodul3

3) W dziatalnosci producentéw, czyli przedsiebiorstw, wykorzystywane
muszg by¢ niezbedne czynniki produkcji, o ktére toczg oni walke konkuren-
cyjng oraz starajg sie je wykorzysta¢ w sposdb mozliwie najbardziej gospo-
darny. Czynniki te odznaczajg sie zawsze charakterystyka swoistg dla kazde-
go przedsiebiorstwa i przez to tworzg konkretny potencjat i ograniczenia jego
aktywnosci. Ponadto sg one rzadkie i nie moga by¢ zdobyte bez wysitku,
a niektorych z nich nie mozna kupi¢, lecz zdobywa sie je w wyniku trwania
i ewolucji przedsiebiorstwa. Rzadkos¢ czynnikéw produkcji jest jedng z ich
najistotniejszych cech, zmusza bowiem do racjonalnego ich uzytkowania, co
pociaga za sobg niezbednosé prowadzenia kalkulacji ekonomicznej (rachun-
ku ekonomicznego). Poliwalencja czynnikéw jest z kolei tg cechg, dzieki
ktérej mozliwe jest r6zne wykorzystanie konkretnego zbioru zasobéw. Na
skutek oddzialywania réznych sytuacji w otoczeniu jest mozliwe odmienne
kombinowanie posiadanych zasobdéw, czyli state wdrazanie innowacji. Mozna
wiec powiedzie¢, ze o ile rzadkos$¢ czynnikdéw produkcji stanowi ograniczenie

11 Por. O. Lange, Ekonomia polityczna, PWN, Warszawa 1980, s. 138-146.
12 Zob. M. Friedman, R. Friedman, Wolny wybdr, Panta, Sosnowiec 1994, s. 12.
13 ibidem, s. 13.
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dla dziatalnosci, o tyle ich poliwalencja tworzy potencjat jego aktywnosci.
Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze dzialalno$¢ przedsiebiorstwa jest rzg-
dzona przez swoista, wewnetrzng logike. Polega ona na prowadzeniu gry,
ktorej warunkami brzegowymi pozostajg z jednej strony ograniczenia (rzad-
kos$¢ czynnikéw produkcji i ryzyko decyzji o ich uzytkowaniu), z drugiej za$
mozliwosci (poliwalencja czynnikéw i okazje zewnetrzne)l4

1.2. Przeglad koncepcji

Koncepcje wywodzgce sie z tego podejscia siegajg swymi korzeniami do
ostatniego ¢wieréwiecza XIX w.15 Ich autorstwo nie moze byé przypisane
jednemu badaczowi czy jednej ich grupie. Niemniej jednak rozwdj tych
koncepcji odbywat sie niejako w trzech fazach:

- okres ksztattowania nowej teorii wartosci, ktora stata sie podstawg
zdefiniowania warunkéw réwnowagi producenta i konsumenta,

- okres ksztattowania teorii rownowagi czastkowej, ktora stanowita punkt
wyjscia do wyjasnienia procesOw przystosowania podazy, popytu i cen,

- okres ksztaltowania teorii réwnowagi ogélnej i optimum wymiany
ekonomicznej, ktora data podstawe do powigzania interesGw producentéw
i konsumentow16.

1.2.1. Koncepcje okresu poszukiwania nowej teorii wartosci

Gtéwnie za sprawg rozumowania wypracowanego przez szkote marginali-
styczng analize systemu ekonomicznego zaproponowano rozpoczyna¢ od
poszukiwania przestanek indywidualnych zachowan poszczegdlnych
tzw. agentow ekonomicznych. Konsumenci mieli kierowac¢ sie uzytecznoscig
i nieuzytecznos$cia marginalna, za$ producenci - produktywnoscia i kosztem
marginalnym. Kierunek wysitkdbw musial by¢ oczywisty - racjonalizacja
uzytku zasobow, ktorymi dysponuje sie, winna zmierza¢ ku maksymalizacji
korzysci albo minimalizacji kosztow. L. Robbinsl7zwraca uwage na znaczace

14 Zob. P. Banaszyk, Przedsiebiorstwo w praktyce i teorii, BAS, Poznan 1992, s. 16-20.

15 Najwazniejszymi prekursorami sg A. Cournot, H.H. Gossen, J. Rae, lecz gtéwnymi twor-
cami pozostajg K. Menger, W. S. Jevons i L. Walras. Ich prace w znaczacy sposéb rozwineli
pézniej badacze tzw. szkét wiedenskiej, lozanskiej, angielscy przedstawiciele szkoty neokla-
sycznej, sztokholmskiej i reprezentanci uniwersytetow amerykanskich.

16 Zob. P. Delfaud, Les theories economiques, PUF, Paris 1986, s. 37. W sprawie charak-
terystyki kazdego z wymienionych okreséw zob. ibidem, s. 37-65.

17 Por. L. Robbins, An essay on the nature and significance of economic science, Macmillan
Co., London 1932.
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przewartosciowanie nauki ekonomii, przestajgcej bada¢ bogactwo iwymiane
handlowg, a zaczynajgcej zajmowac sie naukowa eksploracjg zachowan
ludzkich, jako relacja miedzy cetami i rzadkimi zasobami, ktére mozna
alternatywnie wykorzystywac.

Konczy sie czas swoistego lekcewazenia konsumenta (klienta) i zaktadania
tzw. prawa rynku J.B. Sayal8 To wiasnie zachowanie konsumenta decyduje
0 wycenie wartosci w przedziale uzytecznos$c¢-rzadkos¢ oraz o cechach
popytu na produkty. Takze o podazy czynnikéw produkcji decyduje konsu-
ment, bo czynniki te do niego wtasnie nalezg. Jest to zwigzane z forsowang
juz przez H. Gossena, a spopularyzowang przez C. Mengera, a potem przez
F. Wiesera i E. B6hm-Bawerkal9 regutg utylitaryzmu o postepujgcej minima-
lizacji uzytecznos$ci marginalnej wszystkich doébr i ustug. Wigze sie z nim
wskazywana przez W.S. Jevonsa20 druga regufa konsumenta wskazujaca, ze
aby osiagnag¢ satysfakcje maksymalng z jakiegokolwiek dobra, zdolnego do
zaspokajania réznorodnych potrzeb, jednostka jest zmuszona do wyboru
tego sposrod jego réznych zastosowan, ktére zréwnuje uzytecznosci kran-
cowe w kazdym z mozliwych przypadkow (czyli ustala stan braku mozliwosci
wzrostu satysfakcji przez substytucje jednego dobra przez inne). Obydwie
reguty determinujg popyt na rozmaite dobra. W zyciu gospodarczym dylemat
sprowadza sie do wyboru miedzy dwoma dobrami, mianowicie produktami
lpieniedzmi. Od czas6w A. Marshalla2l relacje te opisuje koncepcja elastycz-
nosci cenowej popytu. Podobne rozumowanie jest przeprowadzone w od-
niesieniu do podazy czynnikdw produkcji, przede wszystkim pracy i kapitatu,
bo ich witascicielem pozostaje w gruncie rzeczy wiasnie konsument. Podaz
ta zalezy od nieuzyteczno$ci pracy i oszczednosci, ktére okre$lajg rzeczywi-
sty koszt produkcji. Z czasem subiektywistyczne watki omawianej koncepcji
zostaly wyeliminowane za sprawg |. Fishera i V. Pareto. Wspdiczesna teoria
wyboru konsumenta opiera sie na zatozeniu uzytecznosci porzadkowej22

Bardzo podobnie do sposobu mys$lenia konsumenta przebiega proces
myslowy producenta. Wykorzystuje sie tu kategorie marginalnej produktyw-
nosci kupowanych czynnikéw produkcji oraz marginalnego kosztu oferowa-
nych produktéw. Uogdlniajgc ricardiariskg analize renty, wychodzac od
pojecia rzadkosci, forsuje sie teze o w tendencji malejacej marginalnej
produktywnos$ci wykorzystywanych czynnikéw produkcji, co oznacza iden-
tyczne rozumowanie, jak w przypadku uzytecznosci. Optimum producenta
jest zatem osiggniete, jesli kombinacja czynnikow produkcji jest taka, ze ich

18 Por. J.B. Say, Traktat o ekonomii politycznej, czyli wyktad sposobu, w jaki sie tworza,
rozdzielajg i spozywaja bogactwa, KiW, Warszawa 1960, s. 212.

19 Por. W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 1983, s. 361.

20 Por. H. Denis, Histoire de la pensee economique, PUF, Paris 1966, s. 470-474.

21 Por. A. Marshall, Zasady ekonomiki, t.1, PWE, Warszawa 1925, s. 12.

2 Zob. W. Kaminski, Wspotczesna teoria dobrobytu, PWE, Warszawa 1980, s. 63-66.
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marginalne produktywnosci podzielone przez ich ceny pozostajg takie same
w kazdym z potencjalnych zastosowan (czyli ustala stan braku mozliwosci
obnizki kosztéw przez substytucyjnos$¢ jednego czynnika produkcji przez
inny). Rbwnowaga producenta moze by¢ wyprowadzona przez poszukiwanie
reguty optymalnego wyboru wielkosci produkcji z punktu widzenia cen
i wzajemnego powigzania pozostajgcych w dyspozycji czynnikéw produkcji.
Z matematycznego punktu widzenia jest zatem mozliwe przechodzenie od
funkcji produkcji do funkcji kosztow, co staje sie podstawag kalkulacji
ekonomicznej i planowania dziatalnosci gospodarczej23.

1.2.2. Koncepcje okresu ksztattowania teorii rownowagi czastkowej

Rownowaga konsumenta i rbwnowaga producenta pozwalajg na skonfron-
towanie popytu z podazg zaréwno produktéw, jak i czynnikéw produkcji.
Dzieki temu staje sie mozliwe wyjasnienie procesu przystosowania rynkow
oraz zjawisko réwnowagi czastkowej. Najwazniejszy wptyw wywarli tutaj
A. Marshall24 i szkota z Cambridge. Marshall zaproponowat rozwazenie
dwoéch bazowych modeli konkurencji oraz monopolu, potem za sprawg
E. Chamberlina i J. Robinson uzupetnionych o modele konkurencji monopo-
listycznej i niedoskonatej25.

Rownowaga w warunkach konkurencji doskonatej moze by¢ ustalana
w krotkim oraz w diugim okresie. W tym pierwszym réwnowage ustala sie
na przecieciu krzywej popytu z krzywg podazy. Zmiany cen powoduja
przesuwanie sie punktu réwnowagi wzdituz krzywej popytu, co ilustruje
zmiany satysfakcji konsumenta. W diugim okresie rbwnowage ustala sie na
poziomie minimum S$rednich kosztéw produkcji, co uniemozliwia wystgpienie
zarowno zyskow, jak i strat. W ujeciu Marshallowskim, w krotkim terminie
marginalna uzytecznosé konsumenta, czyli wielko$¢ popytu, jest determinan-
ta rébwnowagi. Natomiast w okresie ditugim determinantg tg jest koszt
produkcji, czyli podaz26. Model doskonatej konkurencji pozwala zatem
odnalez¢ rownowage systemu gospodarczego, czyli stan najlepszego zasto-
sowania i wykorzystania ograniczonych zasobow, a to prowadzi do dziatal-
nosci o najwyzszej efektywnosci.

W modelu monopolu réwnowaga w krétkim okresie jest ustalana podob-
nie, jak w modelu doskonatej konkurencji. W diugim jednak okresie zalezy
ona od potozenia punktu przeciecia kosztu krancowego i utargu krancowego

23 Zob. P. Delfaud, op.cit., s. 44-47.

24 Zob. W. Stankiewicz, op.cit., s. 417-418.

25 Zob. JK. Galbraith, Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna,. PWE, Warszawa
1991, s. 195-196.

2% Ibidem, s. 418.
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oraz poziomu kosztu S$redniego, czyli jest wypadkowg decyzji monopolu
0 realizowanej skali produkcji. Poniewaz jest to wielko$¢ mniejsza, niz bytoby
to w warunkach konkurencji, mozna przyjg¢, iz system gospodarczy charak-
teryzuje sie zlg alokacjg wykorzystywanych czynnikOw produkciji.

E. Chamberlin zmodyfikowat ten ostatni model przez wprowadzenie
paradoksalnego, ale bliskiego realiom zatozenia, ze na rynku istnieje wielu
konkurentdéw, lecz kazdy z nich zdotal nastawi¢ sie na swoistego klienta,
zajmujac pozycje monopolisty w wyrdéznionym segmencie rynku. Takze
w tym przypadku ustala sie stan rownowagi nie zapewniajgcy najefektywniej-
szego wykorzystania czynnikdw produkcji, aczkolwiek sytuacja jest korzyst-
niejsza niz w warunkach czystego monopolu. Dzieje sie tak dlatego, ze
podmioty konkurencji monopolistycznej usitujg sie zachowywac¢ jak mono-
polisci, lecz dziatajg na rynkach, ktére przyciggaja innych konkurentéw lub
sg zagrozone przez produkty substytucyjne. W modelu konkurencji oligopo-
listycznej sytuacja i jej gospodarcze rezultaty sg blizsze czystemu monopo-
lowi, bo w poréwnaniu z konkurencja monopolistyczng podmiotow gospo-
darczych jest mniej oraz chronig ich istotne bariery wejscia do wiasciwego
im segmentu rynku.

Stosownie do zatozen rownowagi rynkéw zbytu produktéw prowadzone
byly rozwazania odniesione do sytuacji na rynkach czynnikéw produkcji.
Takze i tu wskazuje sie na dwa mozliwe przypadki. W sytuacji konkurencji
zaden z podmiotow gospodarczych nie jest dos¢ silny, aby zmieni¢ cene
dowolnego czynnika produkcji, wyznaczong przez konfrontacje popytu
z podazg. Stan roGwnowagi ustala sie na poziomie rownowazgcym marginalng
produktywno$¢ tych czynnikéw z ich produktywnos$cia Srednig27. W sytuaciji
braku konkurencji, kiedy z konkretnych czynnikéw produkcji korzysta tylko
jeden producent, rozwaza sie model monopsonu. Podobnie jak to jest
w modelu monopolu, monopsonista stawia w gorszej sytuacji dostawcow
czynnikOw produkcji, bo ograniczajac swoj popyt, powoduje ustalenie sie
rownowagi w punkcie przeciecia produktywnos$ci marginalnej z marginalnym
kosztem zastosowania danego czynnika28.

1.2.3. Koncepcje okresu ksztattowania teorii rownowagi ogolnej
loptimum wymiany ekonomicznej

Powyzsze ustalenia zaktadaly jednak swoistg autonomiczno$¢ poszczegol-

nych rynkéw czgstkowych. W realnym systemie gospodarczym rézne rynki
sg od siebie oczywiscie uzaleznione. Oznacza to, ze popyt na r6zne produkty

27 Por. P. Delfaud, op.cit., s. 53-54.
28 Ibidem, s. 55.
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albo czynniki produkcji wptywa na zachowania konsumentéw lub producen-
téow wobec innych produktéw albo czynnikéw produkciji.

Waznym osiggnieciem jest tutaj Walrasowska koncepcja ,warunkow
istnienia rownowagi ogolnej", opracowana po koniec XIX w. w tzw. szkole
lozanskiej. Prezentacja ustalen Walrasa29 rozpoczyna sie od konstrukcji
tablicy opisujacej cyrkulacje ekonomiczng, zbudowang na sposdb quenayow-
ski. Zasadniczo rozroznia sie dwa rynki: rynek ustug produkcyjnych (czynniki
produkcji - ziemia, praca i kapitat) i rynek produktéw. Te dwa rynki pozostaja
doskonale powigzane ze sobg za posrednictwem pienigdza. Ten zwigzek
moze prowadzi¢ do ustalenia rownowagi catosci, czyli tzw. systemu réwno-
wagi ogo6lnej wedtug Walrasa.

Dla n ustug produkcyjnych (indeksy: t, p, k .. dla ziemi, populacji
i kapitatu), m produktéw finalnych (indeksy: a, b, c, ..), ktérych jedno
(dobro a) jest szacowane (jego cena, pa = 1), kazda jednostka znajduje sie
w pozycji rownowagi, jesli:

1) warto$¢ oferowanych ustug (0) jest rowna wartosci ustug zapotrzebo-
wywanych (d), czyli:

otpt + oppp + okpk + .. = da + dppb + dop + .. [1]

2) marginalna nieuzytecznos¢ podazy kazdej ustugi produkcyjnej jest
kompensowana przez jej cene,

3) uzytecznosci marginalne wytwarzanych produktéw przez ich ceny sa
rowne.

Przez agregacje podazy i popytéw indywidualnych rownowage osigga sie
jako funkcje cen ustug produkcyjnych i produktow:

- n rownan podazy ustug produkcyjnych w formie:

Ot = R (t, pp, pK, .., pb, pc, pd)
Op = Fp (pt, pp, pk, .., pb, pc, pd)

- m réwnan popytu na produkty, z ktérych jeden (ten wyceniony) jest
w nadmiarze.

To sformutowanie prawa Walrasa oznacza, ze popyt na dane dobro jest
przeciwienstwem wszystkich transakcji realizowanych na dobra i ustugi
produkcyjne, czyli Da jest juz okreslone (réwnanie [1]) kiedy inne réwnania
sg spetnione. Mozna wiec przyja¢, iz (m - 1) w formie:

Db = Fbo (pt, pp, pk, .., pb, pc, pd)
Dc = B (pt, pp, pk, .., pb, pc, pd)

2 Ibidem, s. 63-65.
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jesli doda sie do tego relacje techniczne, ktére tgczg przez wspotczynniki
produkcje (wspdltczynniki techniczne produkcji typu obecnych tablic Leontiefa),
mozna ustali¢ at, bp, ck itd. i uzna¢, ze sg one state, to dzigki zréwnaniu
wielkosci podazy i popytéw na kazdy czynnik i dzieki zréwnaniu cen
sprzedazy kazdego produktu z ich kosztem wytworzenia otrzymuje sie:

- n dodatkowych réwnan w formie:

Ot = atDa + btDb + ctDc + ...
Op = apDa + bpDb + cpDc + ..

- m réwnan dodatkowych w formie:
pa = 1 = atpt + appp + akpk + ..
pb = btpt + bppp + bkpk + ..

System zachowuje wiec ogoélng rownowage:
n+(m-1)+n+m albo 2n +2m - 1

Jesli liczba niewiadomych jest rowna:

- n wielko$ci podazy ustug produkcyjnych typu Ot, Op itd,,

- n cen ustug produkcyjnych pt, pp itd.,

- m ilosci popytu na produkty Da, Db itd.,

- (m - 1) cen tych produktéw wyrazony w wycenie a, ktérego cena

z definicji pa = 1

Poniewaz liczba rownan i niewiadomych jest identyczna, mozna uznat,
ze sytuacja ogolnej rownowagi jest ustalona.

Ogodlna teoria réwnowagi zostata rozwinieta przez V. Pareto w postaci
teorii wymiany. W przypadku wymiany miedzy dwoma dowolnymi podmio-
tami dziata prawo Gossena, ktorego efekty w 1871 r. skonkludowat Jevons
w formule: ,Stopa wymiany dwoéch dobr jest odwrotnie proporcjonalnym
stosunkiem uzytecznoS$ci finalnej (marginalnej) wymienianych dwéch dobr".
Pareto zinterpretowat to zjawisko w kategoriach zwyktej uzytecznosci:

- jesli na diagramie Edgewortha-Bowleya krzywe obojetnosci dwéch
konsumentow potgczy sie, to dochodzi sie do sytuacji rownowagi, gdy
stosunek cen produktow wymienianych jest rowny stosunkowi uzytecznosci
kranicowych odczuwanych przez kazdy z podmiotéw wymiany,

- jesli konfrontuje sie krzywe obojetnosci konsumenta i krzywe mozliwo-
§ci produkcji producenta, to osigga sie réwnowage, gdy stosunek cen
wymienianych produktéw jest rowny stosunkowi uzytecznosci marginalnych
konsumenta i stosunkowi kosztéw marginalnych producenta.

Catos$¢ okresla warunki ,krzywej kontraktéw", ktéra odpowiada optimum
w sensie Pareto, tzn. satysfakcja jednostki nie moze juz wzrosng¢ bez
zmniejszenia satysfakcji innej jednostki.
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1.3. Whnioski

W najprostszym ujeciu30 podejscie mikroekonomiczne jest zgodne z zatoze-
niami teorii klasycznej i neoklasycznej i uznaje przedsiebiorstwo jako obiekt
transformujacy czynniki produkcji X, Y, Z,... oraz ceny x, y, z,.. w dobra lub
ustugi A, B,.. i ceny a, b, .., wykorzystujgc funkcje produkcji:

f(A B X v, 2Z.)=0

Przedsiebiorstwo wybiera A, B, X, Y, Z,... w sposdéb prowadzgcy do
maksymalnego zysku:

max r=aA + bB - xX - yY - zZ ..

Usta bazowych hipotez tego modelu jest nastepujgca:

1) Zycie ekonomiczne toczy sie w zamknietych okresach. Wszystkie
zmienne tego modelu maja state wartosci i nie wigzg sie z ich poziomami
w innych okresach.

2) Przyszto$¢ jest doskonale znana. Wszystkie zmienne i zwigzki miedzy
nimi sg znane.

3) Decyzje przedsiebiorstwa dotyczg cen, liczby uzywanych czynnikéw
i wielkosci produkcji. W rzeczywistosci pole decyzji przedsiebiorstwa jest
znacznie szersze, bo dotyczy gamy produkcji, branzy aktywnos$ci gospodar-
czej, sposobu komunikowania sie z klientami i konkurentami itp. Ponadto
wspoiczesne przedsiebiorstwo rzadko jest jednostka samodzielng, czesciej
jest sktadnikiem grupy przedsiebiorstw, powigzanych finansowo.

4) Centra decyzyjne przedsiebiorstwa poszukujg maksymalnego zysku.
Bardzo czesto podkresla sie, ze przedsiebiorstwo kieruje sie naprawde takze
innymi kryteriami niz zysk, np. wiadza, prestiz, komfort, niezaleznos¢ itp.

5) Mozliwosci kalkulacyjne centrow sg nieograniczone. Wedtug modelu
klasycznego w sytuacji konkurencji przedsiebiorstwa poszukuja r6znych cen
sprzedazy i kosztéw marginalnych, ale problemem jest, czy centra decyzyjne
znajg koszt marginalny jako funkcje wielkosci produkcji. Mozliwosci kalkula-
cyjne przedsiebiorstwa zalezg od jakosci kierownictwa i struktury organiza-
cyjnej. R6zne przedsiebiorstwa majg zatem odmienne szanse zblizenia sie do
maksymalnego zysku, nawet jesli jest to ich wspdlny cel.

6) Przedsiebiorstwo ma jedno centrum decyzyjne. To zalozenie jest
konsekwencja zatozeh nr 2, 4 i 5. Jesli przysztos$¢ jest dobrze znana, to
informacja jest gratisowa i tatwo dostepna dla wszystkich centréw decyzyjnych.

0  J Lesourne, La necessite d'une reconstruction de la theorie economigue de I'entreprise,
w: L'entreprise et 1'economie du XX siecle, £ 2: Etude internationale a linitiative c/e
F. Bloch-Laine et F. Perroux, PUF, Paris 1968, s. 652-656.
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Kryteria decyzyjne sg jednakowe i mozliwosci kalkulacyjne sg takie same.
Obojetnie wiec, kto podejmuje decyzje, sg one takie same, jakby w przed-
siebiorstwie byto tylko jedno centrum decyzyjne.

7) Istnieje funkcja produkcji. Zmienne tej funkcji muszg nadawac sie do
operowania nimi. Poza tym zaktada sie tu odseparowanie decyzji technicz-
nych dotyczgcych kombinowania czynnikdw produkcji, aby otrzymac produk-
cje maksymalng, od decyzji ekonomicznych, dotyczgacych wyboru wielkosci
produkcji. W praktyce te decyzje pozostajg nie rozdzielone.

8) Funkcja produkcji reaguje jedynie na poziomy cen i liczbe czynnikow
produkcji. Zatozenie to wyklucza wpityw zewnetrznego Srodowiska na
przedsiebiorstwo. Nie odpowiada to oczywiscie prawdzie, decyzje ekono-
miczne bowiem sg takze determinowane przez przepisy prawne, kulture
spoteczenstwa, jego system polityczny itp.

9) Podatki ptacone przez przedsiebiorstwo to bgadz podatki posrednie,
ktérych cena brana jest pod uwage, badz tez podatki bezposrednie, ktorych
sposéb liczenia nie wptywa na wielko$¢ maksymalnego zysku. Polityka
finansowa przedsiebiorstwa moze zatem by¢ tak prowadzona, jak gdyby
podatki nie istnialy. Nie bierze sie pod uwage faktu, ze rozmaite rodzaje
produkcji mogg podlega¢ odmiennym regulacjom podatkowym.

' Krytyka tego modelu dotyczy trzech istotnych grup zarzutéwa3L

1) Irrealistyczny charakter motywacji kierownictwa przedsiebiorstwa. Idea,
ze motywem takim jest maksymalizacja zyskow, jest watpliwa, bo nie
odpowiada realiom. Krytyka idzie w réznych kierunkach. Niektorzy ekono-
misci powatpiewajg, czy istotnie chodzi tu o maksymalizacje zysku. Na
przyktad J. Margolis32 moéwi o zysku satysfakcjonujgcym, J. Hicks33 wyraza
to w stwierdzeniu, ze najlepszym zyskiem dla monopolu jest spokojne zycie.
Inni autorzy, np. K. Rothschild34, odrzucajg kryterium zysku iwskazujg na
bezpieczenstwo jako funkcje celu, ktéry maksymalizuje przedsiebiorstwo.
Uzasadnia to twierdzeniem, ze jakkolwiek jeden milion zysku albo straty to
wielko$ci symetryczne matematycznie, ale na pewno niesymetryczne ekono-
micznie. Duza strata zawsze stawia przedsiebiorstwo w trudnej sytuacji.
Wspotczesnie, dzieki obserwacjom wielkich przedsiebiorstw korporacyjnych,
wskazuje sie, ze zysk nie jest jedynym celem jego dziatalnosci. Na przyktad
W. Baumol dowodzi, ze kierownicy dgzg przede wszystkim do maksymali-

3l D. Roux, Analyse economique et gestion de I'entreprise, Dunod, Paris 1986, s. 22-24.

R J. Margolis, The analysis ofthe firm: raUorialism, conventionalism and behaviorism, Journal
of Business 1958.

3 J. Hicks, The theory of monopoly, Econometrica 1935, nr 1, za: D. Roux, op.cit., s. 22.

#A K.W. Rothschild, Price theory and oligopoly, Economic Journal 1947, za: D. Roux,
op. cit,, s. 23.
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zacji wielkosci sprzedazy, w drugiej kolejnosci mys$lagc dopiero o zysku3s.
Zwraca uwage, ze dyskusja nad tym zagadnieniem, aczkolwiek wykorzystuje
argumenty natury ekonomicznej, to jednak pozostaje pod silnym wptywem
refleksji ideologicznej i filozoficznej.

2) Irrealistyczny charakter ograniczefi realizowanych dochoddéw. Model
tradycyjny zaktada, ze przedsiebiorstwo nie podlega innym ograniczeniom,
jak tylko wynikajagcym z mozliwosci produkcji, oraz przyjmuje, iz wszelkie
niezbedne informacje sga dostepne. Oczywiscie tak nie jest, a pozyskanie
informacji kosztuje. Ogoélnie moéwiac, nie mozna przyjmowac, ze przedsie-
biorstwo jest czym$ w rodzaju systemu zamknietego w procesie podejmo-
wania decyzji. Niepewnos$¢ gospodarowania oraz ztozono$¢ zycia gospodar-
czego sprawiajg, ze zanegowane zostaje dgzenie do maksymalnego zysku.
Jest on wielkoscig przypadkowa. Kierownictwo przedsiebiorstwa jest zmuszo-
ne raczej do minimalizacji tej niepewnosci przez podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na ksztatltowanie zewnetrznego $rodowiska przedsiebior-
stwa, niekoniecznie ekonomicznego. To oczywiscie pocigga dodatkowe
koszty, czyli tym bardziej nie wigze sie z maksymalizacjg zysku.

3) Przedsiebiorstwo jest nazbyt abstrakcyjne. Wiekszos$¢ kierownikow
przedsiebiorstw nie ma pojecia o funkcji produkcji i kalkulacji marginalnej,
a mimo to odnosza sukcesy. Stad zastosowanie teorii tradycyjnej jest
ograniczone. Tam, gdzie promotorem dziatania jest cztowiek, przestajg
obowigzywac czysto ekonomiczne prawidtowosci, co najmniej rwnowazna
role zaczynajg odgrywac prawa zycia spotecznego.

Oczywiscie kazda akcja wyzwala reakcje, krytyka teorii tradycyjnej po-
budza do aktywnosci jej obrohcéw. Ich argumenty koncentrujg sie wokot
dwoch tez36:

1) Hipotezy modelu tradycyjnego sg zgodne z realiami. Obserwacja
rzeczywistosci potwierdza, ze szczegOlnie motyw maksymalizacji zysku jest
prawdziwy. Na przyktad F. Machlup37 dowodzi, ze pomiedzy mikroekonomiag
a teorig organizacji i zarzgdzania istnieje immanentna sprzeczno$¢. Ta
pierwsza jest nauka pozytywna, tzn. systemem racjonalnym metodologicznie,
podczas gdy ta druga pozostaje naukg normatywna, tzn. proponujacg
sposoby wartosciowania dziatah i ich rezultatow. Wobec tego z punktu
widzenia jednego systemu wiedzy nie mozna ocenia¢ systemu innego. Inny

3H W. Baumol, Business behavior, value and growth, MacMillan, New York 1959, za:
D. Roux, op.cit., s. 23.

3% D. Roux, op.cit., s. 25-27.

37 F. Machlup, Theory of the firm: marginalist, behavioral, managerial, American Economic
Review 1967, cyt. za: D. Roux, op.cit.,, s. 25.
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autor, J. Earley38 przeprowadzit empiryczne badania sposobdéw zarzgdzania
najlepszymi przedsiebiorstwami. Na ich bazie stwierdzit, ze wszedzie jest
prowadzona kalkulacja ekonomiczna z punktu widzenia maksymalizacji
zysku. Wykorzystuje sie do tego techniki rachunkowe dostarczajgce informa-
cji typu marginalistycznego, czyli w tendencji zgodne jest to z modelem
tradycyjnym.

2) Obrona metodologii i koncepcji. F. Machlup twierdzi, pozostajac
ptaszczyznie opisanej juz nauki pozytywnej, ze wszelkie zarzuty co do
oderwania teorii tradycyjnej od realiow sg o tyle nietrafne, ze koncepcja ta
wcale nie zostala stworzona do wykorzystania pragmatycznego w kazdym
przedsiebiorstwie, ale odnosi sie do firmy symbolicznej. Przedsiebiorstwo jest
w tej teorii kategorig teoretyczna, ktdra ulatwia zrozumienie, jak zmiany
pewnych przyczyn wptywajg na efekty. Jest to czym$ réznym od zamiaru
wyjasnienia zachowan kazdego przedsiebiorstwa. Podstawowym bledem jest
zatem utozsamianie typu idealnego z typem realnym, czyli konstrukcji
intelektualnej z koncepcjg operacyjng. Inny ekonomista, M. Friedman, twier-
dzi, iz prawomocno$¢ modeiu teoretycznego zalezy od jego wewnetrznej
i zewnetrznej koherencji. Pierwsza dotyczy logicznej poprawnosci wywodze-
nia konkluzji z postawionych hipotez, druga za$ traktuje o zgodnosci modelu
z realiami. Krytyka modelu tradycyjnego dotyczy gitdéwnie koherencji ze-
wnetrznej. M. Friedman39 uwaza to za biad, teoria bowiem powinna by¢
oceniana tylko z punktu widzenia jej zdolnoSci do przewidywania przysztych
zjawisk.

To, ze bazowe hipotezy sg mato realistyczne, nic jeszcze nie mowi
0 prawomochosci teorii. Najwazniejsze jest to, iz wynikajg z niej pozyteczne
predykcje. W rzeczywisto$ci przedsiebiorstwa moga by¢ prowadzone i do-
brze, i zle. Najwazniejsze, ze konkurencje wytrzymujg te, ktére sg prowadzone
tak, jakby byly firmami symbolicznymi, opisanymi przez teorie.

Podsumowujac dorobek podejscia mikroekonomicznego mozna powie-
dzie¢, ze jego autorzy starajg sie dowies¢ istnienia uniwersalnego przymusu
ekonomicznego, wynikajacego z wolnej konkurencji i dgzenia do racjonali-
zacji metody uzytkowania czynnikdéw produkcji. Przedsiebiorstwa dgzg w tych
okolicznosciach do ustalenia stanu wewnetrznej réwnowagi, ktéra oznacza
maksymalizacje zysku (doskonata konkurencja i rownowaga krotkookresowa)
albo maksymalizacje stopy zysku (doskonata konkurencja i rownowaga

3B JS. Earley, Marginal policies of excellent managed companies, American Economic
Review 1965, cyt. za: D. Roux, op.cit., s. 25.

P M. Friedman, The methodology of positive economics, University of Chicago Press,
1953, cyt. za: D. Roux, op.cit., s. 25.
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dtugookresowa). Uchylenie zatozenia o doskonatej konkurencji zasadniczo
nie zmienia celdw dziatalnosci, zmieniajg sie jedynie sposoby postepowania,
juz nie idzie wytgcznie o wybor wielkosci produkciji, lecz wazna role zaczyna
odgrywac¢ wybor kombinacji wielko$¢ produkcji - cena produktow.



2. PODEJSCIE MENEDZERSKIE

Wyrdznienie podejScia menedzerskiego jest zwigzane z uksztattowaniem sie
doktryny menedzeryzmu. Jest ona systemem sprawowania naczelnego kie-
rownictwa w przedsiebiorstwie kapitalistycznym przez zawodowego kierow-
nikad0. To system wiedzy regulujgcy praktyke zarzadzania szczeg6lnie w du-
zych przedsiebiorstwach i to relatywnie nowej wiedzy, potrzebnej w sytuacji,
gdy menedzerowie wyltamali sie spod zaleznosci kapitalistow4l

Zrodet koncepceyjnych podejécia menedzerskiego mozna poszukiwaé juz
w ideach formutowanych przez takich filozoféw i socjologéw amerykanskich,
jak J. Dewey, J. Loeb i W. McDougall, ktére zainspirowaly prace Th. Veblena.
Dowodzit on, iz wspOiczesne podmioty gospodarcze dzielg sie na dwie
podstawowe kategorie: pieniezne i produkcyjne. Pierwsze sg forma realizacji
interesOw ich witascicieli, drugie realizujg interesy grup technokratyczno-me-
nedzerskich, ksztaltujgcych ich dziatalno$¢. O ile pierwsza grupa ludzi jest
$cidle zwigzana z dazeniem do maksymalizowania zyskéw, o tyle w przypad-
ku drugiej na plan pierwszy wysuwa sie dgzenie do rozwoju gospodarczego,
poprzez postep techniczny i wzrost wydajnosci pracy. Konkluzja ogdlna
Th. Veblena byta bardzo radykalna: wtasciciele kierujgcy bezposrednio insty-
tucjami pienieznymi to klasa prézniacza, za$ grupy technokratyczno-mene-
dzerskie zarzadzajgce instytucjami produkcyjnymi to postepowa sita w spo-
teczenstwie, stymulujgca rozwéj spoteczno-gospodarczy42.

Jeszcze bardziej radykalnie tendencje wzrostu znaczenia iroli ksztattujgcej
sie klasy menedzeréw przedstawit J. Burnham, autor koncepcji tzw. rewolucji
menedzerskiej. Wykorzystujac swoje kluczowe pozycje w przemysle, ustu-
gach i handlu, menedzerowie przechwycili - wedtug J. Burnhama - wszelkie
decyzje dotyczace dysponowania wszystkimi Srodkami produkcji. Konse-
kwencjag tego zjawiska jest marginalizacja interesu wtascicieli na rzecz
interesbw menedzeréw, co bezposrednio musi prowadzi¢ do zmiany tresci
celow przedsiebiorstw juz nie kontrolowanych przez ich wtascicieli43.

40 Zob. hasto ,,menedzeryzm", w: Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa
1981,s. 253.

4 Zob. ). Tudrej, Menedzer, IWZZ, Warszawa 1986, s. 33.

42 Ibidem, s. 28-29.

43 Ibidem, s. 32-34.
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Empiryczng egzemplifikacjg tych koncepcji byly prace A.A. Berlego
i G.C. Meansa oraz RJ. Larnera. Badania te jednoznacznie wykazaly, ze
w wielkich korporacjach, w $wietle obowigzujacego prawa pozostajgcych
witasnoscig akcjonariuszy, ekonomiczny tytut wtasnosci przechodzi w rece
grupy zawodowo zajmujgcej sie zarzagdzaniemd44.

Celem niniejszego fragmentu opracowania jest zaprezentowanie podsta-
wowych zatozen oraz tez kluczowych koncepcji zaliczanych do nurtu
menedzerskiego, a takze sformutowanie najwazniejszych wnioskéw z nich
wynikajgcych.

2.1. Zatozenia podejScia menedzerskiego

Zmiana uwarunkowan gospodarczych, w szczegélnosci po Il wojnie Swiatowej,
sprawita, ze wywodzgce sie jeszcze z prac A. Cournota rozumienie przed-
siebiorstwa stato sie anachroniczne, przynajmniej w odniesieniu do niekt6-
rych organizacji gospodarczych. Cournot uznawat bowiem przedsiebiorstwo
za czarng skrzynke zarzgdzang przez prywatnego przedsiebiorce, dgzacego
do maksymalizacji zysku. Mozna oczywiscie sadzi¢, ze niektore typy przed-
siebiorstw mogg by¢ tak wtasnie opisywane (np. organizacje gospodarcze ze
sfery smali businessu), lecz wielkie korporacje gospodarcze, operujgce w skali
transnarodowej, kierujg sie juz catkiem odmiennymi dazeniami.

Odmiennos¢ tych dazen jest zdeterminowana co najmniej trzema faktami:

1) Dokonuje sie proces oddzielenia wtasnosci zasobow (czynnikéw pro-
dukcji) od uprawnien co do intensywnosci i kierunkéw ich uzytku45. Na
ptaszczyznie decyzyjnej oznacza to rozdzial miedzy funkcjg inicjatywy
i realizacji procesu decyzyjnego a funkcjg aprobaty i strategicznej kontroli
decyzji. Ta ostatnia realizowana jest zwykle przez specjalnie powotane
organy kolegialne (np. rady nadzorcze, komisje rewizyjne itp.).

2) Dokonuje sie proces rozproszenia i instytucjonalizacji praw wiasnosci
zasobéw, az do skrajnosci w postaci ,biurokratycznej symbiozy" korporacji
i panstwa, ktora stymuluje ,papierowa przedsiebiorczo$¢"46 (czyli nie tyle
efektywniejsze w sensie ekonomicznym zastosowanie zasobow, co atrakcyjniej-
szg sprawozdawczos$¢ dzieki przedsiewzieciom organizacyjno-statystycznym).

44 Zob. E. Domanska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986, s. 143.

45 jako jedni z pierwszych na to zjawisko zwrdcili uwage: A.A. Berle, G.C. Means, The
modern Corporation and private property, Macmillan, London 1932. Nieco pOzniej teza ta
legta u podstaw koncepcji ,,rewolucji menedzerskiej": J. Burnham, The managerial revolution:
what is happening in the world?, The |ohn Day Co., New York 1941.

46 J.K. Galbraith, op.cit.,, s. 291-295.
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3) Wozrastajg rozmiary wspotczesnych przedsiebiorstw do nie spotykanych
dotychczas wielkosci. Skrajnymi tego przykladami pozostajg korporacje
transnarodowe, operujace w skali globalnej i dysponujgce nie spotykana
wczesniej wiladza ekonomiczng, umozliwiajacg wywieranie skutecznych
presji zaréwno na rzady panstw, gdzie mieszczg sie ich siedziby, jak i panstw,
w ktorych zlokalizowane sg ich filie. Korporacje te przestajg by¢ zalezne od
otoczenia (rynkowego, spotecznego i politycznego), same zaczynajg aktyw-
nie juz nie tylko ksztaltowa¢ to otoczenie, lecz podporzgdkowywac je
sobie47. W pewnym sensie korporacje uniezalezniajg sie od tradycyjnie
pojmowanych praw (mikro)ekonomii, ,niewidzialna reka rynku zostaje zastg-
piona widzialng rekg profesjonalnych menedzeréw"48,

Poszukiwania swoistej filozofii (kluczowych wartosci), regulujgcej formu-
towanie celéw dziatalnosci w przedsiebiorstwach, adekwatnej do wspoitcze-
snych uwarunkowan gospodarczych, doprowadzito do wykrystalizowania sie
m.in. kierunku mys$lenia nazywanego menedzerskim.

Juz R.H. Coase49 twierdzit, ze co prawda mechanizm rynkowy moze
zmieniac relacje pomiedzy cenami, czyli moze zmienia¢ preferowang kolej-
nos¢ kilku dziatan, lecz zjawisko to nie jest przenoszone automatycznie do
funkcjonowania instytucji. W organizacjach nalezy wyda¢ polecenie, aby
z uwagi na zmiany cen podja¢ ekonomicznie uzasadnione dziatania dosto-
sowawcze. Przygotowanie tej decyzji ijej realizacja wymagajg czasu i pienie-
dzy. Teza Coase'a o tym, ze wykorzystanie rynku powoduje koszty, byla
rewolucyjna i szokujgca. Z jednej strony koszty te wynikajg z tego, ze
ustalenia wymagajg realizowane ceny, a z drugiej spowodowane sg koniecz-
noscig nawigzywania i uksztattowania kontaktéw rynkowych. Coase twierdzi,
ze biorgc pod uwage powodowane przez rynek koszty, kazdy jego uczestnik
zorientowany na racjonalno$¢ gospodarowania opetany jest ideg substytuciji.
Musi on poszukiwa¢ alternatyw, substytuujgcych wysokie koszty wykorzysta-
nia (funkcjonowania na) rynku. Nic zatem dziwnego, ze procesy zarzadzania
polegaja niejednokrotnie na symulowaniu dziatania rynku, aby koordynowac
dziatania ludzkie i integrowa¢ zasoby taniej, niz to byloby mozliwe przez
wykorzystanie drogich informacji rynkowych. W szczeg6lnosci wiec duze
organizacje dazg do tego, aby wiezi rynkowe zastgpi¢ stosunkami wewnatrz-
organizacyjnymi i regulowac je w trybie zarzadzaniaS0.

47 Por. A. Garrigou-Lagrange, M. Penouil, Histoire des faits economiques de l'epoque
contemporaine, Dalloz, 1986, s. 759-761.

48 Zob. A.D. Chandler, The visible band. The managerial revolution in american business,
Harvard University Press, Cambridge 1977.

43 Zob. R. Gumbel, Handel, Markt und Okonomik, Gabler, Wiesbaden 1985, s. 145-148.

50 A.D. Chandler, op.cit.,, cyt. za: B. Glinski, Czy zarzadzanie moze by¢ konkurencyjne
wobec rynkul Przeglad Organizacji 1992, nr 3, s. 6-7.
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A. Chandler dowodzi, iz:

- wielozaktadowe korporacje powstaty wtedy, kiedy zarzagdzanie zapew-
niato wyzszg efektywnos¢, nizsze koszty i wyzsze zyski niz koordynowanie
dziatalnosci przedsiebiorstw jednozakladowych przez mechanizmy rynkowe,

- internalizacja zaktaddéw i czynnosci zachodzgcych miedzy nimi w jed-
nym przedsiebiorstwie wielozaktadowym narzucaly konieczno$¢ utworzenia
hierarchii kierowniczej,

- wielozaktadowe korporacje wéwczas stajg sie instytucja dominujacg
w gospodarce, gdy mozliwa jest duza skala dziatalnosci gospodarczej,

- hierarchia kierownikéw w wielozaktadowej korporacji stata sie gwaran-
tem trwatosci przedsiebiorstwa, odejscie jednego kierownika moze pozostac
niezauwazone w przeciwienstwie do matych organizacji, w ktérych zwykle
jednostki decydujg o ich powodzeniu,

- dobdr najemnych kierownikéw dokonuje sie na podstawie kryterium
kwalifikacji, niezbednych do zarzgdzania,

- w wielozaktadowej korporacji dokonat sie proces oddzielenia wiasnosci
od zarzadzania,

- przy podejmowaniu decyzji zawodowi menedzerowie sktonni sg wiecej
uwagi poswieca¢ funkcji uzytecznosci menedzera niz osigganiu wysokich
zyskoéw w krotkim czasie,

- powstanie i umocnienie korporacji wielozaktadowych zmienito struktu-
re wewnetrzng wielu gatezi, zamiast setek przedsiebiorstw jednozaktado-
wych istnieje kilka wielkich korporaciji.

Konstatacje te majg istotne znaczenie, do pewnego bowiem stopnia
podwazajg prawomocnos$¢ klasycznych mikroekonomicznych modeli funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, w ktérym podstawowg role odgrywa przedsie-
biorca - wiasciciel firmy, dgzacy przede wszystkim do maksymalizowania
zysku. W tej sytuacji poznanie roli kierownictwa w instytucji nabiera szcze-
golnie istotnego znaczenia.

2.2. Przeglad koncepcji

Wyrdznienie szczegodlnej roli menedzerow w zarzadzaniu przedsiebiorstwami
doprowadzito do wyksztatcenia sie koncepcji, starajacych sie objasni¢ cele no-
woczesnych firm przez odwotanie do motywaciji, ktdrymi kierujg sie najemni
menedzerowie. Klasycznymi reprezentantami tego, niekiedy tak zwanego
nurtu menedzerskich teorii przedsiebiorstw sg przede wszystkim: W. Baumol,
E. Penrose, R. Marris, O. Williamson i A. Wood, a takze w pewnym sensie
J. Galbraith.
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2.2.1. Koncepcja Williama Baumola5L

W. Baumol zasugerowat w swej koncepcji, ze wspoétczesne przedsiebiorstwa
nastawiane sg przede wszystkim na maksymalizacje realizowanego przycho-
du ze sprzedazy produktéw, mierzong iloczynem wolumenu sprzedazy przez
cene jednostkowg poszczegodlnych produktow. Zysk nie podlega maksyma-
lizacji, aczkolwiek jest takze brany pod uwage, jako warunek ograniczajgcy
dazenie do najwyzszej sprzedazy. Argumenty wysuwane przez Baumola
miaty rozmaity charakter:

- czysto werbalny, gdy dowodzil, ze ,jeSli kto§ spoza firmy zapyta
dyrektora o stan intereséw, to najczesciej ustyszy odpowiedz, ze sprzedaz
wzrosta albo zmalata",

- teoretyczny, gdy wskazywat, iz miedzy maksymalizacja zysku a maksy-
malizacjg sprzedazy istnieje immanentny konflikt, ktéry menedzerowie roz-
strzygaja, przyznajac przewage dazeniu do najwiekszej sprzedazy,

- konsensualny, twierdzac, ze ,pOki zyski sg wystarczajgco wysokie, zeby
usatysfakcjonowaé akcjonariuszy i zarazem finansowaé wzrost ekspansji
przedsiebiorstwa, dopoéty kierownictwo bedzie dazyto raczej do wzrostu
sprzedazy niz do powiekszania zyskow".

Kluczowym zatozeniem jest teza, iz jesli firma realizuje jakiS§ minimalnie
konieczny poziom zysku, ktéry nie jest maksymalnie mozliwy w danych
warunkach, to nieodzowne staje sie wprowadzenie jeszcze jakiego$ kryte-
rium dziatalnosci. Oczywiscie 6w minimalny poziom zysku jest wyznaczony
przez ogodlng akceptacje zwigzang z zapewnieniem wystarczajagcego pozio-
mu dywidend dla akcjonariuszy inadwyzki, umozliwiajgcej finansowanie
dziatalnosci biezgcej. Takim dodatkowym kryterium jest wiasnie przychdd ze
sprzedazy doébr i ustug.

Podstawg do uksztattowania sie takiej sytuacji jest oczywiscie rozdzielenie
wiasnosci od zarzgdzania. Dgzenie do najwyzszego utargu jest wyrazem
autonomii menedzeréw, ktérzy jednak nie moga zupetnie uniezaleznic sie od
akcjonariuszy, dlatego sg zmuszeni do uwzgledniania pewnych ograniczenh
swej swobody decyzyjne,j.

Na rysunku 1 maksymalnemu zyskowi odpowiada wielko$¢ produkcji zilu-
strowana odcinkiem OC. Jesli przyja¢, ze zadowalajgcy poziom zysku usta-
lony zostat na poziomie Op, to jest on spetniony, dzieki produkcji mieszczgcej
sie pomiedzy wielkosciami OB i OD. Jesli celem gtéwnym dziatalnosci
przedsiebiorstwa jest maksymalizacja utargu pod warunkiem osiggniecia

51 Opracowano na podstawie: W. Baumol, op.cit.; R. Karagiedow, Rozrachunek gospo-
darczy, efektywnos$¢ i zysk, PWN, Warszawa 1985, s. 177-178; D. Laidler, S. Estrin, Wstep
do mikroekonomii, Gebethner i Ska, Warszawa 1991, s. 261-262; Z. Wiszniewski, op.cit.,

s. 127-128.
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Rys. 1. Zalezno$¢ miedzy utargiem a zyskiem w modelu Baumola

Zrédto: Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspoéiczesna, CEiRB, Warszawa 1994, s. 127

minimalnego, pozgdanego poziomu zysku, to rGwnowaga systemu celéw
przedsiebiorstwa ustalona jest dla produkcji zilustrowanej odcinkiem OD.

Jesli zdarza sie sytuacja, ze przedsiebiorstwo realizuje zysk wigkszy od
minimalnego, wéwczas kierownictwo sktonne jest obnizy¢ ceny i w ten
sposob pozyskaé nowych klientéw, schodzgc oczywiscie do poziomu zysku
minimalnie wymaganego. W firmach nastawionych na maksymalizacje roz-
miaréw sprzedazy istnieje czesto sktonnos$¢ do ponoszenia duzych wydatkow
promocyjnych, ktére sg warunkiem pozyskiwania nowych i utrzymywania
dotychczasowych klientéw. Jesli natomiast zysk minimalny nie jest realizowany,
konieczne staje sie podniesienie cen - taki jest mechanizm oddzialywania
warunku minimalnego zysku.

2.2.2. Koncepcja Edith Penrose®

Koncepcja E. Penrose ma bardziej jakosciowy niz formalny charakter i wigze
sie z akcentowaniem organizacyjnych aspektéw dziatalnosci przedsiebiorstw.
Kluczowe jest stwierdzenie, ze przedsiebiorstwa sg zorganizowanymi zbio-
rami zasobow fizycznych i spotecznych. Kategoria zasobdéw jest jednak

2 Opracowano na podstawie: E. Penrose, The theory of the growth'of the firm, Basil
Blackwel, Oxford 1959; Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, SGH, Warszawa 1992,
s. 39-41; J. Lesourne, Modeles de croissance des entreprises, Dunod, Paris 1973, s. 88-95.
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pojmowana szerzej, niz to zwykle sie czyni. E. Penrose wskazuje bowiem na
zasadnos$¢ wyrdznienia:

- Srodkow trwatych i zapasow, czyli w zasadzie wszystkich sktadnikow
aktywow bilansowych,

- personelu, uznawanego za fundamentalny zaséb firmy, chociaz oczy-
wiscie wewnetrznie zréznicowany i reprezentujgcy rozmaite cechy, podsta-
wowe znaczenie przypisuje sie jednak zasobom menedzerskim,

- dokumentacji, stanowigcej pisany wyraz kompetencji przedsiebiorstwa,
formalizujgcej zasady i metody dziatalnosci na wszystkich obszarach funkcjo-
nalnych aktywnos$ci przedsiebiorstwa,

- systemu informacji, taczagcego przedsiebiorstwo z pozostatymi agenta-
mi ekonomicznymi (wtadza publiczna, administracja, sprzedawcy, klienci,
dostawcy, zrédta sity roboczej itp.).

E. Penrose podkresla, ze wartos¢ zorganizowanej, czyli skoordynowanej
i zintegrowanej catosci, jaka tworza te zasoby, jest nieporownywalnie wiek-
sza od wartosci kazdego z zasobdéw z osobna.

Przedsiebiorstwo, prowadzac swag dziatalno$¢, zuzywa oczywiscie po-
szczegOblne zasoby. Dlatego immanentng cechg takiej dziatalnosci jest impe-
ratyw co najmniej odtwarzania uzytkowanych zasobéw, co wymaga finanso-
wania. Zrédtami naktadéw finansowych moga byg¢:

- samofinansowanie, bedace jednak rezultatem dochoddéw kreowanych
przez przeszie inwestycje rozwojowe,

- kredytowanie, ktérego wysokos$¢ jest zwigzana z wielkoScig wtasnych
funduszy, czyli potencjalne rozmiary kredytowania zalezg od przesztych
inwestycji i zdolnos$ci do samofinansowania,

- wzrost kapitatu, ktérego rozmiary sg limitowane przez zyski przedsie-
biorstwa, czyli takze zaleza od mozliwosci samofinansowania i przesztych
inwestycji.

Zastuga E. Penrose jest niewgtpliwie objasnienie zwigzkdbw miedzy wzro-
stem firmy a jej zdolnoSciami do finansowania tego wzrostu. W uproszczeniu
mozna wiec powiedzie¢, ze poniewaz podtrzymanie dziatalnosci firmy zalezy
od mozliwosci sfinansowania tego procesu, a zrodtem tego finansowania jest
w gruncie rzeczy przeszty wzrost, nic dziwnego, iz kierownictwo firmy stara
sie zapewni¢ mozliwie najwyzsze tempo tego wzrostu. Moze tego dokonaé
przez dywersyfikacje dziatalnosci albo wewnetrzng ekspansije.

Rozmaite strategie wzrostu napotykajg jednak ograniczenia w postaci:

- zwigzanej z produktem i rynkiem,

- zwigzanej z ryzykiem i niepewnoscia,

- zwigzanej z zarzadzaniem.

0] ile dwa pierwsze ograniczenia sg oczywiste, o tyle podnoszenie
ograniczenia trzeciego jest oryginalnym punktem widzenia E. Penrose.
Wzrost, oparty bowiem na rosngcej penetracji macierzystego rynku, musi
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natrafia¢ na bariere chtonnosci tego rynku. Ponadto zbyt duze zaangazowa-
nie w jednej tylko dziedzinie aktywnosci gospodarczej niewgtpliwie podnosi
ryzyko tej dziatalnosci. Rozwéj przez dywersyfikacje znaczgco zatem utatwia
umocnienie autonomii menedzerdéw i dostarcza im satysfakcji opanowywania
coraz to nowych obszaréw biznesowych. Rozwoj firmy nie jest jednak
automatyczny, lecz wymaga planowania i implementacji zamierzen. Trafnos¢
planowania i sprawno$¢ realizacji planow zalezg od kompetencji kadr
kierowniczych. Oznacza to, ze jako$¢ ustug Swiadczonych przez menedze-
row ogranicza mozliwosci wzrostu przedsiebiorstwa. Jesli przedsiebiorstwo
rozwija sie zbyt szybko w stosunku do doswiadczenia nowo zatrudnionego
personelu, to rentownos¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa spada. Rytm wzrostu
musi wowczas by¢ wyhamowany, czyli okres stagnacji okazuje sie nie do
unikniecia.

2.2.3. Koncepcja Robina Marrisa53

Punktem wyjscia rozwazan R. Marrisa jest zanegowanie marginalistycznego
zatlozenia, ze wspoitczesne przedsiebiorstwa, ktGre przeciez majg najczesciej
forme spoétek akcyjnych, sg ,kolektywng jednostka", podlegajacg badaniom
wedtug zasad i procedur sprawdzonych podczas analiz przedsiebiorstw
indywidualnych. Kluczowym pytaniem jest jednak to, czy dazenie do mak-
symalizacji uzytecznosci charakterystycznej dla akcjonariuszy wywotuje toz-
same konsekwencje, jak dazenie do maksymalizacji uzytecznos$ci charakte-
rystycznej dla menedzeréw. Funkcja uzytecznosci menedzeréw jest opisana
na takich argumentach, jak: ich dochody, ich wladza i prestiz, a takze
mozliwosci zmniejszania ryzyka przejecia firmy przez innych wiascicieli.
Funkcja ta nakazuje menedzerom zupetnie inaczej wartoSciowac¢ pozadane
kierunki dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Przede wszystkim kluczowa role odgrywa swoista wymienno$¢ miedzy
zyskownoscig a wzrostem firmy (zob. rys. 2). Ksztatt krzywej ilustrujgcej
rozmiary produkcji wskazuje, ze dazenie do sprzedazy coraz wiekszego
wolumenu produktéw w pewnym czasie nie wymaga zadnych dodatkowych
naktaddw inwestycyjnych (odcinek Ov P). Niestety, wskutek zjawiska cyklicz-
nosci zycia produktéw, a nawet cyklicznosci zycia catych rodzajow aktyw-
nosci gospodarczej od pewnego momentu zdobycie nowych odbiorcéw
i rynkdw zmusza do inwestowania. Prosta g = rp ilustruje zalezno$¢ miedzy
tempem wzrostu (g) a stopg zysku (p) - im wyzsza stopa zysku, tym wieksze
mozliwosci wzrostu (korygowane wspotczynnikiem r). Obszar (O,, G, O) jest

3 Opracowano na podstawie: E. Domanska, op.cit., s. 174-177; J -Lesourne, op.cit.,
s. 116-131; R. Marris, L'entreprise capitaliste moderne, Dunod, Paris 1971; Z. Pierscionek,
op.cit., s. 36-38.
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dopuszczalnym obszarem wyboréw systemu celdw dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Wyraznie jednak widaé, ze najwyzsza stopa zysku (P) wiaze sie
Z nizszym tempem wzrostu firmy (g,), niz tempo g2, takze mieszczgce sie na
obszarze wyboréw dopuszczalnych.

Rys. 2. Zalezno$¢ miedzy zyskownoscig a wzrostem w modelu Marrisa

Zrbédto: Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 34

Analiza krzywych uzytecznosci charakteryzujgcych wiascicieli kapitatu
oraz menedzerow prowadzi Marrisa do wniosku, ze jesli firma jest kontro-
lowana przez wtascicieli, to wybierane sa cele nastawione na wyzszg stope
zysku albo mozliwosci lezagce na prawo od punktu P (bo moze liczy¢ sie
rowniez wzrost wartosci firmy), a jesli przez menedzerow, to wytgcznie na
wyzsze tempo wzrostu. Dgzenie do preferowania tempa wzrostu nie oznacza
oczywiscie lekcewazenia stopy zysku, bo to ona, po pierwsze, zapewnia
menedzerom spokdj w kontaktach z wascicielami otrzymujgcymi dywidendy
na normalnym poziomie oraz, po drugie, jest instrumentem przyciggania
nowych kapitatéw, warunkujacych finansowanie zatozonego tempa wzrostu.
W gruncie rzeczy przedsiebiorstwo jest wiec nastawione na maksymalizacje
wzrostu, warunkowanego ograniczeniami popytowymi i finansowymi oraz
limitowanego koniecznoscig zrealizowania pewnego minimalnego, pozada-
nego poziomu zysku. Dla firm notowanych na gietdzie kluczowg sprawg staje
sie maksymalizacja biezgcej wartosci ich akcji. W najogoélniejszym ujeciu
mozna zatem uznaé, iz menedzerowie starajg sie tak uksztattowac cele
dziatalnosci przedsiebiorstwa, aby. maksymalizowa¢ stope jego wzrostu, nie
dopuszczajgc jednak do przekroczenia granic bezpiecznego rozwoju.



2.2.4. Koncepcja O. Williamsona%

Kluczowego czynnika podlegajgcego optymalizacji upatruje O.Williamson
w tzw. funkcji uzytecznosci kierownictwa. Jest ona wyrazem zainteresowania
menedzeréw przede wszystkim zaspokajaniem witasnych preferencji i intere-
sO6w. Argumentami tej funkcji pozostaja; dazenie do wzrostu ponad potrzeby
aparatu administracyjnego (im jest liczniejszy, tym wieksza wtadza menedze-
ra, wieksze jego wynagrodzenie, wiekszy prestiz itp.), budowa luksusowych
biur i budynkéw biurowych oraz inwestowanie w inne udogodnienia.
Wszelkie specjalne inwestycje menedzerskie sg finansowane z nadwyzki
miedzy zyskiem faktycznym a zyskiem wymaganym przez akcjonariuszy.
Maksymalizacja funkcji uzytecznosci pozwala zatem menedzerom na ksztat-
towanie i rozszerzanie wiasnych pozycji, prestizu i poczucia niezbednosci.

2.2.5. Koncepcja A. Wooda%

Menedzerowie duzych przedsiebiorstw przywigzujg zwykle wiekszg wage do
obrotéw niz do zysku icaty prestiz ekipy menedzeréw zwigzany jest ze skalg
obrotéw ich firmy. Funkcjg celu wielkiej spotki jest zatem maksymalizacja
dtugookresowych utargéow (rozumianych jako iloczyn cen jednostkowych
i wielkosci rzeczowej sprzedazy). Funkcja ta jest ograniczona przez dynamike
popytu, wzrost zdolnosci produkcyjnych oraz dostepnos¢ srodkdw na finan-
sowanie inwestycji.

Model zarzadzania firma jest w istocie modelem decyzji, przyjmujgcym za
wyjsciowg nastepujaca teze: podstawowym zrédiem finansowania inwestycji
przedsiebiorstwa sg jego zyski brutto. Rozmiary tych zyskéw sg z kolei
okres$lone przez wielko$¢ zaplanowanych inwestycji brutto. Jaka wobec tego
winna by¢ dilugookresowa marza zysku (tj. dtugookresowy stosunek zyskow
do utargéw), aby zados$€uczyni¢ pragnieniu maksymalizacji wzrostu utargow,
majac jednoczednie na uwadze istniejace ograniczenia?

Kierownictwo przedsiebiorstwa uwaza za dostepne pewne alternatywne
strategie, ktére nazywa zbiorem szans. Strategia jest definiowana jako
konkretna kombinacja poziomow produkcji i cen, polityki sprzedazy i planéw
inwestycyjnych. Kazda strategia taczy sie z konkretnymi wielko$ciami
przecietnej marzy zysku, stopy wzrostu utargéw oraz poziomu wydatkow
inwestycyjnych. Zbidr szans jest ograniczony od gory przez marze zysku, jaka
przedsiebiorstwo moze osiggngé, oraz przez jego mozliwosci sprzedazy, a od

5 Opracowano na podstawie: E. Domanska, op.cit., s. 178-179; W. Frackowiak, op.cit.,
s. 22.
5% Opracowano na podstawie: E. Domanska, op.cit., s. 270-299.
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dotu - przez rozmiary inwestycji, ktorych musi dokona¢. Te trzy parametry
tworzg granice szans.

1) Granica okre$lona przez wymienno$¢ miedzy wzrostem sprzedazy
a marzg zysku. Polityka sprzedazy determinuje realizowane ceny oraz popyt
na produkty firmy. Wydatki na polityke sprzedazy sg tylko do pewnego
stopnia kompensowane przez wzrost utargu, po jego przekroczeniu przyrost
kosztow jednostkowych nie jest kompensowany wzrostem utargu.

2) Granica okres$lona przez wymiennos$¢ miedzy wzrostem popytu a ubyt-
kiem marzy zysku. Przy danej stopie wzrostu popytu rozmiary najwyzszej
osiggalnej marzy zysku mogg by¢ zwiekszone dzieki dodatkowym wydatkom
inwestycyjnym lub zmniejszone przez ich redukcje. Inwestycje umozliwiajg
zwykle réwniez dywersyfikacje produkcji, a wiec zastepowanie jednych
produktéw innymi, na ktére popyt rosnie szybciej, co istotnie ogranicza
ryzyko.

P=m (g, k),

gdzie: P - marza zysku (iloczyn zyskéw P do utargow V),
g - wzgledny wzrost utargow (tj. (V - V') podzielone przez V, gdzie
V' oznacza utargi w poprzednim okresie),
k - wspoétczynnik inwestycji (iloczyn wydatkéw inwestycyjnych | do
absolutnego wzrostu utargow V - V).

Funkcja m ma pewne szczegdélne cechy, mianowicie przy danej wielkosci
k, maxp zmniejsza sie w miare zwiekszania g (chcac zwiekszy¢ popyt,
przedsiebiorstwo musi podnosi¢ koszty jednostkowe przy stabilnych cenach).
Z kolei przy danej wartosci g, max p zwieksza sie w miare wzrostu k.

Walor sformalizowanego ujecia granic polega na uwidocznieniu podwoj-
nej roli inwestycji. Poziom wydatkéw inwestycyjnych wyznaczony jest przez
skale wzrostu utargéw, tzn. | =k x g x v. Jednoczes$nie wielko$¢ wspodtczyn-
nika inwestycji wptywa na potozenie granicy, okreslajgcej wymiennosé
miedzy przyrostem popytu a ubytkiem marzy zysku.

Ksztatt granicy szans zalezy jednak od umiejetnosci kierownictwa przed-
siebiorstwa. Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci, na ktore
sktada sie zar6wno ograniczono$¢ biezgcych informacji, jak i niepetna wiedza
0 majacych nastgpi¢ zmianach, powoduje, iz w poczatkowych stadiach
planowania menedzerowie dzielg strategie z punktu widzenia ryzyka na ,do
przyjecia" i ,nie do przyjecia". W dalszym postepowaniu ,przyjete" strategie
ocenia sie juz nie z punktu widzenia ryzyka, lecz ze wzgledu na przewidy-
wany zbior wynikdw odpowiadajgcy kazdej strategii.

Powyzsze rozumowanie zaktadato petng dostepnos¢ srodkéw na finansowa-
nie inwestycji. Po jego uchyleniu konieczne jest wyprowadzenie formalnej
zaleznos$ci diugookresowej, ktéra wyznaczy minimalny poziom zyskéw
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potrzebny do sfinansowania okreslonego poziomu inwestycji, zaplanowanych
z punktu widzenia realizacji funkcji celu. Jest to granica finansowa - uniemoz-
liwia ona podjecie jakiejkolwiek decyzji strategicznej, ktéra databy zbyt mate
rozmiary zyskéw w stosunku do inwestycji, jakich wymaga dana strategia.

Stopa aktywow ptynnych (/) to stosunek dokonanych lokat w aktywa
finansowe do wydatkéw inwestycyjnych. Stopa tajest wyznaczona planowym
wskaznikiem ptynnosci (/) oraz planowym wzrostem aktywow rzeczowych.
Minimalna konieczna stopa nazywa sie granica aktywow ptynnych.

Stopa finansowania zewnetrznego (x) to stosunek zewnetrznych srodkow
finansowych do wydatkow inwestycyjnych. Ryzyko kredytowania zmusza
menedzerdw do wyznaczenia gornej granicy stopy zadtuzenia (tj. stosunku
dtugébw do wartosci aktywéw netto). Zalezy ona od stopy procentowej, od
zmiennosci i niepewnosci przysztej zyskdéw i od stopnia niecheci menedze-
row do ponoszenia ryzyka. Planowana maksymalna stopa finansowania
zewnetrznego stanowi granice finansowania zewnetrznego.

Stopa zatrzymanych zyskow brutto (r) to stosunek wewnetrznych srodkow
finansowych do zysku globalnego. Stopa ta jest determinowana przez podatki
i dywidendy. Te pierwsze zaleza od ustawodawstwa gospodarczego i progra-
mu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dywidendy sg uzaleznione od preferencji
akcjonariuszy co do stopnia ptynnosci i skali ryzyka. Rozmiary osigganej
kwoty finansowania wewnetrznego (R) zaleza od amortyzacji minus odsetki
plus dochody niehandlowe oraz ta czes¢ zyskOw netto, ktéra pozostaje po
zaptaceniu podatkéw i dywidend. Zaleznos¢ R(P), gdzie P to wartos$¢ zyskow,
nazywa sie funkcjg finansowania wewnetrznego. Kwota finansowania we-
wnetrznego rosnie wraz z poziomem zyskow.

Jesli przyjmie sie ponizsze oznaczenia:

a+n/ - calkowite nakfady inwestycyjne,

Xl - catkowita wielko$¢ finansowania zewnetrznego,

(1+f-x)/ - catkowita wielko$¢ finansowania wewnetrznego, ktore jest

rowne wielkosci zatrzymanych zyskéw r(P), to

rP) >@ +f-x)x/

Przy danych f, x, r rownanie okres$la wielko$¢ zyskéw niezbednych do
sfinansowania okreslonego poziomu inwestycji. Jest to granica finansowa.
Mozna jg przedstawi¢ w kategoriach marzy zysku:
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Model ten mozna sprowadzi¢ do maksymalizacji utargéw podlegajacych
ograniczeniom:

Lp =m (g, K

(1 +f-x
2)-Po = —-——- e Xg Xk

Przy danej wartosci wspotczynnika inwestycji (kj granica szans okresla
zalezno$¢ miedzy najwyzsza mozliwg do osiggniecia marzg zysku a stopa
wzrostu popytu. Poniewaz spoétka, konkuruje z innymi spdétkami, moze
zwiekszy¢ popyt na swoje produkty jedynie przez zmniejszenie najwyzszej
osiggalnej marzy zysku. Odpowiednio przy danej wartosci k™ granica finan-
sowa okre$la minimum marzy zysku, konieczne do rozbudowy zdolnosci
produkcyjnych, jaka jest potrzebna przy jakiejkolwiek danej stopie wzrostu
sprzedazy. Im wyzsza jest stopa wzrostu, tym wieksze bedzie niezbedne
minimum marzy zysku, poniewaz szybsze tempo rozbudowy wymaga wiek-
szego udziatu wydatkéw inwestycyjnych w utargach.

Granica szans i granica finansowa wyznaczajg zatem podzbiér strategii,
z ktérych kazda jest zaréwno ,,do przyjecia”, jak i ,finansowo dopuszczalna".
Jesli kierownictwo pragnie maksymalizowaé stope wzrostu, to z wielu
alternatywnych strategii wybiera te, ktdrg wyznacza punkt przeciecia granicy
szans i granicy finansowej (poniewaz niezbednym warunkiem maksymalizacji
funkcji celu jest obecnos$¢ spotki na obu granicach jednoczesnie).

Granice te to dwie przeciwstawne sily, ktore wptywajg na decyzje
menedzeréw - obie wynikajg z dgzenia do maksymalizowania wzrostu
sprzedazy. Konkurencja ze strony innych spétek sklania do wyboru niskiej
marzy (zwieksza sie najwyzsza osiggalna stopa wzrostu popytu), natomiast
koniecznos$¢ finansowania przyrostu zdolnosci produkcyjnych zacheca do
wyboru wysokiej marzy (podnosi sie najwyzsza finansowo dopuszczalna
stopa wzrostu zdolnosci produkcyjnych). Rzeczywistos¢ jest bardziej skom-
plikowana, bo poziom marzy zapewniajgcej rownowage sam jest zalezny od
wspoitczynnika inwestycji, ktérego warto$¢ wptywa zaréwno na konkurencyj-
na sprawno$¢ spoiki, jak i na jej potrzeby finansowe.

Jesli k2> kv to wprowadza sie bardziej kapitatochtonng technike produk-
cji. Prowadzi to do zmniejszenia jednostkowych kosztow eksploatacyjnych, czyli
zwieksza sie najwyzsza osiggalna marza zysku - granica szans przesuwa sie
w gore. Jednoczes$nie zwieksza sie nachylenie granicy finansowej, bo osia-
ghiecie zdolnoéci produkcyjnych przy k2 wymaga zwiekszenia wydatkéw
inwestycyjnych, czyli konieczna jest wyzsza minimalna marza zysku dla
sfinansowania inwestycji towarzyszacych danej stopie wzrostu sprzedazy.

Od pewnego poziomu wptyw wzrostu wspoiczynnika inwestycji na
poprawe wymiennosci miedzy popytu a marzg zysku maleje. Wzrost potrzeb
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finansowych spowodowany podwyzszeniem wspoétczynnika inwestycji jest
staly (proporcjonalny). Pewien $redni poziom wspoétczynnika inwestycji jest
wiec swego rodzaju punktem zwrotnym, przy ktérym stopa wzrostu osigga
swe maksimum, i ten poziom wspéiczynnika powinien by¢ wybrany przez
spoOtke maksymalizujgcg wzrost. Spetnienie tego warunku zamyka rozwazania
na temat statycznej wersji decyzji o dlugookresowej marzy zysku.
Dynamiczna interpretacja modelu zaktada okres planowania na 5 lat, ale
jest ono kroczace, czyli co roku aktualizowane. Jesli kierownictwo zbyt nisko
wycenito koszt rozbudowy zdolnosci produkcyjnych, to przywrdcenie ditugo-
okresowej rownowagi odbywa sie przez ograniczenie inwestycji albo zwiek-
szenie marzy zysku przez podniesienie cen lub zmniejszenie kosztéw
sprzedazy. Jesli kierownictwo przeszacowato koszty eksploatacyjne, to moze
obnizy¢ planowang marze zysku przez zmniejszenie cen lub podniesienie
kosztow sprzedazy, stymulujac wzrost popytu irealizujgc wieksze inwestycje.
Oczywiscie korekty moga rezultaty pogorszyé. Krétkookresowe odchylenia
od réwnowagi moga niwelowac sie i nie wymagaja natychmiastowej reakcji
kierownictwa. Wahania te majg jednak okre$lone granice tolerancji.

2.2.6. Koncepcja Johna Galbraitha5s

Na bazie rozréznienia miedzy tzw. systemem rynkowym (dziataja w nim
prawa objasniane przez klasyczng i neoklasyczng ekonomie) a systemem
planujgcym, J. Galbraith forsuje teze o innych niz maksymalizacja zyskéw
celach dziatalnosci najwazniejszych wspodtczesnie wielkich korporacii.

W wielkich korporacjach dokonuje sie przesuniecie osrodkéw witadzy od
wiascicieli kapitatu do tzw. technostruktury. Technostruktura to grupa lu-
dzi pracujagcych w korporacji, posiadajgcych specjalng wiedze i doswiadcze-
nie, niezbedne ze wzgledu na mozliwosci zarzgdzania wielkg korporacja.
Wynagrodzenia technostruktury nie zalezg od poziomu zyskownosci korpo-
racji, a $cislej - zagraza jej tylko nazbyt niski poziom zyskownosci korporacji,
przy ktérej jej przetrwanie staje sie problematyczne. W tej sytuacji tech-
nostruktura jest bardziej zainteresowana minimalizacja ryzyka niz maksyma-
lizacja zysku.

Technostruktura jest nosnikiem dwoéch grup celéw:

1) Pierwsze to cele ochronne, ktére stuzg uniezaleznieniu sie technostruk-
tury od zewnetrznej kontroli realizowanej gtéwnie przez akcjonariuszy
iinnych dawcOw kapitatu. Te niezalezno$¢ zapewnia:

5%  Opracowano na podstawie: E. Domanska, op.cit., s. 212-215; B. Fiedor, M. Gulczynski,
A. Krawczewski, Trylogia I.K.C.albraitha, PWN, Warszawa 1978, s. 37-49; R. Karagiedow,
op. cit,, s. 174.
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- realizacja minimalnego, wymaganego poziomu zysku, ktéry pozwala na
wyptacanie akcjonariuszom rosngcych albo przynajmniej nie malejgcych
dywidend,

- zwiekszenie udzialu kapitatébw- obcych w- strukturze zrédet finansowa-
nia majatku korporacji, co pozwala jej dysponowaé daleko wiekszym kapi-
tatem niz tylko przekazany przez akcjonariuszy oraz stwarza sytuacje
szczegoblnej odpowiedzialnosci, ktérg mogg ponosi¢ wytgcznie dysponenci
realnej w'adzy, czyli technostruktura,

- zw-iekszenie samofinansowania jako sposobu akumulacji kapitatu witas-
nego, co podnosi oczywiscie wartos¢ rynkowa akcji, ale takze tworzy kapitat
inny niz przekazany przez akcjonariuszy.

2) Drugie to cele potwierdzajace, czyli mozliwo$¢ wzrostu znaczenia,
awansu i rozszerzenia realnej wiadzy technostruktury. Jest to mozliwe
wytgcznie w warunkach mozliw-ie szybkiego tempa w-zrostu gospodarczego
korporacji.

2.2.7. Koncepcja Alfreda Rappaporta57/

Koncepcja ta, nazywana takze shareholders value, jest wynikiem obserwacji,
ze tak naprawde los menedzeréw- najwyzszego szczebla zalezy od decyzji
podejmowanych przez wtascicieli, czyli w spétkach akcyjnych przez akcjo-
nariuszy. Tym za$ zalezy najbardziej na stopniowym wzroscie wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa. Sklania to menedzeréw najwyzszego szczebla do
.Zarzadzania w interesie akcjonariuszy" albo, inaczej mdéwigc, do maksy-
malizowania bogactwa witascicieli. Jest to by¢ moze troche zawoalowana
tendencja do nastawiania sie w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem na osigganie
mozliwie najwyzszej rentownosci, w tym przypadku zainwestowanych kapi-
tatow-.

Mechanizm podwyzszania wartosci rynkowej przedsiebiorstwa jest w grun-
cie rzeczy prosty. Jesli przedsiebiorstwo odnosi sukcesy w' tworzeniu wartosci
dodanej netto, to posiada do zagospodarowania nadwyzke gotoéwki powstatg
po pokryciu wszystkich kosztow-. Nadwyzka gotowki moze zostaé zagospo-
darowana na dwa sposoby. Po pierwsze, zarzagd moze wyptaca¢ dywidende.
Po drugie, pienigdze mogag zosta¢ reinwestowane w dziatalno$¢. Oba
dziatania przynosza korzys¢ akcjonariuszom. Jesli dywidendy sg podnoszone,
sktadnik dochodowy zwrotu dla akcjonariuszy zwieksza sie. JeSli pienigdze
sg reinwestowane W dziatalno$¢ i generujg przeptywy pieniezne przewyzsza-
jace koszt kapitatu, mozna liczy¢ sie z perspektywg jeszcze wiekszych

57 Zob. A. Rappaport, Shareholder-Value - Wertsteigerung ais Malistah fur die Unterneh-
mungsfiirung, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1995, catosc.

40



ptatnosci dywidend w przysztosci. Ceny akcji wzrosng w oczekiwaniu
wyzszych zwrotéw w przysztosciss.

Argumentow' na rzecz shareholders value jest jednak w'iecej. Mozna m. in.
wskazaé na:

- mozliwos¢ ,przyciggania" nowych albo dodatkowych kapitatéw, ktére
umozliwiajg ekspansje i stymuluja dalszy wzrost wartosci przedsiebiorstwa,

- mozliwos$¢ obrony przed ,wrogimi przejeciami”, ktére sg utrudnione
przez wysoki kurs akcji przedsiebiorstwa; barierg pozostaje nie tylko cena
akcji, lecz i zadowoleni akcjonariusze, ktorzy niechetnie pozbywajg sie
sw-oich akcji.

Przyjecie techniki zarzadzania w' interesie akcjonariuszy wymaga jednak
spetnienia co najmniej dw-6ch w-arunkow:

- uzaleznienia wynagrodzenh naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa
od w-zrostu wartosci przedsiebiorstwa (czyli nie od obrotow' czy zyskéw'),
najczesciej w formie tzw. opcji, ktére umozliwiajg zakup akcji przedsiebior-
stwa po cenie z przesztosci,

- skupienia uw-agi przede w-szystkim na cash flows, czyli r6znicy miedzy
catkow-itymi przychodami a catkowitymi wydatkami przedsiebiorstwa, ktéra
odnoszona jest do kapitalow- przedsiebiorstwa (jesli tak obliczona rentowno$¢
kapitatlu jest wyzsza od kosztu jego pozyskania, to jest to informacja
0 rosngcej wartosci przedsiebiorstwa).

Rezultatem stosowania koncepcji shareholders va/ue jest znacznie wigksze
znaczenie zagadnien strategicznych, a w szczegdlnosci diugookresowe
zarzadzanie finansowe W przedsiebiorstwie. Przedsiebiorstwa skupiaja swa
dziatalno$¢ na tych dziedzinach aktywnosci, ktére umozliwiajg im wytworze-
nie najwiekszej wartosci dodanej, a zatem pozostajg najbardziej rentowne
z punktu widzenia zaangazowanego kapitatu. Prowadzi to bezpos$rednio do
tzw. outsourcingu, czyli pozbywania sie dziedzin mato atrakcyjnych. W kon-
sekwencji niektdrzy twierdza, ze koncepcja ta stymuluje bezrobocie, chociaz
inni wskazuja, iz oznacza to efektywniejsze w skali spotecznej wykorzystanie
ograniczonych zasobow'.

2.3. WnioskKi

Jesliby przedsiebiorstwo opisa¢ w postaci prostego modelu (rys. 3), to mozna
przyja¢, ze rezultaty jego dziatalnosci przedstawia sie w postaci bilansu
lrachunku wynikoéw-, ktére sg ksztaltowane zarObwno przez zewnetrzne
uwarunkowania dziatalnosci, jak i decyzje kierownictwa.

5] J. Ellis, D. Williams, Strategia przedsigbiorstwa a analiza finansowa Pozycja na rynku
kapitalowym, FRR, Warszawa 1997, s. 88.
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. Decyzje +

Warunki Bilans i rachunek

Przedsiebiorstwo iké
zewnetrzne ¢ wynikéw

Rys. 3. Ogolny model przedsiebiorstwa

Zrédto: J Lesourne, Modeles de croissance des entreprises, Dunod, Paris 1973, s. 96

Rezultaty dziatalnosci przedsiebiorstwa zalezg od zewnetrznych uwarun-
kowan ekonomicznych oraz oczywiscie sg ksztaltowane przez decyzje
podejmowane przez osrodki decyzyjne w samym przedsiebiorstwie. Podej-
mowane decyzje uwzgledniajg sytuacje zewnetrzng oraz stan ekonomiczno-
-finansowy, czyli przeszie rezultaty dziatalnoSci przedsiebiorstwa. Podjecie
racjonalnej decyzji wymaga rozwazenia trzech podstawowych pytan5:

- jakie sg cele decydenta?

- jakie sg warianty sposobéw osiggniecia tych celéw?

- jak mozna uszeregowaé te warianty?

Pytaniem pierwotnym jest pierwsze, odpowiedzi bowiem na dwa kolejne
pytania to juz tylko srodki osiggniecia celéw.

Podstawowe znaczenie ma zalozenie o rozdzieleniu prawa wiasnosci
przedsiebiorstwa od prawa do podejmowania decyzji o uzytkowaniu tych
zasobow (teza menedzeryzmu). Dzialalno$¢ przedsiebiorstwa winna by¢
zatem postrzegana jako podlegajgca sterowaniu ze wzgledu na cele, ktére
sformutujg reprezentanci jego kierownictwa.

Jak to szczeg6lnie mocno podkres$la J. Lesourne60 analiza kryteriow
wyboréw w przedsiebiorstwie musi koniecznie wychodzi¢ od analizy moty-
wacji réznych grup, ktorych interesy ogniskujg sie wokot dziatalnosci tego
przedsiebiorstwa. Najwazniejszymi z tych grup spotecznych pozostajg zawsze:

- akcjonariusze, ktérzy sg wiascicielami kapitatu,

5 Por. Analiza systemowa - podstawy i metodologia, pod red. W. Findeisena, PWN,
Warszawa 1985, s. 91.
68 Zob. J. Lesourne, op.cit., s. 63-69.
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- menedzerowie, ktérzy determinujg polityke przedsiebiorstwa i zapew-
niajg realizacje funkcji zarzadczych,

- pracobiorcy, ktorzy poswiecajg przedsiebiorstwu sporg czesé¢ swego
czasu.

Grupy te nie sa niezalezne. Akcjonariusze najliczniej sa reprezentowani
w radach nadzorczych i wplywajg na sposoby zarzgdzania przedsiebiorstwa-
mi. Niejednokrotnie z akcjonariuszy wywodzg sie sami menedzerowie, ktdrzy
sg z kolei najczesciej pracobiorcami. Pracobiorcy z kolei w wiekszym albo
mniejszym stopniu partycypujg w' zarzadzaniu.

Motyw-acje akcjonariuszy majg - w-edlug j. Lesourne'a - zazwyczaj
charakter finansowy. Moga one przybiera¢ najrézniejsze formy:

- niektérzy preferujg duze zyski w krétkim czasie i gotowi sa realizowac
transakcje spekulacyjne,

- inni nastaw-iaja sie na zyski diugoterminow-e, czyli preferuja korzysci
zw-igzane z regularnym w-zrostem kurséw' akcji,

- jeszcze inni przywigzujg szczego6lng w-age do corocznych dochodow’,
czyli pozostajg zainteresowani polityka wysokich dywidend, naw-etjesli sg one
realizowane kosztem wartosci tych lokat kapitatowych,

- wreszcie akcjonariusze moga reprezentowaé rézne postawy wobec
ryzyka ilokujg swe kapitaty w ,pewne" firmy, niezaleznie od zmian ich
w-artosci i polityki dywidend,

- jeszcze inaczej motywow-ani sg akcjonariusze zwigzani z przedsiebior-
stwami bardzo duzym w-kladem kapitatlowym, ich motywacje zblizajg sie
w-Ow-czas do motywacji menedzerdw.

Menedzerowie reprezentujg najbardziej kompleksow-e postawy z punktu
widzenia przedsiebiorstwa. Z jednej strony pozostajg pracobiorcami i poszu-
kuja samorealizacji w dziatalnoSci profesjonalnej, a z drugiej strony - to oni
formutuja realne cele przedsiebiorstw, syntetyzujace oczekiwania w-szystkich
grup interesdbw- zogniskowanych w-okét przedsiebiorstwa. Szczegélnie istotne
W' tej sytuacji mogg okazywac sie:

- wynagrodzenie, ale rozumiane bardzo szeroko, jako wszelkiego rodzaju
korzy$ci materialne uzyskiwane przez menedzera (pobory, prowizje w zy-
skach, bonusy w akcjach),

- prestiz, ktéry zawsze ma swe konkretne socjologiczne odniesienie,
niekiedy moze by¢ ksztattowany przez sukcesy ekonomiczne, a niekiedy
moze wigza¢ sie z budowag wielkich imperibw gospodarczych czy tez
z humanistycznym lub ekologicznym podejsciem do sterowania dziatalnoscig
firmy,

- wiladza, ktéra moze stanowi¢ motywacje samoistng, ale wyzwala
wowczas dazenie do autonomizacji decyzji kierowniczych od wpltywow-
wiascicieli oraz do skutecznego forsowania tych decyzji wewnatrz przedsie-
biorstwa,
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- niezalezno$¢, ktéra moze z jedne) strony objawia¢ sie niechecig do
finansowania dziatalnosci przedsiebiorstw ze Zrédet obcych, co hamuje
tempo wzrostu przedsiebiorstwa, albo moze objawiac sie dgzeniem przeciw-
stawnym, dyktowanym checig kreowania dynamicznego wzrostu wartosci
gietdowej akcji (utrudniajgcego akwizycje i wrogie przejecia przez innych
wiascicieli),

- komfort, ktory czesciej wystepuje w matych i Srednich przedsigbior-
stwach niz w- duzych i wiaze sie zazwyczaj z realizacjg umiarkowanego, ale
statlego i pewnego rozwoju,

- bezpieczenstwo, ktére wyraza sie przewaznie unikaniem negatywnej
oceny ze strony rady nadzorczej poprzez polityke satysfakcjonujacych
dywidend, dgzeniem do kontrolowania zmian cen gietdowych akcji, ograni-
czaniem wykorzystania kapitatéw- obcych, osigganiem regularnych i pewnych
zyskow-.

Analiza motywacji pracobiorcow, z punktu widzenia ich zwigzkéw- z po-
dejmowaniem decyzji kierow-niczych, pozwala w-skaza¢ na:

- w-ynagrodzenia, ktore najsilniej zw-ykle odczuwajg pracobiorcy, W' sw-gj
istocie jest to jednak motywacja sprzeczna z dgzeniem do zyskéw czy
dywidend,

- kariery, oznaczajgce dazenie do zajmowania coraz wazniejszych stano-
wisk organizacyjnych w przedsiebiorstwie - musi to przektada¢ sie na
uprzyw-ilejow-anie w-zrostu firmy, bo tylko w-tedy stosunkowo szybko pojawia
sie spora liczba takich stanowisk,

- bezpieczenstwo, w' szczegdllnosci bezpieczenstwo miejsc pracy, co
wigze sie z preferowaniem bezpieczenstwa w zarzgdzaniu przedsiebior-
stwem.

Wszystkie te motywacje wystepujg jednocze$Snie, tworzgc w kazdym
z przedsiebiorstw oryginalng konstelacje, aktywnie wptywajacg na ksztatto-
wanie celéw- ich dziatalnosci. Z punktu widzenia menedzera wszystkie te
motywacje muszg by¢ brane pod uw-age i rownowazone z uw-zglednieniem
zew-netrznych uw-arunkow-an i stanu ekonomiczno-finansowego przedsie-
biorstwa.

Nic zatem dziwnego, ze teorie te odrzucajg zatozenie o istnieniu wytgcz-
nie jednego celu dziatalnosci przedsiebiorstwa. W szczegdélnosci nie do
utrzymania jest twierdzenie o maksymalizow-aniu zysku jako jedynym,
podstawowym celu przedsiebiorstwa. Jesli do tego dodac¢ wielos¢ rynkéw!
i bogactwo oferty produktowej oferowanej przez duze przedsiebiorstwa,
dziatajace w dynamicznym i ewoluujgcym otoczeniu, to staje sie oczywiste,
ze dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa jest sterowana przez wigzki celdw-, posréd
ktérych mozna co najwyzej jeden wyrdzni¢ jako szczegdlnie preferowany,
a inne traktowac jako swoiste warunki brzegowe jego realizacji. Dominujgce
znaczenie grup technokratyczno-menedzerskich na plan pierwszy wysuwa
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dazenie do rozwoju przedsiebiorstwa, ktory r6znie moze by¢é oczywiscie
mierzony. Kluczowym zagadnieniem staje sie tempo tego rozwoju6l.

W ramach podejscia menedzerskiego uznaje sie zatem, ze:

- decydent zachowuje sie tak, jak gdyby dysponowat wystarczajacymi
informacjami, aby zidentyfikowa¢ problem decyzyjny i dokonac¢ witasciwego
wyboru z punktu widzenia potrzeb optymalizacji,

- liczne, cho¢ r6zne cele moga by¢ analizowane przez decydenta
w formie jednej scalonej funkcji celu, wyrazajacej interesy wszystkich grup
spotecznych zogniskowanych wokét firmy62.

Kluczowg sprawa pozostaje zatem budowa modelu analizy decyzyjnej,
ztozonego z relatywnie niewielu zmiennych i to zmiennych poddajgcych sie
operacjonalizacji. Skutkuje to wykorzystywaniem prawie wylgcznie parame-
trow finansowych, ktére co najwyzej z zalozenia odzwierciedlaja zmienne
jakosciowe, ktorych istotnos¢ takze docenia sie (np. bezpieczenstwo czy tez
prestiz moga by¢ w-igzane z dazeniem do wysokich cen gietdowych akcji).

6L Por. Z. Pierscionek, op.cit., s. 36.
& Zob. W. Frackowiak, op.cit., s. 22.



3. PODEJSCIE ORGANIZACYJNE

Podejscie organizacyjne moze byc¢ scisle wigzane z uksztattowaniem sie
u schytku XIX w. nauki o organizacji i zarzadzaniu63. Czynnikiem stymuluja-
cym powstanie tej dyscypliny naukowej byly konsekwencje rewolucji prze-
mystowej, ktéra zaczeta sie w Wielkiej Brytanii w' latach sze$édziesigtych
XVIII w., aw XIX w. ogarnefa najbardziej rozwiniete gospodarczo kraje Europy
Zachodniej i Ameryke P6inocng64d W wyniku wzmozonej industrializacji
wiekszosci panstw cywilizowanego $wiata oraz rewolucji nhaukowo-technicz-
nej, zwigzanej z powszechnym zastosowaniem w produkcji maszyn napedza-
nych silnikami na pare w'odng, pod koniec XIX w, dalsza racjonalizacja
praktyki organizacji i zarzadzania wymagata zastgpienia dominujacych wow-
czas zasad i metod, zwyczajowo wykorzystywanych w powstajgcych wow-
czas korporacjach przemystowych i handlowych, zasadami i metodami na-
ukowo uzasadnionymi i sprawdzonymi. Przetom XIX i XX stulecia to okres
pojawienia sie licznych publikacji twércow podstaw wspodtczesnego dorobku
naukowego o organizacji i zarzgdzaniu.

Problematyke organizacji i zarzgdzania wysuneto na plan pierwszy po-
wstanie wielkich organizacji gospodarczych. W Ameryce Péinocnej byto to
zwigzane przede wszystkim z budowg kolei transkontynentalnych, zas
w Europie z funkcjonowaniem wielkich bankoéw-. Idee naukowego badania
organizacji i zarzadzania pierwszy na kontynencie amerykanskim gtosit
H.Towne w eseiji' Inzynier jako ekonomista. W tej samej epoce, lecz nieco
wczesniej, tworca Deutsche Bank, G. Siemens, zidentyfikowat i rozwigzat
fundamentalne zagadnienia komunikacji i informacji w wielkim przedsiebior-
stwie. W tym tez czasie w Japonii E. Shibusawa pierwszy podjat badanie
problemoéw dotyczacych stosunku miedzy przedsiebiorstwem handlowym
a celami narodowymi oraz miedzy potrzebami zawodowymi a morale indy-
widualnym65. Znaczace jest tu przekonanie, ze jedng z funkcji zarzadzania

Por. Z. Martyniak, Prekursorzy nauki o organizacji i zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1989,
s. fi.

64 Zob. B. Glinski, B. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzgdzanie strategiczne. Geneza, rozwgj,
priorytety, Key Text, Warszawa 1996, s. 20.

65 P.F. Drucker, La nouvelle pratique de la direction des entreprises, Les Editions
d'Organisation, Paris 1975, s. 42.
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jest planowanie, ajego trescig pozostaje m.in. formutowanie koniecznych do
osiggniecia celoGw'66.

Celem niniejszego fragmentu opracowania,jest zaprezentowanie podsta-
wowych zatozen oraz tez kluczowych koncepcji proponowanych na bazie
podejscia organizacyjnego, a takze sformulowanie najwazniejszych wnio-
skéw- z nich wynikajgcych.

3.1. Zatozenia podejscia organizacyjnego

Teoria organizacji i zarzadzania jest dyscyplina, pozwalajacg wykorzystac
wiedze o prawidtowos$ciach funkcjonowania organizacji spotecznych i zasa-
dach zarzgdzania nimi w praktycznej dziatalnosci kierownikow- rozmaitych
instytucji. Odpowiada zatem ona zapotrzebowaniu praktyki oraz dotyczy
bezposrednio postaw- i zachowah ludzkich.

Zakres przedmiotowy tej teorii tworzg wszystkie te zjawiska, ktére
wplywajg na poziom efektywnosci organizacyjnej, realizowanej przez orga-
nizacje spoteczne. Zazwyczaj obejmuje sie je wspoOlng nazwag ,zjawiska
organizacyjne". Powstanie iprzebieg zjawisk organizacyjnych sktania do
formutowania wielu pytan, na ktére badacze organizacji i zarzagdzania starajg
sie odpowiedzieé. Pytania te okre$la sie nazwg ,,zagadnienia organizacyjne".
Sg to zdania pytajne, dotyczgce trudnosci zwigzanych z nieustannym formuto-
waniem i przyczynianiem sie do osiggania konkretnych celéw- w organizacji
spotecznej, dazacej do wzrostu swej efektywnos$ci organizacyjnej. Zjawiska
organizacyjne wyznaczaja obiektywny zakres przedmiotowy teorii organizacji
i zarzadzania, ktérego badacze nie potrafia wyczerpujaco zdefiniowac,
zajmujg sie bow'iem oni subiektywnie zdefiniowanym zakresem, czyli sformuto-
wanymi przez siebie zagadnieniami organizacyjnymi. Wspoétczes$nie zwykto
sie przyjmowac, ze organizacje sg systemami otwartymi. Ujecie to pozwala
stwierdzi¢, iz najwazniejszymi rozstrzygnieciami zagadnien organizacyjnych sa:
po pierwsze, zapewnienie skutecznej i gospodarnej realizacji sformutowanych
konkretnych celéw' organizacyjnych oraz, po drugie, zapewnienie ciggtego
i trafnego przeformutowania tych celéw, w zgodzie z wymaganiami i ogra-
niczeniami srodowiska zewnetrznego. Pierwsze zagadnienie jest pytaniem
0 sposoOb integracji wewnagtrzorganizacyjnej, drugie - o sposob adaptacji do
otoczenia. Integracja wewnatrzorganizacyjna ma co najmniej trzy aspekty:

- aspekt zwigzany z synchronizacjg procesOw- organizacyjnych, czyli sa
to pytania dotyczgce czasu rozpoczynania i trwania przedsiewzige¢ organiza-
cyjnych, wymaganych z punktu widzenia celéw- organizacji,

66 Zob. Z. Martyniak, Metody organizowania proceséw pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 13.
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- aspekt zwigzany ze wzajemnym dostosowaniem sktadnikéw- rzeczo-
wych organizacji, czyli sg to pytania dotyczgce doboru witasciwej co do
rodzaju i parametrow techniczno-technologicznych oraz ekonomicznych
aparatury wykorzystywanej w organizacji do realizacji jej celow,

- aspekt zwigzany ze wzajemnym uzgadnianiem kultury pracownikow-
i zastosowanych rozwigzan organizacyjnych, czyli sg to pytania o poziom
zaspokojenia potrzeb psychicznych personelu w konkretnych warunkach
organizacyjnych.

Adaptacja organizacji do wymagah $rodowiska zewnetrznego ma co
najmniej dwa aspekty:

- aspekt responsywny, zwigzany z dostosowaniem organizacji do zmian
otoczenia, czyli sg to pytania o0 wymagane zmiany wewnagtrzorganizacyjne
(przede wszystkim o tres¢ nowych konkretnych celéw- oraz nowe strukturalne
i proceduralne sposoby ich osiggania) w nowej sytuacji zewnetrzno-
organizacyjnej,

- aspekt antycypacyjny, zwigzany z dostosowaniem charakterystyki $ro-
dowiska zewnetrznego do stanu organizacji i zamierzonych zmian wewnetrz-
nych, czyli sa to pytania o pozgdane dzialania ksztaltujgce otoczenie
(np. przez promocje, inicjowanie badan podstawowych itp.) dla wykorzysta-
nia odkrytych lub uksztattowanych nowych zdolnosci organizacyjnych.

Zakres czasoprzestrzenny oznacza, gdzie i kiedy obowigzuja ustale-
nia badan organizacji i zarzagdzania. W teorii organizacji i zarzgdzania do$¢
wyraznie ksztattujg sie dwa stanowiska, réznie rozstrzygajace ten problem:

- stanowisko uniwersalistyczne, raczej juz historyczne, utrzymujgce, ze
prawa i twierdzenia teorii organizacji i zarzgdzania obowigzujg we wszystkich
organizacjach spotecznych w kazdym czasie,

- stanowisko sytuacyjne, uznajace, iz znajdujg one zastosowanie tylko
w organizacjach tego samego typu co badana organizacja, pod warunkiem,
ze pozostajg one w podobnej sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej, czyli
w rzeczywistosci kazda organizacja rzadzi sie wedtug witasnej i niepowtarzal-
nej logiki, co nie przeszkadza poszukiwaniu ogélnych praw- itwierdzeh
obowigzujgcych we wszystkich organizacjach spotecznych oraz czynnikéw
ubocznych, znieksztalcajgcych sposéb przejawiania sie tych praw i twier-
dzené6r.

Poniewaz dla rozpatrywanej dyscypliny naukowej centralng kategorig
ontologiczng i epistemologiczng jest organizacja spoteczna, a bywa ona
opisywana jako:

67 Szerzej nt. charakterystyki teorii organizacji i zarzgdzania zob. P. Banaszyk, K. Krzakie-
wicz, Organizacja i zarzadzanie (wybrane problemy), Wyd. AE, Poznan 1992, s. 3-17 oraz
P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, Podstawy organizacji i zarzadzania, WSZ, Stupsk 1997.
s. 7-11 i 79-84.
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- wielo$¢ czesci,

- z ktérych kazda dazy do osiggniecia szczegdtowego celu (celdw) i ktore
utrzymujg sie dzieki wzajemnym powigzaniom,

- jednoczes$nie przystosowujgc sie do srodowiska zewnetrznego i

- przez to utrzymujac stan wzajemnego powigzania cze$ci68.
Dlatego jednym z centralnych zagadnien jest problematyka celéw organizaciji.

3.2. Przeglad koncepcji

U podstaw badan istoty i znaczenia celéw w dziatalnosci organizacji lezy
sformutowane juz przez H. Le Chateliera przekonanie, ze ,aby osiggnaé
powodzenie, trzeba mie¢ zawsze cel jedyny, Scisty, ograniczony i uzytecz-
ny"69. Podstawowa wytyczng sprawnego dziatania jest zalecenie, aby dziata¢
w sposOb zorganizowany. Wytyczna tajest formutowana w postaci tzw. cyklu
organizacyjnego. Powszechnie przyjmuje sie, ze jego autorem byt witasnie
Le Chatelier, aczkolwiek znany jest fakt, iz on jedynie uog6lnit i starat sie
upowszechni¢ koncepcje wczes$niejsze.

Cykl organizacyjny mozna zaprezentowaé w formule piecioetapowe;j,
sg to:

- uswiadomienie celu,

- planowanie,

- przygotowanie zasobOw i warunkéw dziatania,

- realizacja,

- kontrola70

Etap uswiadomienia celu dziatania polega na antycypowaniu przysztego
stanu rzeczy, ktéry moze by¢é uznany przez potencjalnych sprawcow za
pozadany. Nie moze to by¢ oczywiscie dowolny stan rzeczy, lecz taki, dla
urzeczywistnienia ktérego cztowiek Ilub zespdt ludzi sa gotowi podjac
dziatanie. Ten stan rzeczy winien wiec mie¢ konkretng site motywacyjna,
wynikajgcg zazwyczaj z faktu, ze jego osiggniecie posrednio albo bezposred-
nio prowadzi do zaspokojenia jakich$ potrzeb.

Nim przyszli sprawcy sprecyzujg cel, powinni wiec okresli¢ potrzebe
wyznaczajacg kierunek ich dziatania. Wymaga to podjecia czynnosci zmie-
rzajacych do diagnozy stanéw przesztego i terazniejszego oraz prognhozy
stanu przysztego, ktore tagcznie pozwolg ustali¢ hierarchie potrzeb. Identyfikacja

63Zob. C. Argyris, Zrozumienie zachowania ludzkiego w organizacji: jeden punkt widzenia,
w: Nowoczesna teoria organizacji, pod red. M. Haire'a, PWN, Warszawa 1965, s. 198.

69 H. Le Chatelier, Filozofia systemu Taylora, w: Twércy naukowych podstaw organizacii.
Wybér pism, pod red. J. Kurnala, PWE, Warszawa 1972, s. 107.

70 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 203.
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najistotniejszych dla przysztych sprawcoéw potrzeb jest warunkiem koniecz-
nym, ale nie wystarczajagcym do sformutowania celu. Jedng i te samg potrzebe
daje sie bowiem zwykle zaspokoi¢, dgzac do réznych celéw, ktére sg
konkurencyjne wzgledem siebie, a r6znig sie wielkoscig zasobéw angazowa-
nych w dziatanie i warunkami wymaganymi do osiagniecia minimalnej
skutecznosci. Uprzednio przeprowadzone diagnozy iprognoza okreslity
jednak potencjalne zasoby i warunki, ktérymi mozna dysponowaé - sa to
rozstrzygajgce informacje o najbardziej pozgdanym celu dziatania.

Na tym etapie konieczne jest zapoznanie z celem dzialania catego
zespotu wykonawcow. Jest to zadanie stojgce przed kierownictwem zespotu.
Po pierwsze, nie wystarczy przedstawi¢ kazdemu z wykonawcoOw jego
czgstkowego zadania, lecz nalezy mu zaprezentowa¢ miejsce jego zadania
w catosci zadan realizowanych przez zespot. Po drugie, cel winien by¢
zaprezentowany wykonawcom we witasciwy sposob, a wiec zrozumiale i na
tyle szczegétowo, by utrzymujac swa organizatorskg moc, cel 6w nie
hamowat innowacyjnosci wykonawcow.

Badacze organizacji i zarzgdzania w najbardziej ogolnych ujeciach celem
uniwersalnym dziatalnosci dowolnej organizacji okres$lajg dgzenie do maksy-
malnego powodzenia. Oczywiscie oddzielnym i trudnym zagadnieniem jest
opis kryteribw owego powodzenia.

Niewatpliwie naczelng wartoscig (korzyscig) z dziatania w sposdb zorga-
nizowany jest osigganie tzw. efektu organizacyjnego. Jest on przypadkiem
efektu synergicznego, czyli takiego zestawienia dwdch lub wiekszej liczby
elementdéw, by ich oddzialywanie (a w przypadku ludzi dziatanie) dawato
skutek wiekszy niz suma skutkéw wywotanych przez kazdy z elementow
oddzielnie7l. W odniesieniu do organizacji spotecznych mozna stwierdzi¢, iz
efektem organizacyjnym jest nadwyzka korzySci przypadajgca na jednego
cztonka grupy w dziataniu zorganizowanym w porownaniu z korzyscia, jaka
maogtby osiggng¢ podmiot dziatania indywidualnego.

Czesto rozwazajgc kategorie celéw organizacji stawia sie pytanie, co to
sg cele organizacji i czy w oglle uprawnione jest postugiwanie sie tym
terminem w takim kontek$cie. W $cistym sensie tego stowa, cel oznacza
antycypowany przez podmiot dziatajagcy stan jakich$ rzeczy pod pewnymi
wzgledami cenny (pozadany) iprzez to wyznaczajgcy kierunek i strukture
dziatania tego podmiotu. Niemniej czasem pojecie celu stosowane jest
W znacznie szerszym rozumieniu - jako koncowy etap wszelkiego procesu
ukierunkowanego, nawet ukierunkowanego bez udzialu $wiadomosci, np.
sitami natury. W odniesieniu do organizacji spotecznych za zasadne uznaje
sie' uzywanie pojecia celu niejako posrodku powyzszych uje¢. Mozna

pat Zob. T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroctaw 1978, *
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mianowicie mowic¢ o celowosci systemow uksztattowanych przez cztowieka.
Cel organizacji jest wiec koncowym skutkiem, do ktérego zmierza dziatalno$¢
organizacji, a jednoczesnie jest to cel w $cistym znaczeniu, ktéry przyswieca
cztowiekowi czy ludziom budujgcym te organizacje72

3.2.1. Prakseologiczna koncepcja Jana Zieleniewskiego73

J. Zieleniewski wychodzi z zatozenia, ze cele wyznaczajg zawsze kierunek
i strukture dziatan w kazdej sytuacji. Dlatego tez nalezy przyjmowac, ze
realizacja celéw to bezwzglednie ,racja istnienia" wszelkich instytucji, a sto-
pien tej realizacji jest miarg ich powodzenia. Cel dzialania to dotyczacy
przysztosci, antycypowany przez podmiot dziatajgcy, stan jakich$ rzeczy,
ktory, jako dla podmiotu dziatajgcego pod jakims$ wzgledem cenny (pozadany),
wyznacza kierunek i strukture jego dziatania, zmierzajagcego do spowodowa-
nia lub utrzymania tego stanu rzeczy. Jezeli dziatanie cztowieka lub funkcjo-
nowanie instytucji nie doprowadza do danych rzeczy pod danym wzgledem
w danym czasie do zamierzonego stanu, znaczy to, ze albo sformutowanie
celu byto wadliwe, albo dziatanie (funkcjonowanie) nie bylo dostatecznie
zorganizowane.

Stopien uswiadomienia sobie przez podmiot dziatajacy celu wiasnego
dziatania waha sie w praktyce w bardzo szerokich granicach: od zupetnie
jasnego wyobrazenia pozgdanego stanu rzeczy, poprzez szereg stopni
jasnosci, az do braku jakiegokolwiek Swiadomego wyobrazenia, zamiast
ktérego w takim przypadku jako czynnik wywotujacy dziatanie wystepuje -
mimo poczucia dowolnosci dziatania - podswiadomy poglad.

Cele moga uktada¢ sie w wyraznag hierarchie przynajmniej w trojakim
znaczeniu. Po pierwsze, w wymiarze czasowym - jako elementy, kolejne
ogniwa tancucha przyczyn i skutkéw; po drugie, w nieczasowym wymiarze
przedziatéw instytucji - jako indywidualne cele osobnikéw, partykularne cele
grup ludzi i cele wspdlne catej instytucji; po trzecie, ze wzgledu na doniostos¢
dla danego osobnika celéw jednoczesnie wyznaczajacych jego dziatanie
(funkcjonowanie instytucji).

W kazdym dziataniu daje sie stwierdzi¢ wielo$¢ celdw. | to nie tylko
w znaczeniu tahcucha celéw posrednich, ale i w tym znaczeniu, ze to samo
dziatanie ma z reguly wiecej niz jeden cel traktowany w danym przedziale
jako ostateczny. Tej wspotrzednosci nie nalezy utozsamia¢ z réwnorzedno-
$cig w sensie rownego ich znaczenia dla podmiotu. Migedzy tymi wieloma

72 Zob. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. Ut, t6dz 1992, s. 100-101.
73Zob. J. Zieleniewski, Organizacja zespotdéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji
i kierowania, PWN, Warszawa 1978, s. 205-223.
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celami nie moze - w dziataniu skutecznym - zachodzi¢ stosunek wytgczania
sie (tzn. taki stosunek, ze osiagniecie jednego celu w jakimkolwiek stopniu
uniemozliwia jakikolwiek stopieh osiggniecia innego celu). Ale moze zacho-
dzi¢ stosunek niezgodnosci w tym znaczeniu, ze podwyzszenie stopnia
osiggniecia jednego celu oznacza obnizenie stopnia osiagniecia innego.

J. Zieleniewski prezentuje takze swdj stosunek do istniejgcych koncepcji
celéw funkcjonowania instytucji. Zauwaza mianowicie, ze do przesztosci
odeszty juz czasy poszukiwania jednego, jedynego, wiasciwego celu. Wska-
zuje jednak, iz nie ma zgody pomiedzy zwolennikami tezy, ze pewien
okreslony cel przewaza nad innymi, ani pomiedzy zwolennikami tezy, ze
nalezy formutowaé zestawy obejmujace po kilka celdw wspétrzednych.
Sposrdd tych pierwszych jedni widzg ten cel w maksymalizacji zysku, inni
w przetrwaniu i rozwoju przedsiebiorstwa (niezaleznie od aktualnych korzy-
Sci wiascicieli i pracownikéw), nie brak i takich, ktdrzy jedynego celu
przedsiebiorstwa doszukujg sie w $wiadczeniu ustug dla spoteczenstwa. Sg
i zwolennicy koncepcji, w mys$l ktérej, jezeli w ogodle przedsiebiorstwo
maksymalizuje cokolwiek, to maksymalizuje uzytecznos¢.

Na tym tle J. Zieleniewski stawia postulat, aby poprawnie formutowane
cele instytucji zawieraty zawsze:

- element przedmiotowy,
element czasu,

- element przestrzenny,

- element kosztu (co jest jednak zagadnieniem spornym, precyzowanie
bowiem kosztow grozi przeksztatceniem formutowania celow w ksztattowa-
nie planu dziatania).

Ogolnie mozna zatem, za J. Zieleniewskim, powiedzie¢ ze organizacje
funkcjonujg po to, aby sprawnie realizowac cele. Sprawnie, tzn. w pierwszej
kolejnosci nalezy dokona¢ wyboru kryterium gtéwnego oceny tej sprawnosci
badZz to cennosci skutku, badz tez korzystnosci albo ekonomicznosci.
W pierwszym przypadku pominiety w ocenie zostaje koszt dziatania, co bywa
uzasadnione w sytuacji nadmiaru zuzywanych zasobéw Ilub zagrozenia
wartosci szczegdlnie cenionych przez sprawcOw. Sprawnos$¢ w sensie ogol-
nym jest wéwczas interpretowana nastepujgco:

- zadnego dziatania nie mozna nazwa¢ sprawnym w sensie ogolnym,
jezeli nie jest co najmniej minimalnie skuteczne (tzn. nabytki sg na tyle cenne,
iz same przez sie moglyby by¢ celem gtéwnym),

- spos$réd wielu wariantOw dziatania spetniajacych powyzszy warunek, za
sprawniejszy uznaje sie ten wariant dziatania, ktory charakteryzuje sie
najwiekszg skutecznoscia,

- jesli obydwa powyzsze warunki spetnia jeszcze kilka wariantéw dzia-
fania, to sprawniejszy jest ten, ktéry okazuje sie najbardziej korzystny lub
ekonomiczny.
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W ocenie sprawnosci dziatania jego sprawcy uwzgledniajg jednak zazwy-
czaj koszt, niezbedny do osiggniecia zamierzonego celu. Sktania to ich do
przyjecia jako kryterium gtowne ekonomicznosci albo korzystnosci. Interpre-
tacja sprawnosci w sensie ogélnym przyjmuje wtedy formute:

- zadnego dziatania nie mozna nazwac¢ sprawnym w sensie ogdlnym, jesli
nie jest co najmniej minimalnie skuteczne,

- sposrod wielu wariantéw spetniajacych powyzszy warunek za spraw-
niejszy uznaje sie ten, ktéry w wyzszym stopniu spetnia kryterium bedace
podstawg oceny,

- jesli obydwa powyzsze warunki nadal spetnia kilka wariantéw dziatania,
to stosuje sie kryterium pomocnicze, tzn. uprzednio pominiete,

- jesli powyzsze warianty spetnia nadal kilka wariantéw dziatania, to
wybiera sie sposréd nich najskuteczniejszy.

Zaprezentowana metodyka oceny sprawnosci dziatalnosci zbiorowej,
takze zorganizowanej, moze by¢ traktowana jako objasnienie swoistej
filozofii, czyli sensu dziatalnosci dowolnej organizacji spotecznej. Rzecz
oczywista, ze r6zne rodzaje organizacji dgza przede wszystkim do odmien-
nych celow podstawowych. W najogdlniejszym ujeciu organizacje ukierunko-
wane zarobkowo na plan pierwszy wysuwajg ekonomizacje swej dziatalnosci,
za$ organizacje ukierunkowane niekomercyjnie starajg sie zwykle osiggna¢
mozliwie wysokag skutecznos$é dziatalnosci.

3.2.2. Koncepcja behawioralna

Koncepcja behawioralna jest teorig o szerszym zasiegu i nie koncentruje sie
wytgcznie na analizie zagadnien celow dziatalno$ci organizacji. Jej tworcy
realizowali bowiem zamierzenie sformutowania teorii firmy, konkurencyjnej
wobec doktryny klasycznej. Wskazywali, iz koncepcja klasyczna moze zostaé
zredukowana do dwéch kluczowych zatozen74

- przedsiebiorstwa poszukujg maksymalizacji zysku,

- czynig to, dysponujgc doskonatg wiedzg o rynku.

Pierwsze zatozenie poddajg krytyce z kilku punktéw widzenia. Po pierwsze,
powotujg wiele badan socjopsychologicznych dotyczagcych motywéw zacho-
wanh przedsiebiorcéw. Wynika z nich dos¢ jasno, ze zaden przedsiebiorca nie
kieruje sie wytgcznie jednym dazeniem. Typowa jest raczej sytuacja istnienia
wielosci motywow indywidualnych, zazwyczaj ujawniajagcych hierarchiczng
istotnos$¢, ktérg mozna by nazwaé ogoélng funkcjg preferencji, gdyby nie
watpliwosci, czy przedsiebiorcy potrafig jg jasno zdefiniowaé. Po drugie,
zwolennicy koncepcji behawiorystycznej wskazujg na ewolucje menedzer-
skich koncepcji celéw przedsiebiorstwa, pokazujac, ze nawet z ekonomicznego

74 Zob. R. Cyert, J. March, Processus de decision dans I'entreprise, Dunod, Paris 1970, s. 8.
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punktu widzenia da sie wykorzystywac¢ wskazniki ekonomiczne inne niz zysk,
jako kryteria optymalizacji dziatalnos$ci firmy7s.

Z kolei zatozenie o doskonatej znajomosci rynku jest poddawane krytyce
z punktu widzenia ograniczen ludzkich mozliwosci percepcji. Cztowiek -
zdaniem H. Simona - nie jest w stariie rozumowac¢ wedtug jakiegokolwiek
modelu racjonalnosci absolutnej. Nie jest on bowiem zdolny do poznania
wszelkich mozliwych wariantéw rozwigzania danego problemu, ponadto za$
jego sposOb rozumowania ma charakter sekwencyjny, a nie synoptyczny.
Cztowiek nie poszukuje rozwigzania optymalnego, tj. najlepszego w absolut-
nym sensie tego stowa, bo jest ono poza zasiegiem jego mozliwosci
poznawczych, poszukuje natomiast rozwigzania satysfakcjonujacego. Jest
nim pierwsze znalezione rozwigzanie, spetniajace sformutowane kryteria
racjonalnosci76. U podstaw tej krytyki lezy tzw. koncepcja racjonalnosci
ograniczonej, ktéra réwniez uzasadnia niemoznos¢ maksymalizowania cze-
gokolwiek przez przedsiebiorce, w tym takze zysku.

Cele dziatalnosci przedsiebiorstwa nie sg zatem uniwersalng listg stanow
rzeczy, do ktdrych nalezy dazy¢. Koncepcja behawiorystyczna odrzuca
bowiem normatywizm teorii klasycznych i postuluje budowe teorii deskryp-
tywnej, opisujacej proces ksztattowania sie celo6w w dowolnym przedsiebior-
stwie. Punktem wyjscia do podjecia wysitku takiego opisu jest uznanie
przedsiebiorstwa za organizacje spoteczng. Jest ona ukonstytuowana przez
ztozong sie¢ proceséw decyzyjnych, skierowanych na ksztattowanie zacho-
wan koalicji oséb, podtrzymujgcych gotowos$¢ do wspoidziatania dzieki
rownowazeniu sie otrzymywanych od koalicji zachet ze Swiadczonymi na jej
rzecz wkladami77. Poniewaz uczestnicy organizacji wchodzg w rozmaite
uktady koalicyjne wewnatrz przedsiebiorstwa, przeto zadna z tych oséb nie
moze mowi¢ o catkowitej dowolnosci swych zachowan i decyzji. Kazda
osoba dagzgca do realizacji whtasnych celéw musi liczy¢ sie z oczekiwaniami
innych, jesli zalezy jej na pozostaniu w organizacji i podtrzymaniu jej trwania.
Stan ten prowadzi bezposrednio do tego, ze:

- organizacje obejmujg uczestnikéw indywidualnych, ktérzy (przynaj-
mniej potencjalnie) na pierwszym miejscu stawiaja bardzo réznorodne
interesy,

- droga przetargu i uznania wyréwnawczych korzysci uczestnicy organi-
zacji zawierajg koalicje dla celéw gry; porozumienie takie wymienia wspoélne
dla calej koalicji interesy (czyli cele organizacyjne),

7 Ibidem, s. 9.

w6 Zob. M. Crozier, E. Friedberg, Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego,
PWE, Warszawa 1982, s. 295.

77 Zob. J. March, H. Simon, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 140; H. Simon,
Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach administracyjnych,
PWN, Warszawa 1976, s. 372.
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- to witasnie koalicje nalezy traktowac jako jeden czynnik strategiczny,
jako przedsiebiorce78.

Skoro w obrebie koalicji generowane sg cele przedsiebiorstwa, to nie
sposéb ignorowa¢ uwarunkowan tego procesu, czyli:

- konfliktbw - uczestnicy organizacji majg ustalony porzadek swych
preferencji, ale poniewaz najbardziej pozgadane alternatywy tylko niektdrych
z nich moga by¢ zaspokojone, przedsiebiorstwa cechuje stala sytuacja
konfliktowa,

- niepewnosci i niejasnosci - uczestnicy organizacji ze wzgledu na
wiasciwosci ograniczonej racjonalnosci nie zdajg sobie sprawy ze wszystkich
potencjalnych konsekwencji dziatann zmierzajgcych do preferowanych celéw
indywidualnych ikoalicyjnych, a takze nie majg petnej wiedzy o prawdziwych
celach wlasnego dziatania (uczestnicy organizacji zmieniajg sie, ich preferen-
cje ewoluujg i sg trudne do jednoznacznego zdefiniowania),

- poszukiwan - sg one stymulowane przez istnienie problemoéw, co dla
organizacji oznacza stwierdzenie, ze jeden lub wiecej celéw organizacyjnych
przestaje by¢ spetnianych albo gdy przewiduje sie takg sytuacje w przyszitosci,

- uczenia sie - organizacje na bazie swych poprzednich doswiadczen
modyfikujg cele, metody Kkierujgce poszukiwaniami oraz zmieniajg reguly
okreslajgce zakres uwzglednianej rzeczywistosci79.

Bezposrednig konsekwencjg koalicyjnego ksztattowania celd6w przedsie-
biorstwa i atrybutéw immanentnych kazdej koalicji jest brak jednego celu,
uniwersalnego dla dowolnej firmy - zawsze jest ich wiele i na dodatek sg
zmienne w czasie. Porozumienie co do celdw przedsiebiorstwa ustala sie,
zdaniem behawiorystéw, w sposéb bardzo niejasny. Poza takim porozumie-
niem co do celéw dos$¢ niejasnych kryje sie powazne nieporozumienie
i niepewnos$¢ co do celobw pomocniczych. Z badan wynika, ze wiekszosé
celow przedsiebiorstwa przybiera posta¢ raczej pewnego poziomu aspiracji,
niz imperatywnego dazenia do ,maksymalizacji" lub ,minimalizacji", i ze
poziom aspiracji ulega zmianie w miare gromadzenia doswiadczen®o.

Istniejg trzy gtdwne sposoby wyznaczania celdw koalicji:

- przetarg, w wyniku ktérego ustalony zostaje sktad i ogélne warunki
koaliciji,

- wewnetrzna kontrola organizacyjna, dzieki ktorej cele sg ustabilizowane
i opracowane,

78 R. Cyert, J. March, Behawiorystyczna teoria celé6w organizacji, w: Nowoczesna teoria
organizacji, pod red. M. Haire'a, PWN, Warszawa 1965, s. 127.

M L. Kolarska, Teoria organizacji a cele organizacyjne, w: Socjologia organizacji, pod red.
K. Doktéra, Ossolineum, Wroctaw 1975, s. 42; J. March, Bounded rationality, ambiquity, and
the engineering of choice, Bell Journal of Economics 1978, nr 9, s. 587-608.

8 Zob. R. Cyert, J. March, op.cit,, s. 128.
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- przystosowanie sie do zebranych doswiadczen, wskutek czego porozu-
mienia koalicyjne ulegajg przeksztatceniu z uwagi na zmiany zachodzgce
w otaczajgcym Srodowisku8L

To co nazywa sie celami przedsigebiorstwa, powstaje w wyniku przetargu
przede wszystkim pomiedzy aktywnymi uczestnikami organizacji. Centralnym
zagadnieniem jest tutaj podziat dodatkowych korzysci (pienigdze, witadza,
polityka organizacyjna itd.). W rezultacie przetargu wytaniajg sie dwie grupy
celow: cele kwalitatywne i cele kwantytatywne. Pierwsze nie maja operacyj-
nej zawartosci i przybierajg forme pozagdanych kierunkéw dziatalnosci (np.
produkujemy wytgcznie produkty najwyzszej jakosSci), co pozwala utrwalac
uwielu uczestnikow koalicji przekonanie, ze partycypujg w podziale korzysci
dodatkowych. Oczywiscie przedsiebiorstwo potrzebuje takze celéw kwanty-
tatywnych, ktore sg gtéwnym czynnikiem sprawczym konfliktéw w firmie.
Sformutowane cele maja jednak wazne wilasciwosci. Po pierwsze, sg one
niezupetnie racjonalne. Zaleznie od umiejetnosci zainteresowanych przywoéd-
cow, kolejnosci zadan powodujgcych potrzebe nowej ugody, agresywnosci
roznych czesci sktadowych organizacji oraz szczuptosci $srodkéw, nowe
zgdania podlegaja, niepetnej jednak, konfrontacji z realizowang polityka
organizacyjng. Po drugie, niektére cele sg ustalane w formie ograniczenia
poziomu aspiracji. Poziom aspiracji jest zwigzany przede wszystkim z celami
kwantytatywnymi i oznacza pragnienie utrzymania, zmniejszenia albo popra-
wienia wyniku okresu poprzedniego. Przedsiebiorstwo jest systemem otwar-
tym, reagujacym na zmiany warunkow dziatalnos$ci dla utrzymania egzystencji
i zaspokojenia aspiracji dominujacej koalicji. Zakt6cenia wyptywajace z oto-
czenia organizacji powodujg przeksztatcenia ukladu koalicyjnego wewnatrz
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo rewiduje swe cele w wyniku gromadzo-
nego doswiadczenia. W krétkim okresie zmiany dotyczg tresci celdw kwan-
tytatywnych, aw okresach diugich takze celow kwalitatywnych82.

Cele przedsiebiorstwa nie sg jednak plynne, organizacja bowiem ma
wiasny system stabilizacji i utrwalania celdéw. Jego gtéwnymi instrumentami
pozostajg system kontroli i przydziat funkcji. Ten pierwszy naklada na
poszczeg6lne komoérki organizacyjne przedsiebiorstwa iloSciowo wyrazone
zadania, ktore sg pochodng celow przedsiebiorstwa, czyli wyrazajg uktad
preferencji koalicyjnych. W ten sposéb tworzy sie system kontroli przestrze-
gania umowy koalicyjnej, co zapobiega nadmiernej czestotliwosci jej rewizji.
Przydziat funkcji naktada na poszczegélnych uczestnikdéw koalicji konkretne
zadania i odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie, czyli buduje strukture orga-
nizacyjng przedsiebiorstwa. Struktura ta wyraza swobode zachowan i jej
ograniczenia, ktére réwniez sg pochodng ukifadu koalicyjnego. Struktury

8l Ibidem, s. 128.
& lbidem, s. 129-135.
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organizacyjne kreujg z kolei samoodtwarzajgcg sie dynamike dziatalnosci
przedsiebiorstwa, czyli utrwalajg uklad koalicyjny83.

3.2.3. Koncepcja Petera Druckera

Drucker jest jednym z najbardziej cenionych reprezentantéw pragmatyczne-
go nurtu teorii organizacji i zarzgdzania. Uwaza on, ze dla poznania, czym
jest konkretny biznes, decydujaca jest sprawa jego celu84. Potoczne rozumie-
nie tego fundamentalnego problemu zaklada, ze chodzi tu o dazenie do
zysku. Motyw zysku, maksymalizacja zysku, dazenie do wysokiej rentowno-
éci, w przekonaniu Druckera, nie majg tak naprawde znaczenia dla funkcji
biznesu, dla celéw przedsiebiorstw i dla pracy w zarzgdzaniu biznesem85.
Dodaje on nawet, iz sa to przekonania wrecz szkodliwe.

Drucker wymienia dwie grupy przyczyn, dla ktérych cel biznesu nie moze
by¢ sprowadzany wylgcznie do zysku:

- przyczyny o charakterze aksjologicznym,

- przyczyny o charakterze egzystencjalnym.

Te pierwsze wynikajg z faktu, ze kazde przedsiebiorstwo wytwarza,
najogolniej rzecz ujmujac, wartosci, ktore sg weryfikowane na rynkach zbytu.
Oznacza to, ze jedyna poprawna definicja celu biznesu brzmi: tworzenie
klienteli86. Osigganie tego celu narzuca konieczno$¢ wykonywania dwoéch
fundamentalnych funkcji, mianowicie: marketingu i innowacji. Przedsiebior-
stwo kreuje klientele dzieki marketingowi. Na rynek dostarcza wszakze nie
jakiekolwiek produkty, lecz coraz lepsze ioszczedniejsze. Dlatego druga
funkcjg musi by¢ innowacja. Tworzenie klienteli ma oczywiscie swdj wymiar
finansowy i konkurencyjny, przedsiebiorstwo jest zmuszone do kontrolowa-
nia uzytkowanych zasobow. W tym dopiero momencie mozna zaczg¢ mowic
0 miernikach produktywnosci i rentownosci. Zysk nie jest zatem przyczyna,
ale rezultatem osiggnie¢ biznesu8v.

Przyczyny egzystencjalne wynikajg z przekonania, iz pierwszym obowigz-
kiem biznesu jest przetrwanie. W jezyku ekonomiki biznesu nie da sie zatem
moéwi¢ o maksymalizacji zysku, zasadg kluczowg bowiem jest unikanie strat.
Przedsiebiorstwo musi wypracowac swojg nadwyzke ubezpieczeniowg, ktora
pokryje nieuniknione w jego operacjach ryzyko. Istnieje tylko jeden sposob

8 Ibidem, s. 135-138.

81 Zob. P. Drucker, Praktyka zarzadzania, Czytelnik - Nowoczesno$é - AE, Warszawa
1992, s. 52.

& Ibidem, s. 51.

& lbidem, s. 52.

87 Ibidem, s. 53-62.
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zarobienia na te premie, mianowicie wypracowanie zysku. Pochodng dazenia
do przetrwania jest wobec tego realizacja wymagania minimum zysku88.

Dazenie do kreacji klienteli i do przetrwania powinno zostaé przetozone
na kazda z dziedzin dziatalnosSci przedsiebiorstwa. Zazwyczaj odbywa sie to
wedtug nastepujacego porzadku:

1) Pozycje rynkowg nalezy mierzy¢ w stosunku do potencjatu rynku
i osiggnie¢ konkurentow w dostawie produktéw i ustug - bez wzgledu na
to, czy jest to konkurencja bezposrednia czy posrednia.

2) Innowacje nie moga by¢ tak samo jasno i precyzyjnie wytkniete, jak cele
marketingu. Zeby je uzyskaé, nalezy, po pierwsze, ustalié¢ prognoze innowacii
potrzebnych na to, aby osiggnaé¢ cele marketingu, oraz po drugie, nalezy
oszacowac¢ zmiany, ktdore dzieki postepowi technicznemu zajda we wszyst-
kich dziedzinach aktywnosci danego biznesu.

3) Produktywnos¢ nalezy mierzy¢ wedtug kryterium wartosci dodanej.

4) W odniesieniu do zasobéw fizycznych i finansowych na uwage zastu-
guja metody umozliwiajace kazdej firmie podejmowanie decyzji i planowa-
nie. Wymaga to najczesciej ustalania budzetu kapitatowego.

5) Rentowno$¢ pozostaje ScisSle zwigzana z zyskiem, ktéry realizuje trzy
funkcje:

- mierzy czystg efektywnos¢ i solidno$¢ wysitkdw biznesu,

- jest ubezpieczeniem od ryzyka,

- zabezpiecza doptyw kapitatlu na ekspansje i innowacje w przysztosci.

Zadna z tych trzech funkcji nie ma nic wspélnego z maksymalizacja zysku.
Dlatego w sferze rentownosci nie chodzi o maksymalizacje zysku, lecz
0 minimum, ktore biznes musi osiagnac.

6) Wydajno$¢ menedzerdw i ich rozwdj nie podlega zazwyczaj kwanty-
fikacji, co najwyzej okre$la sie pozadany kierunek przez sformutowanie
wzorcow dziatania.

7) Wydajnos¢ robotnika i jego stosunek do pracy to obszar podobny do
poprzedniego. Mozliwe jest tu jednak skonstruowanie czego$ w rodzaju
~wskaznika stosunkéw z pracownikami", ktéry ujmuje: ptynnos¢ sity roboczej,
absencje, bezpieczenstwo pracy, zwolnienia lekarskie, aktywnos¢ racjonaliza-
torska, skargi, postawy pracownikdw itd.

8) Odpowiedzialno$¢ publiczna, ktéra jest obszarem bardzo specyficznym
1zaleznym od istniejacych warunkéw spotecznych i politycznych89.

Nieco p6zniej Drucker zauwazat, ze problem zysku komplikuje sie jeszcze
bardziej w tzw. czasach burzliwych. Wéwczas to ptynnos¢ liczy sie bardziej
niz dochody. Ksztattuje sie wtedy sytuacja, gdy w zarzgdzaniu dgzy¢ nalezy
raczej do utrzymania stabilnosci finansowej niz do mnozenia dochodoéw.

8 Ibidem, s. 63.
89 Ibidem, s. 82-100.
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Troske o obroty i pozycje rynkowg, o innowacje i dochody wypada w takich
czasach réwnowazy¢ troskg o stabilnos¢ finansowa, ptynnos$¢ i wyptacal-
nos$¢N.

Zagadnienie cel6w przedsiebiorstwa nie jest wiec proste i jednoznaczne.
Moze zatem zostac¢ okreSlone jako kolejna dziedzina zarzgdzania, zadaniem
bowiem zarzadzania jest m.in. rGwnowazenie potencjalnych celéw, ich
hierarchizowanie pod wzgledem pilnosci i istotnosci oraz formutowanie
i komunikowanie wszystkim zainteresowanym pracownikom przedsiebiorstwa.

3.2.4. Koncepcja Leszka Krzyzanowskiego9l

L. Krzyzanowski jest kolejnym polskim badaczem zjawisk organizacji i zarza-
dzania, ktéry sformutowat precyzyjng koncepcje celow dziatalnosci organi-
zacji. Warto jg przedstawi¢ z tego powodu, ze ambicjg L. Krzyzanowskiego
jest skonstruowanie zbioru zatozeh oraz kategorii analitycznych i syntetycz-
nych, ujetych w forme werbalng i symboliczng, ktére tworza podstawowa
warstwe ,matrycy dyscyplinarnej" w rozumieniu Th. Kuhna.

Punktem wyjscia dla prezentowanej koncepcji jest stwierdzenie, ze cele
organizacji, jak wszelkie cele, wywodzone sg z wartosci, w tym przypadku
z wartosci wyznawanych przez uczestnikbw organizacji oraz przez jej
otoczenie spoteczne iinstytucjonalne, z ktérym prowadzi ona jako system
otwarty wymiane dobr materialnych, nominalnych i niematerialnych. Relacja
miedzy wyznawanymi wartoSciami a celami nie ma jednak charakteru
bezposredniego. Zmienng posredniczagcg miedzy nimi jest interes uczestni-
kéw organizacji. W praktyce duzo czesciej i tatwiej jest zidentyfikowaé
odwotania do intereséw niz do wartosci.

Formutowanie celow jest domeng polityki, ktérg w organizacjach ksztattu-
ja specjalnie do tego powotane organy (rézne, w zaleznosci od wielkosci
organizacji, rodzaju dziatalnosci, formy wilasnosci, systemu zarzadzania
i innych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych). Formutowanie celow
jest procesem umiejetnego kojarzenia rozbieznych na ogoét intereséw wiasci-
cieli (kapitatu) i cztonkéw (uczestnikdw) organizacji z interesami jej otocze-
nia. Dgzac do forsowania swych interesdw, uczestnicy organizacji wchodzg
zazwyczaj w rozne koalicje wewnetrzne izewnetrzne, tworzgc grupy inte-
resOw. Interesy otoczenia organizacji, na ktére skladajg sie: dostawcy iod-
biorcy, organizacje pracodawcow, pracownikéw i konsumentéw, organizacje
polityczne i stowarzyszenia zawodowe, wiadze i organy administracji

0 Zob. P. Drucker, Zarzadzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos$¢ - Czytelnik - AE,
Warszawa 1995, s. 19-20.

9l Zob. L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszaw.a
1992, w szczego6lnosci s. 176-184.
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panstwowej, lokalnej i centralnej tworzg wewnatrz i wokét organizacji
roznego rodzaju grupy nacisku (lobbies).

Poniewaz w tej skomplikowanej grze intereséw petne ich uzgodnienie nie
jest mozliwe, dlatego tez moéwigc o celach organizacji, mysli sie o poza-
danych, przysztych stanach rzeczy, ktdre sg aprobowane co najwyzej przez
wiekszos¢ jej uczestnikdw i przewazajgcg czes$¢ otoczenia i ktére ze wzgle-
du na zmiany w uktadzie sit, w miare rozwoju sytuacji, podlegajg mody-
fikacjom.

L. Krzyzanowski wskazuje, ze tradycyjne rozumienie celu w jezyku polskim
jest nazbyt pojemne i dlatego przedstawia propozycje jego dekompozycji.
Z punktu widzenia osiggalnosci przysztych pozadanych stanéw lub rezulta-
tow dziatalnosci organizacji i czasu ich zaistnienia proponuje rozrézniag:

- ideat, czyli doskonaty stan lub rezultat, ktérego nie mozna osiggnaé
w zadnym czasie, lecz ku ktéremu mozna i powinno sie zmierzac,

- zamierzenie, czyli okre$lony przedmiotowo, przyszty, pozadany stan lub
rezultat dziatania organizacji, mozliwy i przewidywany do osiggniecia w ja-
kiejs, na ogot dtuzszej, ale blizej nie sprecyzowanej perspektywie czasu,

- cel, czyli okres$lony przedmiotowo i podmiotowo, przyszly, pozadany
stan lub rezultat dziatania organizacji, mozliwy i przewidziany do osiagniecia
w terminie lub okresie mieszczacym sie w przedziale czasu objetym wielo-
letnim lub krétkookresowym planem dziatania,

- zadanie, czyli wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo, przestrzen-
nie, czasowo i na ogo6t tez proceduralnie czes¢ celu przewidziana do
wykonania w ustalonym okresie lub terminie, mieszczacym sie w przedziale
czasu przewidzianym na osiggniecie tego celu.

L. Krzyzanowski zwraca tez uwage na mozliwo$¢ postugiwania sie
terminem ,misja", ktéremu jednak nadaje inny charakter niz kompleksowi
wcze$niej omoéwionych kategorii pojeciowych. O ile wcze$niejsze pojecia
majg przede wszystkim znaczenie planistyczne, o tyle misja jest raczej
kategorig socjologiczng, z wyraznym aspektem prawnym w przypadku
organizacji formalnych. Misja jest to przedmiot aspiracji, czyli trwatych dazen
organizacji, okreslony zwykle w akcie erekcyjnym lub w statucie jako zakres
jej spotecznie pozadanej dziatalnosci.

Kazda organizacja dgzy do osiggniecia jednocze$nie wielu celéw, ktére
sg realizowane w warunkach ograniczonos$ci zasob6w oraz rozbieznosci
interesOw jej uczestnikdéw i otoczenia. Dlatego kazda organizacja stoi przed
koniecznoscig wyboru, dokonywanego przez organy ksztattujgce polityke
i zarzad, spos$rdd réznych wariantow takiej wigzki celéw, ktéra zapewnia
mozliwie najwiekszg spojnosé wewnetrzng i akceptacje przez koalicje i grupy
interesow.

Rozpatrujagc zagadnienie typologii celow organizacji na przyktadzie przed-
siebiorstw, mozna mowi¢ o istnieniu trzech ich grup:
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1) Cele techniczno-produkcyjne, formutowane w kategoriach rzeczowych
i wartosciowych, przewidywane do osiggniecia w okresie objetym planowa-
niem wielkosci produkcji i sprzedazy dobr lub ustug okre$lonego rodzaju
(o ustalonych cechach techniczno-uzytkowych). Zaspokajajg one okre$lone
potrzeby spoteczne iznajdujg spoteczng akceptacje w procesie ich kupna
przez odbiorcéw-konsumentdéw pozostajagcych w otoczeniu organizacji (de-
cyzje co do wyboru celéw tego typu uwarunkowane sg ksztattowaniem sie
potrzeb spotecznych i zdolnosciami istniejgcego aparatu wytwdorczego orga-
nizacji).

2) Cele ekonomiczne, okre$lajgce poziom wymaganej na koniec okresu
planistycznego nadwyzki wartosci sprzedanych débr i ustug nad kosztami ich
wytworzenia (decyzje co do wyboru celéw tego typu dotyczg ustaleh
cenowych oraz przedsiewzie¢ zmierzajacych do wzrostu wydajnosci pracy
i obnizki kosztéw wiasnych produkcji, a takze ustaleh co do sposobéw
finansowania biezacej oraz przysztej dziatalnosci przedsiebiorstwa).

3) Cele spoteczne, koncentrujgce sie na warunkach i stosunkach pracy
wewnatrz organizacji i okreslajgce stopien zaspokojenia psychospotecznych
potrzeb pracownikow, socjalno-bytowych i kulturalnych zbiorowych potrzeb
zalogi oraz potrzeb spoteczno-politycznych zwigzanych z partycypacja
w sprawowaniu wtadzy w przedsiebiorstwie.

3.3. Whnioski

Podejscie organizacyjne akcentuje dos$¢ jednoznacznie zatozenie, ze kazde
przedsiebiorstwo powinno by¢ poznawane i analizowane jako zorganizowa-
ny zespot ludzki. Organizacja jest kolektywnym zbiorem jej uczestnikow
(czyli zarébwno roznych grup pracownikow, jak i réznych kategorii 0osob
zewnetrznych, skupionych wokdt organizacji), pozostajgcych we wzajem-
nych interakcjach, i staje sie instrumentem realizacji ich wtasnie intereséw.
W tych okolicznosSciach w peini zrozumiate jest twierdzenie, ze kazda
organizacja dazy do wiecej niz jednego celu. Wielos¢ celow, do ktorych
zmierzajg przedsiebiorstwa, nie oznacza réwnorzednosci poszczegdlnych
celébw. Ponadto niekoniecznie kompleks realizowanych celéw musi by¢
doskonale wewnetrznie spadjny.

Oddzielnym osiggnieciem podejscia organizacyjnego jest podniesienie
dynamicznego aspektu systemu celéw przedsiebiorstwa. Sg one bowiem
w sposéb bardziej albo mniej uswiadomiony formutowane przez rozmaite
kategorie uczestnikéw organizacji. Proces ten cechuje niepewnos¢ i konflik-
towos¢. Aby nie dopusci¢ do utraty wymaganej spdjnosci zachowan organi-
zacyjnych, konieczne staje sie przyjmowanie celdw kwalitatywnych, z natury
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jednoznacznie nie okre$lonych, z ktérymi moga identyfikowaé sie rdézne
kategorie uczestnikéw organizacji. Ponadto z uwagi na koniecznos$¢ stworze-
nia przestanek, do sprawnego zarzadzania przedsiebiorstwem, z celéw
kwalitatywnych nalezy wyprowadzi¢ cele kwantytatywne, ktére moga stac sie
sktadnikiem planéw i podstawg do okreslania standardéw kontrolnych,
wykorzystywanych w przedsiebiorstwach. Badacze organizacji i zarzgdzania
wskazuja na negocjacyjny charakter ksztaltowania systemu celéw dziatalno-
sci kazdego przedsiebiorstwa.

Wobec powyzszego cele przedsiebiorstwa muszg przyjmowaé forme
zbioru o okreslonej hierarchii istotnosci. Powinny ponadto wyznacza¢ pozg-
dane wymagania albo stany w odniesieniu do wiekszosci obszarow dziatal-
nosci przedsiebiorstwa.

Wyrazne jest tez przeswiadczenie, ze uczestnicy organizacji majg z cata
pewnoscigjeden cel wspdlny - jest nim mianowicie dgzenie do podtrzymania
jej egzystencji, o ile oczywiscie organizacja ta jest zrodtem wystarczajgcych
dla nich korzysci. Mozna to interpretowac¢ jako imperatyw rozszerzonej
reprodukcji zaangazowanego w organizacji kapitatu, czyli w ostatecznym
rachunku realizacja zysku, chociaz niekoniecznie na poziomie maksymalnym.
Zysk staje sie wiec kategorig, ktora moze by¢ kryterium optymalizacji
wyboréw organizacyjnych, ale nie musi - wowczas przeistacza sie jednak
w ograniczenie tworzace dopuszczalng przestrzeri wybordw organizacyjnych.

Czesto zauwaza sie, ze w latach osiemdziesigtych szefowie firm ulegli
czarowi koncepcji wartosci wytwarzanej dla akcjonariuszy. Wartos¢ ta zalezy
od zapewniajacego zysk rozwoju przedsiebiorstwa. Dzisiaj czesto dostrzega
sie potrzebe ograniczania wzrostu udziatu w rynku, szczegdlnie w branzach
przezywajacych stagnacje albo schytkowych. Punkt ciezkosci przesuwa sie
w takich przedsiebiorstwach na podnoszenie sprawnosci operacyjnej firmy92.
Cele przedsiebiorstw nie sg zatem uniwersalnymi wyznacznikami dziatalnosci
kazdego przedsiebiorstwa, pozostajg raczej kategoriami planistycznymi, przed-
miotem ksztattowania stosownie do obiektywnych okolicznosci i subiektyw-
nych aspiracji ludzi skupionych w i wokot przedsiebiorstwa.

®  Zob. C. Coates, Menedzer wszechstronny. Jak przetamacé bariery i zarzadza¢ catg firma,
PSB, Krakéw 1996, s. 21-26.



4. PODEJSCIE OKRESLANE JAKO
ZARZADZANIE STRATEGICZNE

Zarzadzanie strategiczne to nazwa relatywnie niedawno uksztattowanej
dyscypliny naukowej, ktéra obejmuje nie tylko problematyke natury ekono-
micznej i organizacyjnej, ale takze sfere probleméw informacyjnych i infor-
matycznych oraz metod analitycznych i podejmowania decyzji. Zarzadzanie
strategiczne jest dyscypling stosowang, problemowo zorientowanag, stanowig-
cg wiedze syntetyzujaca i kojarzaca czynniki, procesy i mechanizmy zwigzane
ze sterowaniem rozwojem przedsiebiorstwa93 W pewnym sensie podejscie
to wyrosto na gruncie teorii organizacji i zarzadzania. Przyjecie przez te
ostatnig zatozen sytuacyjnego uwarunkowania efektywnosci dziatalnosci i
rozwoju organizacji oraz koncepcji systemu otwartego, spowodowaty otwar-
cie nowej perspektywy badawczej, integrujacej wiedze réwniez innych nauk
0 przedsiebiorstwie.

Co prawda nikt nie kwestionuje przyczyn pojawienia sie zarzadzania
strategicznego jako wyniku postepu technicznego i rozwoju gospodarczego.
Dla kierownictwa przedsiebiorstwa oznacza to nasilenie niepewnoéci i niejed-
noznacznosci otoczenia oraz skomplikowanie wewnetrznego kontekstu dzia-
talnosci. Problemem jest natomiast ustalenie daty rozpoczecia ksztattowania
tej dyscypliny. Mozna spotka¢ wskazania, ze byty to lata piecdziesiatete, lata
siedemdziesigte, a nawet lata osiemdziesiate94.

Z punktu widzenia tresci zarzgdzania strategicznego wskazuje sie zwykle
na pie¢ kluczowych komponentéw:

1) OkreSlenie istoty biznesu ijego strategicznej misji.

2) Ustalenie celow strategicznych i zadan operacyjnych.

3) Sformutowanie strategii umozliwiajgcej zrealizowanie misji i celow.

B Zob. Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 18.

A Lata piecdziesigte wskazujg np.: Z. PierScionek, Strategie, s. 18 i M. Marchesnay,
Zarzadzanie strategiczne. Geneza i rozw0j, Poltext, Warszawa 1994, s. 24, lata siedemdziesigte
wskazuja: B. Glinski, B. Kuc, P. Szczepankowski, op.cit., s. 242 i B. Wawrzyniak, Polityka
strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 18; za$ lata osiemdziesigte: D. Hahn,
Tendencje rozwojowe zarzadzania strategicznego, Organizacja i Kierowanie 1993, nr 2, s. 34
i G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1994, s. 15.
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4) Wdrozenie i wykonanie planu strategicznego.

5) Ocena sprawnosci strategicznej i dostosowanie korekcyjne9.

Jak mozna sie zorientowaé, w zakres zainteresowan zarzadzania strate-
gicznego wchodzg réwniez zagadnienia badania i ksztattowania systemu
celow przedsiebiorstw. Zadaniem ponizszych rozwazan jest dokonanie
przegladu najbardziej znaczgcych ustalen w przedmiotowym zakresie proble-
mowym, a takze na tej podstawie wysnucie istotnych wnioskow.

4.1. Zatozenia podejscia okreSlanego
jako zarzadzanie strategiczne

Obecnie dos$¢ powszechne jest przekonanie o braku dostatecznie ogoinej
i precyzyjnej definicji strategii. Czgsto rozmaici autorzy, unikajgc zdefiniowa-
nia tego pojecia, przypisujg mu od razu przedmiot, np. strategia przetrwania,
cigg strategiczny, problem strategiczny itd.9%

W jednym ze starszych opracowan o ambicjach uporzadkowania podstaw
teoretycznych formutowania strategii V. Berretta twierdzit, ze w gruncie
rzeczy istnieja dwie mozliwosci definiowania pojecia ,strategia™

- jako tancucha decyzji dotyczacych przysztych, oczekiwanych stanow,
do ktérych sie zmierza,

- jako zbioru odpowiedzi na zdarzenia i stany otoczenia97.

Pierwsza mozliwo$¢ na plan pierwszy wysuwa potrzebe zagwarantowania
wewnetrznej koherencji strategii, czyli zwraca uwage na koniecznos$¢ statej
relatywizacji wyboréw strategicznych ze wzgledu na podstawowe cele
organizacji. Decyzje strategiczne nie sg autonomiczne, lecz winny pozosta-
wac instrumentami osiggania podstawowych zamierzen, ktére sg czyms
zewnetrznym i nadrzednym wobec kazdej potencjalnej strategii. Dlatego tez
strategie nalezy postrzegac przez pryzmat uprzednich aspiracji politycznych.
Na przyktad K. Agthe proponuje wiasnie takie okreS$lenie strategii jako
wytycznej dziatania, ktéra umozliwia osiggniecie celu; jest to wytyczna
zdefiniowana przepisem ufatwiajagcym wybor metody dziatania sposrod
zbioru takich mozliwosci nastawionych na zatozony cel98.

% Zob. A. Thompson, A. Strickland, Strategie management concept and cases, Business
Publications, Piano 1987, s. 5.

% Zob. JW. Goscinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 120.

IZob. V. Berretta, Politique et strategie de /'entreprae. Dynamique externe de I'entreprise,
Les Editions d'Organisation, Paris 1975, s. 27-28.

B Zob. K. Agthe, Strategie und Wachstum der Unternehmung. Praxis der langfristigen
Planung, Max Gehlen, Baden-Baden 1972, s. 12.
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Z kolei druga mozliwos¢ budowy definicji strategii wigze sie z przyjeciem
perspektywy teorii gier. Strategia jest tu narzedziem interakcji organizacji
z przedsiewzieciami i stanami jego partneréw socjoekonomicznych, tzn. wia-
Scicieli, klientdw, konkurentow itd. Kazda zmiana otoczenia jest czynnikiem
kreujagcym przedsiewziecia dostosowawcze we wnetrzu organizacji. Takiego
witasnie zdania jest m.in. jeden z bardziej cenionych w ostatnim czasie
autoréw z dziedziny zarzadzania strategicznego, mianowicie H. Mintzberg.
Podkresla on dobitnie w swych pracach, iz strategia winna petni¢ role
mediacyjng miedzy dynamicznym otoczeniem a stabilnym systemem opera-
cyjnym organizacji. Moze ona takg role petni¢ tylko wéwczas, gdy jest
ksztattowana w sposOb ciagty i linearny".

Konkludujagc swe rozwazania i syntetyzujac oba podejscia V. Berretta
proponuje, aby strategie okres$la¢ jako zbior drég i sSrodkéw pozwalajgcych
organizacji dgzy¢ ku swym najistotniejszym celom, w jak najlepszych warun-
kach tworzonych przez harmonijny rozw6j wewnetrzny oraz szerokie sprze-
zenie z obecnym i przysztym otoczeniem.

Strategia moze by¢ zatem pojmowana jako koncepcyjny wzorzec funkcjo-
nowania organizacji ijej rozwoju w zmieniajgcym sie otoczeniu. Wzorzec ten
konstruuje sie na podstawie danych otrzymywanych w wyniku analizy celéw
i zasobow organizacji oraz standw jej otoczenia. Gtdwnym jednakze czyn-
nikiem wplywajgcym w praktyce na konkretne koncepcje rozwoju jest
imperatyw zabezpieczenia funkcjonowania przed nieznang przysztoscia. Stad
tez silny nacisk przy opracowaniu strategii ktadzie sie na rozpoznanie
otoczenia. Chodzi bowiem o takie zaplanowanie dziatah ksztattujgcych
pozadang przyszto$¢ organizacji, aby przyczynialy sie one do skutecznego
osiggania jej celow 100

Jedliw dowolnej organizacji proces formutowania strategii nie ma rozmysI-
nego i racjonalnego charakteru, to i tak organizacja ta dokonuje jakiej$
kombinacji uzytkowanych zasobow, tyle ze prawdopodobnie metoda préb
i bledow. Po prostu rzeczywiste strategie lokuja sie zawsze gdzie$S w spek-
trum, ktérego ekstremami pozostajg z jednej strony tzw. strategie wydelibe-
rowane, a z drugiej - strategie emergentne. Zblizanie sie do pierwszej
skrajnosci wymaga speitnienia co najmniej trzech wymagan:

- istnienia jasno i dostatecznie precyzyjnie okreslonych oczekiwan, aspi-
racji czy zamierzen, jakie winny by¢ zrealizowane,

- poniewaz dziatalno$¢ organizacji jest wykonywana przez zorganizowa-
ne zespotly ludzkie, pozadane zamierzenia winny by¢ podzielane przez

P Zob. C. Koenig, Management strategique. Vision, manoevres et tactique, Nathan, Paris
1990, s. 62.

100 Zob. K. Fabiariska, ]. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1986, s. 63-72.

65



odpowiednig liczbe uczestnikéw tych zespotdéw (np. przez tzw. koalicje
dominujgca) albo nawet szerzej rzecz ujmujac - przez wiekszos$¢ najwazniej-
szych tzw. interesariuszy, skupionych wokdét organizacji,

- z uwagi na to, ze aktywnos$¢ organizacji realizuje sie w konkretnym
otoczeniu, powodzenie osiggniecia deklarowanych zamierzenn wymaga zna-
jomosci sposobu oddziatywania otoczenia na organizacje, umiejetnosci
adaptacji do generowanych zewnetrznych wymagan albo mozliwosci kontro-
lowania tego oddzialtywanialOL

Walory zarzadzania strategicznego wigza sie z tym, ze redukuje ono
w znacznym stopniu niepewnos$¢, ktorej zrédiem jest otoczenie organizaciji.
Kierownictwo przedsiebiorstwa ma szanse na opanowanie tej niepewnosci,
dzieki traktowaniu jej jako stalego elementu swoistej gry z otoczeniem
0 przetrwanie irozw6j. Drugim, nie mniej istotnym walorem zarzgdzania
strategicznego jest jego skuteczno$¢, ujmowana nie z perspektywy szans
realizacji doraznych celéw, lecz wartosci i misji, ktére przedsiebiorstwo osigga
w dlugim okresiel02

4.2. Przeglad koncepcji

Punktem wyjscia wszystkich koncepcji referujgcych problematyke zarzgdza-
nia strategicznego przedsiebiorstwem jest przekonanie, ze ,kazde przedsie-
biorstwo dziala na rzecz otoczenia i znajduje sie pod jego wplywem.
Przedsiebiorstwo utrzymuje sie dzieki otoczeniu: tylko zaspokajanie odpo-
wiednich potrzeb otoczenia stanowi racje bytu przedsiebiorstwa i umozliwia
mu przetrwanie. Jednakze cele, ktére chce zrealizowac przedsiebiorstwo, sg
sprzeczne z celami innych przedsiebiorstw, dlatego tez kazde przedsiebior-
stwo funkcjonuje w Srodowisku dla siebie nieprzyjaznym, konkurencyj-
nym"103. Zatem jednym z kluczowych, strategicznych zadan jest sformutowa-
nie systemu celow strategicznych, ktore zracjonalizujg wewnetrzne wybory
decyzyjne, umotywuja kadre kierowniczg i personel wykonawczy oraz skonso-
liduja wokot przedsiebiorstwa jego wiascicieli, kierownikéw i kontrahentow.
Niektorzy autorzy stwierdzajg wprost, iz istoty procesu formutowania strategii
przedsiebiorstwa nalezy upatrywa¢ w procesie ksztalttowania jego cel6w104

m H. Mintzberg, J.A. Waters, O fstrategy, deliberate and emergent, Strategie Management
Journal 1985, z. 6, s. 257-259.

’02 Por. Planowanie strategiczne, pod red. A. Klasika, PWE, Warszawa 1993, s. 13.

18 Z. Pierscionek, op.cit., s. 81.

104 Zob. H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN-, Warszawa 1996, s. 27; autor ten powotuje sie na poglady A. Chandlera,
C. Steinera i K. Andrewsa.
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4.2.1. Koncepcja H. Igora Ansoffallb

Ansoff zaklada wprost, ze proces zarzgdzania strategicznego koncentruje
uwage na:

- celach w odniesieniu do firmy jako catosci,

- roli, jakg cele odgrywajg w decyzjach strategicznych.

W obiegowym i tradycyjnym ujeciu przedsiebiorstwa bywajg postrzegane
jako ,dobrzy producenci”. Jest to rownoznaczne z przekonaniem, iz pozosta-
ja one wewnetrznie efektywne oraz zewnetrznie sprawne i agresywne, a wszy-
stko to z powodu nieustajgcej gonitwy za zyskiem. Opinia taka jest jednak
kontrowersyjna w Swietle wskazan, ze wazniejsze jest dlugookresowe przezy-
cie (P. Drucker), oraz coraz czestszego podnoszenia znaczenia wymaganego
consensusu miedzy réznymi uczestnikami firmy (teoria spotecznej odpowie-
dzialnosci F. Abrams i teoria interesariuszy, a takze teoria Cyerta i Marcha).

Prowadzone badania wykazujg, ze dazenie do maksymalizacji zysku
w najlepszym przypadku wystepuje w mniejszosci przedsiebiorstw. W wiek-
szosci z nich - oczywiscie w réznym stopniu - pojawiajg sie elementy
zachowanh biurokratycznych, uprzednio przypisywane instytucjom niedocho-
dowym. Dgzenie do prezentacji praktycznego systemu celdw musi zaktadac,
ze cele te winny by¢ uksztattowane przez naczelne kierownictwo w toku
poszukiwania consensusu wewnatrz biezgcej struktury wiadzy (presja rady
nadzorczej, zarzadu, kluczowych menedzeréw operacyjnych i innych wptly-
wowych interesariuszy).

Jednym z czynnikéw okreslajgcych poziom rezultatéw, do ktérych przed-
siebiorstwa dazg, sa aspiracje. Sam proces ksztattowania aspiracji niekoniecz-
nie musi by¢ w przedsiebiorstwie wyrazny. W wielu przedsiebiorstwach
proces ten jest ukryty pod nazwg ,formutowanie celéw" i przeprowadzany
za pomocg systemu zarzgadzania. W racjonalnie dziatajgcym przedsiebior-
stwie proces ten ma posta¢ procesu racjonalno-politycznego, czynnikami
bowiem, ktére wywieraja na niego wptyw, sag przestanki o naturze polityczne;j:

- aspiracje kadry kierowniczej,

- aspiracje wptywowych interesariuszy (zainteresowanych ekonomicznie),

- dotychczasowe aspiracje i sposoby ich realizacji.

Jesli jednak przewidywana efektywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa
zbliza sie do krytycznego poziomu zagrazajgcego przetrwaniu, w przedsie-
biorstwie zaczynajg dominowac aspiracje racjonalne.

Przedsiebiorstwo, ktore jest catkowicie uzaleznione od rynku, musi osig-
ga¢ co najmniej minimalny zysk w swoich ekonomicznych transakcjach.

(03] Opracowano na podstawie: H.l. Ansoff, Corporate strategy, Pen-guin Books Ltd.,
London 1987, s. 49-78 oraz tenze. Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 30,
41-43, 143-162 i 215.
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Jednakze jedne przedsiebiorstwa dazg do osiggania rentownosci, inne do
wzrostu sprzedazy lub zwigkszania udziatbw w rynku, jeszcze inne mierzg
stope zysku z tytutlu sprzedazy itp. Dany aspekt efektywnos$ci dziatania
niekoniecznie jest jedynym, na ktory przedsiebiorstwo zwraca uwage. Nie-
ktére przedsiebiorstwa nastawiajg sie w danym okresie na jeden cel, ale
podlega on periodycznym zmianom (sekwencyjne podejscie do celow). Inne
z kolei osiagaja wigzke celéw, np. dazg do maksymalizacji tempa wzrostu
i stopy zysku jednocze$nie

Pomimo ze wiele przedsiebiorstw dgzy do celu (goal-seeling behaviour),
to nie jest to réwnoznaczne z maksymalizacjg, dostosowujg one bowiem
intensywnos$¢ dziatania do wielkosci luki pomiedzy ustalanymi corocznie
celami a ich faktycznym osigganiem. Inne z kolei firmy zadowalajg sie
satysfakcjonujgcymi rezultatami. Przedsiebiorstwa, bedgce catkowicie zalez-
ne od rynku, zaczynajg wykazywac zainteresowanie efektywnoscig swojego
dziatania, gdy zysk przechodzi w deficyt.

Ansoff proponuje jednak, aby podczas formutowania celéw dziatalnosci
i rozwoju przedsiebiorstwa zmierza¢ do wypetnienia trescig nastepujacej
matrycy celéw:

1) Cele ekonomiczne nakierowane na optymalizowanie efektywnosci
przeksztatcania zasobow.

2) Cele zapewniajgce atrakcyjny zwrot na inwestycji w ditugim okresie
(ROI).

3) Cele o charakterze zadan, stanowigcych kryteria sterowania i kontroli
przedsiebiorstwa.

4) Cele spoteczne, czyli nieekonomiczne, ktére odpowiadajg na potrzeby
i aspiracje uczestnikéw przedsiebiorstwa.

5) Cele odpowiadajgce na aspiracje poteznych zewnetrznych interesariu-
szy (zainteresowanych ekonomicznie) przedsiebiorstwa.

Ogélnie wiec mozna powiedzie¢, ze cele strategiczne majg charakter
zamierzen, jakie pragnie sie w przedsiebiorstwie realizowaé. Minimalnym
wymaganiem w stosunku do nich jest:

- definiowanie obszaru dziatan, w ktorym przedsiebiorstwo mierzy swoje
powodzenie,

- wskazywanie poziomu rezultatow, ktory przedsiebiorstwo pragnie osig-
gnac.

Kazde przedsiebiorstwo jest w réznym stopniu stabilne w dazeniu do
osiggania swych zamierzen strategicznych. Ansoff wskazuje trzy poziomy tej
stabilno$ci:

1)  Atrybuty aspiracji odziedziczone po poczatkowym okresie formowania
przedsiebiorstwa sa najbardziej trwalg cechg zachowan, majgcych na celu
realizacje zamierzen.
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2) Stopien agresywnoS$ci dziatania (poszukiwanie rozwigzan satysfakcjonu-
jacych - dazenie do celu - maksymalizacja) jest mniej stabilny i ulega
przeksztatcaniu w procesie ewolucji przedsiebiorstwa na skutek zmian
w naczelnym kierownictwie i przesunieciach w rozkfadzie wiadzy.

3) Poziomy aspiracji (wartosci progowe lub zadania) sg najbardziej zmien-
ne, jako funkcje ambicji podstawowych osrodkéw witadzy i warunkéw
istniejgcych w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Cele dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa sg zasadami decyzji, ktore
kierownictwu umozliwiajg sterowanie dziatalnoScig oraz mierzenie osigga-
nych rezultatow. Celom towarzyszy jednak zawsze:

- odpowiedzialno$¢, czyli zobowigzania, ktdre przedsiebiorstwo zacigga,
aby realizowa¢ swe cele (np. odpowiedzialno$¢ za powodzenie gtéwnych
akcjonariuszy),

- wiezy i wymuszenia, ktore sg zasadami decyzji wytgczajgcymi niektore
mozliwosci dziatalnoSci przedsiebiorstwa (np. minimalna ptaca wymuszana
przez prawo).

4.2.2. Koncepcja Hartmuta Kreikebaumal®

Kreikebaum postuguje sie terminem ,zamiar", ttumaczac, ze pochodzi on od
angielskiego stowa purpose. W jego ujeciu, zamiar to diugoterminowe
ukierunkowanie polityki przedsiebiorstwa. Wskazuje na potrzebe wyréz-
niania:

- zamiaréw generalnych, obejmujgcych sformutowanie celéw przedsie-
biorstwa jako catosci (zamiast proponowanego terminu w literaturze przed-
miotu czesto znajdujg sie okreslenia: filozofia przedsiebiorstwa, a takze
zasady przedsiebiorstwa czy normy postepowania, lub zasady polityki przed-
siebiorstwa),

- zamiarow szczego6towych, wywodzgcych sie z zamiarOw generalnych
i je konkretyzujgcych, a w swej istocie okreslajgcych rodzaj i kierunek celéw
przedsiebiorstwa (tresci celow).

Autor ten postuguje sie réwniez pojeciem ,cel", uzywajagc go wytacznie
w sensie mierzalnym (stopieh spetnienia zamierzenia).

Przez rozdzielenie zamiaréw i celdbw uwypukla sie istotne réznice miedzy
tymi pojeciami. Jednoczesnie podkresla sie podziat kompetencji i organiza-
cyjny przebieg procesu planowania strategicznego. Kreikebaum przyznaje, ze
jego propozycja nawigzuje do rozroznienia stosowanego w literaturze
anglosaskiej miedzy misjg a celami dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Rozrdznienie takie majeszcze jeden walor praktyczny, nawigzuje bowiem
do ustalen teorii decyzji. Badania empiryczne nad formutowaniem celéw

106 Zob. H. Kreikebaum, op.cit., s. 54-58.
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w trakcie podejmowania decyzji pokazujg bowiem, ze ksztaltowanie celu nie
stanowi pierwszej fazy procesu decyzyjnegol107. Czynnosci zwigzane z usta-
leniem celdéw ciggng sie przez catly proces rozwigzywania problemu. Na
gruncie planowania strategicznego dziatania dotyczace ksztattowania celu
nie poprzedzajg czynnosci planistycznych, a raczej im towarzyszg. W pehni
uzasadnione jest zatem rozdzielenie procesu ksztattowania celow na formu-
towanie jakosciowych wypowiedzi o rodzaju i kierunku celéw oraz na
ilosciowe okreslenie ich rozmiarow. W toku planowania strategicznego
zasadna jest dbatos$¢ o to, aby cele strategiczne nie ulegaly przedwczesnej
kwantyfikacji. By temu zapobiec, nalezy rozrdzni¢ zamiary od celow.

4.2.3. Koncepcja harwardzka

Autorzy skupieni w Uniwersytecie Harvarda, reprezentowani gtdwnie przez
K. Andrewsal08 wychodzg z zatozenia, iz podejmowanie decyzji strategicz-
nych rozpoczyna sie od sformutowania celéw ogdlnych przedsiebiorstwa.
Dowodzg oni, ze proces ten dotyka nastepujgcych zagadnien:

- od chwili, gdy cel ogélny jest okreslony, pojawia sie wiele celow
szczegOtowych i zadan,

- wybdr rozwigzania opiera sie na kryteriach przyjetych z teorii finansow
(maksymalizacja wartosci akcji), ale powinno sie réwniez uwzglednia¢ pro-
blemy wywotane przez wyrézniajace kompetencje (wiedze, umiejetnosci,
doswiadczenia, postawy), poszukiwanie wspoétdziatania (synergii) oraz nie-
pewno$¢ w zakresie przysztych przeptywdw pienieznych (cash f/ow)109,

Przyjmujgc za punkt wyjscia przestanke o sprawnosci rynku i konkurencji
w gospodarce kapitalistycznej, ktérej podstawg jest prywatna wiasnos$¢ srod-
kow produkcji, cele dziatalnoSci przedsiebiorstw sg bardzo oczywiste. Kapi-
taty finansowe stuzg do zdobycia zasobdw (rzeczowych, ludzkich i informa-
cyjnych), ktérymi zarzadza sie w przedsiebiorstwie w sposdb mozliwie
najsprawniejszy. Zasoby te pozwalajg oferowa¢ na rynku dobra i ustugi.
W wyniku stosowania innowacji pojawia sie zysk, zwieksza sie rentownos¢
kapitatlu. W procesie tym pojawiaja sie trzy osobistosci: kapitalista, zarzagdza-
jacy i innowator (przedsiebiorca). WspdGicze$Snie menedzerowie pozostajg
w gruncie rzeczy na ustugach kapitalistéw. Tych za$ reprezentujg cztonkowie
rad nadzorczych. Czuwajg oni, aby kierownicy pomnazali ich kapitaty,
starajgc sie dgazy¢ do mozliwie najwyzszego zysku.

107 Por. j. Hausschildt, Entscheidungsziele, Zielbildung in innovativen Entscheidungsprozes-
sen: Theoretische Ansatze und empirische Prufung, Tubingen 1977, s. 98-103.

1B Por. K. Andrews, The concept of corporate strategy, Dow johnes-Irwin Inc., Homewood
1971.

10 Zob. M. Marchesnay, op.cit., s. 26.
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Mozna zatem sadzi¢, ze decydujgcymi kryteriami dla zweryfikowania, czy
cele organizacji gospodarczej zostaly osiggniete, sg kryteria finansowe
realizowane na maksymalnym poziomie. Stwierdzenie takie musi by¢ jednak
uznane za wielce ryzykowne110.

Po pierwsze, niewiadomy jest okres owej maksymalizacji. Maksymalizacja
zysku w krotkim okresie moze prowadzi¢ do niedoceniania dziatalnosci
inwestycyjnej, niezbednej z punktu widzenia przetrwania w diuzszym okre-
sie. Inwestycje modernizacyjne w system marketingowy, w zasoby ludzkie
przynoszg efekty z pewnym opdznieniem. Rozumowanie w kategoriach
maksymalizacji zysku moze powodowaé przeciwstawianie sie inwestycjom
dtugoterminowym.

Po drugie, maksymalizacja to postaé¢ procesu optymalizacji, a ta zwigzana
jest z doskonatg znajomos$ciag wszystkich danych dotyczacych problemu.
Faktycznie wiedza ta jest jednak niedoskonala, a racjonalnos¢ decyzji
ograniczona. Kierownicy poszukiwa¢ bedg wobec tego rozwigzan zadowa-
lajacych. Zresztg wybor stopy zysku jest przedmiotem negocjacji w przed-
siebiorstwie (bo wiaze sie takze z podjeciem okreslonego ryzyka). Zysk
globalny jest do pewnego stopnia wypadkowg wzglednie autonomicznych
wyboréw poszczegdlnych wydziatéw czy komoérek organizacyjnych, a takze
oczywiscie akcjonariuszy (witascicieli).

Po trzecie, trzeba zdawac¢ sobie sprawe z zalezno$ci miedzy wiasnoscia
a kierownictwem. Na poczatku lat trzydziestych autorzy amerykanhscy udo-
wodnili, iz decyzje strategiczne w wiekszos$ci duzych przedsiebiorstw podej-
muja optacani menedzerowie. Nie sg oni w pelni kontrolowani przez
akcjonariuszy (wtascicieli). Menedzerowie moga zatem preferowaé inne cele
(np. wzrost firmy, pomnazanie wtasnych dochodéw), ze szkodg dla maksy-
malizacji zysku. Teza ta nazywana bywa menedzeryzmem i oznacza;

- wskazanie, ze uzyskiwanie mozliwie duzego zysku jest tym bardziej
prawdopodobne, im bardziej witasciciel i zarzgdzajgcy sg ze sobg potaczeni,
co jest mozliwe w matych przedsiebiorstwach,

- zarzadzajacy tym bardziej dgazy do osiggania maksimum zysku, im
doktadniej jest kontrolowany przez wtascicieli i im bardziej sa oni nastawieni
na prawidtowe wykorzystanie i podnoszenie wartosci ich kapitatow; najcze-
$ciej mozna tu mowi¢ o nastepujacych przypadkach:

* zarzgdzajgcego kontroluje rodzina, przypadek ten dotyczy nie tylko
matych i $rednich firm, lecz réwniez duzych, poniewaz kapitalizm rodzinny
jest jeszcze bardzo zywotny,

* kapitat jest kontrolowany przez blok akcjonariuszy, ktorzy poszukujg
natychmiastowego zysku lub zysku w dlugim okresie i sg sktonni oceniaé
zarzagdzajgcego wedtug osiggniec¢ finansowych,

110 Ibidem, s. 31-34.
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* kapital poddany jest silnej presji na gietdzie ze strony konkurentéw,
pragnacych odkupi¢ po dobrej cenie (tzn. niskiej) przedsiebiorstwo - im
mniej oferuje ono zysku akcjonariuszom, tym mniejsza jest jego wartos¢ i tym
wieksze ryzyko ataku gietdowego,

- zarzadzajacy osiggnie tym mniejszy zysk w krotkim okresie, im:

+ bardziej jego osiggniecia bedg oceniane na podstawie innych kryteriow
niz finansowe (wzrost, sprawnos¢ techniczna, spokdj spoteczny itp.),

* kapitat bedzie bardziej rozproszony,

* bardziej akcjonariusze oczekiwac¢ bedg statych, regularnych i pewnych
dochodow (przypadek ,$pigcych akcjonariuszy" w bankach, towarzystwach
ubezpieczeniowych - dla duzych grup przemystowych, ,dalekich spadkobier-
cow" - dla przedsiebiorstw rodzinnych),

* kapitat jest sztucznie chroniony lub dysponuje sojusznikami w przypad-
ku ataku gietdowego.

Jak wida¢, zagadnienia celow dziatalnosci organizacji gospodarczej nie da
sie zredukowa¢ wytgcznie do kategorii finansowych. Nawet w ideologii
liberalnej w latach dziewieédziesigtych glosi sie hasto, ze ,etyka poptaca".
Twierdzi sie, ze przedsiebiorstwo uczciwe i lojalne zdobedzie klientéw
i osiggnie wiekszy zysk, co idzie w parze ze stwierdzeniem, wedtug ktdrego
przewaga konkurencyjna opiera sie coraz bardziej na ustugach dostarczanych
razem z produktem lub obok niego.

4.2.4. Koncepcja Jacky Boudeville'a i Jean Meyera

Boudeville i Meyerl1ll dowodzg, ze cele pelnig w przedsiebiorstwach dwie
kluczowe funkcje:

- podobnie jak kultura organizacyjna zapewniajg koherentno$¢ socjo-
ekonomiczng firmy, poniewaz jednocze$nie definiujg pozadane stany
z punktu widzenia powodzenia ekonomicznego przedsiebiorstwa oraz ze
wzgledu na bezpieczenstwo miejsc pracy i zdolno$é $wiadczenia wynagrodzen
dla zatrudnionych,

- ponadto wptywajg na tres¢ strategii przedsiebiorstwa i tow bardzo swoisty
sposo6b, sa bowiem jednoczes$nie ograniczeniem strategicznym (deklarowane
dazenia wyznaczaja dopuszczalne decyzje strategiczne, czyli eliminujg te
odmiany strategii, ktérych nie akceptuje sie ze wzgledu na istotne wartosci)
i sg wymaganiem strategicznym (implikacja przestanki - uzasadnione dziatania).

W przedsiebiorstwach deklaruje sie zwykle system celow, ktérego kom-
ponentami pozostajg zysk, wzrost i bezpieczenstwoll2 Dgzenie do zysku

m Zob. j. Boudeville, j. Meyer, Strateg/es d'entreprise. Formulation et m/se en oevre, PUF,
Paris 1986, s. 119-124.
1,2 Ibidem, s. 132-136.
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moze by¢ klasycznie objasniane. Zysk odgrywa wazna role w kazdym
przedsiebiorstwie, poniewaz:

- pozwala mierzy¢ efektywnos$¢ przedsiewzie¢ biznesowych,

- ukierunkowuje decyzje ekonomiczne na przedsiewziecia racjonalne
(gospodarne),

- umozliwia redystrybucje dochodéw pomiedzy reprezentantami intere-
sariuszy, pozwala ustali¢ proporcje miedzy konsumpcjg a inwestycjami oraz
jest zrédtem zapobiegajacym deprecjacji kapitatu.

Logiczne wydaje sie postawienie tezy, ze przedsiebiorstwo poszukuje tak-
ze mozliwos$ci wzrostu. Twierdzenie to mozna uzasadniaé trzema przestankami:

1) Dowodzonym przez A. Chandlera przekonaniem, ze wzrost idzie
w parze z poszukiwaniem efektow ekonomii skali i r6znorodnosci produk-
téw. Wedtug Chandlera te dwa czynniki wyjasniajg rozwdj wielkich przed-
siebiorstw amerykanskich w XX w. Wielko$¢ przedsiebiorstwa to synonim
wysokiej sprawnos$ci i realizowanego powodzenia ekonomicznego.

2) Wyjasnianych przez tzw. model PISM (Profit ImpactofMarketStrategy) zr6-
dtach dochodowos$ci zainwestowanych kapitatéw. Zdobycie wiekszego udziatu
w rynku pocigga za soba wieksze zyski. Przedsiebiorstwo, ktére rozrasta sie
i osigga wyzsze obroty niz jego konkurenci, powinno by¢ bardziej rentowne.

3) Zasadzie celowosci intencji, na podstawie ktorej mozna sadzi¢, ze
menedzerowie sg bardziej cenieni za wzrost przedsiebiorstwa niz za jego
zysk. Wielko$¢ pozwala bowiem przedsiebiorstwu sprawowac¢ witadze na
rynku, korzystac z efektow zaleznosSci, opanowac otoczenie, wywiera¢ wptyw
na sity konkurencyjne i strukture swojego sektora rynku.

Diugo przewazat poglad, ze wzrost moze by¢ uznawany za uniwersalny
cel kazdej organizacji gospodarczej. Jednak w latach osiemdziesigtych wielkie
przedsiebiorstwa doznaty powaznych wstrzgséw i wykazaty niedostateczng
zdolnos$¢ przystosowania strategicznego. Mozna byto zaobserwowaé tenden-
cje do zmniejszania zakresu dziatalnosci przez tzw. odchudzeniell3

BezpieczeAstwo dziatalnosci przedsiebiorstwa wydaje sie naturalnym
celem formutowanym przez menedzeréw. Przeciez ryzyko i niepewnos$c¢ sg
nieodtgcznymi atrybutami decyzji ekonomicznych. Bezpieczehstwo musi byé
jednak pojmowane dos$¢ ambiwalentnie. Z jednej bowiem strony chodzi
0 podjecie uzasadnionego ryzyka, a z drugiej o unikniecie jego nadmiernych
rozmiaréw. Ten pierwszy aspekt wigze sie np. z podjeciem préb opanowania
nowej technologii, produkcji nowych wyrobdéw, zastosowania nowych metod
organizacji dziatalnosci itp. Chodzi wiec o realizacje przedsiewzieé¢, w wyniku
ktérych mozna spodziewac sie poprawienia sytuacji konkurencyjnej, aw kon-

13 Por. U. Groth, A. Kammel, Lean Management: langfristige Zusammenarbeit von Herslel-
lern und Zulieferern, Management Zeitschrift 1993, nr 3, s. 71-73; K. Piepel, Wege zur
Ubertragung der Lean Production, Management Zeitschrift 1993, nr 2, s. 62.
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sekwencji umocnienia pozycji przedsiebiorstwa na rynku. Ewentualnie mozna
tu mowic¢ o decyzjach wycofania sie z jakiej$ dziatalnosci, ktora jest oceniana
jako pozbawiona pomysinej perspektywy. Sg to przedsiewziecia wymagajgce
witasnie przyjecia odpowiedzialnosci za konsekwencje realizowanych przed-
siewzieé, ktore to konsekwencje nie sg stuprocentowo pewne. Drugi aspekt
to problem redukcji ryzyka, zwigzany z podejmowaniem dziatalnosci ubez-
pieczeniowej. Moze ona przybiera¢ podwdjng posta¢. Po pierwsze, moze
wigzac sie z rozpraszaniem ryzyka przez takie ksztattowanie zakresu (portfela
produktow) dziatalnosci firmy, takiego zbioru obstugiwanych rynkéw (portfel
klientow), takiej struktury finansowania dziatalnosci gospodarczej, aby ewen-
tualne niebezpieczenstwa i zagrozenia mialy odmienng charakterystyke na
kazdej z tych réznych ptaszczyzn dziatalnosci. Dominuje tutaj przekonanie,
ze jesli nawet gdzie$ zdarzy sie nieszczescie, to bedzie ono dotyczy¢ tylko
fragmentu aktywnosci firmy, a niewykluczone, iz niepowodzeniom w jednych
dziedzinach bedg towarzyszy¢ nadzwyczajne sukcesy w innych. Po drugie,
moze wigzac¢ sie ze Swiadomym ponoszeniem pewnych kosztow asekuracyj-
nych na wypadek niepowodzenia. DzialalnosSci asekuracyjnej towarzyszy
przekonanie, ze lepiej jest z gory ponie$¢ ograniczone koszty, niz ryzykowacé
i naraza¢ sie na znacznie wieksze straty w przypadku niespodziewanego
niepowodzenia.

W rzeczywistosci realnie formutowane cele dziatalnosci organizacji gospo-
darczych sg wypadkowa wszystkich tu omawianych ich postacill4 Teoretycz-
nie i w praktyce mozna wskaza¢ na trzy mozliwosci:

1)Zysk jest wazniejszy od wzrostu i bezpieczenstwa.

2) Wzrost jest wazniejszy od zysku i bezpieczenstwa.

3) Bezpieczenstwo jest wazniejsze od zysku i wzrostu.

Kazda z mozliwosci stwarza odmienne ograniczenia i wymagania strate-
giczne. Na przyktad priorytet zysku bezposrednio wymusza koncentracje na
kosztach, na projektowaniu ekonomicznych partii produkcji i poszukiwaniu
rentownych zastosowan kapitatu; priorytet dla wzrostu ogniskuje zaintereso-
wanie na inwestycjach, akwizycjach, fuzjach itp.; priorytet bezpieczenstwa
skupia wysitki na racjonalnej lokalizacji zaktaddw, redukcji kosztéw, obronie
przed konkurentami, trwatosci zwigzkdw kooperacyjnych itp.

4.2.5. Koncepcja Richarda M. Hammera

R. Hammer115 precyzuje kluczowe pytania, stojagce przed naukowg eksplo-
racjg celéw przedsiebiorstwa:

114 Zob. J. Boudeville, j. Meyer, op.cit., s. 133-150.
115 Zob. R.M. Hammer, Unternehmungsplanung. Lehrbuch der Planung und strategischen

Unternehmungsfuhrung, R.Oldenbourg Verlag, Munchen-Wien 1992, s. 32-34.
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1) Jaki jest nadrzedny cel przedsiebiorstwa, na osiagniecie ktérego ukie-
runkowane sa wszystkie jego przedsiewziecia?

2) Wedtug jakich wytycznych powinno przebiega¢ formutowanie celéw
przedsiebiorstwa na poszczeg6lnych szczeblach jego struktury organizacyjnej?

3) Jakie zasadnicze relacje powinny zachodzi¢ miedzy poszczegdlnymi
celami?

4) Jak powinny by¢ podejmowane decyzje w sytuacji wielosci celow?

Dyskusje, jaka prezentuje Hammer w odniesieniu do celu gtéwnego
przedsiebiorstwa, mozna skonkludowa¢ w trzech punktach:

1) Klasyczne, jednowymiarowe, mikroekonomiczne ujecie problemu wska-
zuje na maksymalizacje zysku.

2) Ujecia opozycyjne wobec klasycznego, lecz rowniez jednowymiarowe,
upatruja tego celu we wzroscie, ciggtosci, samodzielnosci, ptynnosci ewen-
tualnie w konkretnej charakterystyce produktu lub rynku.

3) Ujecia behawioralne wskazujg na dynamiczne, wielowymiarowe cele,
zawierajgce elementy antropologiczne, socjologiczne, polityczne i ekono-
miczne.

Cele przedsiebiorstwa wyrazajg sSwiadomy zamiar albo che¢ osiggniecia
okreslonych stanow rzeczy. Mogg one miec¢ bardziej ogoélny albo konkretny
charakter. Zasadne jest wiec rozrdznienie pomiedzy celami wyjSciowymi
i celami planistycznymili6.

Cele wyjsciowe sg formutowane jeszcze przed podjeciem procesu plano-
wania. Pozostajg skladnikami polityki przedsiebiorstwa, czyli sg zamiarami,
ktore jeszcze nie zostaly zweryfikowane z punktu widzenia ich realizowal-
nosci i nie sg skoordynowane z innymi celami. Mozna je okreséli¢ jako
deklaracje woli kierownictwa przedsiebiorstwa o ogolnej tresci.

Cele planistyczne sa natomiast zweryfikowane przez system planowania
w przedsiebiorstwie ze wzgledu na ich realizowalno$¢ pod katem niezbed-
nych zasobdw, przedsiewzie¢ i innych uwarunkowanh.

Obydwie kategorie celéw ukladajg sie w system celéw o trojszczeblowej
hierarchii:

- strategiczne cele nadrzedne,

- konkretne, strategiczne cele podrzedne,

- cele poszczeg6lnych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwall?.

Przyktadowa sekwencja cel6bw moze zosta¢ zobrazowana nastepujgco:

Strategiczny cel nadrzedny - osiagniecie 12% RO,
Konkretne, strategiczne cele
podrzedne a) wzrost obrotéw do poziomu 300 min,

b) wzrost zysku brutto do 12 min,

116 Ibidem, s. 43.
1,7 Ibidem, s. 45.
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Cele obszaréw w zwigzku za) -

Cele obszaréw w zwigzku z b) -

powiekszenie udziatlu w rynku,

wysitki reklamowe,

zdobycie nowych rynkoéw,
dostosowanie produktu,

rozwoj nowego produktu.

racjonalizacja kosztow,

sprzedaz nierentownych urzadzen,
obnizka kosztéw przez analize wartosci,
obnizka kosztéw marketingowych.

Nie jest to jedyna uzyteczna systematyzacja celéw przedsiebiorstwa.
Ciekawych obserwacji dostarcza rozwazenie planistycznych celéw przedsie-
biorstwa na tle ich charakteru i kolejnosSci planistycznego opracowania. Z tego
punktu widzenia deklarowane cele mozna bowiem podzieli¢ na:

- cele ekonomiczno-wydajnosciowe,

- cele ekonomiczno-finansowe,
- cele spoteczneli8

Ich analize prezentujg ponizsze tabele.

Tabela 1. Cele ekonomiczno-wydajnosciowe

Cele input Cele sprawnosciowe Cele output

- wolumen obrotéw

Inwestycje - - sezonowos$¢ obrotow
Stan kadrowy - obrét na jednostke - produkty
zdolnosci produkcyjnych
Wykorzystanie dostaw - rotacja zapasow - rynki
Zdobywanie know-how - wykorzystanie zdolnosci - udziat w rynku
produkcyjnych - struktura klientéw i rynku
- przywoédztwo

technologiczne

elastycznosé
profile uzdolnien
pracownikéw
struktura i jakos¢
know-how
struktura i jakos¢
majatku trwatego

Cele strukturalne

Zrédto: R.M. Hammer, Unternehmungsplanung. Lehrbuch der Planung und strategi-
schen Unternehmungsfuhrung, R. Oldenbourg Verlag, Munchen-Wien 1992, s. 46.

1,8 Ibidem, s. 46.
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Jak mozna sie zorientowaé, kluczowg sprawg jest dgzenie do stanéw
zogniskowanych na rynku i produktach. Sg one jednak wynikiem pewnych
wejsciowych uwarunkowan oraz sprawnosci i uporzgdkowania wewnetrzne-
go przedsiebiorstwa.

Tabela 2. Cele ekonomiczno-efektywnosciowe

Cele input Cele sprawnosciowe Cele output

zysk zysk do podziatu

Zysk zatrzymany - rentownos$¢ obrotu - zysk do podziatu/liczba
akgcji
Cash-flow - rentownos$¢ kapitatow - warto$é gietdowa
kapitatu akcyjnego
Kapitat - rotacja kapitatow - wskaznik p/e
Koszty - warto$¢ dodana - obroét

struktura kapitatu
finansowa elastycznosé
ryzyko finansowe
niezaleznos¢

Cele strukturalne

Zr6dto: R.M. Hammer, op.cit., s. 47,

Z ekonomiczno-finansowego punktu widzenia gtéwnym celem jest osig-
ganie powodzenia wyrazonego w jednostkach pienieznych. Powodzenie to
jest bowiem czynnikiem ksztattujgcym site kapitatowg i ptynnos$¢ piatnicza
przedsiebiorstwa. Konkretny charakter tych cel6w wymaga jednak:

- okreslenia obiektu celu (kto ma realizowac),

- okreslenia skali pomiaru celu,

- okreslenia zadanej wartosci realizaciji,

- okreslenia horyzontu czasowego realizacji.

Tabela 3. Cele spoteczne

Cele input Cele sprawnosciowe Cele output Zaspokajane
potrzeby
1 2 3 4
Swiadczenia finanso- - $wiadczenia egzystencjalne
we na 1 pracownika pieniezne
naktady socjalne - $wiadczenia
w % obrotu spoteczne
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1

Naktady na cele .
socjalne -

Naktady na
ksztatcenie -
Naktady na ksztat-
towanie produktu
zgodnie z oczekiwa-
niami spotecznymi -
System informacji
rejestrujacy spote-
czne oczekiwania -

Zrédto: R.M. Hammer, op.cit., s. 47-48.
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2

naktady na ksztat-
cenie w % kosztéw
ogotem
absencja i liczba
awarii
fluktuacja

liczba stanowisk
kierowniczych obsa-
dzonych z wiasnej
kadry rezerwowej
naktady na ochrone
Srodowiska w %

kosztow ogotem

styl kierowania

potencjat
zarzadzania
klimat organizacyjny
koncepcja
partycypacji

systemy zarzgdzania
struktura
organizacyjna

ksztattowanie
stanowiska pracy

Cele strukturalne

cd. tab. 3
3 4

- bezpieczne miejsce  bezpieczenstwa

pracy
- troska o zdrowie

- przynaleznosé
do grupy

-ksztatcenie i roz-
waoj zawodowy

- rozwo6j osobowosci

-ksztattowanie wol-
nego czasu

- partycypacja

- ochrona $rodowiska

-ksztattowanie pro-
duktu odpowiada-
jacego oczekiwa-
niom spotecznym

samorealizacji

ochrona przed
szkodami cywili-
zacyjnymi

-pieniezne $wiad-
czenia na rzecz
rozwigzania proble-
mow spotecznych

-polityczna dziatal-
nos$¢ pracownikéw
-public relations
-popieranie badan
w naukach spote-
cznych
-popieranie insty-
tucji oswiatowych

potrzeby publiczne

-filantropia i po-
pieranie kultury
-popieranie mniej-
szosci narodowych

i kulturowych
-popieranie krajow
biednych

potrzeby grup



Na pierwszy oglad, cele te mogg wydawac sie nieistotne, lecz praktyka
dowodzi, ze zyskujg coraz bardziej na znaczeniu. Mozna nawet zauwazy¢
tendencje do formalnoprawnego zmuszania przedsiebiorstw do podejmowa-
nia dziatan o charakterze opieki i Swiadczen socjalnych.

4.3. Whnioski

Dorobek dyscypliny wiedzy nazywanej zarzgdzaniem strategicznym pozwala
przyja¢, iz problematyka celéw dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa
nalezy do sfery wyborow strategicznych. Wiekszos$¢ autoréw nie ma watpli-
wosci, ze pozytywne znaczenie celow moze zostaé zdyskontowane w pro-
cesie zarzadzania przedsiebiorstwem tylko wéwczas, gdy zostang one we
wiasciwy sposOb zoperacjonalizowane, czyli dostosowane do wymagan
procesu decyzyjnego.

Pierwszym i takze ogdlnie podzielanym przeswiadczeniem jest postulat,
zeby na tre$¢ celdw wplywato naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa,
ktore poszukuje ,consensusu wewnatrz biezgcej struktury wiadzy". Najcze-
$ciej uzywanym tutaj terminem jest ,misja przedsiebiorstwa". Dzieki jakoscio-
wej formie i nierzadko hastowej tresci umozliwia ona w sposéb wzglednie
tatwy uzyskanie identyfikacji wielu podmiotéw, ktérych interesy biznesowe,
spoteczne i inne koncentrujg sie wokot przedsiebiorstwa.

Ponadto wskazuje sie, iz wymagania procesu decyzyjnego narzucajg
konieczno$¢ poczatkowego formutowania swoistych, jakosSciowo wyraza-
nych zamiaréw strategicznych. One staja sie kardynalnymi zasadami polityki
albo nawet filozofii przedsiebiorstwa i uruchamiajg wtasciwy proces dokony-
wania wyborow decyzyjnych. Sg to swoiste cele wyjsciowe, ktdre konkrety-
Zuja sposoby realizacji misji przedsiebiorstwa. Stanowig swoiste drogowskazy
dla wyboréw strategicznych, ktére dopiero w po6zniejszych etapach pozwa-
lajg nada¢ celom bardziej konkretny charakter.

Dopiero w toku kreowania i oceny poszczegdllnych wariantow decyzji
strategicznych cele wyjsciowe przeistoczone moga zosta¢ w konkretne
zamierzenia badz to odnoszone do przedsiebiorstwa jako catosci, badz tez
do rozmaitych, wycinkowych fragmentow jego dziatalnosci. Te konkretne
zamierzenia moga przybiera¢ forme wartosci progowych, ktére przedsiebior-
stwo bedzie realizowa¢. Na dodatek mogg one mie¢ charakter efektywno-
sciowy, wydajnosciowy, spoteczny albo jeszcze inny.

Oczywiscie ta wielos¢ celéow wysuwa zagadnienie ich istotnosci albo
hierarchizacji kryteriow wyboréw decyzyjnych. Nie ma tu uniwersalnych
rozwigzan, lecz ukltad wzajemnej waznosci poszczegoélnych celéw pozostaje
sytuacyjnie zrelatywizowany izalezy przede wszystkim od struktury wptywéw
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najwazniejszych tzw. oddziatlywaczy (interesariuszy). Czasami dowodzi sie,
iz systemy celdéw strategicznych moga by¢ zogniskowane badZz to wokot
zysku, badz wzrostu, bgdz wreszcie bezpieczenstwa.

Catlos$¢ rozwazan jednoznacznie pokazuje, ze nie ma uniwersalnego
zbioru celéw, do ktérego dazy kazde przedsiebiorstwo witasnie dlatego, ze
jest przedsiebiorstwem. W kazdym z nich nalezy dopiero wypracowac system
celow, najbardziej funkcjonalny sytuacyjnie i zgodny z ambicjami skupionymi
wokot przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze tak jak logicznie zarzadzanie
w przedsiebiorstwie rozpoczyna sie od rozstrzygniec¢ strategicznych, ktére
potem rozwija sie az po zagadnienia operacyjne, tak i zarzadzanie strategicz-
ne musi rozpoczynac sie od zadeklarowania (sformutowania) systemu celéw
strategicznych.



Czes$¢ druga

BADANIA EMPIRYCZNE CELOW
STRATEGICZNYCH W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWAMI

Cele strategiczne dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa byty i sg rozwazane
przez nauki ekonomiczne, w tym w szczeg6lnosci przez nauke o zarzadza-
niu. Nauki te daza do skonstruowania teoretycznego objasnienia zjawiska,
jakim sg cele strategiczne i procesy ich formutowania w przedsiebiorstwach.

W pierwszej kolejnosci widoczna jest tendencja do ustanowienia zbioru
pojec, ktére mozliwie najlepiej pozwolityby opisa¢ przedmiotowe zjawisko.
W drugiej kolejnosci autorzy poszczegdlnych koncepcji wyraznie dazyli do
wysnucia wnioskdw i konkluzji wyrazanych przez stosowane pojecia, jak
rowniez do twierdzen sytuacyjnie odniesionych do konkretnych obiektéw
i uwarunkowan; sg to tak zwane twierdzenia egzystencjalne"9. Sprawdzenie
zasadnosci wysuwanych twierdzen wymaga oczywiscie odwotania sie do
empirii.

Niniejszy rozdziat jest raportem z badan empirycznych, przeprowadzo-
nych wiatach 1995 - 1997 na zbiorze polskich przedsiebiorstw. Mozna
sadzi¢, ze okres prowadzonej eksploracji wykreowal niezwykle ciekawg
sytuacje badawczg. W historii Polski rok 1989 jest czasem przejscia od
systemu gospodarczego nazywanego ,gospodarkg niedoboréw" do systemu
konkurencyjnej gospodarki rynkowej. Wszystkie przedsiebiorstwa prowadzg-
ce dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce i zarzgdzane przez kadre polskg stanety
przed zadaniem dostosowania zasad i metod zarzadzania do standardow
rozwinietych gospodarek rynkowych.

Mozna wiec postawi¢ kluczowe pytanie: jak formutuje sie cele strategicz-
ne w polskich przedsiebiorstwach w zmienionych po 1989 roku realiach
gospodarczych?

119 Por. J.H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 1985, s. 65-67.
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5. CELE | METODA BADAN

TreScig tej czesSci pracy jest prezentacja zatozen i organizacji badan empirycz-
nych. Badania te mialy stuzy¢ w pewnej tylko mierze ustaleniu, jakie i jak
formutowane sg cele w polskich przedsiebiorstwach. Znacznie istotniejszym
pytaniem badawczym byto to, czy istniejg wzorce do ksztattowania celow
przedsiebiorstwa, wypracowane przez najlepiej zarzgdzane przedsiebiorstwa.

5.1. Cele badan

Najogolniejszym celem badann empirycznych byto udzielenie odpowiedzi na
kluczowe pytanie badawcze, mianowicie:

.CZy prawda jest, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwami w Polsce
formutujg ich cele strategiczne?"

Gdyby przypuszczalng odpowiedz na to pytanie sformutowac¢ w sposéb
twierdzacy, to mozna odwotac sie tytutem uzasadnienia do tresci calego
rozdziatu pierwszego niniejszej pracy. Co prawda rézne dyscypliny wiedzy
ekonomicznej rozmaicie identyfikujg te cele, jednak zawsze wskazuje sie na
jakas ich formute. W szczegdlnosci zasadne bytoby przywotanie koncepciji
cyklu organizacyjnego, sformutowanego jeszcze przez H. Le Chatelieralo,
dowodzgcego w normatywny sposoéb, iz kto chce dziata¢ racjonalnie, winien
rozpoczynac¢ od uswiadomienia i zadeklarowania celu swego dziatania.

Warto jednakze pamieta¢, ze nauka o zarzgdzaniu strategicznym postu-
guje sie rozréznieniem miedzy dwoma podejsciami do planowania strategicz-
nego, ze wzgledu na synoptyczny albo inkrementalny jego charakterl12l
Podejscie synoptyczne opiera sie na przekonaniu, ze plany strategiczne sg
instrumentami realizacji cel6w przedsiebiorstwa, a wiec w zasadzie pozostaje
ono zgodne z dyrektywami cyklu organizacyjnego. Natomiast podejscie
inkrementalne jest zorientowane przede wszystkim pragmatycznie i nakazuje

120 Por. hasto ,,Cykl dziatania organizacyjnego™ w: T. Pszczotowski, op.cit., s. 36-37.
121 Zob. H. Kreikebaum, op.cit.,, s. 144.
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weryfikowaé warianty strategii ze wzgledu na oczekiwang mozliwos¢ ich
wykonania.

W S$lad za C.E. Lindblomem122 wskazuje sie, w tym drugim podejsciu, na
wzajemne dostosowywanie sie uczestnikow procesu formutowania strategii
w toku negocjacji, jakie oni prowadza. Wyboréw dokonuje sie doraznie, bez
uprzedniego okreSlenia wartosci czy celdw, do ktdrych nalezatoby dazyé.
Przyjmuje sie, ze uczestnicy tego procesu nigdy nie wyszliby poza etap
formutowania celéw w toku wybordéw decyzyjnych, poniewaz nie sgw stanie
uzgodni¢ w tej materii wspo6lnie podzielanego stanowiska. Podobne przeko-
nania mozna odnalez¢ w pracach J.G. Marchal23 Stara sie on dowies¢, iz
decydenci nigdy nie dziatajg w zgodzie z wlkasnymi preferencjami, lecz kierujg
sie zawsze wyborem mniejszego zta. Preferencje sg dopiero odkrywane post
factum.

Jesdli proces formutowania strategii nie ma rozmyslnego i racjonalnego
charakteru, to i tak dokonuje sie jakiej$ kombinacji uzytkowanych zasobdow,
tyle ze prawdopodobnie metodg préb i biedéw. Po prostu rzeczywiste
strategie lokujg sie zawsze gdzie$ w spektrum, ktérego ekstremami pozostajg
z jednej strony tzw. strategie wydeliberowane, a z drugiej - strategie
emergentne. Zblizanie sie do pierwszej skrajnosci wymaga spetnienia co
najmniej trzech wymagan:

- istnienia jasno i dostatecznie precyzyjnie okre$lonych oczekiwan, aspi-
racji czy zamierzen, jakie winny by¢ zrealizowane,

- poniewaz dziatalno$¢ przedsiebiorstwa jest wykonywana przez zorga-
nizowane zespoty ludzkie, pozadane zamierzenia winny by¢ podzielane
przez odpowiednig liczbe uczestnikdéw tych zespotéw (np. przez tzw. koalicje
dominujgcg) albo nawet szerzej rzecz ujmujgc - przez wiekszo$¢ najwazniej-
szych tzw. interesariuszy, skupionych wokoét przedsiebiorstwa,

- z uwagi na to, ze aktywnos$¢ przedsiebiorstwa realizuje sie w konkret-
nym otoczeniu, powodzenie osiggniecia deklarowanych zamierzen wymaga
znajomosci sposobu oddzialywania otoczenia na przedsiebiorstwo, umiejet-
nosci adaptacji do generowanych zewnetrznych wymagan albo mozliwosci
kontrolowania tego oddzialywanial?4.

Jest oczywiste, ze catkowite spetnienie tych warunkéw jest niemozliwe.
H. Mintzberg i J.A. Waters dowodza, ze realne strategie po czesci pozostajg
Swiadomie ksztaltowane, a po czesci zawieraja komponenty emergentne
(zob. rys. 4).

12 Zob. C.E. Lindblom, The intelligence of democracy. Decision making through mutual
adjustement, McGraw-Hill, New York - London 1965, catos¢.

123 Zob. M. Crozier, E. Friedberg, op.cit., s. 292-294.

124 H. Mintzberg, J.A. Waters, op.cit., s. 258.
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Rys. 4. Struktura realnych strategii organizacji

Zrodto: H. Mintzberg, JA Waters, Ofstrategy, deliberate andemergent. Strategie Management
Journal 1985, z. 6, s. 258

Wobec powyzszych okolicznosci przyjecie hipotetycznej odpowiedzi, iz
zarzadzajacy istotnie formutujg cele dla swych przedsiebiorstw, nie jest
w peini teoretycznie uzasadnione. Podobnie przyjecie hipotezy przeciwstaw-
nej, jakoby nie formutowali oni nigdy tych celow, takze nie jest uzasadnione.

Gldwnym celem badan zdecydowano sie zatem uczyni¢ dgzenie do
sprawdzenia, czy w ogole, ajesli tak, to jakie zamierzenia sg deklarowane przez
kierownictwa polskich przedsiebiorstw jako cele strategiczne. Mozna sadzic,
ze ich tre$¢ oraz spos6b prezentacji pozwoli ustali¢, czy sg to istotnie
przemyslane i racjonalnie ustrukturyzowane stany rzeczy, do ktérych zamie-
rza sie dgzy¢ i ktére wptywaja na ksztattowanie przysztej dziatalnosci i rozwoj
przedsiebiorstw.

Poza celem podstawowym badania empiryczne miaty takze pozwoli¢ na
osiggniecie kilku celéw drugorzednych, mianowicie:

 jaki charakter maja cele deklarowane jako strategiczne (rentownosé,
wzrost czy przetrwanie)?

« jaki spos6b wyrazania celéw strategicznych jest najczestszy (jakos$ciowy
czy ilosciowy)?

< w jakim stopniu tre$¢ deklarowanych celéw zmienia sie, gdy kierownictwa
przedsiebiorstw sg wspomagane wiedza eksperckg?

Ponadto postanowiono rowniez, w miare mozliwosci, dgzy¢ do ustalenia:

< czy forma organizacyjno-prawna, wielkos$¢, gatgz (branza) albo lokalizacja
geograficzna wplywaja na charakterystyke deklarowanych cel6w strategicznych?

 jakie procedury deklarowania celéw strategicznych bywajg wykorzystywa-
ne do ich formutowania w przedsiebiorstwach?
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5.2. Metoda i organizacja badan

Ogodlna metoda badawcza zastosowana do osiggniecia wyzej przedstawio-
nych celéw wynika bezposrednio z faktu, ze zarowno ekonomia, ekonomika
przedsiebiorstwa, teoria organizacji i zarzgdzania, jak rdwniez teoria zarza-
dzania strategicznego moga zosta¢ okreslone jako nauki indukcyjne. W uza-
sadnianiu twierdzen tego typu dyscyplin naukowych podstawowa role
odgrywajag tzw. zdania spostrzezeniowe125 Jest to konsekwencja klasycznego
pojmowania prawdy: twierdzenia te sg prawdziwe tylko wtedy, gdy rzeczy
tak sie maja, jak dane twierdzenia gtoszg. W gruncie rzeczy wiec wymagane
jest tutaj zastosowanie rozumowania indukcyjnego: witasne lub cudze do-
Swiadczenie zmystowe staje sie przestanka rozumowania uogélniajgcego.

Formutowanie sadow spostrzezeniowych jest jednakze rezultatem doko-
nujgcego sie procesu poznawczego, a zatem zwigzanego z subiektywng
selekcjg i interpretacjg postrzeganych zjawisk. Wypowiedzi poszczegdlinych
obserwatoréw muszg by¢ wiec poddane zabiegom interpretacyjnym z punk-
tu widzenia regut wiedzy, w tym przypadku, o celach dziatalnosSci przedsie-
biorstw.

W przeprowadzonych badaniach interpretacja ta miata dwupoziomowy
charakter. Po pierwsze, wypowiedzi poszczegoélnych obserwatoréw (respon-
dentow ankiety) zostaly poddane zabiegom uogdlniajgcym, aby formutowa-
ne indywidualne spostrzezenia, werbalizowane przez wykorzystanie codzien-
nego, zdroworozsgdkowego jezyka sprowadzi¢ do ,wsp6lnego mianownika"
czyli uzyska¢ moznos¢ ich poréwnywania, dzieki wyrazeniu w lezyku nauki.
Po drugie, aby uzyska¢ peiniejszy wglad w czesto nie ujawnione elementy
systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa, z niektorymi z obserwatorow
podjeto probe bardziej szczeg6towego zrekonstruowania celéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Metoda tu wykorzystana moze by¢ nazwana ,metoda
krytycznych przypadkéw"126, czyli technikg zbierania danych na temat
przedmiotowej dziatalnosci ludzkiej, przez uzyskiwanie relacji z przypadkow,
majgcych szczegdlne znaczenie dla danej dziatalnosci.

Zastosowanie takiej strategii badan empirycznych wymagato zatem wyko-
rzystania zaréwno techniki ankietyzacji, jak i techniki wywiadu oraz studiow
dokumentacji przedsiebiorstw.

W ramach pierwszego poziomu badan, wykorzystujagcego ankiete, uiawnit
sie problem doboru prébki badawczej. Zatozono, ze najkorzystniej bytoby,
gdyby obserwacje empiryczne moglty by¢ przeprowadzone w najlepiej

125 Zob. S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 276-278.
126 Zob. Zarzadzanie przedsiebiorstwami uczestnikami rynku débr konsumpcyjnych, t 1i 1.
pod red. J. Beksiaka, PWN, Warszawa 1981.
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zarzgdzanych przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce. Starano sie nawig-
za¢ tu do doswiadczen tzw. szkoly empirycznej (neoklasycznej) w teorii
organizacji i zarzgdzania oraz do przekonania, ze najlepsze przedsiebiorstwa
kreujg swoistg ,norme" zarzgdzania w danym czasie i na danym obszarze.
Ich dokonania sg warte analizy naukowej, bo, stajg sie Zrédiem dyfuzji
innowacji organizacyjno-zarzadczych127. Tradycyjne sposoby doboru prébki
badawczej musiaty w tej sytuacji okaza¢ sie zawodne. Zdecydowano sie
dokona¢ analizy i krytycznej oceny stanu deklarowanych celéow strategicz-
nych dziatalnosci irozwoju przedsiebiorstw wytypowanych do konkursu
o laur ,Ztotego Grosza". Decydujagcym argumentem byt fakt, ze Business
Center Club, Konfederacja Pracodawcow Polskich i Loza Laureatow zgtaszaly
kandydatow do nagrody spos$rdd przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnosé
gospodarczag w Polsce i w ocenie tych gremiéw - notujgcych najbardziej
spektakularne osiggniecia biznesowe. Pytania diagnozujgce cele strategiczne
tych przedsiebiorstw i uwarunkowania ich realizacji zostaly zatgczone w ob-
szerniejszej ankiecie, ktorej tre$¢ byta podstawag ustalania rankingu przedsie-
biorstw w konkursie. Pytania ankietowe stanowigce przestanki badan prezen-
tuje tabela 4.

Tabela 4. Pytania ankietowe

Kategoria Pytanie
Dane ekonomiczne - liczba zatrudnionych
- warto$¢ sprzedazy
- zysk netto

wartos$¢ kapitatu akcyjnego

realizowane w bliskim czasie
realizowane w diuzszym czasie

Cele strategiczne

Uwarunkowania

czynniki sprzyjajace
czynniki utrudniajace

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone w dwoéch turach, skojarzo-
nych z dwiema edycjami konkursu o ,Laur Ztotego Grosza". Z czasowego
punktu widzenia, na poczatku 1996 r. zebrano informacje o stanie spraw za
rok 1995, za$ na poczatku 1997 r. o stanie spraw za rok 1996. W 1996 r.
uzyskano odpowiedzi od 23 respondentow, aw 1997 r. od 37 respondentow,

127 Podobna konwencja zostata zastosowana przez T.J. Peters, R.H. Waterman, In search
of exellence, Harper and Row, New York 1982.
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reprezentujgcych zasadniczo odmienne populacje badawcze (tylko 5 przed-
siebiorstw wzieto udziat w obydwu turach badan).

Przedsiebiorstwa badane prowadzity dziatalno$¢ gospodarczg z wykorzy-
staniem rozmaitych form organizacyjno-prawnych, co ilustruje tabela 5.

Tabela 5. Forma organizacyjno-prawna badanych przedsiebiorstw

Wyszczegblnienie 1995 1996
Przedsigbiorstwo panstwowe (PP) 2 1
Spotka akcyjna (S.A.) 14 26
Spotka z ograniczong 6 6

odpowiedzialnoscig (Sp. z 0.0.)
Spéitka cywilna (S.C) 1
Spoétdzielnia 0 3
Ogoétem 23 37

Zr6dto Opracowanie wtasne.

Przewazajgca liczba badanych przedsiebiorstw prowadzita dziatalnos¢
gospodarczg w formie spotki prawa handlowego (zob. rys. 5). Skoro sa to
przedsiebiorstwa wyrézniajgce sie w Polsce, to zapewne pozostalg réwniez
najbardziej zaawansowane w realizacji przeksztatcen wiasnosciowych, co

Rys. 5. Struktura form organizacyjno-prawnych badanych przedsiebiorstw

Zrbdto: Opracowanie wilasne
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oznacza zazwyczaj przeksztatcenie w spotke prawa handlowego, najczesciej
w spotke akcyjna.

Badane przedsiebiorstwa zatrudniaty zar6wno relatywnie niewielu pra-
cownikow, jak réwniez nalezaly do kategorii przedsiebiorstw' bardzo duzych

(zob. tab. 6).

Tabela 6. Struktura badanych przedsiebiorstw pod wzgledem zatrudnienia

WyszczegOlnienie 1995 1996
Do 50 oséb 1 2

51 -500 o0s6b 6 11
501 -1000 osob 4 4
1001 -2000 oso6b 3 9
2001 -5000 os6b 8 7
Ponad 5000 oséb 1 4

Ogoétem 23 37

Zrbdto: Opracowanie wilasne

W zasadzie prébka badawcza obejmowata przedsiebiorstwa reprezentu-
jace wszystkie kategorie wielkos$ci przedsiebiorstw ze wzgledu na rozmiary
zatrudnienia (zob. rys. 6).

Rys. 6. Struktura zatrudnienia badanych przedsiebiorstw

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Ze wzgledu na strukture galeziowo-branzowg badane przedsiebiorstwa
reprezentujg dos$¢ znaczne rozproszenie. Najwiecej firm wywodzi sie z prze-
mystu, aczkolwiek reprezentowane sg rowniez transport, handel oraz finanse
i bankowos¢ (zob. tab. 7).

Tabela 7. Struktura gateziowo-branzowa badanych przedsiebiorstw

Wyszczegoblnienie 1995 1996

[ay
[oe]
w
o

Przemyst
- paliwowy
- hutnictwo zelaza
- hutnictwo metali niezelaznych
- metalowy
- maszynowy
- precyzyjny
- Srodkéw transportu
- elektrotechniczny i elektroniczny
- chemiczny
- materiatdw budowlanych
- ceramiki szlachetnej
- drzewny
- wibkienniczy
- odziezowy
- spozywczy
- poligraficzny
Budownictwo
Transport
Handel
Finanse

OPOPRLPOWNOWORNWOORNOOLR
P AP PNORPRPRPORNANRPRPREPNRNR R

N
w
w
~

Ogotem

Zrodto: Opracowanie whasne.

Ze wzgledu na lokalizacje geograficzng badanych przedsiebiorstw mozna
stwierdzi¢, iz w zasadzie wywodzg sie one z terytorium catej Polski, co
ilustruje tabela 8.

Na poziomie badan krytycznych przypadkéw dokonano wyboru tych
przedsiebiorstw, ktérych kierownictwa formutowaty cele dziatalnosci i rozwo-
ju po uprzednim metodycznym przygotowaniu przestanek informacyjnych
tych przedsiewzie¢. Pierwsze dwa przypadki to przyktady przedsiebiorstw
znajdujgcych sie w odmiennych sytuacjach strategicznych. Diagnoza tych
sytuacji stata sie punktem wyjscia do zadeklarowania celéw strategicznych.
Szczegblne znaczenie dla prowadzonych badan miat tutaj fakt precyzyjnego
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Tabela 8. Struktura lokalizacji geograficznej badanych przedsiebiorstw
Wyszczegoblnienie 1995 1996

Pomorze Gdanskie
Warmia i Mazury

Wielkopolska
Mazowsze
Polska centralna
Dolny Slagsk
Gorny Slask
Matopolska

WNNN O R, R
© O WR ©O©w O A

N
w
w
by

Ogoétem

Zrodlo: Opracowanie wilashe.

ksztattowania bazy informacyjnej, niewatpliwie racjonalizujgcej decyzje za-
rzagdow. Trzeci i czwarty przypadek to przyktady przedsiebiorstw, w ktérych
zadeklarowanie celéw strategicznych poprzedzity badz to sesja treningowo-
-szkoleniowa naczelnego kierownictwa, badz dyskusja o charakterze burzy
mozgow. Szczegllne znaczenie ma tu przygotowanie decydentéw do
formutowania celéow i kierowanie tym procesem przez doswiadczonych
moderatoréw. Siedziby trzech pierwszych badanych przedsiebiorstw sg
zlokalizowane na terenie Poznania, czwarte przedsiebiorstwo miesci sie
w wojewoddztwie katowickim. Dwa pierwsze reprezentuja przemyst spozyw-
czy, trzecie jest jednostkg gospodarki komunalnej, a czwarte nalezy do
przemystu metalowego. Wszystkie przedsiebiorstwa sg spoétkami prawa
handlowego (spétkami akcyjnymi).



6. EMPIRYCZNA EGZEMPLIFIKAC
FORMULOWANIA CELOW
STRATEGICZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH

Ponizej zaprezentowane zostang wyniki badan empirycznych nad trescig
celdw strategicznych w wyrdzniajacych sie przedsiebiorstwach polskich oraz
na podstawie czterech krytycznych przypadkéw opisany zostanie sposob
formutowania tychze celéw przez polskie przedsigbiorstwa.

6.1. Tres¢ celdéw strategicznych deklarowanych
przez respondentéw z przedsiebiorstw badanych
metodg ankietowg

Przeprowadzone badania, zar6wno odniesione do roku 1995, jak ido 1996 r.,
pokazujg jednoznacznie, ze wszystkie przedsiebiorstwa zaprezentowaty
realizowane w krétkim i dlugim horyzoncie czasowym cele strategiczne.
W zadnym z przypadkéw nie odnotowano sytuacji, w ktorej respondenci
dowodziliby niemoznosci formutowania celdéw strategicznych128,

Uogodlniajgc wypowiedzi poszczegoblnych respondentéw, cele wskazywa-
ne przez nich zaprezentowano w tabeli 9. Dane zawarte w tej tabeli dowodzg
do$¢ sporego rozproszenia treéci formutowanych celéow strategicznych129
w badanych przedsigbiorstwach. Zadna pojedyncza kategoria celéw nie
posiada dominujgcej pozycji, chociaz w obydwu latach pie¢ najczesciej
wymienianych celéw byto podobnych (zob. tab. 10).

128 Warto w tym miejscu zasygnalizowad, iz na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewie¢-
dziesigtych wielokrotnie spotka¢ sie mozna byto z dowodzeniem niewykonalnosci formu-
towania celéw strategicznych i dtugookresowego planowania w warunkach inflacji, zmien-
nosci prawodawstwa i niepewnosci politycznej (doswiadczenia te wywodzg sie ze studiow
o charakterze konsultingowym, prowadzonych w tamtym okresie przez zesp6t 6wczesnego
Zaktadu Teorii Organizacji i Zarzgdzania AE w Poznaniu).

129Ta r6znorodnoé¢ potwierdzona jest tez w badaniach torunskich. Por: M.J. Stankiewicz,
Identyfikatory zachowan strategicznych przedsigbiorstw. Przeglad Organizacji 1995, nr 1,
s. 14-15.

91



Tabela 9. Kategorie celéw strategicznych wskazywane przez zarzady badanych
przedsiebiorstw

Lp. Wyszczegdlnienie 1995 1996
liczba % liczba %

1 Zwiekszenie sprzedazy 14 15,73 23 16,44

2 Rozszerzenie asortymentu oferty produktowej 12 13,48 16 11,44

3 Zdobycie nowych segmentéw rynku 12 13,48 17 12,14

4 Rozwdj materialnego potencjatu dziatalnosci 9 10,11 12 8,57

5 Doskonalenie potencjatu kadrowego 2 2,25 6 4,30

6 Zwiekszenie kapitatéw wiasnych 4 4,50 6 4,30

7 Poprawa jakosci produktéw 2 2,25 13 9,30

8 Zmiana formy organizacyjno-prawnej 1 1,12 0 0,00
dziatalnosci

9 Budowa ukladéw koncernowych 8 8,99 7 5,0
i/albo holdingowych

10 Budowa sojuszy strategicznych 4 4,50 4 2,26

11 Dywersyfikacja branz dziatalnosci 6 6,74 10 7,15
gospodarczej

12 Zawarcie dtugookresowych umoéw sprzedazy 2 2,25 0 0,00

13 Utrzymanie status quo 3 3,37 5 3,57

14 Reorganizacja wewnetrzna 2 2,25 8 5,72

15 Dbato$¢ o zdrowie zatrudnionych 1 1,12 3 2,14

16 Doskonalenie systeméw ochrony $rodowiska 1 1,12 1 0,73

17 Wzrost rentownosci dziatalnosci 4 4,50 2 1,43

18 Obnizka kosztéw dziatalnosci 1 1,12 3 2,14

19 Zwiekszenie efektywnosci gospodarowania 1 1,12 3 2,14
czynnikami produkcji

20 Wozrost wartosci przedsiebiorstwa 0 0,00 1 0,73
Ogoétem 89 100,00 140,00 100,00

Zrbdto: Opracowanie wihasne.
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Tabela 10. Najczesciej wskazywane cele strategiczne (w %)

Lp. Wyszczegodlnienie 1995 1996
1 Zwiekszenie sprzedazy 15,73 16,44
2 Rozszerzenie asortymentu oferty produktowej 13,48 11,44
3 Zdobycie nowych segmentéw rynku 13,48 12,14
4 Rozwoj materialnego potencjatu dziatalnosci 10,11 8,57
5 Poprawa jakosci produktéow X 9,30
6 Budowa uktadéw koncernowych i/albo holdingowych 8,99 X
Ogotem 61,79 57,89

Zr6dto: Opracowanie wilashe.

Pie¢ najczesciej wskazywanych celow strategicznych to 25% w ogoéle
wymienionych. Te 25% jest wskazywanych w obydwu latach objetych
badaniami okoto 60 razy na 100. Zwraca jednak uwage charakter tych celéw.
Mozna bowiem przyja¢ (za Boudevillem i Meyerem), iz w tabeli 9:

- cele oznaczone numerami od 1 do 7 wskazujg jednoznacznie forsowa-
nie przez zarzady przedsiebiorstw dazenia do wzrostu,

- cele oznaczone numerami od 8 do 16 wskazuja forsowanie przez
zarzady przedsiebiorstw dazenia do zajecia bezpiecznej pozycji konkuren-
cyjnej,

- wreszcie cele oznaczone numerami od 17 do 20 wskazujg jednoznacz-
nie forsowanie przez zarzady przedsiebiorstw dgzenia do osiggania mozliwie
najwyzszych zyskéw.

Uogodlnienie kategorii rozpatrywanych celow prowadzi do bardzo jedno-
znacznych konkluzji (zob. tab. 11).

Tabela 11. Wzrost, bezpieczenstwo i zysk jako cele badanych przedsiebiorstw

1995 1996
Lp. Wyszczegdlnienie
liczba % liczba %
1 Wzrost 55 61,80 93 66,43
2  Bezpieczenstwo 28 31,46 38 27,14
3 Zysk 6 6,74 9 6,43

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Jak to szczegOdlnie wyraznie uwidacznia sie na rysunku 7, przeprowadzone
badania dowodza forsowania przez wyrdzniajgce sie polskie przedsiebior-
stwa przede wszystkim celdw nastawionych na wzrost gospodarczy. Okoto
dwukrotnie rzadziej wskazuje sie na dazenie do zachowania bezpiecznej
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1995 1996

Wzrost Wzrost
62% 67%

Rys. 7. Proporcje miedzy kategoriami deklarowanych celéw strategicznych

w badanych przedsiebiorstwach

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Tabela 12. Kategorie deklarowanych celéw w zaleznosci od wielkosci zatrudnienia

WyszczegOdlnienie Do 50 51- 501- 1001- 2001- Powyzej
-500 -1000 -2000 -5000 5000
1995
Wzrost 60,0 66,7 50,0 40.0 76.0 0,0
Bezpieczenstwo 40,0 30,3 28,6 50.0 20.0 100,0
Zysk 0,0 3,0 21,4 10.0 4,0 0,0
Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
1996
Wzrost 87.5 61,4 62,5 85,3 70.8 21.4
Bezpieczenstwo 12.5 31,8 31,3 14,7 20.8 57,1
Zysk 0,0 6,8 6,3 0,0 8,3 21.4
Ogo6tem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

pozycji gospodarczej. Az dziesieciokrotnie rzadziej wskazuje sie dgzenie do
wysokich zyskow.

Jak to wynika z tabeli 12, zasadnicze znaczenie celéw forsujgcych wzrost
jest charakterystyczne dla prawie wszystkich przedsiebiorstw, niezaleznie od
wielkosci zatrudnienia w nich. Wyjatkami pozostajg dla roku 1995 przedsie-
biorstwa z przedziatu od 1001 do 2000 zatrudnionych (ale w tym przypadku
dane z badan za rok 1996 juz pokazujg typowy rozktad deklaracji celow
strategicznych, co o tyle pozwala uzna¢ rok 1995 za niereprezentatywny, ze
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liczba przebadanych przedsiebiorstw wzrosta w 1996 r. az trzykrotnie) oraz
dla obydwu lat przedsiebiorstwa zatrudniajgce powyzej 5000 pracownikow.
W ich przypadku dos$¢ wyraznie kategorig dominujacg jawi sie dgzenie do
bezpieczenstwa, lecz i ten stan rzeczy jest zrozumiaty, najwieksze bowiem
przedsiebiorstwa na og6t nie majg juz dalszych mozliwos$ci wzrostu.

Tabela 13. Kategorie deklarowanych celéw w zaleznosci od formy
organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa

Wyszczegblnienie PP S.A. Sp. z o.0. S.C. Spotdzielnia
1995

Wzrost 57,1 58,5 72,0 50,0

Bezpieczenstwo 42,9 32,1 24,0 50,0

Zysk 0,0 9,4 4,0 0,0

Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 0,0
1996

Wzrost 100,0 66,3 68,4 66,7 20,0

Bezpieczenstwo 0,0 26,9 21,1 33,3 80,0

Zysk 0,0 6,7 10,5 0,0 0,0

Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrb6dto: Opracowanie wiashe.

Analiza zebranych danych pod katem formy organizacyjno-prawnej bada-
nych przedsiebiorstw (zob. tab. 13) dostarcza co najmniej dwoch ciekawych
obserwacji. Po pierwsze, rozktad deklarowanych celéw zwigzanych ze
wzrostem, bezpieczenistwem i zyskiem jest w zasadzie zgodny z ogoélng
prawidtowoscia, z wyjatkiem przedsiebiorstw o formie spétdzielczej, w kto-
rych dominujg cele nastawione na bezpieczenstwo. Po drugie, w obydwu
latach objetych badaniami tylko w spoétkach prawa handlowego mozna
zaobserwowac deklaracje obejmujgce wszystkie trzy kategorie celow, w in-
nych przypadkach pomijane sg w szczegélnosci cele zwigzane z dgzeniem
do zysku. Ta pierwsza obserwacja daje sie objasni¢ tym, iz spoidzielnie sg
swoistg forma prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez ludzi zatrudnio-
nych jednoczes$nie w tych przedsiebiorstwach. Mozna spodziewac sie, iz w
warunkach konkurencyjnego rynku nastawienie na ochrone miejsc pracy
i wlasnego przedsiebiorstwa jest sytuacjg normalng. Dziwié natomiast musi
pomijanie w wiekszosci przypadkéw celow zwigzanych z zyskiem. Dane
zawarte w ankietach pokazujg, ze finansowa strona aktywnos$ci gospodarczej
wcale nie znikata z pola widzenia respondentéw, byfa jednak postrzegana
jako sktadnik uwarunkowan badZ to realizacji wzrostu, bgdZ utrzymywania
bezpiecznej pozycji konkurencyjnej.
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Tabela 14. Kategorie deklarowanych celéw w zaleznosci od gatezi gospodarki
narodowe;j

Wyszczeg6lnienie Przemyst Budownictwo Transport Handel Finanse
1995

Wzrost 65,6 0,0 60,0

Bezpieczenstwo 26,2 100,0 36,0

Zysk 8,2 0,0 4,0

Ogotem 100,0 100,0 0,0 100,0 0,0
1996

Wzrost 68,8 42,9 70,0 71,4 25,0

Bezpieczehstwo 25,0 42,9 30,0 28,6 50,0

Zysk 6,3 14,3 0,0 0,0 25,0

Ogotem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrbdto: Opracowanie wihasne.

Takze i ten ukiad danych w zasadzie potwierdza wczes$niejsze spostrze-
zenia. Mozna sgdzi¢ ze odbiegajgce od zaobserwowanych tendenciji sytuacje
w budownictwie i finansach nie stanowig reprezentatywnych informacji, jak
wynika bowiem z tabeli 7, pozostaja rezultatem jednostkowych obserwaciji.

Tabela 15. Kategorie deklarowanych celéw w zaleznosci od lokalizacji geograficznej
badanego przedsiebiorstwa

Wyszczegllnienie PG WiM  WIkp. Maz. Polska D.SI G.SI.  Matop.
centr.
1995
Wzrost 100,0 60,0 66.7 44 .4 80,0 0,0 55,6 81,3
Bezpieczehstwo 0,0 40,0 27.8 44 .4 10,0 100,0 33,3 18,8
Zysk 0,0 0,0 5,6 11,1 10,0 0,0 111 0,0
Ogoétem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
1996
Wzrost 71.4 75.0 61,5 80,0 53,8 56,7 815
Bezpieczenstwo 21.4 25.0 30,8 0,0 38,5 33,3 18.5
Zysk 7.1 0,0 7,7 20,0 7,7 10,0 0,0
Ogoétem 100,0 0,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Objasnienia: PC - Pomorze Gdanskie, WiM - Warmia i Mazury, WIkp. - Wielkopolska,
Maz. - Mazowsze, Polska centr. - Polska centralna, D.SI. - Dolny Slask, C.SI. - Gérny Slask,
Matop. - Matopolska.

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Analiza zebranych danych z punktu widzenia lokalizacji geograficznej
badanych przedsiebiorstw potwierdza wyzej przedstawione tendencje. Przy-
najmniej w jednym z lat objetych badaniami w prawie kazdym regionie
wyraznie dominujg tendencje do forsowania wzrostu w pierwszej kolejnosci,
bezpieczenstwa w drugiej iw trzeciej dazenie do zysku. Wyjgtkiem jest
Matopolska, gdzie dane zarowno z roku 1995, jak i z 1996 r. pomijaja
problematyke zysku. W tym przypadku nie jest to obserwacja jednostkowa,
wynika bowiem ze stanu odpowiednio w trzech i dziewieciu przedsiebior-
stwach (zob. tab. 8).

Opisy uwarunkowan realizacji zaktadanych celdow strategicznych wskazuja
na postrzeganie rentownosci dziatalnosci gospodarczej jako warunku duzej
skutecznosci wykonania zamierzen strategicznych.

Badania umozliwity jeszcze jedng znamienng obserwacje. Otéz, z wyjat-
kiem dwoch przypadkéw dotyczacych 1996 r. (czyli wywodzgacych sie
z badan prowadzonych w 1997 r.)), znakomita wiekszo$¢ respondentow
prezentowata cele strategiczne swoich przedsiebiorstw na zasadzie wylisto-
wania ,,0d myslnika". Nie wskazuje sie na jakgkolwiek gradacje ich istotnosci
i nie buduje sie zadnych tzw. drzew celéw. W jednym przypadku cele zostaly
zaprezentowane w uktadzie ,misja i lista celéow gtéwnych", w innym przypad-
ku ,cel gtéwny oraz oddzielne listy celow rozwojowych i restrukturyzacyj-
nych"130.

6.2. Studia krytycznych przypadkow ksztattowania
celow przedsiebiorstw

Badania empiryczne metoda krytycznych przypadkéw pozwolity na zebranie
dwoéch zbioréw informacji. Po pierwsze, sg to informacje o rdznicach
w formutowaniu celéw strategicznych w przedsiebiorstwach charakteryzuja-
cych sie odmiennymi pozycjami strategicznymi. Po drugie, sa to informacje
o zakresie i tresci celow strategicznych formutowanych przez kierownictwo
przedsiebiorstwa wspomagane pracg zewnetrznego ekspertal3l

130 Nieco odmienne konkluzje wynikajg z badan zreferowanych w artykule: K. Dobrzan-
ski, T. Mendel, K. Zimniewicz, Ce/e polskich przedsigbiorstw w okresie transformaciji,
»Organizacja i Kierowanie™ 1995, nr 4, s. 91-95. Zwraca jednak uwage odmienna prébka
badawcza, mianowicie ,,przedsiebiorstwa drobne". Mozna sadzi¢, ze w tej sytuacji wyniki
badan nie sg sprzeczne z tu prezentowanymi.

131 Zespot ekspertow wywodzit sie z jednej z cenionych firm szkoleniowo-konsultingo-
wych dziatajacych w Poznaniu.
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6.2.1. Przypadek przedsiebiorstw znajdujgcych sie w odmiennych
sytuacjach strategicznych

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone na podstawie informacje zebra-
nych w dwéch relatywnie duzych przedsiebiorstwach branzy przetwérstwa
rolno-spozywczegol132 Warunkiem udostepnienia przez zarzady tych firm
informacji o programowanych rozstrzygnieciach strategicznych byto zacho-
wanie anonimowosci i nie publikowanie zadnych danych utatwiajacych ich
identyfikacje, dlatego uzywa sie nazw przedsiebiorstwo ,,A" i przedsiebior-
stwo ,B". Badania byty realizowane w okresie od 1993 do 1995 r.
Obydwa przedsiebiorstwa sg relatywnie duzymi firmami dziatajgcymi na
podstawie przepiséw polskiego Kodeksu handlowego. Pierwsze z nich (A)
realizuje program przeksztatcen wiasnosciowych w ramach Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych (w okresie zbierania informacji bazowych tzw. firma
zarzadzajgca nie przejeta jeszcze kontroli nad badanym przedsiebiorstwem).
Drugie przedsiebiorstwo (B) jest sprywatyzowang spo6tka publiczng. W prze-
sztosci obydwie firmy miaty status przedsiebiorstwa panstwowego. Obydwie
dziatajg w branzy przetwdérstwa rolno-spozywczego.
Przestanki ksztatltowania celow strategicznych zostaty okres$lone przy
wykorzystaniu technik analizy SWOT, analizy SPACE oraz analizy interesariusze.
W odniesieniu do przedsiebiorstwa ,,A" mozna skonstatowa¢ co nastepuje:
1) Analiza zwigzkéw i oddziatywan miedzy firmg a jej otoczeniem wyka-
zala, ze na plan pierwszy wysuwa sie zestawienie szans w otoczeniu
i stabosci wewnatrz przedsiebiorstwa (rynki, na ktorych przedsiebiorstwo jest
obecne, charakteryzujg sie do$¢ wysoka dynamikg wzrostu oraz pomysinymi
perspektywami na przysztos¢, niestety przedsiebiorstwo dysponuje relatyw-
nie przestarzalym aparatem wytwdorczym, ma braki kadrowe, szczegdlnie
w dziedzinie finansdw i marketingu, oraz nie ma nadwyzek kapitatowych).
2) Analiza wektora pozycji strategicznej i sytuacji konkurencyjnej pokazata,
ze firma jest staba finansowo i dziata w branzy bardzo wrazliwej na zmiany.
3) Analiza oddziatywania intereséw podmiotéw skupionych wokét przed-
siebiorstwa (wtasciciele, menedzerowie, personel wykonawczy, banki, do-
stawcy i odbiorcy) dowiodta zasadniczego znaczenia trzech pierwszych
interesariuszy, co przeklada sie (szczegdlnie wobec faktu, ze witascicielem
firmy pozostaje Skarb Panhstwa) na dominujacy wptyw dazenia do wzrostu
firmy, pojmowanego przede wszystkim w kategoriach forsowania inwestycji
w jakos$¢ i kosztooszczedne technologie produkcji oraz w rynek (zysk jest
postrzegany jako instrument realizacji programu inwestycyjnego, za$

Nic7] Zrodia pochodza z wywiadéw z czlonkami kierownictw przedsiebiorstw oraz ze
studiow dokumentéw i opracowan wewnetrznych przedsiebiorstw.
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przetrwanie firmytma by¢ automatycznie zapewnione w wyniku zrealizowa-
nia z powodzeniem programu inwestycyjnego).

Z kolei pozycja strategiczna przedsiebiorstwa ,B" zostata ustalona naste-
pujaco:

1) Analiza zwigzkéw i oddziatywan miedzy firmg a jej otoczeniem wyka-
zala, ze na plan pierwszy wysuwa sie zestawienie szans w otoczeniu i sit
wewnatrz przedsiebiorstwa (perspektywy rozwojowe branzy moéwig o trzy-
krotnym przyroscie popytu w ciggu najblizszych dziesieciu lat, firma jest juz
dzisiaj jednym z najwiekszych producentéw i sprzedawcéw na swym rynku
w Polsce, dysponuje nowoczesnym parkiem wytwdrczym, wysoko wykwali-
fikowana kadra techniczno-produkcyjng, ekonomiczno-finansowa, prawng
i marketingowa, ponadto umowa prywatyzacyjna zapewnia state powieksza-
nie kapitatu witasnego przez kilka najblizszych lat).

2) Analiza wektora pozycji strategicznej i sytuacji konkurencyjnej pokaza-
fa, ze firma dziata w wysoce konkurencyjnym otoczeniu, ale jest bardzo
dobrze uplasowana na swym rynku i dysponuje powaznymi atutami marke-
tingowymi.

3) Analiza oddziatywania intereséw podmiotéw skupionych wokét przed-
siebiorstwa (wtasciciele, menedzerowie, personel wykonawczy, banki, do-
stawcy i odbiorcy) dowiodta zasadniczego znaczenia pierwszego z interesa-
riuszy (tym bardziej ze inwestor strategiczny to w gruncie rzeczy osoba
fizyczna, dysponujgca prawie trzema czwartymi akcji spotki), co przektada
sie na jednoznaczne uprzywilejowanie dazenia do mozliwie najwyzszych
zyskow (wszelkiego rodzaju inwestycje sg traktowane jako instrumenty
podnoszgce mozliwosci wypracowania wysokich zyskéw, natomiast bezpie-
czenstwo trwania firmy jest juz tylko prostg konsekwencjg aktywnosci
gospodarczej).

Pozycja strategiczna obydwu omawianych firm byta zatem odmienna.
Przedsiebiorstwo ,,A" znajdowato sie w daleko trudniejszej sytuacji, przede
wszystkim ze wzgledu na wewnetrzne stabosci oraz brak wyraznego witasci-
ciela (po pierwsze Skarb Panhstwa byt reprezentowany przez przedstawicieli
Rady Nadzorczej, ktoérzy dosy¢ luzno byli zwigzani z interesem wtiasciciela,
po drugie firma, pozostajgc w Programie NFI, oczekiwata na zakoriczenie
tzw. procesu alokacji spoétek parterowych ipodjecie pracy przez firmy
zarzadzajace).

Przedsiebiorstwo ,B" juz zakonhczyto proces przeksztatcen wilasnoscio-
wych, a poniewaz zawsze nalezalo do czotdéwki polskich producentéw
w swej branzy, wypracowato duzo korzystniejszg pozycje strategiczng. Pewnym
zagrozeniem byta jednak narastajgca konkurencja miedzynarodowa, ktéra
nasili sie jeszcze od 1999 r., gdy zniesione zostang cta w handlu z Unig
Europejska. Fakt ten wymusza osiggniecie europejskiego standardu techniczno-
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-technologicznego oraz umocnienie marketingowe na polskim rynku w sto-
sunkowo krétkim czasie (kilku lat).

Odmienna pozycja strategiczna obydwu przedsiebiorstw znalazta swe
odbicie w réznych sformutowaniach systemow celéw strategicznych, wyzna-
czajacych kierunki okreslania poszczegdélnych wyboréw strategicznych.

W przypadku przedsiebiorstwa ,A" misje i wizje dziatalnos$ci wigzano
przede wszystkim z utrzymaniem dotychczasowego udziatu w polskim rynku,
co jednak wymagato znaczgcych inwestycji restrukturyzujagcych potencjat
techniczno-technologiczny dziatalnosci gospodarczej. Wobec narastajgcej
konkurencji projektowano ponadto wzrost aktywnosci marketingowej na
dotychczasowych rynkach.

Pozwolito to na nastepujgce skonkretyzowanie gtéwnego celu kierunko-
wego dziatalnos$ci przedsiebiorstwa ,A": ,Budowa podstaw dtugookresowe-
go powodzenia ekonomicznego przedsiebiorstwa przez doskonalenie struk-
tury asortymentowej produktéw, rozwaj sieci ich dystrybucji i promocji oraz
realizacje programu inwestycji techniczno-technologicznych".

Mozna zatem uznaé, ze priorytetowe znaczenie dla zarzadzania strate-
gicznego miata stymulacja wzrostu firmy, mierzona gtdbwnie realizacjg zada-
nych wartosci przychodéw ze sprzedazy produktéw oraz wspoéiczynnika
wyznaczonego przez iloraz zysku przed opodatkowaniem do wartosci
aktywow netto.

W przypadku przedsiebiorstwa ,B" misje i wizje dziatalnosci powigzano
z dazeniem do oferowania na ,wyzsze" segmenty rynku polskiego (pozwa-
lajgce realizowac wyzszy poziom cen) coraz lepszych jakosciowo produktéw,
proponujacych klientom co$ wiecej, niz proste zaspokojenie tradycyjnych
potrzeb (entertainment). Oczywiscie wymagato to sporych naktadéw inwe-
stycyjnych zaréwno w potencjat produkcyjny, jak i w rynek.

Cel gtowny zostat sformutowany nastepujgco: ,Dazenie do osiagniecia
mozliwie najwyzszej relacji zyskdbw netto do wartosci netto przychodow
ogo6tem™.

Rentownos$¢ przychodéw ogotem stata sie zatem kluczowym wskaznikiem
parametryzacji dziatalnosci przedsiebiorstwa ,B".

Jak zatem mozna sie zorientowa¢d, przedsiebiorstwo ,A" nastawito sie
gtéwnie na utrzymanie stanu posiadania, a przedsiewziecia rozwojowe
stuzyty dotrzymaniu kroku konkurencji. Przedsiebiorstwo ,B" forsowato za to
przede wszystkim dazenie do mozliwie najwyzszych zyskdéw i rentownosci
dziatalnosci.

Przedsiebiorstwo ,A" zamierzato realizowaé strategie penetracji rynku
z elementami dgzenia do integracji do przodu przez rozwijanie sieci i ustug
dystrybucji wytwarzanych wyroboéw. Przedsiebiorstwo ,B" preferowato ze
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swej strony strategie wysuwajgcg takze na plan pierwszy penetracje rynku
potaczong z integracjg przednig, wigzaca sie z budowg wlasnego systemu
dystrybucji. System ten miat pozwoli¢ na przejscie w przysztosci do forsowania
strategii dywersyfikacji poziomej (stabos¢ polskiego systemu dystrybuujacego
artykuty konsumpcyjne jest postrzegana jako szansa zbudowania na bazie
dystrybucji wiasnych produktow ogoélnokrajowego przedsiebiorstwa hurtu
spozywczego).

Przedsiebiorstwo ,,A" nastawito sie na konsolidacje wysitkéw na dotych-
czasowych rynkach zbytu. W zasadzie chodzito tu o ,podtrzymanie" opano-
wanych juz kompetencji biznesowych albo co najwyzej w sprzyjajacych
warunkach o ,wzrost" poziomu wykorzystania posiadanych zdolno$ci wy-
twoérczych. Z kolei przedsiebiorstwo ,B" forsowato dgzenie do jednoczesne-
go ,wzrostu" dotychczasowych kompetencji biznesowych, takze przez inwe-
stycje w zdolnosci produkcyjne oraz w ,nowe zaangazowanie" sie w dotych-
czas nie wykonywane dziatania gospodarcze - najpierw w zgodzie z logikg
sintegracji do przodu", a potem na zasadzie ,dywersyfikacji pionowej".

Strategia konkurowania przedsiebiorstwa ,A" byta identyfikowana jako
dazenie do obrony starego segmentu obstugiwanego rynku, na ktérym firma
stara sie przestrzegac wszystkich obowiagzujacych regut konkurowania, opar-
tego gtéwnie na dostosowywaniu sie do przecietnego poziomu cen. Przed-
siebiorstwo ,,B" wyraznie forsowato dgzenia do zdobywania coraz to nowych
segmentow rynku (zarébwno charakteryzowanych poprzez kryteria geograficz-
ne, jak i kryteria rodzaju zaspokajanych potrzeb), starajgc sie proponowac
korzystniejsze od konkurentéw warunki dostaw i ptatnosci dla produktéw
oryginalnych i wyraznie odmiennych od oferty standardowej.

Mozna nawet powiedzieé, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem ,A" jest
wyraznie oparte na logice inzyniersko-produkcyjnej, za$ przedsiebiorstwem
»,B" - na logice inzynierii finansowej. W pierwszym przypadku przewaza
orientacja produkcyjna, arynek jest traktowany jako zrédio ograniczen
potencjalnych decyzji produkcyjnych. W drugim przypadku przewaza orienta-
cja rynkowa, decyzje produkcyjne sg ksztaltowane przez pryzmat szans
i mozliwos$ci dostrzeganych na rynkach zbytu (ich racjonalno$¢ ekonomiczna
jest zapewniana dzieki bardzo powaznemu traktowaniu ograniczen
finansowych).

Obydwa zatem przedsiebiorstwa preferowaly cele nastawione na dazenie
do wzrostu albo do uzyskiwania mozliwie najwyzszych zyskéw. Mozna
sadzi¢, ze trafne zadeklarowanie celdbw musi poprzedza¢ rozpoznanie
sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa. W obydwu przedsiebiorstwach uzu-
petnieniem jakosciowo wyrazonych celéow strategicznych byly wskazniki
ekonomiczno-finansowe, rozmyslnie dobrane z punktu widzenia celéw kwa-
litatywnych. Pomoc ekspertdw zewnetrznych zaowocowata znacznie obszer-
niejszg trescig formutowanych celéw strategicznych.
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6.2.2. Przypadek przedsiebiorstw wspomaganych sesjg treningowa

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone na podstawie informacji zebra-
nych w duzym przedsiebiorstwie dziatajgcym w sektorze ustug komunalnych
na terenie Poznania oraz w réwnie duzym przedsiebiorstwie przemystu
metalowego zlokalizowanym na terenie wojew6dztwa katowickiego133 Tak-
ze iw tym przypadku warunkiem upowszechniania informacji o przedsiebior-
stwie byto utajnienie danych utatwiajgcych jego identyfikacje. Badania zostaty
przeprowadzone w pierwszym przedsiebiorstwie w okresie od 1995 do
1997 r.,, zas w drugim w pierwszym poétroczu 1997 r.

Pierwsze badane przedsiebiorstwo znajdowato sie w specyficznej fazie
przeksztatcen wiasnosciowych, realizowato bowiem wiasnie proces komuna-
lizacji. Oznaczato to, ze byly w nim stosowane przepisy Ustawy o przedsie-
biorstwie panstwowym, chociaz gestie wiascicielskg sprawowaty lokalne
wiadze samorzgdowe. Praktycznie zatem przedsiebiorstwo nalezato do
sektora publicznego.

Badane przedsiebiorstwo jest jednym z najwiekszych w Polsce w dziedzi-
nie Swiadczonych przez siebie ustug komunalnych. Znajduje sie ono jednak
w bardzo swoistej sytuacji. Z jednej bowiem strony jest jedynym podmiotem
gospodarczym w Poznaniu powotanym do $wiadczenia statutowych ustug
komunalnych, zatem konkurencja rynkowa nie ma bezposredniego charak-
teru. Istnieje jednak i do$¢ dynamicznie wzmaga sie konkurencja o charak-
terze substytucyjnym. Coraz wiecej publicznych (w tym takze komunalnych)
i prywatnych przedsiebiorstw oferuje odbiorcom ustug zaspokajanie takich
samych potrzeb, tyle ze z wykorzystaniem odmiennych technologii ijakoscio-
wo roznych produktéw. Do poczagtku lat dziewiecdziesigtych przedsiebior-
stwo zajmowato zdecydowanie monopolistyczng pozycje na lokalnym rynku,
bariery wejscia (w duzej mierze prawno-administracyjne, ale i kapitatowe)
gwarantowaly jej nienaruszalnos¢. Po 1990 r. coraz wiecej podmiotow
rozpoczeto walke o klientéw, oferujgc im sprawniejsze technicznie i ekolo-
gicznie oraz tansze systemy zaspokajania ich potrzeb. Badane przedsiebior-
stwo zostato po prostu zmuszone do intensywnego rozszerzania wspoétpracy
z klientami, zmierzajgcej do projektowania i wdrazania korzystniejszych dla
odbiorcéw rozwigzan zaspokajajacych ich potrzeby. Wytworzyto to paradok-
salng sytuacje, w ktorej konkurencja wymusita propagowanie oferty zgodnej
z zasadg ,kupuj mniej". W opinii kierownictwa przedsiebiorstwa zasadnicze-
go znacznego nabrato zagadnienie jakosci. Dlatego w przedsiebiorstwie
podjeto wysitki zmierzajgce do wdrozenia systemu zapewnienia jakosci

133 Zrédia pochodza z wywiadéw z cztonkami kierownictwa przedsiebiorstwa oraz ze
studiow dokumentoéw i opracowan wewnetrznych przedsiebiorstwa.
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opartego na normach ISO 9002. Przyjeto trzy kardynalne zatozenia polityki
jakosci przedsiebiorstwa:

- koncentracja na peltnym zaspokojeniu potrzeb i oczekiwan klientéw,

- zapewnienie komfortu i petnej satysfakcji z zaspokajania potrzeb,

- troska o $rodowisko.

Wzrost natezenia konkurencji, ksztaltowanie systemu zapewnienia jakosci
oraz w perspektywie zmiana formy organizacyjno-prawnej przedsiebiorstwa
(zwigzana z ustawowa koniecznoscig przeksztalcenia w spoétke prawa han-
dlowego) ztozyly sie na czynniki wymuszajgce jednoznaczne zadeklarowanie
celow strategicznych rozwoju. Oczywiscie wczesniej w przedsiebiorstwie
takze realizowano pewne ceie, ale byly one kreowane ad hoc na posiedze-
niach $cistego kierownictwa i nigdy nie przyjety postaci sformalizowanego
dokumentu, obejmujgcego petny system celéw strategicznych. Racjonalizujac
decyzje co do celdéw strategicznych w przedsiebiorstwie, zdecydowano sie
na zatrudnienie firmy szkoleniowo-konsultingowej134, ktorej zadaniem byta
pomoc w poprawnym ich zadeklarowaniu.

Warsztaty treningowe, w ktérych wzieli udziat kierownicy wyzszego
i Sredniego szczebla oraz samodzielni pracownicy sztabowi centrali przedsie-
biorstwa, doprowadzity do:

- ustalenia celdw przez dyrektora przedsiebiorstwa,

- W nawigzaniu do powyzszych, wylistowania celéw przez dyrektoréw
wszystkich piondw organizacyjnych w przedsiebiorstwie,

- w nawigzaniu do powyzszych, zidentyfikowania najwazniejszych obsza-
row funkcjonalnych realizacji celéw przedsiebiorstwa,

- wskazania kluczowych zagrozen dla realizacji celé6w oraz sposobdéw ich
przezwyciezenia,

- identyfikacji oczekiwan poszczegdlnych obszaréw w stosunku do
innych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktérych spetnienie warunkuje
skutecznos$¢ realizacji celow.

Rezultatem tak przeprowadzonego treningu byto sformutowanie nastepu-
jacego systemu celow strategicznych przedsiebiorstwa:

1) Misja przedsiebiorstwa: ,Zapewnienie odbiorcom komfortu w dziedzi-
nie statutowej dziatalnosci przedsiebiorstwa, dzieki swiadczeniu komplekso-
wych ustug oraz oszczednym gospodarowaniu kluczowymi czynnikami
produkcji, dbajgc jednoczes$nie o ochrone srodowiska naturalnego. Uznanie
za najwazniejszy zas6b przedsiebiorstwa jego pracownikéw. Podjecie dziatan
zmierzajacych do ich integracji i rozwoju oraz stworzenia atmosfery wzajem-
nego zrozumienia i szacunku".

134 Autor niniejszej pracy nie pracuje w tej firmie, zatem informacje prezentowane zostaty
zaczerpniete z istniejgcej w przedsiebiorstwie dokumentacji oraz z przeprowadzonych
wywiadow.
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2) Cele gtéwne przedsiebiorstwa:

- utrzymanie dominujgcej pozycji na lokalnym rynku,

- utrzymanie rentownos$ci sprzedazy netto na poziomie nie mniejszym niz
1,5%,

- osiggniecie i utrzymanie mozliwie najpetniejszego zadowolenia odbiorcy
statutowych ustug,

- wzrost potencjatlu innowacyjnego przedsiebiorstwa na wszystkich ob-
szarach jego dziatalnosci,

- utrzymanie réwnowagi w tancuchu odbiorca - przedsiebiorstwo -
dostawca,

- wykreowanie nowoczesnego i przyjaznego $rodowisku naturalnemu,
solidnego i uczciwego w stosunkach biznesowych wizerunku przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwie dokonano identyfikacji oSmiu najistotniejszych obsza-
row funkcjonalnych dziatalnosci, a mianowicie:

1) Eksploatacja urzgdzen dziatalnosci podstawowej.

2) Rozwdj.

3) Marketing.

4) Sprzedaz i obstuga odbiorcow.
5) Zaopatrzenie.

6) Inwestycje i remonty.

7) Finanse.

8) Kadry i administracja.

W kazdym z powyzszych obszaréw wskazano zagrozenia dla skuteczno-
$ci realizacji celow oraz sposoby przezwyciezania tych zagrozen. Wykorzy-
stano technike ich graficznej wizualizacji w postaci tabeli prezentujacej:

- rodzaj zagrozenia,

- sposOb przezwyciezenia,

- osobe lub komérke organizacyjng odpowiedzialng za przezwyciezanie,

- okres dzialah zmierzajgcych do przezwyciezenia zagrozenia,

- budzet przeznaczony na to przezwyciezenie.

Ponadto dla kazdego z obszarow funkcjonalnych zbudowano tabele
oczekiwan wobec innych obszar6bw w postaci prezentujgce;j:

- obszar, bedacy punktem odniesienia,

- obszar, bedacy obiektem roszczen,

- specyfikacja oczekiwan,

- spos6b ich spetnienia,

- personalna albo organizacyjna odpowiedzialnos¢,

- okres wypetnienia oczekiwania,

- budzet przeznaczony na wypetnienie oczekiwania.

Drugie badane przedsiebiorstwo jest wtagczone w realizacje programu NFI.
Program ten w 1997 r. bytjuz w petni rozwiniety, co oznaczato bardzo $cistg
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kontrole nad przedsiebiorstwem reprezentantow tzw. firmy zarzadzajacej. Jej
wymaganiem stato sie opracowanie szczegdétowego programu restrukturyza-
cji irozwoju przedsiebiorstwa. Jednym z etapow byto oczywiscie zadeklaro-
wanie systemu celdw strategicznych rozwoju. W ciggu kilku tygodni w sys-
temie pracy mieszanych zespotdow projektowych oraz posiedzen wspdélnych
zarzagdu przedsiebiorstwa i kierownictwa firmy konsultingowej opracowano
propozycje takiego zbioru celéow strategicznych.

Jak wykazaty badania nad uktadem intereséw podmiotéw zgrupowanych
wokot przedsiebiorstwa charakterystyczny dla niego jest uktad priorytetow
zaprezentowany na rys. 8.

Wozrost 40,09%

Zysk 29,28%

Rys. 8. Uklad priorytetow w badanym przedsiebiorstwie

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Jak wida¢ na schemacie, uklad, priorytetow charakterystyczny dla przed-
siebiorstwa wykazuje przewage dazenia do wzrostu. Stad misje dziatalnosci
przedsiebiorstwa sformutowano nastepujaco: ,Dazenie do nieustannego
podnoszenia satysfakcji klientdw przez zapewnienie przyjemnosci przebywa-
nia ipracy w gospodarstwie domowym z produktami przedsiebiorstwa,
kompleksowo oferowanymi na rynkach krajowych i zagranicznych oraz
charakteryzujgcymi sie najwyzszg jakosScig i wysokim poziomem nowocze-
snosci"”.

Zwracano uwage, ze takie sformutowanie treSci misji przedsiebiorstwa
akcentuje przede wszystkim:

1) imperatyw prowadzenia dziatalnosci w sposdb zapewniajgcy priorytet
dla wzrostu przedsiebiorstwa:

- wzrost niekoniecznie jednak musi by¢ jednoznacznie kojarzony z tem-
pem powiekszania skali dziatalnosci, na plan pierwszy moze by¢ wysuwana
opcja wzrostu jakoSciowego, co oznacza w gruncie rzeczy budowe przesta-
nek przewagi konkurencyjnej firmy, ktéra w dalszej perspektywie oczywiscie
prowadzi zwykle rowniez do wzrostu ilosciowego,
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- nastawienie na wzrost jakoSciowy wymaga zazwyczaj koncentracji na
dziedzinach aktywnoS$ci strategicznej, w ktorych dysponuje sie dostatecznymi
kompetencjami marketingowymi i technologicznymi, co prowadzi do porzu-
cenia ambicji dywersyfikacji dziatalnosci dla wspierania kluczowych segmen-
téw aktywnosci strategicznej;

2) imperatyw ksztattowania pozycji lidera w szczegélnosci na rynku
polskim, czyli:

- realizacje programu wzrostu ilosciowego, skorelowanego z prognozo-
wanym tempem wzrostu rynku, ktory jest rdzennym segmentem aktywnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa,

- rozbudowe zakresu i intensywnos$ci zardbwno wspierania marketingowe-
go, jak iw dziedzinie public relations dziatalnosci rdzennego sektora aktyw-
nosci strategicznej;

3) imperatyw oferowania na rynku produktéw coraz lepszych jako$ciowo
i nowoczesniejszych, czyli:

- dazenie do opanowywania innowacyjnych form realizacji wiasnych
produktow,

- opanowywanie nowoczesnych systeméw i technologii $wiadczenia
ustug, produkcji débr i sprzedazy produktéw,

- wdrazanie systemOw coraz lepszej obstugi i spetniania wymagan
klientow.

Realizacja misji powinna doprowadzi¢ do stanu opisywanego przez wizje.
Wizjg przedsiebiorstwa zaproponowano uczynic:

1)w odniesieniu do klientow:

- dotarcie z ofertg nowoczesnych produktéw do klientow gtéwnie kra-
jowych, nie rezygnujac z selektywnej ekspansji na wybrane rynki zagraniczne,

- pelne zaspokajanie potrzeb klientow na produkty przedsiebiorstwa;

2) w odniesieniu do rynkow:

- penetracja obszaru catej Polski z intensywnoscia odpowiednig do
atrakcyjnosci rynkowej poszczeg6lnych regionéw kraju,

- nastawienie w szczego6lnosci na segmenty rynkowe nizszy i $redni
z punktu widzenia dochoddéw Kklientow,

- posiadanie nowoczesnego systemu marketingu, tgczacego przedsie-
biorstwo z hurtownikami i uzytkownikami finalnymi,

- ekspansja na rynki zagraniczne w miare pojawiajacych sie okazji, ze
szczegOlnym uprzywilejowaniem rynkéw srodkowo- i wschodnioeuropejskich;

3)w odniesieniu do produktow:

- oferowanie produktow w szerokim asortymencie i stale doskonalonych
pod wzgledem jakosci,

- rozw6j oferty produktowej, w szczegdélnosci w dziedzinie rdzennej
dziatalnosci, aby zaspokoi¢ wymagania wszystkich obstugiwanych i potencjal-
nych klientéw;
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4)w odniesieniu do technologii:

- osiggniecie nowoczesnego poziomu techniczno-technologicznego po-
przez inwestycje nowe i modernizacyjne oraz pozyskanie know-how dla
zdobycia bardzo wysokiej jakosci produkcji i racjonalizacji zuzycia czynnikéw
produkciji,

- szczegOlne nastawienie na ekologicznos$¢ stosowanych systemow wy-
twarzania oferowanych produktéow;

5)w odniesieniu do filozofii przedsiebiorstwa:

- prowadzenie ekologicznie przyjaznej dziatalno$ci gospodarczej,

- dziatanie oparte na zasadach prawa, etyki i przyjaznych stosunkéw
z otoczeniem spoteczno-instytucjonalnym;

6) w odniesieniu do zewnetrznego postrzegania przedsiebiorstwa:

- wykreowanie obrazu przedsiebiorstwa nowoczesnego, technologicznie
zaawansowanego i przyjaznego srodowisku naturalnemu,

- postrzeganie przedsiebiorstwa jako firmy solidnej i uczciwej w stosun-
kach biznesowych,

- zagwarantowanie pracownikom zadowalajacych warunkéw pracy, pta-
cy oraz mozliwosci rozwoju kompetencji i osobowosci.

Gtowny cel kierunkowy rozwoju dziatalno$ci przedsiebiorstwa zapropo-
nowano sformutowac¢ nastepujaco: ,Przedsiebiorstwo dazy do trwatego
zajecia pozycji wiodgcego w Polsce i znanego w $wiecie producenta w swej
dziedzinie dziatalnosci, wyrdzniajgcego sie ze wzgledu na nowoczesnosc,
jakos$¢ i ekologiczno$¢ oferty rynkowej".

Blizej scharakteryzowano dwa stwierdzenia:

1) sformutowanie: ,znany w $wiecie producent" nie oznacza globalizacji
dzialalnosci gospodarczej, lecz rozpowszechnienie informacji o tym, ze
dziata firma, ktéra zajmuje sie sprzedazg oferowanych wyrobow,

2) wyrdznianie sie ze wzgledu na ekologicznos$¢ oferty winno by¢ rozu-
miane podwadjnie;

- jako poszanowanie przepisow i zasad etycznych w dziedzinie ekologii,

- jako pewnos$¢, ze dziatalno$¢ produkcyjna jest przyjazna dla sSrodowiska
naturalnego.

Na poszczegdélnych obszarach funkcjonalnych dziatalnosci przedsiebior-
stwa sformutowano podrzedne cele strategiczne:

1) na obszarze rynku i marketingu:

- konsolidacja dziatalnosci i zwiekszenie intensywnos$ci wszelkich dziatan
zmierzajacych do penetracji rynku polskiego,

- aktywne oddzialywanie na rzecz ekspansji zagranicznej przede wszyst-
kim na rynki srodkowo-T wschodnioeuropejskie,

- zapewnienie najwyzszej jakosci oraz standaryzacja produktéw kierowa-
nych do klientéw indywidualnych,
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- indywidualizacja podejscia i spetnienie wszelkich wymagan wobec
klientéw instytucjonalnych (hurtownikéw); -

2) na obszarze potencjatu technologiczno-produkcyjnego:

- wdrazanie nowoczesnych systeméw technologiczno-produkcyjnych, po-
rownywalnych ze standardami Swiatowymi, dla racjonalizacji wykorzystania
czynnikéw produkcji,

- osiggniecie i utrzymanie najwyzszego poziomu jakosci realizowanej
dziatalnosci gospodarczej,

- poprawa warunkéw bhp na wszystkich obszarach technologicznych
dziatalnosci przedsiebiorstwa,

- techniczno-technologiczne przygotowanie produkcji przyjaznej $rodo-
wisku naturalnemu,

- identyfikacja i zbycie majgtku nieprodukcyjnego;

3) na obszarze organizacji i zarzagdzania:

- stata racjonalizacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

- wdrozenie kompleksowej informatyzacji catego przedsiebiorstwa zna-
czaco racjonalizujgcej baze informacyjng do podejmowania decyzji kierow-
niczych, sterowania dziatalnoscig przedsiebiorstwa, monitorowania jego sta-
nu iwzbudzania przedsiewzie¢ usprawniajgcych dziatalnos¢,

- dazenie do wdrozenia w przedsiebiorstwie systemu zapewnienia jako-
sci i uzyskanie certyfikatow 1SO 9000;

4) na obszarze kadr:

- dostosowanie rozmiaréw i struktury zatrudnienia do wymagan misji,
wizji i gtdbwnego celu kierunkowego przedsiebiorstwa,

- wykreowanie systemu kadrowego, umozliwiajgcego staty wzrost kwa-
lifikacji i kompetencji profesjonalnych zaré6wno kadr kierowniczych, jak i per-
sonelu wykonawczego,

- stworzenie nowoczesnego systemu motywacji do efektywnej pracy;

5) na obszarze ekonomiki i finanséw:

- prowadzenie polityki dywidend wymaganej przez akcjonariuszy,

- zagwarantowanie zrédet sfinansowania renowacji majatku wytwaorczego,

- zdyscyplinowanie i obnizenie kosztéw jednostkowych produkciji,

- racjonalizacja struktury asortymentowej produkcji i sprzedazy ze wzgle-
du na kryterium rentownosci jednostkowej produktéw,

- klarowne wytyczenie atrakcyjnej strategii przedsiebiorstwa dla pozyska-
nia dlugookresowych inwestordow.

Nastepnie skonkretyzowano gtéwny cel kierunkowy, a potem cele funk-
cjonalne. Jednoznaczne ,przettumaczenie" kazdego z nich na jeden tylko
wskaznik ekonomiczno-finansowy byto oczywiscie niemozliwe. Kazdy z ce-
low strategicznych zaproponowano opisa¢ w postaci wigzki wskaznikow.

Zaproponowano, aby za podstawowy wskaznik operacjonalizujgcy system
celow strategicznych przyjac:
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- w okresie 1997 - 1999:
rentownos$¢ przychodéw ogdtem netto
(iloraz zysku netto przedsiebiorstwa do sumy przychodéw ze sprzedazy
produktow i pozostatych przychodow przedsiebiorstwa),
- w okresie od roku 2000:
warto$¢ rynkowg przedsiebiorstwa
(iloczyn liczby akcji przez cene 1 akcji).

Oznacza to, ze przez pierwszy okres najistotniejsze bedzie odzyskanie
zadowalajgcego poziomu rentownosci dziatalnosci przedsiebiorstwa, a p6z-
niej preferowane stanie sie zaspokajanie intereséw inwestorow (wiascicieli).

Ponadto zalozono, iz wskaznikami nizszego rzedu, operacjonalizujgcymi
strategiczne cele funkcjonalne, stang sie:

1) zbiér wskaznikéw rynkowych:

- warto$¢ sprzedazy og6tem (w PLN),

- wartosc¢ sprzedazy dla poszczegolnych strategicznych segmentéw dzia-
falnosci (w PLN);

2) zbiér wskaznikow efektywnosciowych:

- relacja dochodu (w PLN) do liczby zatrudnionych w przedsiebiorstwie,

- zysk przed opodatkowaniem plus odsetki bankowe (w PLN),

- relacja tempa wzrostu zysku brutto do sprzedazy netto,

- relacja tempa wzrostu zysku netto do zysku przed odsetkami bankowymi,

- relacja tempa wzrostu sprzedazy netto do kosztow catkowitych,

- zyskownos$¢ sprzedazy netto (w %),

- rentownos$¢ aktywow (w %),

- rotacja aktywow,

- Sredniowazony koszt kapitatu (w %),

- relacja kapitatlu obcego do kapitatu ogétem (w %),

- relacja wartosci kredytéw do kapitatlu obcego (w %);

3) zbior wskaznikéw zabezpieczajgcych interesy wiascicieli:

- relacja zysku netto do kapitatu wlasnego (w %),

- relacja zysku netto do kapitatlu akcyjnego (w %),

- relacja dywidendy do zysku netto (w %),

- relacja dywidendy na 1 akcje do ceny gieldowej jednej akcji (W %);

4) zbior wskaznikéw gietdowych

- relacja ceny akcji do zysku przypadajgcego na 1 akcje (p/e),

- relacja ceny 1 akcji do nadwyzki finansowej (w %) (PICE),

- relacja ceny 1 akcji do zysku operacyjnego (w %) (PIOP),

- relacja wartos$ci rynkowej do przychoddw ze sprzedazy ogétem (w %)

(MCIS),
- relacja wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej (w %) (PIBV).
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6.3. Wnioski i rekomendacje

Podstawowym wnioskiem z badan celéw strategicznych w polskich przed-
siebiorstwach jest stwierdzenie, ze we wszystkich firmach objetych eksplo-
racjag cele strategiczne bylty formutowane. Oznacza to, ze w badanych
przedsiebiorstwach zdecydowanie przewaza podejScie synoptyczne, czyli
nawigzujace do klasycznej dyrektywy prakseologicznej cyklu dziatania zorga-
nizowanego. Konstatacja ta nakazuje bardzo ostrozne podejscie do tych
koncepcji zarzadzania strategicznego, ktére neguja potrzebe albo nawet
kwestionuja zasadno$¢ podejmowania wysitkbw, zmierzajagcych do wypraco-
wania celéw ukierunkowujgcych dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. W szczegol-
nosci badacze o proweniencji cybernetycznej starajg sie dowodzié, iz lepiej
jest koncentrowac sie na definiowaniu ograniczen i kwestionowaniu ich, niz
na tradycyjnym uktadaniu celéw dziatalnosci. To pierwsze podejscie rzekomo
utatwia kierownictwom i pracownikom przedsiebiorstw uczenie sie, czyli
otwiera wieksze mozliwosci uelastyczniania idoskonalenia ich dziatalno-
$Cil35.

Niezaleznie od braku empirycznego potwierdzenia - przynajmniej w pol-
skich warunkach dziatalnosci gospodarczej lat dziewieédziesigtych - takiego
stanowiska warto uznac logiczng zasadnos¢ tego wywodu oraz poszukiwac
metod i technik wigczajgcych do procesu formutowania celéw strategicznych
przedsiebiorstw tzw. celéw negatywnych. Strategiczne cele negatywne to
zdarzenia, ktérym nalezy przeciwdziata¢ albo ktorych nalezy unika¢. Do
pewnego stopnia postepowanie takie ujawnito sie w badanym przedsiebior-
stwie gospodarki komunalnej, gdzie starano sie wypracowac liste zagrozen
skutecznego osiggania celd6w oraz sposobéw przeciwdziatania im, a takze
liste wzajemnych oczekiwan poszczegdélnych obszaréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa i przedsiewzie¢ je wypetniajacych. Zidentyfikowane zagrozenia
iwymagania oraz konieczne dziatania, ktére z nich wynikaja, sg witasciwie
ograniczeniami. Ich przetamanie jest warunkiem koniecznym ksztattowania
strategicznego powodzenia przedsiebiorstwa.

Badania empiryczne pozwolity skonstatowaé takze, ze znakomita wiek-
sz0$8€136 przedsiebiorstw tres¢ celéw strategicznych utozsamiata z zamierze-
niami wzrostowymi. Duzo mniejsze znaczenie mialy dazenia do zajecia
bezpiecznej pozycji konkurencyjnej. W zasadzie marginalng wage przywia-
zywano do zagadnien osiggania wysokich zyskéw, ktore byly postrzegane

1% Por. C. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 103-104.

136 Na zjawisko upodabniania sie celéw réznych przedsiebiorstw zwraca uwage S. Kra-
jewski, Ce/e funkcjonowania przedsiebiorstw, Gospodarka Narodowa 1995, nr 6, s. 24.
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raczejjako czynniki warunkujgce realizacje innych grup celdéw strategicznych.
W szczegodlnosci analiza empiryczna przypadku przedsiebiorstwa z branzy
przemystu metalowego .dowiodta, iz wybor kluczowego kierunku dziatalnosci
i rozwoju przedsiebiorstwa nie ma standardowego charakteru. Oznacza to,
ze by¢ moze We wspodiczesnych uwarunkowania gospodarczych polskie
przedsiebiorstwa sa sktonne preferowa¢ zamierzenia wzrostowe przed ksztat-
towaniem bezpiecznej pozycji strategicznej, za$ wysokie zyski uznawaé za
warunki realizacji dwéch pierwszych zbiorow celéw strategicznych. Jednakze
uktad takich preferencji moze by¢ zmienny w czasie iuzalezniony od
uwarunkowan ihtereséw skupionych wokét przedsiebiorstwa oraz warunkéw
gospodarczych jego dziatalnosci.

Dwa przypadki przedsiebiorstw z branzy przetwdérstwa rolno-spozywcze-
go ilustrujg ujawniajgce sie réznice w deklarowaniu celéw strategicznych w
zaleznosci od odmiennych sytuacji strategicznych, w jakich przychodzi im
prowadzi¢ aktywnos$¢ gospodarczg. Dgzenie do wypracowania metod i tech-
nik formutowania celéw strategicznych przedsiebiorstwa winno wobec tego
koncentrowac¢ "Ne na opracowaniu metodyki identyfikacji opisanych uwarun-
kowan iwywiedzenia z nich wytycznych do istotnosci poszczegélnych grup
potencjalnych -Celéw strategicznych. Jest to tym bardziej konieczne, ze
badania déwiodty, iz w bardzo duzych przedsiebiorstwach forsuje sie zwykle
inne cele niz datfszy wzrost oraz ze w niektdrych formach organizacyjno-praw-
nych dziatalnosci (dotyczylo to przedsiebiorstw spoétdzielczych) czesciej
zmierza sie do zajecia bezpiecznej biznesowo sytuacji, niz do innych grup
celdéw strategicznych.

Przypadek przedsiebiorstwa branzy metalowej pokazuje ponadto, ze
w wyniku wspolnej pracy kierownictwa przedsiebiorstwa z ekspertami ze-
wnetrznymi wypracowano istotnosciowo zhierarchizowany zbiér celéw stra-
tegicznych. Struktura systemu celdw strategicznych byta nastepujgca: misja
- wizja - cel gfowny - cele podrzedne. Obserwacja ta moze by¢ punktem
wyjscia do wypracowania wzglednie uniwersalnej matrycy celow strategicz-
nych dowolnegio przedsiebiorstwa, ktéra to matryca moze stac¢ sie swoistym
wzorcem metodycznym dla innych przedsiebiorstw.

Otwartym problemem moze by¢ oczywiscie lista obszaréw funkcjonal-
nych, na ktérych winny by¢é formutowane strategiczne cele podrzedne.
Doswiadczenia przedsiebiorstwa ustug komunalnych pokazujg, iz w r6znych
jednostkach gospodarczych rézne obszary funkcjonalne moga nabierac
istotnego znacztenia. Metodyka formutowania celow strategicznych dla przed-
siebiorstw powinna zatem takze posiada¢ instrumentarium identyfikacji
i hierarchizacji obszaréw istotnych dla indywidualnego przedsiebiorstwa.

W Swietle przeprowadzonych badan empirycznych szczegélnego potrak-
towania wymaca zagadnienie finansowej strony dziatalnosci przedsiebior-
stwa oraz Wskaznikow ekonomiczno-finansowych, jako swoistego narzedzia
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operacjonalizacji zadah strategicznych. W szczegdlnosci istotne znaczenie
ma tutaj wczesniejsza konstatacja, iz strategiczne zamierzenia osiggania
wysokich zyskow winny by¢ traktowane réwnoprawnie z dgzeniami do
wzrostu i bezpieczenstwa, a dopiero precyzyjna analiza interesOw i uwarun-
kowan gospodarowania moze ustala¢ hierarchie miedzy nimi. Z takiej optyki
tych zagadnien wynika wniosek o unikaniu mylenia celéw nastawionych na
podnoszenie rentownosci dziatalno$ci z miernikami realizacji dowolnej grupy
celow, ktore to mierniki w przypadku przedsiebiorstw przybierajg zazwyczaj
posta¢ wskaznikow ekonomiczno-finansowych.

Metodyka formutowania celdow strategicznych przedsiebiorstwa winna
zatem réwniez pozwala¢ na swoiste ,ttumaczenie" celéw jakosciowych
(kwalitatywnych) na ilosciowe mierniki ich realizacji (cele kwantytatywne).
Docelowo cele kwalitatywne moga by¢ instrumentem ksztaltowania pozada-
nej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, na ktorg skltadajg sie normy,
determinujgce preferencje danej grupy spotecznej do szczegdlnego typu
dziatania strategicznegol37. Z kolei cele kwantytatywne moga stac¢ sie
wartos$ciami opisujgcymi konkretne zadania do realizacji przez przedsiebior-
stwo jako catos¢ albo poszczegdlne jego stuzby organizacyjne.

137 H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, s. 158.



CzesC trzecia

POSTULOWANA PROCEDURA
| NARZEDZIA FORMULOWANIA
STRATEGICZNYCH CELOW
PRZEDSIEBIORSTW

Twdrcy nauki o zarzgdzaniu strategicznym ignorowaliby warto$¢ pozytywng
dziatania zorganizowanego, gdyby poprzestali tylko na opisie i wyjasnieniu
procesOw rozwoju organizacji i zarzgdzania nig. Dazenie do petnego
zaspokojenia potrzeb kierownikdéw najrozmaitszych firm wymaga ponadto
dostarczenia im wiadomosci o sposobach sprawnego projektowania i ksztat-
towania zjawisk zachodzgacych w przedsiebiorstwach i to takiego projekto-
wania i ksztaltowania, aby kreowac przestanki wzrostu ich efektywnej
dziatalnosci.

Celem ponizszego fragmentu pracy jest zaprezentowanie metodykil3s
projektowania celow strategicznych w przedsiebiorstwach. Poniewaz projek-
towanie w zarzgdzaniu jest to twodrcze dziatanie, zmierzajgce do sformuto-
wania koncepcyjnego modelu przedmiotowych zjawisk na podstawie wczes-
niejszych ustalen badawczo-poznawczych oraz do wdrozenia tego modelu
do praktyki zarzgdzanial39, niezbedne jest rozwazenie co najmniej trzech
grup problemow:

1) charakterystyki tego, co ma by¢ projektowane (przewaza tu statyczna
optyka na przedmiot projektowania),

2) charakterystyki dziatan niezbednych do ksztattowania tego, co ma by¢
projektowane (tym razem dominuje optyka dynamiczna),

18 Ogolnie biorac, jest ona zgodna z klasycznym postepowaniem w rozwigzywaniu

problemdéw zarzadzania. Zob. Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu
problemoéw zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 53-55.

13%70b. P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzadzania w przedsiebior-
stwie, WSB, Poznan 1997, s. 116.
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3) charakterystyki sposobéw kreowania wspoétdziatania podmiotéw zaan-
gazowanych w proces projektowania przedmiotowych zjawisk (na plan
pierwszy wysuwajg sie zagadnienia implementacyjne).

Jednoznacznie przyjmuje sie zatem zatozenie uzasadniajgce synoptyczny
punkt widzenia na proces zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem,
aw konsekwencji rowniez na formutlowanie jego celéw strategicznych.
Dziatalno$¢ metodologicznie racjonalna wymaga wcze$niejszego sprecyzo-
wania tego, co stuszne, logiczne lub sensowne. Znajduje to swe odzwiercie-
dlenie w dyrektywie cyklu dziatania zorganizowanego.



7. SYSTEM CELOW STRATEGICZNYCH
JAKO PRZEDMIOT PROJEKTOWANIA
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Zar6bwno rozwazania teoretyczne zawarte w pierwszej czesci, jak i opis stanu
faktycznego w drugiej czesci dowiodty, iz nie mozna moéwi¢ o jednym,
uniwersalnym, wspdélnym dla kazdego przedsiebiorstwa celu jego dziatal-
nosci.

Problem kreowania celéw strategicznych przedsiebiorstw jest zagadnie-
niem wypetniania trescig, swoistg w kazdym indywidualnym przypadku, do
pewnego stopnia typowych jednak kategorii analitycznych, niezbednych
z punktu widzenia sprawnosci i efektywno$ci przedsiebiorstwa. Jest to typo-
we zatozenie sytuacyjnego stanowiska w projektowaniu systemdow organiza-
cji i zarzadzania.

Wysitki projektantéw sg wéwczas skierowane ku wskazaniu zasad wigza-
nia typowych sytuacji z odpowiadajgcymi im typowymi rozwigzaniami. Za-
sadniczg trudnoscig nie sg systematyzacje sytuacji i rozwigzan, ale opraco-
wanie regut utatwiajgcych taczenie tych sytuacji z postulowanymi rozwigza-
niami’ 40.

Logika ta zasadza sie na dwodch ogdlnych regutach, mianowicie:

1) zasadzie zbieznosci, wedtug ktorej sprawnosé organizacji wynika z do-
stosowania danego rozwigzania do charakterystyki istniejacej sytuaciji,

2) zasadzie konfiguracji, wedtug ktérej sprawno$¢ organizacji wynika
z wewnetrznej spojnosci pomiedzy parametrami projektowanial4l

Dla zachowania owej wewnetrznej spdjnosci niezbednym jest skonstruo-
wanie swoistej mapy kategorii analitycznych, ktérych rozwazanie i wypetnia-

nie trescig jest warunkiem koniecznym wykreowania, w tym przypadku -
systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa.

140 Organ/zac/a zarzadzania. Podejscie systemowe, PWE, Warszawa 1986, s. 89.
141 M. Bratnicki, recenzja ksigzki H. Mintzberga, Structuring of organizalions, Problemy
Organizacji 1981, nr 3, s. 148-150.
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7.1. Struktura systemu celdw strategicznych w przedsiebiorstwie

Postuluje sie, aby struktura systemu celow dziatalnosci przedsiebiorstwa
obejmowata zazwyczaj:

- sformutowanie misji dziatalnosci, czyli idealnego obrazu, opisujacego
przyszto$¢ firmy na podstawie realistycznych przestanek i rozwinietego do
postaci tzw. wizji strategicznej,

- okreslenie celéw kierunkowych, wskazujgcych w spos6b otwarty stany
rzeczy, jakie winny by¢é osiggane w wyniku aktywnos$ci gospodarczej,

- wskazanie celow funkcjonalnych, konkretyzujacych cele kierunkowe
poprzez okreslenie standw rzeczy, jakie winny by¢ osiggane na poszczeg6l-
nych obszarach funkcjonalnych dziatalnosci przedsiebiorstwa,

- sformalizowanie miernikdw realizacji celéw przedsiebiorstwa, ktore
konkretyzujg ilosciowo lub wartosciowo zdarzenia ekonomiczne, jakie powin-
ny by¢ osiggane przez przedsiebiorstwo w kolejnych okresach projekcji
strategicznej.

7.2. Charakterystyka sktadnikdéw systemu cel6w strategicznych

Misja przedsiebiorstwa jest to pozadany, jasny i przekonujacy obraz, opisu-
jacy w kategoriach aspiracji przyszto$¢ przedsiebiorstwa, opartg na realistycz-
nych (ugruntowanych empirycznie) podstawach. Misja jest szczegdlnym
powodem istnienia przedsiebiorstwa, powinna by¢ wyzwaniem ogniskujgcym
wysitki wszystkich podmiotéw zainteresowanych pomysing przysztoscia przed-
siebiorstwa na rzecz urzeczywistnienia tego obrazul42 Misja bywa porow-
nywana z ekspresjonistycznym obrazem, ktdry uwidacznia raczej kontury,
a nie z obrazem impresjonistycznym z wieloma niuansami'43,

Funkcjg misjil44 jest wskazanie kierunku dziatalnosci przedsiebiorstwa
wszystkim pracownikom, réwniez tym najbardziej oddalonym od naczelnego
kierownictwa, po to, aby umozliwi¢ jednolite dziatanie nie wyzwalajace
ktopotéw z koordynacjg. Funkcja ta wymusza konkretnos$¢ sformutowan, ale

142 Zob. P. Banaszyk, M. Pankowski, Procedura formutowania strategii rozwoju przedsie-
biorstwa, w: Strategie przedsiebiorstw w okresie budowania gospodarki rynkowej, pod red.
T. Mendla, Zeszyty Naukowe AE, Poznan 1996, s. 31.

143 Por. E. Brauchlin, H.P. Wehrli, Strategisclies Management, R. Oldenbourg Verlag, Mun-
chen - Wien 1991, s. 13.

144 Czasami identyfikuje sie kilka funkcji misji, np.: ukierunkowujaca, stabilizujaca,
uwiarygodniajaca, inspirujacg i integrujaca. Zob. P. Dwojacki, Misja, Przeglad Organizacji
1995, nr 10, s. 13-14.
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jednoczes$nie ze wzgledu na swdj motywacyjny charakter, misja nie powinna
zawierac niejasnych sformutowan'4s.

Biorgc pod uwage doswiadczenia przedsiebiorstw krajow o rozwinietych
gospodarkach rynkowych mozna zauwazy¢, ze potencjalne formy misji
przejawiajg sie na ogot w czterech mozliwych postaciach:

- formie zamierzenia strategicznego, co oznacza jasne, doktadne, chociaz
najczesciej ogolnikowe sprecyzowanie celu, ktéry ma by¢ osiagniety w okre-
S§lonym czasie (np. Ford - ,zdemokratyzowa¢ samochdod"),

- formie wspdlnego wroga, co oznacza zidentyfikowanie konkurenta, od
ktérego chce sie by¢ lepszym i zdoby¢ na ogot pozycje lidera rynkowego
(np. Pepsico - ,bij Coca-Cole", Honda - ,zmiazdzmy Yamahe"),

- formie modelowego wzorca, co oznacza zidentyfikowanie firmy, najcze-
$ciej spoza sektora czy branzy, ktérej dziatalnos¢ i osiggane wyniki moga by¢
normatywnym punktem odniesienia (np. Giro Sport Design - ,w 2000 roku
chcemy by¢ tym, czym Apple w dziedzinie komputerow"),

- formie przemiany wewnetrznej, co oznacza konieczno$é skonstruowa-
nia docelowego modelu organizacyjno-zarzadczego, ktéry jest wytycznag
ksztattowania przedsiebiorstwa (np. General Electric - ,jesteSmy i chcemy
by¢ silni i dziata¢ na wielu rynkach, lecz musimy jednocze$nie zachowywacé
sie jakbysmy byli matg, dysponujaca szybkoscig reakcji, elastyczng firmg").

Misja stanowi najogoélniejszg wytyczng dla wszelkich dziatann podejmowa-
nych w przedsiebiorstwie, jest zatem informacja wazng dla wszystkich
pracownikOw przedsiebiorstwa. Mozna dodac, ze w firmach, ktdre poszukuja
zewnetrznych dawcoéw kapitatéw albo ktére swe powodzenie uzalezniaja
w duzym stopniu od wspoOtpracy z zewnetrznymi kontrahentami, misja
odgrywa takze istotng role jako instrument ksztattowania opinii o przedsie-
biorstwie w jego otoczeniu. Warunkiem sprawnej realizacji misji jest niewat-
pliwie umiejetnos¢ jej zakomunikowania odpowiednim adresatom146.

W izja jest to rozwijajgca tresci misjild7, opisana na réznych ptaszczyznach
analitycznych wigzka przysztych pozadanych stanéw lub rezultatow dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, mozliwych do osiggniecia w dilugookresowej per-
spektywie. Konkretyzujgc i rozwijajgc przestanie misji, wizja przedsiebiorstwa
precyzyjnie charakteryzuje:

- klientow, ktorym oferowana jest propozycja produktowa przedsie-
biorstwa,

145 Zob. P. Banaszyk, M. Pankowski, op.cit., s. 31.

146 Zob. J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarzadzania, ORCMASZ, Warszawa
1996, s. 67.

147 Warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu istniejg takze poglady odwrotnie
postrzegajace relacje miedzy misja a wizja (,,Trzeba posiada¢ wiasna wizje przedsiebiorstwa
.. oraz dostosowa¢ do niej misje™). Por. J.D. Antoszkiewicz, op.cit., s. 48.
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- produkty, ktére mieszczg sie w ofercie produktowej przedsiebiorstwa
(cechy produktu i opakowania),

- rynki, na ktére oferta produktowa jest kierowana (segmentacja),

- technologie, za pomocg ktérej produkty sg wytwarzane (typ i nowo-
czesnosé),

- filozofie, sktadajgca sie z kluczowych wartosci (aksjologicznych i etycz-
nych) przy$wiecajgcych dziatalnosSci przedsiebiorstwa,

- atrybuty istotne (identyfikacyjne), ktére objasniaja, w czym przedsiebior-
stwo chce by¢ lepsze od konkurentow,

- public image, czyli zbiér cech, wedtug ktérych przedsiebiorstwo powin-
no by¢ postrzegane przez podmioty zewnetrzne,

- stosunek do zatrudnionych, ktéry wyjasnia, sposéb traktowania przez
przedsiebiorstwo zatrudnionych w nim pracownikow148.

Mozna spotka¢ nawet stwierdzenia, iz ,wizja jest podr6zg, w ktorg
wyrusza nasz umyst, zaczynajaca sie od spraw znanych, a konczaca sie na
nieznanym, tworzac przyszto$¢ na podstawie skitadania biezgcych faktéw,
nadziei, marzen, niebezpieczenstw i mozliwosci"149.

Wizja wypetnia kilka istotnych funkcji, ktére utatwiajg zrozumienie sensu
istnienia przedsiebiorstwa oraz integrujg jego pracownikéw z zamierzeniami
tego przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych z tych funkcji zalicza sie:

- funkcje aktywizujgca, ktdra inspiruje i porywa do dziatania oraz wyzna-
cza poziom aspiracji i wzbudza emocije,

- funkcje kierunkowujgcg i porzadkujacg, wyznaczajgca odniesienie orien-
tacyjne, wskazujgce stan, ktory przedsiebiorstwo zamierza osiggna¢, ustala-
jaca pozadany kierunek realizacji celow, a takze systematyzujacg wartosci i
cele przedsiebiorstwa,

- funkcje integracyjng, ktéra nadaje znaczenie wykonywanej pracy oraz
pobudza motywacje i zaangazowanie pracownikow,

- funkcje wspierajacg sukces przedsiebiorstwals0.

Wizja spetnia zatem ,role busoli lub gwiazdy polarnej, ktéra cho¢ sama
nie jest celem, jednak umozliwia zeglarzowi nakierowanie todzi na wtasciwy
kurs, na trudnej i nieznanej drodze wedréwki do celu"15L

Misja i wizja przedsiebiorstwa ulegajg dalszej konkretyzacji do postaci jego
strategicznych celdéw kierunkowych. W S$cistym sensie tego stowa, cel
oznacza antycypowany przez podmiot dziatajgcy stan jakich$ rzeczy pod
pewnymi wzgledami cenny (pozadany) i przez to wyznaczajgcy kierunek
i strukture dziatania tego podmiotu. Niemniej czasem pojecie celu stosowane

148 Zobh. P. Banaszyk, M. Pankowski, op.cit., s. 33-34.

149 Zob. B. Karlof, Strategia biznesu. Koncepcje i modele - przewodnik, Zarzadzanie
i Bankowos$¢ 1992, s. 81.

150 Zob. D. Hahn, op.cit., s. 25.

151 J Antoszkiewicz, op.cit., s. 48-49.
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jest w znacznie szerszym rozumieniu - jako koricowy etap wszelkiego
procesu ukierunkowanego, nawet ukierunkowanego bez udziatu swiadomo-
§ci, np. sitami natury. W odniesieniu do przedsiebiorstw zasadne jest
uzywanie pojecia celu w tym drugim ujeciu. Cel przedsiebiorstwa jest wiec
koncowym skutkiem, do ktérego zmierza jego dziatalno$¢152

Strategiczne cele kierunkowe sg to pozadane stany rzeczy, ktére wyzna-
czajg Sciezke rozwojowa przedsiebiorstwa. Cele te majg otwarty, wiasnie
kierunkowy charakter, czyli sg celami kwalitatywnymi. Réznica miedzy misjg
i wizjg a celami kierunkowymi tkwi w nieokreslonosci tych pierwszych
iwiekszej konkretnosSci tych drugich, wyrazajgcej sie w ustaleniu stanow
rzeczy, ku ktérym pragnie sie dazy¢. W kazdym przedsiebiorstwie aktywna
role dla proceséw zarzadzania moze odgrywac wiele takich kwalitatywnych
celéw. Przyjmujg one jednak zazwyczaj posta¢ tzw. drzewa celdw, tzn.
niektére z nich majg istotniejsze znaczenie od innych. Z celéw wyzszego
rzedu wywodzga sie cele rzedu nizszego, albo inaczej - niektére z nich sa
celami gtéwnymi, a inne pochodnymi (instrumentami dziatania). Takie po-
rzagdkowanie celdw bywa niekiedy nazywane ich hierarchizacjg153. Strategicz-
ne cele kierunkowe dzielg sie zatem na gtéwne i pochodne réznych stopni.
Nie znaczy to, ze cele kwalitatywne nie posiadajg zadnego znaczenia
skalujgcego zamierzenia strategiczne. Sg one wyrazem wykorzystania tzw.
skali nominalnej, w ktérej chodzi o wskazanie, czy sg one w ogdle osiggalne,
nic natomiast nie méwig o pozagdanym stopniu skutecznosci ich realizacjil54

Strategiczny cel gtéwny jest nadrzedny i jednocze$nie najwazniejszy do
osiggniecia sposrdod wigzki celéw wyznaczajgcych Sciezke rozwojowg przed-
siebiorstwa. Jest kohcowym rezultatem, o jaki przede wszystkim chodzi
w przedsiebiorstwie. Jest rezultatem, ktérego osiggniecie w najlepszy sposéb
pozwoli ziéci¢ aspiracje zawarte w misji i wizji. Pozostaje on jednak nazbyt
ogolny, aby wyznacza¢ konkretne dziatania konkretnych pracownikéw.
Ponadto wskazuje jedynie kierunek dziatalnosci, a nie wartosci na przyktad
odniesione do lat czy kwartatéw objetych projekcja strategiczna.

Strategiczne cele pochodne sg wyréznionymi z okre$lonego punktu
widzenia, istotnymi rezultatami dziatalno$ci przedsiebiorstwa, niezbednymi
do osiagniecia strategicznego celu gtéwnego. W kazdym konkretnym przed-
siebiorstwie strategiczne cele pochodne sg rezultatami, jakie winny by¢
uzyskiwane na kluczowych dla tego przedsiebiorstwa obszarach funkcjonal-
nych jego dziatalnosci. Strategiczne cele pochodne petnig wiec role podobng
jak strategiczny cel gtéwny, tyle ze nie w odniesieniu do przedsiebiorstwa
jako catosci, lecz do poszczegélnych jego fragmentéw. Niekiedy wskazuje

152 Zob. M. Bielski, op.cit., s. 100-109.
153 Zob. Encyklopedia organizacji i zarzadzania, s. 156.
154 B. Nogalski, J. Rybicki, Strategiczne zarzadzanie firma, TNOIK, Bydgoszcz 1997, s. 39.
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sig, ze zazwyczaj istniejg mozliwosci, a nawet potrzeba zadeklarowania tych
celébw na nastepujacych obszarach:

sprzedaz i marketing,

materialny potencjat dziatalnosci,

- kadry,

organizacja i zarzadzanie,

- ekonomika i finanse155

Lepiej jest jednak uznaé, ze obszary te mogg, a nawet powinny by¢
wyznaczane w kazdym rozpatrywanym przypadku. W jednych przedsiebior-
stwach istotniejszy moze okazaé sie jeden podziat obszaréw funkcjonalnych
ich dziatalnosSci, w innych - podziat catkiem odmienny.

Wreszcie strategiczne cele pochodne mozna rozcztonkowac na strategicz-
ne cele pochodne drugiego rzedu. One takze posiadajg kierunkowy, czyli
kwalitatywny charakter. Sg to te rezultaty dziatalnosci osiggane na poszcze-
golnych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ nazwa-
ne zadaniami strategicznymi. Stuzg do sprawnej realizacji cel6w wyzszego
rzedu i mozna je przyporzadkowac jakim$ komodrkom lub stanowiskom
organizacyjnym przedsiebiorstwa.

System celéw strategicznych przedsigbiorstwa wskazuje ogdélny kierunek,
jakosciowo nakreslong linie rozwoju. Wymaganie zadawania realizatorom do
osiggniecia jednoznacznych standéw rzeczy oraz konieczno$¢ bilansowania
dziatan poszczegélnych czesci przedsiebiorstwa wymuszaja operacjonaliza-
cje celéow strategicznych, czyli wyrazenie ich w wielkosciach ilosciowych
i/albo wartosciowych.

W istocie chodzi o sprecyzowanie reguly decyzyjnej obowigzujgcej
w przedsiebiorstwiel56. Sktadnikami takiej reguly pozostaja:

- liczba wskaznikéw opisujgcych cele, ktore decydent uwzglednia (np.
tylko zyskownos$¢ sprzedazy albo jednoczesnie zyskownos$¢é sprzedazy,
udziat w rynku, relacja poziomu wynagrodzen do przecietnego wynagrodze-
nia w gospodarce itp.);

- funkcja preferencji, ktéra ustala sposéb przyporzadkowania przez de-
cydenta réznych ocen do konkretnych zdarzen,

- kryterium optymalizacji, definiujace pozadany stopieh nasilenia wartosci
preferencji.

Jesdli decydent zna z pewnoscig wyniki alternatywnych dziatan i ocenia je
za pomocg jednego tylko wskaznika opisujgcego cel, to sformutowanie
funkcji preferencji jest proste. Wartos¢ preferencji przypisywanej danej

1% por p Banaszyk, M. Pankowski, op.cit., s. 37.
156 H. Laux, P. Liermann, Crundlagen der Organisation. Die Steuerung von Entscheidungen
ais Crundproblem der Betriebswirtschaftslehre, Springer-Verlag, Berlin 1990, s. 39-42.
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mozliwosci jest wtedy rédwna odpowiedniej wartosci wskaznika opisujgcego
cel. Kryterium optymalizacji moze by¢ wdOwczas maksymalizacja wartosci
preferencji (jesli wskaznikiem jest np. zysk) albo jej minimalizacja (je$li
wskaznikiem jest np. poziom kosztow).

Sytuacja komplikuje sie, kiedy cel opisany jest przez kilka wskaznikow.
Dodatkowym zadaniem staje sie wowczas ustalenie, czy miedzy wskaznikami
istniejg relacje neutralnosci, komplementarnosci czy tez konkurencyjnosci.
Jesdli dgzenie do poprawy jednego wskaznika nie wptywa na inne wskazniki
opisujace cel, to miedzy tymi wskaznikami zachodzi relacja neutralnosci. Jesli
dazenie do poprawy jednego wskaznika wptywa pozytywnie na inne wskaz-
niki, to miedzy tymi wskaznikami zachodzg relacje komplementarnosci.
Wreszcie, jezeli dagzenie do poprawy jednego wskaznika pogarsza poziom
innych wskaznikéw, to relacja miedzy tymi wskaZznikami ma charakter
konkurencyjny. Problemy dotyczg oczywiscie sytuacji ostatniej, bo oznacza
ona wystepowanie sprzecznosci celéw. Pojawia sie konieczno$¢ rozwazania
i poréownywania ocen przypisywanych r6znym wariantom dziatania. Aktywna
role zaczyna woéwczas odgrywac tzw. funkcja uzytecznosci decydenta,
odzwierciedlajgca jego preferencje. Jedne warianty mogg by¢ preferowane
przez decydenta dlatego, ze:

- decydent przypisuje réznym wskaznikom rdzng istotnos¢ i stad wie,
ktore w jakiej kolejnosci rozwaza¢ i w ten sposdb je oceniag,

- decydent ustala dla wszystkich wskaznikéw - z wyjgtkiem jednego -
przedziat wielkosci, w ktérym wskazniki muszg sie znalez¢, a nastepnie
rozwaza spetniajgce te kryteria warianty wytgcznie na podstawie wielkosci
jednego wskaznika (oczywiscie osobnym problemem jest wyb6r owego
wskaznika rozstrzygajgcego).

W gruncie rzeczy chodzi tu o przejscie od skali nominalnej do skali
kardynalnej, zaktadajacej odniesienie celow bezposrednio do liczbowych
wartoscils/. Warto$¢ celu moze by¢ ustalona na dwa klasyczne sposoby:

1) ostateczny (koncowy), czyli wskazujacy zadawang wielko$¢ do osiggniecia,

2) satysfakcjonujgcy158,

W przypadku tego ostatniego mozliwe jest zastosowanie nastepujacych
wymiarow:

- ustalenie celu wedtug scisle oczekiwanej, niezmiennej wartosci (wartos¢
moze by¢ osiggnieta albo nie, zaleca sie stosowanie tej formuty do warto-
$ciowania celéw kwalitatywnych),

- ustalenie goérnej granicy (oznacza to dgzenie do osiggniecia co najwyzej
takich to a takich wielkosci),

- ustalenie dolnej granicy (oznacza to dazenie do osiggniecia co najmniej
takich to a takich wielkosci),

157 Zob. B. Nogalski, J. Rybicki, op.cit., s. 39.
158 Ibidem, s. 39.
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- ustalenie szerokiego pasma celdw ograniczonych przez dolng i gorng
granice (oznacza to dazenie do rezultatéw nie przekraczajgcych wskazanego
~pasma" wartosci)159.

W konkluzji mozna stwierdzi¢160, ze dgzac do tego, aby postepowanie
zmierzajgce do okreélenia celéw strategicznych w procesie tworzenia strate-
gii rozwoju przedsiebiorstwa byto mozliwie najblizsze racjonalno$ci rzeczo-
wej, nalezy zmierza¢ do stworzenia systemu celow strategicznych, przez
ktéry rozumie sie ogo6t kategorii opisujgcych i projektujacych przysztosé
przedsiebiorstwa. System celo6w przedsiebiorstwa zostat zilustrowany na
rysunku 9 i stanowi swoistg mape kategorii analitycznych, ktére winny zosta¢
wypetnione konkretng tresciag podczas projektowania strategicznych celéw
dowolnego przedsiebiorstwa.

Rys. 9. System celow strategicznych przedsiebiorstwa

Zr6dto: Opracowanie wiasne

10 Ibidem, s. 40.
160 Zob. P. Banaszyk, M. Pankowski, op.cit., s. 37.
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8. PROCES FORMULOWANIA CELOW

STRATEGICZNYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wypetnienie treScig mapy kategorii analitycznych, pozwalajgcych wykreowaé
system celdéw strategicznych przedsiebiorstwa, nie moze by¢ woluntarystycz
nym dziataniem kierownictwa firmy. Uprawdopodobnienie skutecznosci reali-
zacji zamierzonych celéw zalezy od stopnia racjonalnosci metodologicznej pro-
cedury ich deklarowania. Kluczowe znaczenie ma stworzenie wystarczajgcej ba-
zy informacyjnej na potrzeby podejmowania decyzji o celach przedsiebiorstwa.

8.1. Metodyka formutowania celdw strategicznych

Dla wiekszos$ci projektow o charakterze strategicznym podstawowg jest tzw.
technika SWOT161L Wykorzystanie techniki SWOTI162 przyjmuje zazwyczaj
posta¢ diagnozy stanu przedsiebiorstwa jako catosci oraz sytuacji w jego
otoczeniu. Obejmuje zatem analize wewnetrzng izewnetrzng, a ponadto
badanie synergii przedsiebiorstwa i otoczenia.

W pierwszej kolejnosci wymagane jest dokonanie diagnozy otoczenia
blizszego i dalszego, w ktérym przychodzi przedsiebiorstwu prowadzié¢
dziatalno$¢. Otoczenie dalsze to w gruncie rzeczy ogo6t zdarzen, jakie
zachodzg albo jakich nalezy sie spodziewa¢ w przysztosci i to zdarzen
posrednio wptywajgcych na powodzenie przedsiebiorstwa. Badanie ewentu-
alnego wptywu tych zdarzen odbywa sie wedlug procedury nazywanej
analizg PEST163 Nazwa ta jest akronimem obszarow, ktére mieszczg sie
w zakresie badan; sg to:

161 Jak wiadomo, jej nazwa jest akronimem pierwszych liter angielskich terminéw: sita,
stabo$¢, okazja i zagrozenie. Nazwa SWOT jest spotykana najczesciej, aczkolwiek pojawiajg sie
réwniez okredlenia TOWS i WOTS, a nawet SWOT-TOWS. Uwaza sie, ze przyjecie takiej,
a nie innej nazwy zalezy od postrzeganych waznosci albo kolejnosci poszczegélnych etapow
analizy. Zob. R. Krupski, Elementy zarzadzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 69.

1682 Por. C. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 173-180; J. Penc, Strategie zarzadza-
nia, t.1: Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie, Placet, Warszawa 1994, s. 155-160.

163 Zob. D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996,
s. 76-77.
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- polityczno-prawne uwarunkowania,

- ekonomiczne uwarunkowania,

- spoteczno-kulturowe uwarunkowania,
techniczno-technologiczne uwarunkowania.

W ramach tych uwarunkowan identyfikowane powinny by¢ okazje i zagro-
zenia istniejgce albo spodziewane, wazne dla egzystencji przedsiebiorstwa.
Jednoczes$nie analizie zostaje poddane tzw. otoczenie blizsze przedsiebior-
stwa. Najczesciej stosowang metoda jest analiza pieciu sit164. Nazwa ta
nawigzuje do wymagania identyfikacji istniejgcych lub spodziewanych okazji
i zagrozeh pojawiajacych sie na nastepujgcych pieciu obszarach:

- stan konkurencji wewnatrz sektora, w ktérym organizacja jest aktywna,

- mozliwos$ci i ograniczenia pojawiania sie nowych konkurentdw,

- potencjalne przejecie klientéw przez wytwdorcow produktow substytu-
cyjnych,

- relacje miedzy organizacjg a jej dostawcami,

- relacje miedzy organizacja a jej odbiorcami.

Takze i w tym przypadku analiza jest skoncentrowana na identyfikacji
okazji izagrozeh. Okazje mogg zosta¢ okreSlone jako te zdarzenia w
otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére potencjalnie daje sie wykorzysta¢ dla
podwyzszenia powodzenia przedsiebiorstwa. Zagrozenia to takie zdarzenia
w otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére moga spowodowac obnizenie stopnia
powodzenia osiagganego przez przedsiebiorstwo.

Poniewaz poszukiwane sg okazje i zagrozenia nie tylko istniejgce, lecz
i spodziewane w przysztosci, przeto positkowo korzysta sie takze z metody
budowy scenariuszy. Metoda scenariuszyl65 opiera sie na prowadzeniu
kompleksowych studiéw prognostycznych, ktére umozliwiajg symulowanie
przysztego rozwoju i stanu zarOwno przedsiebiorstwa, jak i otoczenia.
Scenariusz jest rozumiany jako szereg obrazéw oczekiwanych w przysztosci,
odmalowujgcych potencjalne stany przedsiebiorstwa ijego otoczenia. Obrazy
te powinny ujawni¢ mozliwosci wptywania na ksztattowanie pozadanej
przysztosci przedsiebiorstwa.

Jednoczes$nie z analiza otoczenia podczas analizy strategicznej dokonuje
sie analizy stanu przedsiebiorstwa, czyli diagnozy jego wnetrza, chociaz ta
ostatnia nazwa moze by¢ mylgca. Analiza stanu przedsiebiorstwa nakierowana
jest na identyfikowanie jego mocnych i stabych stron. Mocne strony to cechy
przedsiebiorstwa, ktére w poréwnaniu z podobnymi cechami konkurentéw

164 Zob. M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992, s. 63-65.

166 Zob. C. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 191-204. Monograficzng prace
prezentujaca szczegétowo metode scenariuszy opublikowat M. Godet. Por. M. Godet,
Prospective et planification strategique, Edition Economica, Paris 1995, szczegdlnie s. 47-66.
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moga stac sie zrédtem przewagi konkurencyjnej. Stabe strony przedsiebiorstwa
to te jego cechy, ktére skonfrontowane z cechami konkurentéw mogg staé
sie powodem luki konkurencyjnej. Przyjmuje sie, ze przewaga konkurencyjna
oznacza realizacje wynikdw ponadprzecietnych, za$ luka konkurencyjna to
realizowanie wynikOw ponizej przecietnej. Jak mozna zauwazyé¢, analiza
stanu przedsiebiorstwa nie jest nakierowana wytgcznie na jego wnetrze, lecz
wymaga poznania cech konkurentow. Sytuacja taka rodzi pytanie o to, kto
jest konkurentem konkretnego przedsiebiorstwa. Tylko pozornie wszystkie
przedsiebiorstwa oferujgce podobne produkty moga byé traktowane jako
strategiczni konkurenci. Jaka bowiem korzy$¢ moze wynika¢ z konfrontacji
wielkiej korporacji z matym przedsiebiorstwem rzemiesiniczym, chocby
nawet dziatali w tym samym sektorze?

Problem ten moze zosta¢ rozwigzany dzieki wykorzystaniu metody
budowy mapy grup strategicznych166. Mapa taka powstaje poprzez usyste-
matyzowanie ogétu konkurentéw wedtug dwoch kryteriow:

- podobienstwa podejscia marketingowego (oferta asortymentowa, za-
kres linii produktowej, sposob sprzedazy),

- podobienstwa podejscia ekonomiczno-operacyjnego (wysokos¢ cen,
poziom jakosci).

Dopiero na podstawie mapy grup strategicznych mozna sensownie
dokona¢ wyboru punktu odniesienia dla poréwnan w toku analizy stanu
przedsiebiorstwa. Stan ten charakteryzowany bywa na ogd6t na pieciu
kluczowych obszarach dziatalno$ci dowolnego przedsiebiorstwa:

- stan oferty produktowej i systemu marketingowego,

- stan materialnego potencjatu dziatalnosci i systemu logistyki zaopatrze-
niowej,

- stan systemu organizacji i zarzgdzania przedsiebiorstwa,

- stan systemu kadrowego,

- stan ekonomiki i finanséw.

Zaréwno atuty stabosci, jak okazje izagrozenia poddaje sie bardzo czesto
wycenie punktowej, np. wedtug wzorca z tabeli 16.

Wycena wykorzystujgca kwestionariusz zilustrowany w tabeli 16 pozwala
na dokonanie wyboru najbardziej istotnych negatywnych i pozytywnych
czynnikéw ksztattujgcych sytuacje przedsiebiorstwal6?.

166 Zob. STRATECOR, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE,
Warszawa 1995, s. 42-44.

167 Mozliwe jest wykorzystanie innych kwestionariuszy, por. H. Bieniok, J Marek,
Wartoéciowanie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa. Przeglad Organizacji 1992, nr 3,
s. 25-28.
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Tabela

16. Kwestionariusz wyceny czynnikébw SWOT

Wyszczegdlnienie

1. Rynek i marketing

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Znajomos$¢ potrzeb klientow

- systemy gromadzenia i analizowania

- testy akceptacji nowych produktéw

- reklama i promocja

Gama konkurencyjnych produktéw

- peine i uzupetniajgce sie gamy

- jakos$¢ produktow

- cykl zycia produktéw

- ochrona produktéw (patenty, wzory uzytkowe
itp.)

prezentacja produktéw

Polityka cenowa

- poziom cen

- polityka obnizek cen

- polityka warunkéw handlowych

Zdolnos$ci handlowe

- system motywacji pracownikéw handlowych

- system wsparcia dla sprzedawcow

- skuteczno$¢ wyboru potencjalnych klientéw

- dostosowanie kanatéw dystrybucji do klientéw

- kierowanie siecig sprzedazy

2. Potencjat materialny

21.

2.2.

2.3.
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Zdolnosci innowacyjne

- powigzanie marketingu i rozwoju

- szybkos¢ realizacji innowacji

- inwencja twdrcza

- innowacje technologiczne

- tworzenie nowych produktéw

Koszty wykorzystania potencjatu

- koszty surowcow

- koszty transportu

- koszty robocizny

- koszty urzadzenh i instalacji

Produktywnos$¢ potencjatu

- produktywnos$¢ urzadzen

- efekty skali i doswiadczenia

- wydajno$¢ metod produkcji

- skuteczno$¢ zarzadzania zapasami i przeptywami
materiatlowymi

- skutecznos$é systemu kontroli jakosci

- skuteczno$é systemu dostaw

- funkcjonalno$¢ pomieszczen i obiektéw

Atuty
1do 5

Stabosci
-5 do -1



cd. tab. 16

Wyszczegdlnienie Atuty Stabosci
1do 5 -5 do -1
2.4. Elastycznos$¢ wykorzystania potencjatu e

- stopien integracji pionowej
- elastycznos$¢ procesu produkcji
- mozliwo$¢ ekspansji i rozwoju
- okres trwania inwestycji
2.5.Zasoby materialne e :
- nowoczesnos$¢ aparatury produkcyjnej
- polityka odnawiania zasobéw

3. Organizacja i zarzadzanie T
3.1 Jako$¢ zarzadzania o
- jasnos¢ celdw i strategii
- sprawnos$¢ systemu informacji
- skutecznos$¢ systemu motywacji
3.2.Struktura organizacyjna T e
- racjonalno$¢ konfiguracji
- racjonalno$¢ podziatu wiadzy organizacyjnej
- zintegrowanie i dostosowanie stuzb organiza-
cyjnych
- racjonalno$¢ granic systemu organizacyjnego
- stopien sformalizowania i zestandaryzowania
procedur organizacyjnych
3.3. Kultura organizacyjna ] y
- charakter systemu wartosci
- style kierowania
- stosunki ze zwigzkami zawodowymi

4. Kadry i personel
4.1.Stan kadr i personelu
- krzywa wieku i harmonijno$é rozkitadu grup
wiekowych
- jakos$¢ kontaktéw miedzyludzkich
- kwalifikacje i doswiadczenie pracownikow
4.2. Dynamika kadr L TR o
- ruch i ptynnos¢
- szkolenia
4.3.System wynagradzania
- zasady i formy
- zrozmcowanie

VW ieE ¢

5. Ekonomika i finanse somm

5.1. Zasoby finansowe i
- Struktura kapitatu i akcjonariatu
- Struktura bilansu
- kapitat obrotowy i pracujacy
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Wyszczegblnienie

5.2. Efektywno$¢ ekonomiczna

- rentowno$¢ dziatalnosci

- rentownos$¢ kapitatéw wiasnych

- dzwignia finansowa

- czynniki dynamiki wyniku finansowego
5.3.Sprawno$¢ ekonomiczna

- sprawnos$¢ aktywow

- ptynnos¢ finansowa

- okres realizacji wierzytelnosci

- szybkos$¢ inkasa naleznosci
5.4.Korzysci wiascicielskie

- dynamika wartosci rynkowej firmy

- polityka dywidend

Iy

. Czynniki ekonomiczne W

stan i perspektywy gospodarki
inflacja

kursy walut

stopa procentowa

ceny czynnikéw produkcji

2. Czynniki prawne i aministracyjne
- przepisy i normy
- cta i optaty graniczne
- kontyngenty i ograniczenia

3. Rynki
- postawy klientéw
- sie¢ sprzedazy

4. Konkurencja
- natezenie konkurencji
- substytuty

5. Dostawcy
- pewno$¢ zaopatrzenia
- sita negocjacyjna dostawcow

6. Technologia
- perspektywa technologii konkurencyjnych
- zmiany w metodach produkcji
- zmiany kryteridw jakosci
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cd. tab. 16

Wyszczegblnienie Szanse Zagrozenia
ldo 5 -5 do -1
7. Czynniki geograficzne .
- zmiany granic rynkow

- lokalizacja

8. Czynniki spoteczne
- ekologia
- postawy w pracy
- stan rynku pracy

Objasnienia: Znaczenie atutéw i okazji: 1 pkt - stabe, 2 pkt - $rednie, 3 pkt - duze,
4 pkt - bardzo duze, 5 pkt - maksymalne; znaczenie stabosci i zagrozen: -5 pkt
- maksymalne, -4 pkt - bardzo duze, -3 pkt - duze, -2 pkt - $rednie, -1 pkt - stabe; czynnik
wyceniony na 0 punktéw - brak oddziatywania.

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie studidw literatury.

Te czynniki moga sta¢ sie podstawg do przeprowadzenia identyfikacji
pozycji strategicznej przedsiebiorstwa na podstawie techniki SWOT-TOWS168
wedlug ponizej zaprezentowanej procedury.

Udziel odpowiedzi na pytania (przyktadowo zakiada sie, ze wycena SWOT
pozwolita zidentyfikowaé jako najistotniejsze atuty A-1, A-2 i A-3, okazje (szanse) M-1,
M-2, zagrozenia Z-1, Z-2 oraz stabosci S-1, S-2):

1. Jak atuty pozwalajg wykorzysta¢ szanse?
- czy w ogoéle pozwalajg? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczeg6blnienie M-1 M-2

A-l

A-2

A-3
Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ..,

2. Jak szanse pozwalajg wykorzysta¢ atuty ?
- czy w ogoéle pozwalajg ? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

168 por k obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 182-203.
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WyszczegOllnienie A-l A-2 A-3
M-1
M-2

Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ..

3. Jak atuty pozwalajg przezwyciezyé zagrozenia?
- czy w ogdle pozwalajg? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

WyszczegOllnienie Z-1 Z-2

A-l

A-2

A-3
Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ..,

4. Jak przeciwdziatanie zagrozeniom pozwala wykorzysta¢ atuty?
- czy w ogble pozwala? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczegdblnienie Al A-2 A-3

Z-1
Z-2

Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ..

5. Jak przezwyciezenie stabosci pozwala wykorzysta¢ szanse?
- czy w ogoéle pozwala? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczeg6lnienie M-1 M-2

S1
S-2

Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ...

6. Jak szanse pozwalajg zniwelowaé stabosci?
- czy w ogole pozwalajg? TAK NIE
- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczegdlnienie S1 S22

M-1
M-2

Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ..
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7. Jak przeciwdziatanie stabosciom pozwala minimalizowaé¢ zagrozenia?

- czy w ogoéle pozwala? TAK NIE

- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczegdlnienie Z-1

S1
S-2

Liczba korelacji pozytywnych: ...........
Liczba wystawionych ocen: ..........

Z-2

8. Jak przeciwdziatanie zagrozeniom pozwala niwelowac¢ stabosci?

- czy w ogolle pozwala? TAK NIE

- w jakim stopniu? MALYM - 1, SREDNIM - 2, SILNYM - 3

Wyszczegblnienie S1

Z-1

Z-2
Liczba korelacji pozytywnych:
Liczba wystawionych ocen: ...

SYNTEZA WARTOSCIOWANIA SWOT - TOWS

atuty/szanse i szanse/atuty (wskazanie
strategii agresywnej)
liczba odpowiedzi TAK
suma punktéw............
atuty/zagrozenia i zagrozenia/atuty
(wskazanie strategii konserwatywnej)
liczba odpowiedzi TAK
suma punktéw............

RANKING WSKAZAN STRATEGICZNYCH
Wyszczegoblnienie % odpowiedzi

Agresywna
Konserwatywna
Konkurencyjna
Defensywna

stabosci/szanse iszanse/stabosci (wska-
zanie strategii konkurencyjnej)
liczba odpowiedzi TAK
suma punktéw ............
stabos$ci/zagrozenia i zagrozenia sta-
bosci (wskazanie strategii defensyw-
nej)
liczba odpowiedzi TAK
suma punktéw

na TAK % tacznej liczby punktow

Jak mozna sie zorientowaé, technika SWOT prowadzi do okreslenia
potencjalnego kierunku dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa, uwarunko-
wanego zajmowang przez nie pozycja strategiczng. Zwigzki miedzy pozycja
strategiczng a kierunkiem dziatalnosci przedsiebiorstwa pokazuje rysunek 10.
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POZYCJA MAXI - MAXI POZYCJA MINI - MAXI

Strategia agresywna Strategia konkurencyjna
silna ekspansja wykorzystanie szans,
i dywersyfikacja dziatalnosci wypetnianie luk rynkowych,

likwidowanie stabosci

POZYCJA MAXI - MINI POZYCJA MINI - MINI
Strategia konserwatywna Strategia defensywna
wykorzystanie silnych stron likwidacja firmy

do przeciwdziatania zagrozeniom lub potaczenie sie z inng

Rys. 10. Pozycja strategiczna a kierunki dziatalnosci przedsiebiorstwa

Zrbédto: Opracowanie wiasne

Rownolegle z wykorzystaniem techniki SWOT konieczne jest zastosowa-
nie tzw. techniki analizy interesariuszy. Analiza interesariuszy jest jedna
z podstawowych technik ksztaltowania przestanek do formutowania celéw
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Przede wszystkim pozwala wypracowa¢ podsta-
we informacyjng co do preferowanych w przedsiebiorstwie kierunkéw
formutowania systemu celow.

Wybor preferencji w systemie celow dziatalnoSci moze wigzac sie z dg-
zeniem przede wszystkim do:

1)badz to zysku, spostrzeganego jako priorytetowe kryterium podejmo-
wania decyzji w przedsiebiorstwie: kluczowe jest wéwczas poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie: ,jak zarzadza¢, aby wzbogacac witascicieli i racjonal-
nie zagospodarowywac kapitaty?"

2) badz to wzrostu, czyli poszukuje sie wOwczas sposobéw rozbudowy
udziatéw w rynku i potencjatu dziatalnosci przedsiebiorstwa: kluczowe jest
wowczas poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: ,jak zarzgdzac, aby rozwijac¢
sie i zdoby¢ dominujgcg pozycje na rynku?"

3) badZ to bezpieczenstwa, co prowadzi do uprzywilejowania bezpiecznej
i stabilnej sytuacji finansowej firmy: kluczowe jest wéwczas poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie: ,jak zarzgdzac, aby nie popas¢ w petle kredytowg
i nie utraci¢ ptynnosci finansowej?"

Oczywiscie realnie dzialajgce przedsiebiorstwa nie dokonuja wyboru
jednej tylko z przedstawionych mozliwosci ksztattowania charakteru celéw
dziatalnosci. W praktyce cele sg zawsze wypadkowg wszystkich trzech
tendenciji, cho¢ kazda z nich moze ujawniac sie z rézng sila.

Zarzad przedsiebiorstwa albo jeszcze lepiej Sciste jego kierownictwo, czyli
WSszyscy pracownicy zajmujacy istotne decyzyjnie stanowiska organizacyjne,
moga zostac¢ poddani badaniom ankietowym wedtug ponizej przedstawionego
kwestionariusza.
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A. Okresl site oddzialywania poszczegoélnych kategorii tzw. interesariuszy na de-
cyzje podejmowane w przedsiebiorstwie (ich site wtadzy nad przedsiebiorstwem)

Lp. Wyszczego6lnienia 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Wiasciciele

Menedzerowie

Pracownicy

Organy witadzy i administracji
Dostawcy

Odbiorcy

Banki

Inni

W N O WN R

B. Dokonaj identyfikacji pozgdanego kierunku dziatalnosci przedsiebiorstwa

Lp. Wyszczegdl nienie Zysk Wzrost Bezpieczenstwo

1 Wiasciciele 0,6 0,3 0,1
2 Menedzerowie 0,3 0,5 0,2
3 Pracownicy 0,2 0,3 0,5
4 Organy witadzy i administracji 0,3 0,2 0,5
S Dostawcy 0,2 0,4 0,4
6 Odbiorcy 0,1 0,5 0,4
7 Bartki 0,3 0,3 0,4
8 Inni -

C. Mnozac wartos$¢ oceny sity oddziatywania tzw. interesariuszy przez Odpowiednig
wage i wpisujac wartos¢ iloczynu do ponizszego zestawienia (wagi Zastosowane
do przeliczen powinny byé wynikiem studiow sity oddziatywania na decyzje
zarzadow reprezentantéw interesariuszy w kazdym z przedsiebiorstw z osobna)

Wyszczegdlnienie Zysk Wzrost Bezpieczenstwo

,_
©

Wiasciciele

Me nedzerowie

Pracownicy

Organy witadzy i administracji
Dostawcy

Od biorcy

Banki

B N Db WN
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D. Uktad priorytetéw jest nastepujacy:
1
2
3

Powyzsze informacje, wypracowane zaroGwno na podstawie analizy SWOT,
jak i analizy interesariuszy, powinny stanowi¢ kardynalne przestanki zadekla-
rowania misji przedsiebiorstwa. Czesto zaleca sie, aby podczas formutowa-
nia misji przestrzegaé¢ nastepujgcych zasad:

- misja powinna by¢ stosunkowo fatwa do okreslenia i stosunkowo prosta
do przedstawienia,

- misja powinna by¢ tworzona z uwzglednieniem korzysci, jakich poszu-
kuje klient (odbiorca), a takze potrzeb, ktére zaspokaja przedsiebiorstwo za
posrednictwem produktéw (débr lub ustug) dostarczanych na rynek,

- mjsja powinna odpowiada¢ na pytania, tworzgc zarazem przekonania
nie dopuszczajgce watpliwosci: ,dlaczego klienci powinni wybrac¢ i zakupié
nasze produkty?"169

Na podstawie przygotowanej bazy informacyjnej o potencjalnych uwarun-
kowaniach i kierunkach rozwoju przedsiebiorstwa, jego misja winna by¢
zadeklarowana podczas sesji tworczego myslenia, w ktérej udziat biorg
cztonkowie $cistego kierownictwa.

Wizja dziatalnosci przedsiebiorstwa winna by¢ tworzona takze przez
cztonkow Scistego kierownictwa, jednak postuluje sie ponadto, aby proces
byt realizowany we wspotpracy z doswiadczonym moderatorem lub firma
konsultingowg170. Najwazniejsze jest jednak uczestnictwo w zespole specja-
listbw z réznych obszaréw aktywnos$ci gospodarczej przedsiebiorstwa. Ich
wyobrazenia przysztosci przedsiebiorstwa powinny ztozy¢é sie na obraz
catosciowej wizji.

Procedura zadeklarowania wizji przedsiebiorstwa powinna skladac sie
z nastepujgcych etapow i fazl17t

1) Przygotowanie do wypracowania wizji:

- integracja, czyli tworzenie teamu menedzerskiego (sesje integracyjne
oparte na metodach socjopsychologicznych),

- rozwijanie postawy twodrczej (indywidualna praca uczestnikow teamu
nad wiasng inicjatywg i kreatywnoscia).

18 Zob. |. Antoszkiewicz, op.cit., s. 74.

170 Ibidem, s. 57.

171 Opis procedury wykorzystuje propozycje J. Antoszkiewicza, jednakze wobec odwr6-
cenia kolejnosci formutowania misji i wizji ulegt on pewnej modyfikaciji.
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2) Uswiadomienie bazy informacyjnej decyzji o wizji przedsiebiorstwa:

- prezentacja cech pozycji strategicznej przedsiebiorstwa,

- prezentacja tresci misji przedsiebiorstwa,

- ustalenie kluczowych problemoéw poszczegdlnych kategorii analitycz-
nych konstytuujgcych wizje przedsiebiorstwa (wykorzystuje sie tu ,mape"
tych kategorii).

3) Odkrywanie wizji:

- przemienianie probleméw (sformutowane problemy przeksztatca sie
w zyczenia, ktére pragnie sie zrealizowa¢, dgzagc do wypetnienia postulatow
misji przedsiebiorstwa,

- rozruchowa sesja twoércza (inicjuje proces kreowania wizji, zaczyna sie
zwykle od burzy mdzgow, a pdOzniej stosuje techniki medytacji grupowej -
wypracowane pomysty powinny by¢ zapisane, uporzgdkowane i krytycznie
przeanalizowane),

- sesja odkodowania wizji przedsiebiorstwa (dokonuje sie zapisu czesto
alternatywnych wizji przedsiebiorstwa).

4) Opracowanie materiatu:

- identyfikacja i opis alternatywnych wizji przedsiebiorstwa,

- wybdr wizji preferowanej z punktu widzenia przyjetej misji przedsiebior-
stwa oraz mozliwosci wynikajacych z jego pozycji strategiczne;.

Sformutowanie wizji jest niezmiernie wazne, z jednej bowiem strony
stanowi ona pomost od ogélnej deklaracji misji przedsiebiorstwa do jego
strategicznych celéw kierunkowych, a z drugiej strony taczy dziatalnosé
gospodarczg z kulturg zbiorowosci ludzkiej, w ktérej przedsiebiorstwo
realizuje swg aktywnos$c¢172

Jasnos$¢ co do misji i wizji przedsiebiorstwa daje mozliwos$¢ przejscia do
kolejnego kroku formulowania systemu celéw strategicznych. Nastepne
zadanie projektowe wigze sie z koniecznoscia opracowania ,drzewa"
kierunkowych (kwalitatywnych) celéw strategicznych przedsiebiorstwa. Ba-
dania empiryczne celéw polskich przedsiebiorstw udowodnity, ze moga nimi
by¢ najrozmaitsze zamierzenia, dlatego mozna sadzi¢, ze w kazdym indywi-
dualnych przedsigbiorstwie oddzielnym problemem jest zidentyfikowanie
wiasciwych wiasnie dla niego takich celéw. Mozna sadzi¢, ze najdogodniej
jest to zrealizowaé za pomocg ponizszej procedury’73

172 Zob. B. Karldf, op.cit., s. 81.

173 Zaproponowana procedura jest zmodyfikowang i uzupetniong propozycja opisang
w: T. Biatas, M. Czapiewski, Budowa strategii przedsiebiorstwa - metoda ustalania zaleznosci
celéw strategicznych, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach transformacji gospodarki,
materialy konferencyjne Szkoty Letniej i Xl Miedzynarodowej Konferencji Naukowej
Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Jurata 1995, blok 1, s. 9-15.
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1) Identyfikacja listy kierunkowych celéw strategicznych przedsiebiorstwa:

- charakterystyka misji i wizji przedsiebiorstwa oraz ich konsekwencji
(moderator sesji wskazuje uczestnikom wyobrazenie przysztosci przedsie-
biorstwa i uSwiadamia pozadany kierunek jego dziatalnosci),

- rozruchowa sesja twdrczego myslenia, zmierzajaca do wygenerowania
listy celow strategicznych (postuluje sie wykorzystanie techniki ,6 3 5",
bedacej odmiang burzy moézgéw: cztonkowie 6-osobowych zespotéw lub
jednego takiego zespotu zapisujg po 3 pomysty celéw na formularzach
papieru w ciggu 5 minut, po czym wymieniajg sie formularzami i zapisujg na
podobnych zasadach te same co poprzednio, nowe albo zmodyfikowane
pomysty celéw - sesja trwa tak dlugo az do uczestnikéw trafig ponownie ich
poczatkowe formularze),

- analityczno-wartosciujgca sesja twoérczego myslenia (po uptywie czasu
niezbednego na dokonanie sie tzw. inkubacji pomystéw uczestnicy wespo6t
z moderatorem poréwnujg zgtoszone wczesniej propozycje celéw, eliminujg
powtarzajgce sie i sprzeczne z misjg iwizjg przedsiebiorstwa, sporzgdzajg
liste bazowg jego kierunkowych celéw strategicznych),

- uzupetniajgca sesja twérczego myslenia, wykorzystujaca elementy ana-
lizy SWOT174 (tab. 17, utworzona dzigki skonfrontowaniu uznanych za
najistotniejsze negatywnych i pozytywnych czynnikéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych przedsiebiorstwa, powinna by¢ odczytywana w taki sposob, ze
konfrontujgc oznaczone symbolami cechy i zdarzenia charakterystyczne dla
przedsiebiorstwa, racjonalne strategicznie bedzie przedsiewzigcie dziatan
wskazanych w poszczegdlnych polach tabeli; przedsiewziecia okreslone np.
na skrzyzowaniu atutéw i szans sg pozadane ze wzgledu na istniejgce atuty
przedsiebiorstwa i szanse rysujgce sie w jego otoczeniu; zwraca uwage, ze
skonfrontowanie stabo$ci z zagrozeniami pozwala wskazaé¢ tzw. cele nega-
tywne, czyli rezultaty, ktérych osiggniecia bedzie sie unikac).

2) Ustalenie zalezno$ci miedzy kierunkowymi celami strategicznymi przed-
siebiorstwa:

- analiza wzajemnych relacji miedzy celami z wczes$niej przyjetej ich listy,
dokonana za pomocg graféw (wykorzystuje sie duzy arkusz papieru lub
tablice, na ktérych wypisuje sie w przypadkowych miejscach wszystkie
wskazane cele, a nastepnie sprawdza sie logicznie wptyw realizacji jednego
celu na inne znajdujace sie na formularzu czy tablicy, tgczac strzatkami te,
w przypadku ktérych zauwazono dodatnie albo ujemne oddziatywanie,

174 Przyktad wykorzystania tej metody mozna znalez¢ w: J. Boudeville, J. Meyer, op.cit.,
s. 39-42.
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Tabela 17. Przykladowe przestanki formutowania celéw strategicznych
przedsiebiorstwa

ATUTY

SLABOSCI

SZANSE

 Kreacja przewagi konkuren-
cyjnej W budownictwie przez ofe-
rowanie kompleksowej i wygod-
nej dla klienta formy $wiadczenia
ustug

{A-l, A-2, A-3, M-1}

e Utrzymanie dziatalnosci wy-

dawniczej i poligraficznej, jako
czynnikéw promocji
{A-4, M-2)

e Koncentracja na dziatalnosci
budowlanej na rynkach polskim
oraz srodkowo- i wschodnioeuro-
pejskim

(A-1l, A-2, A-3, A4, M-3}

e Poszukiwanie i zagwarantowa-
nie zrédet sfinansowania renowa-
cji majatku wytwaorczego w bran-
zy budowlanej

(-1, M-1, M-3}

e Koncentracja na dziatalnosci
budowlanej i postrzeganie innych
dziedzin aktywnosci strategicznej
jako komplementarnych i funk-
cjonalnych wobec niej

(S-2, M-3)

* Klarowne wytyczenie atrakcyj-
nej strategii dla pozyskania dtugo-
okresowych inwestoréw oraz wy-
korzystanie restrukturyzacji stra-
tegicznej jako dodatkowego zro-
dia kapitatow

(S-3, M-1, M-3)

ZAGROZENIA

* Wykorzystanie wszystkich atu-
tow firmy w walce konkurencyj-
nej

(A-l, A-2, A-3, A4, Z-1, Z-3}

« Wykorzystanie proceséw re-
strukturyzacji odlewnictwa zeliwa
dla ewentualnego wycofania sie
z tej dziedziny aktywnosci strate-
gicznej

{A-4, Z-2)

* Niemozno$¢ rozpraszania ka-
pitatéw na unowoczeénienie dzie-
dzin innych niz budowlana

{s-1, $-3, -2}

« Wprzegniecie sieci handlowej
w system wspierania sprzedazy
materiatéw i ustug budowlanych
(-2, -2}

Zrb6dio: Opracowanie na podstawie dokumentacji konkretnego przedsiebiorstwa.

procedure te prowadzi sie kolejno dla wszystkich wypisanych celéw - zob.

rys. 11).

- ocena sity wzajemnych zaleznosci miedzy celami (okre$la sie, ktore cele

maja silny, a ktore staby wptyw na pozostate oraz ktére sg pod silnym, a ktére

137



Rys. 11. Przykladowy graf wzajemnych zaleznosci miedzy celami

Zrédto: T. Biatas, M. Czapiewski, Budowa strategii przedsigbiorstwa - metoda ustalania

zaleznosci celow strategicznych, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach transformacji

gospodarki, materiaty konferencyjne Sokoty Letniej i Xl Miedzynarodowej Konferencji

Naukowej Instytutu Organizacji iZarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Jurata 1995,
blok 1,s. 12

pod stabym wplywem pozostatych - wykorzystuje sie do tego tzw. tabele
intensywnosci, zob. tab. 18),

- interpretacja otrzymanych zaleznosci (wyniki z tabeli przenoszone sg na
mape intensywnosci (zob. rys. 12), co pozwala okresli¢, ktore z celéw sg

Tabela 18. Tabela intensywnosci oddziatywania celéw strategicznych

Nr celu 1 2 3 4 5 Suma Sl
1 X 0 3 0 0 3
2 2 X 2 1 2 7
3 0 0 X 2 3 5
4 2 0 2 X 1 5
5 2 2 2 0 X 6
Suma SR 6 2 9 3 6 X

Objasnienie: Wartosci 0 - wptyw Inie wystepuje, 1 - wplyw jest niewielki, 2 - wplyw
jest duzy, 3 - wplyw jest bardzo duzy; SI - suma intensywnosci, SR - suma reaktywnosci.
Zrédio: Jak rys. 11.
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BHP
8 CrfLii;

6 m tri .S

SR/SI 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Rys. 12. Mapa intensywnosci oddziatywania celéw strategicznych
Zrédto: Jak rys. 11

aktywne, czyli majg silny wptyw na pozostale oraz pozostajg po stabym
wptywem innych - najaktywniejszy jest celem gtéwnym; ktére cele sag
krytyczne, czyli majg duzy wptyw na pozostate, ale i sg po duzym wptywem
innych - te nadaja sie do wskazania celéw pochodnych pierwszego stopnia;
ktére cele sa reaktywne, czyli pozostajg pod silnym wptywem innych -
wykorzystuje sie je jako cele pochodne drugiego stopnia; ktore cele sg leniwe,
czyli w zasadzie nie majg znaczenia w systemie celd6w strategicznych),

- rownolegle do identyfikacji celéw kierunkowych konieczne jest przepro-
wadzenie jeszcze jednej burzy mozgoéw, w wyniku ktérej ustalona zostanie
lista istotnych w konkretnym przedsiebiorstwie obszaréw funkcjonalnych.

Sformutowanie misji, wizji oraz kierunkowych celdéw strategicznych o kwa-
litatywnym charakterze powinno by¢ jeszcze uzupetnione o zaprojektowanie
miernikdw realizacji tych celéw, czyli kwantytatywnych zadan strategicznych.

Dla dokonania wyboru miernikdw realizacji celéw strategicznych nie-
zbedne jest w pierwszej kolejnosci przeanalizowanie tresci systemu celéw
strategicznych i dobdr takich wskaznikow, ktdrych pola recepcji sg wrazliwe
na zdarzenia ekonomiczne forsowane przez cele. Nastepnie konieczne jest
zintegrowanie wewnetrzne zbioru preferowanych miernikéw realizacji celow
strategicznych.

Po pierwsze, konieczne jest dokonanie analizy semantycznej tresci celow
strategicznych, aby ustali¢, jakiego rodzaju zdarzenia ekonomiczne sg prefe-
rowane przez poszczegOlne cele.
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Po drugie, spos$rod ogo6tu wskaznikow ekonomicznych nalezy dobraé
takie, ktdorych pola recepcji obejmujg zdarzenia ekonomiczne preferowane
przez sformutowane cele. Pole recepcji wskaznika ekonomicznego moze byé
charakteryzowane poprzez:

- pojemnos$¢ wskaznika, czyli og6t zdarzen, jakie wplywajg na jego
poziom,

- decyzyjnos¢ wskaznika, czyli zbiér zdarzen ekonomicznych, ktoére
wpltywajg na poziom wskaznika i moga by¢ ksztattowane przez kierownictwo
przedsiebiorstwa (je$li wskaznikiem jest zysk, a kierownictwo moze obnizy¢
koszty dziatalnosci i nie ma wplywu na cene produktéw, to te pierwsze
zdarzenia sg sktadnikiem decyzyjnym wskaznika, za$ te drugie parametrem,
czyli sktadnikiem niedecyzyjnym),

- wrazliwo$¢ wskaznika, czyli natezenie reakcji wielko$ci wskaZnika
w zaleznosci od tego, na jakie zdarzenia ekonomiczne kierownictwo przed-
siebiorstwa stara sie wywrze¢ wptyw175.

Po trzecie, nalezy ustali¢ zbior wskaznikéw, ktére beda podstawg stero-
wania i kontroli realizacji strategii przedsiebiorstwa.

Proponowang procedure formutowania systemu celéw strategicznych
przedsiebiorstwa ilustruje rysunek 13.

8.2. Organizacja procesu formutowania celow strategicznych
W przedsiebiorstwie

Proces formutowania celéw strategicznych w przedsiebiorstwie jest zbiorem
czynnosci, ktére wymagajag zaangazowania wielu os6b. Wywodza sie one
przede wszystkim ze $cistego kierownictwa przedsiebiorstwa, ale niezbedna
jest takze aktywnos$¢ zaréwno kompetentnych merytorycznie pracownikéw po-
szczegOlnych, uznanych za istotne strategicznie obszaréw funkcjonalnych dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, jak i ekspertow zewnetrznych. Wielopodmiotowosé
i skomplikowanie procesu projektowania systemu celéw strategicznych skutkuje
konieczno$cig jego racjonalnego zorganizowania. Innym aspektem tego proce-
su jest uprawdopodobnienie wdrozenia projektu, co wymaga wiaczenia juz
do fazy koncepcyjnej mozliwie duzej liczby pracownikéw przedsiebior-
stwalre.

175 J. Wieckowski, Mechanizm sterowania organizacjami przemystowymi, PWE, Warszawa
1975, s. 63-100.

176 Zob. Z. Mikotajczyk, Procesy zarzgdzania zmianami - zatozenia teoretyczne a praktyka
polskich przedsiebiorstw, w: Instrumenty zarzadzania we wspoétczesnym przedsiebiorstwie
(materiaty konferencyjne), Wyd. AE, Poznan 1997, s. 22.
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Rys. 13. Procedura formutowania systemu celéw strategicznych
W przedsiebiorstwie
Zrodto: Opracowanie wiasne



W literaturze przedmiotu wskazuje sie zazwyczaj na trzy potencjalne
mozliwosci realizacji zadan planistycznych na poziomie strategicznym. Sygna-
lizuje sie jednak, ze dwa pierwsze systemy w praktyce zazwyczaj sje, nie
sprawdzajg. Do tych organizacyjnych mozliwosci zalicza sie nastepujgce:

- scentralizowany system organizacyjny na poziomie zarzadu przedsie-
biorstwa,

- zdecentralizowany system organizacyjny, w ramach ktérego funkcje
planistyczne sg realizowane wytgcznie w wewnetrznych jednostkach organi-
zacyjnych,

- system mieszany, z przewagga lokalizacji funkcji planistycznych na
szczeblu zarzadu albo na szczeblu wewnetrznych jednostek organizacyj-
nych177.

Przyjecie ktérej$ z odmian systemu mieszanego kreuje nieco odmienne
konsekwencje zwigzane z upozycjonowaniem kompetencji planistycznych
pomiedzy pracownikami linii i sztabu. W gruncie rzeczy jest to problem
ustalenia wspoitpracy pomiedzy naczelnym kierownictwem przedsiebiorstwa,
ktére ze swej istoty jest odpowiedzialne za formutowanie celéw strategicz-
nych przedsiebiorstwa, a pracownikami zajmujgcymi sie analizami, symulowa-
niem wariantow iopracowaniem rekomendacji. Wreszcie czestym proble-
mem bywa zagadnienie wspoétudziatu w czynnosciach planistycznych czton-
kow rad nadzorczych. Dosy¢ czesto przewija sie krytyczna opinia o kompe-
tencjach merytorycznych tych ostatnich gremiow178.

Niemniej przyjeto sie uwazac, ze biorace udziat w procesie podejmowania
decyzji strategicznych wszystkie osoby i organy (liniowe i sztabowe) powinny
by¢ poddane swoistemu sterowaniu albo wrecz kontroli, bo dzieki temu staje
sie mozliwe nadanie spoéjnosci wysitkom na rzecz formutowania strategii
przedsiebiorstwa. Schemat takiego systemu decyzji zaprezentowano na
rysunku 14.

Rozwigzania strukturalne w dziedzinie formutowania celéw strategicznych
w przedsiebiorstwie powinny niewatpliwie obejmowac wszystkie z zawartych
na rysunku 14 elementéw. Wybierajac konkretne rozwigzanie strukturalne
staje sie przed dylematem, czy czynnosci te nalezy centralizowac czy tez
decentralizowac.

W przypadku ich decentralizacji wiekszg ich cze$¢ realizujg kierownicy
szczebli nizszych. Podstawowsg zaletg jest tu to, ze system cel6éw strategicznych
jest opracowywany przez osoby codziennie stykajace sie z biezacymi proble-
mami i dysponujace zatem znacznym doswiadczeniem. Za decentralizacja

177 Por. R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsiebiorstwie,
Ossolineum, Wroctaw 1993, s. 96.
178 Ibidem, s. 101.
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Naczelne Kierownictwa

kierownictwo . poszczegdlnych

przedsiebiorstwa obszarow
funkconalnych lub

bizneséw/branz

JL
Centrum decyzji
strategicznych
(zesp o6t projektowy)

Komorki kontrolne

Rys. 14. Schemat struktury systemu decyzji strategicznych

Zrbédto: P. Banaszyk, R. Fimifska-Banaszyk. Organizacyjne uwarunkowania strategii
przedsiebiorstwa, w: Strategie przedsiebiorstw w procesie przechodzenia do gospodarki
rynkowej, pod red. K. Krzakiewicza, Zeszyty Naukowe AE, Poznah 1996, s. 61

uprawnienn w dziedzinie formutowania celéw strategicznych przemawia takze
fakt, ze kierownicy szczebli nizszych sg bezposrednio odpowiedzialni za
osiggniecie ustalonych celéw, zadanh iprzedsiewziec

Zdecentralizowana organizacja formutowania strategii ma jednak okreslo-
ne wady. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na niebezpieczenstwo
spychania czynnosci strategicznych na dalszy plan, z uwagi na znaczne
obcigzenie codzienna, rutynowg dziatalnoscia. Dualizm funkcji wypetnianych
przez kierownikéw - z jednej strony sa oni odpowiedzialni za cele (wyniki)
krotkookresowe, z drugiej natomiast za cele strategiczne - stawia im
niezwykle wysokie wymagania. Kolejng wadg zdecentralizowanej organizacji
planowania strategicznego sg trudnosci w koordynacji i uzgadnianiu poszcze-
go6lnych strategicznych celéw funkcjonalnych. Moze to prowadzi¢ do utrud-
nien w poézniejszym racjonalnym rozdziale zasobow.

Jesli organizacja planowania systemu celow strategicznych w przedsiebior-
stwie jest scentralizowana, to gtdwna czes$¢ zadan wykonywana jest przez
zespot, podlegajacy z reguty bezposrednio naczelnemu kierownictwu przed-
siebiorstwa. Istotne jest zapewnienie zespotowi neutralnego statusu (by nie
byt on obcigzony specyficznymi interesami funkcjonalnymi, jak produkcja czy
marketing). Zaleta scentralizowanej organizacji planowania strategicznego
jest ujednolicenie procesu formutowania celéw, co upraszcza uzgadnianie posz-
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czegolnych rozstrzygnie¢ z nizszych poziomow wyboréw strategicznych (ce-
le kierunkowe i zadania strategiczne). Zaangazowanie specjalistow od pla-
nowania celéw strategicznych, ktorzy stosujg specyficzne instrumentarium,
moze przyczyni¢ sie do podwyzszenia jakoSci opracowanych systemoéw
celow.

Niebezpieczenstwo towarzyszgce scentralizowanej organizacji formuto-
wania celow zwigzane jest z mozliwoscig powstania swoistej biurokracji:
planowanie celdéw strategicznych jako ,sztuka dla sztuki" nierzadko jest
skutkiem przerostéw w sztabach zajmujgcych sie realizacjg tej funkcji. Poza
tym silnie scentralizowana organizacja planowania celéw strategicznych
oznacza, ze propozycje celéw przygotowywane sg nie przez tych, ktérzy
p6zniej odpowiadajg za realizacje zadan w nich zawartych179.

Wiasciwa organizacja planowania systemu celOw strategicznych znajduje
sie oczywiscie posrodku miedzy wariantem zdecentralizowanym i scentrali-
zowanym, przy czym konkretne rozwigzania zalezg od specyfiki przedsiebior-
stwa: jego wielkosci, branzy, organizacji, historycznie uksztattowanej kultury
organizacyjnej itd.

Nierzadko w procesie przygotowania propozycji celdw strategicznych
dziatalnosci przedsiebiorstwa uczestniczg eksperci spoza firmy. Pojawia sie
wowczas problem umiejetnego ich wkomponowania w istniejace rozwigza-
nia strukturalne. Praktyka pokazuje, ze wykorzystuje sie woéwczas formute
zespotéw projektowych, powotanych do zaproponowania rozwigzah kon-
kretnych problemoéw w zatozonym czasie. Taki zespo6t skiada sie zwykle
zarébwno z oddelegowanych pracownikéw przedsiebiorstwa, jak i z konsul-
tantéw zewnetrznych. Jego ranga organizacyjna jest najczesciej dosy¢ wysoka,
bo podlega bezposrednio zarzadowi firmy, mimo ze ma zdecydowanie
analityczno-doradczy charakter. Czesto zespo6t ten steruje pracg podporzad-
kowanych mu innych jeszcze zespotdéw, rozwigzujgcych czgstkowe problemy
warunkujgce sformutowanie celéw strategicznych.

Projektowy charakter wykorzystywanych rozwigzan organizacyjnych wska-
zuje na potrzebe wykorzystania nowoczesnych, wielowymiarowych metod
organizacji czynnosci planistycznych. W ostatnim czasie wiele miejsca
w literaturze z dziedziny struktur organizacyjnych poswieca sie problematyce
odnowy paradygmatu organizowania dziatalnosci gospodarczej w przedsie-
biorstwach. Ewolucja klasycznych i organicznych struktur organizacyjnych
prowadzi do forsowania tzw. struktur sieciowych180 Struktury sieciowe majg
pozwoli¢ na:

1M Zob. Funktionale Managementlehre, pod red. M. Hofmanna, L. von Rosenstiela,
Springer Verlag, Berlin 1988, s. 206-207.
180 Zob. STRATEGOR, op.cit,, s. 390-407.
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- przezwyciezenie hierarchii jako uprzywilejowanego sposobu regulowa-
nia zdarzen,

- przezwyciezenie specjalizacji zdarzeh jako podstawy podzialu odpo-
wiedzialnosci,

- przezwyciezenie poje¢ centralizacji i decentralizacji jako podstawy
projektowania organizacjil8lL

Zwraca uwage przekonanie, ze klasyczne podejscie strukturalne utatwia
organizacje realizacji strategii, za$ sieciowe podejscie strukturalne sprzyja
tworzeniu strategiil82 Wtasciwos¢ ta przesagdza o zasadnosci podjecia proby
zbudowania systemu organizacji formutowania celéw strategicznych przed-
siebiorstwa wedtug standardéw sieciowych.

Czesciowo jest mozliwe wykorzystanie tej idei w procesie organizacji
formutowania systemu cel6éw strategicznych przedsiebiorstwa. Jednostka
opisana na rysunku 14 jako Centrum decyzji strategicznych nie musi bowiem
mie¢ stalego i niezmiennego sktadu osobowego. W zaleznos$ci od etapu
formutowania celéw strategicznych i wiasnie wykorzystywanych technik
pomocniczych do zespotu takiego mozna powotywac¢ merytorycznie kom-
petentnych pracownikdw przedsiebiorstwa albo ekspertéw zewnetrznych.
W ten sposbb, co prawda, zachowuje sie priorytetowg role naczelnego
kierownictwa przedsiebiorstwa, ale do pewnego stopnia ostabia sie omnipo-
tencje sztabu planowania strategicznego i wszystkie wady z faktu tego
wynikajgce. W jezyku zwolennikéw koncepcji struktur sieciowych wierzcho-
tek strategiiczny posiadatby wdwczas uprawnienia do aktywizowania wierz-
chotkéw integrujgcych (tzn. ustanawiania sktadu Centrum decyzji strategicz-
nych), zas sie¢ organizacyjna funkcjonuje na zasadzie aktywizacji sterowanej.
Dzieki temu naczelne kierownictwo nadal dominuje, lecz w nieco inny
spos6b, mianowicie identyfikuje problemy decyzyjne, organizuje wierzchotki
integracyjne i tym samym uruchamia dynamike sieci organizacyjnejl183

System taki uruchamia tzw. kooperacyjne ksztatltowanie woli, czyli wspot-
dziatanie Os6b, ktérych dotycza podejmowane decyzje, i to juz w procesie
ich wypracowywania. Kooperatywne ksztaltowanie woli wypetnia istotne
funkcje, mianowicie:

- zapobiega niedostatkom i jednostronnosci decyzji indywidualnych,

- lepiej wykorzystuje zgromadzony potencjat know-how w przedsiebior-
stwie,

- zapobiega decyzjom btednym przez zwiekszenie liczby rozpatrywa-
nych mozliwosci,

18l Ibidem, s. 392.
18 Ibidem, s. 396.
183 Zob. ‘tamze, s. 400-401.
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- umozliwia wczesne rozpoznanie i uswiadomienie potencjalnych skut-
kéw przyjmowanych wariantéw decyzyjnych184

Mozna sadzi¢, ze opisana, nowoczesna metoda organizacji procesu
formutowania systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa zmobilizuje i
umozliwi wykorzystanie jego potencjal kadrowy oraz przyczyni sie do
sprawniejszego zadeklarowania zamierzen strategicznych.

13 Zob. H. Kreikebaum, op.cit., s' 197-198.



ZAKONCZENIE

Zaprezentowane w niniejszej pracy postepowanie badawcze jest wynikiem
podjecia proby rozwigzania problemu, ktérego istote daje sie sprowadzi¢ do
pytania: jaka jest tres¢ systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa oraz
w jaki spos6b formutuje sie 6w system celéw?

Sposob ujecia problemu wymagat rekonstrukcji dotychczasowego dorobku
teoretycznego w dziedzinie systemu celéw strategicznych przedsiebiorstwa
(ksztattowanego przez autorOow reprezentujgcych odmienne specjalnosci
naukowe i niejednolite podejscia badawcze), empirycznej diagnozy tresci
celéow strategicznych deklarowanych przez najlepsze, polskie przedsiebior-
stwa oraz uwarunkowan i sposobow ich formutowania przez niektére z pol-
skich przedsiebiorstw, wreszcie zaprojektowania statycznego i dynamicznego
modelu systemu celéw strategicznych dowolnego przedsiebiorstwa. Ujecie
takie wynikato z przekonania, ze dotychczasowe opracowania tych zagad-
nien koncentrowaly sie przede wszystkim na watkach poznawczych i pomi-
jaty problematyke projektowo-wdrozeniowa. Przyjecie optyki badawczej
charakterystycznej dla teorii organizacji i zarzgdzania pozwolito zrownowa-
zy¢ te trzy warstwy eksploracji naukowej oraz doprowadzito do rezultatéw
praktycznie uzytecznych.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze w postepowaniu badawczym zrealizowano
zamierzone cele. Osiggniete rezultaty badawczfe dotyczg trzech obszaréw:
teoretyczno-analitycznego, empirycznego i projektowo-wdrozeniowego.

Istotg dociekan teoretyczno-analitycznych byta charakterystyka dotychcza-
sowego stanu wiedzy w przedmiotowym zakresie. W rozwazaniach tych
starano sie zaprezentowac rekonstrukcje podstawowych koncepcji reprezen-
tujacych podejscia mikroekonomiczne, menedzerskie, organizacyjne i zwig-
zane z zarzadzaniem strategicznym. Wskazano, ze autorzy respektujacy
zatozenia podejscia mikroekonomicznego starali sie dowodzi¢ istnienia
uniwersalnego przymusu ekonomicznego, wynikajacego z wolnej konkuren-
cji i dgzenia do racjonalizacji uzytkowania czynnikdw produkcji. Stan we-
wnetrznej réwnowagi, do jakiego dazg przedsiebiorstwa, wymusza prefero-
wanie badz to maksymalizacji zysku, badz maksymalizacji stopy zysku.

Reprezentanci podejscia menedzerskiego odrzucaja zatozenie istnienia
wytacznie jednego celu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Utrzymuja oni, iz
aktywno$¢ przedsiebiorstwa jest sterowana przez wigzki celéw, posréd
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ktérych mozna co najwyzej jeden wyrdzniac jako szczeg6lnie preferowany,
a inne traktowac jako swoiste warunki brzegowe jego realizacji. Kluczowg
sprawg pozostaje budowa modelu analizy decyzyjnej, ztozonego z relatywnie
niewielu zmiennych i to zmiennych poddajgcych sie operacjonalizacji. Skut-
kuje to wykorzystywaniem prawie wytgcznie parametrow finansowych, ktore
z zatlozenia odzwierciedlajg dgzenia jakosciowe.

Zwolennicy podejscia organizacyjnego akcentujg zatozenie, ze kazde
przedsiebiorstwo winno byé poznawane jako zorganizowany zesp6t ludzki,
co w naturalny sposéb powoduje, iz dazy ono do wiecej niz jednego celu.
Cele nie sg zewnetrznie zadawane czy wymuszane na przedsiebiorstwach,
podlegaja one spotecznym procesom formutowania. Wielo$¢ podmiotéw
zaangazowanych w to formutowanie oraz dazenie do zapewnienia spdjnosci
wewnetrznej wiazki tych celdbw wymaga ustalenia zaréwno celéw
kwalitatywnych, jak i kwantytatywnych. Role tych pierwszych odgrywajg
funkcje spoteczno-mobilirujgce, a tych drugich funkcje sterujgco-kontrolne.
W tej sytuacji cele przedsiebiorstwa winny przybiera¢ forme zhierarchizowa-
nego systemu.

W koricu zwolennicy podejscia zwigzanego z zarzgdzaniem strategicznym
podkreslajg wage sytuacyjnego uwarunkowania systemu celéw przedsiebior-
stwa, zwigzanego przede wszystkim ze strukturg wplywow na decyzje
kierownicze najwazniejszych interesariuszy (zainteresowanych ekonomicznie).
Ich zgoda na konkretng tres¢ celdéw jest tym tatwiejsza do uzyskania, jesli
formutowanie systemu celdw strategicznych przedsiebiorstwa rozpoczyna sie
od najogdlniejszych zamierzeh, potem konkretyzowanych w coraz bardziej
operacyjnej formule.

Dalszy etap badan miat empiryczny charakter. Badania przeprowadzono
na dwoch odmiennych ptaszczyznach. Po pierwsze, starano sie sprawdzic,
czy w ogole, a jesli tak, to jakie zamierzenia sg deklarowane przez wyroz-
niajgce sie polskie przedsiebiorstwa. Po drugie, przesledzono, jakie cele
strategiczne formutowano iw jaki sposéb to czyniono w przedsiebiorstwach,
ktore staraly sie robi¢ to, wykorzystujgc procedure wysoko racjonalng
metodologicznie. Na pierwszej ptaszczyznie badawczej zastosowano meto-
de badan ankietowych przedsiebiorstw, typowanych jako wyrdzniajgce sie
w polskiej gospodarce przez Business Center Club, Konfederacje Pracodaw-
cow Polskich i Loze Laureatéw konkursu o ,Ztoty Grosz". Na ptaszczyznie
drugiej wykorzystano metode badania krytycznych przypadkéw, za ktére
uznano przedsiebiorstwa precyzyjnie ksztaltujgce bazy informacyjne do
decyzji o celach strategicznych i specjalnie przygotowujgce decydentéw do
dokonania tych wyboréw decyzyjnych. Badania empiryczne pozwolity skon-
statowac, ze znakomita wiekszos$¢ przedsiebiorstw tres¢ celéw strategicznych
utozsamia z zamierzeniami wzrostowymi. Duzo mniejsze znaczenia majg
zamierzenia zajecia bezpiecznej pozycji konkurencyjnej. Marginalng wage
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przywiazuje sie do zagadnien uzyskiwania wysokich zysk6éw. Badania krytycz-
nych przypadkéw dowiodty jednak, iz uklad istotnosci tych zamierzen
strategicznych zalezy od struktury intereséw skupionych wokét konkretnego
przedsiebiorstwa i moze w czasie ewoluowac. Skonstatowano takze, iz zyski
byly najczesciej postrzegane jako czynniki warunkujace realizacje innych
celéw strategicznych. Z takiej optyki wyptynat istotny wniosek o unikaniu
mylenia celow forsujgcych podnoszenie efektywnosci uzytkowania czynni-
kow produkcji z miernikami realizacji dowolnych celow.

Analizy teoretyczna i empiryczna pozwolity na podjecie proby realizacji
celbw na obszarze projektowo-wdrozeniowym. Skonstruowano tu swoistg
~mape" kategorii analitycznych, konstytuujgcych system celéw strategicznych
przedsiebiorstwa oraz zaprezentowano procedure metodyczng, pozwalajgca
nadawac¢ konkretne tresci poszczegdlnym kategoriom analitycznym. Dekla-
rowanie misji przedsiebiorstwa powigzano przede wszystkim z analizami
SWOT isity oddziatywania interesariuszy, przedstawiono heurystyczny pro-
ces odkrywania wizji przedsiebiorstwa, wskazano na mozliwos$ci wykorzysta-
nia macierzy konfrontacji czynnikébw SWOT oraz grafu zaleznosci miedzy
potencjalnymi, jakoSciowymi celami strategicznymi, a takze tabeli sity tych
zaleznosci do ustalania kwalitatywnych celéw - gtbwnego oraz pochodnych
pierwszego i drugiego stopnia, zaprezentowano tez techniki analizy seman-
tycznej tresci celow kwalitatywnych i analizy pola recepcji wskaznikow
ekonomicznych do wyboru miernikéw realizacji celéw strategicznych przed-
siebiorstwa.

W konkluzji mozna stwierdzi¢, ze lezagce u podstaw niniejszej pracy
zatozenie o potrzebie uzupetnienia dorobku w dziedzinie celéw strategicz-
nych przedsiebiorstwa o charakterze poznawczym przez watki projektowo-
-wdrozeniowe okazato sie stuszne. Z dotychczasowego dorobku teoretycz-
nego oraz doswiadczen praktycznych polskich przedsiebiorstw udato sie
wywie$¢ wnioski pomocne w ksztattowaniu dyrektyw sprawnego dziatania,
w tym przypadku odnoszgcych sie do formutowania systemu celéw strate-
gicznych dowolnego przedsiebiorstwa. Mozna mie¢ nadzieje, ze wykorzysta-
nie w praktyce gospodarczej zaprezentowanej procedury metodycznej przy-
czyni sie do podwyzszenia efektywnosci dziatalnosci i rozwoju przedsie-
biorstw.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

150

SPIS LITERATURY

. Agthe K., Strategie und Wachstum der Unternehmung. Praxis der langfristigen

Planung, Max Gehlen, Baden-Baden 1972.

. Analiza systemowa - podstawy i metodologia, pod red. W. Findeisena, PWN,

Warszawa 1985.

. Andrews K, The concept of corporate strategy, Dow Johnes - Irwin Inc.,

Homewood 1971.

. Ansoff H.l., Corporate Strategy, Penguin Books Ltd., London 1987.
. Ansoff H.l., Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.
. Antoszkiewicz J.D., Metody skutecznego zarzgdzania, ORGMASZ, Warszawa

1996.

. Argyris C., Zrozumienie zachowania ludzkiego w organizacji: jeden punkt

widzenia, w: Nowoczesna teoria organizacji, pod red. M. Haire'a, PWN,
Warszawa 1965.

. Banaszyk P., Przedsiebiorstwo w praktyce i teorii, BAS, Poznan 1992.
. Banaszyk P., Fiminska-Banaszyk R.( Organizacyjne uwarunkowania strategii

przedsiebiorstwa, w: Strategie przedsiebiorstw w procesie przechodzenia do
gospodarki rynkowej, pod red. K. Krzakiewicza, Zeszyty Naukowe AE, Poznanh
1996.

Banaszyk P., Fiminska-Banaszyk R., Podstawy organizacji i zarzagdzania, WSZ,
Stupsk 1997.

Banaszyk P., Fiminska-Banaszyk R., Standa A., Zasady zarzadzania w przedsie-
biorstwie, WSB, Poznan 1997.

Banaszyk P., Krzakiewicz K, Organizacja i zarzadzanie (wybrane problemy),
Wyd. AE, Poznah 1992.

Banaszyk P., Pankowski M., Procedura formutowania strategii rozwoju przed-
sigbiorstwa, w Strategie przedsiebiorstw w okresie budowania gospodarki
rynkowej, pod red. T. Mendla, Zeszyty Naukowe AE, Poznan 1996.
Barbour J.G., Mity, modele, paradygmaty, Znak, Krakéw 1983.

Baumol W., Business behavior, value and growth, MacMillan, New York 1959.
Berle A.A., Means G.C., The Modern Corporation and private property,
Macmillan, London 1932.

Berretta V., Politique et strategie de I'entreprise. Dynamique externe de
1'entreprise, Les Editions d'Organisation, Paris 1975.

Biatkowski G., Stare i nowe drogi fizyki. U zrédet fizyki wspdtczesnej, WP,
Warszawa 1980.

Bielski M., Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. UL, £6dz 1992.



20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.

44.

45.

Bieniok H,, Marek J., Wartosciowanie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa,
Przeglad Organizacji 1992, nr 3.

Boudeville J., Meyer J., Strateg/es d'entreprise. Formulation et mise en oevre,
PUF, Paris 1986.

Bratnicki M., recenzja ksigzki H. Mintzberga, Structuring of organizations,
Problemy Organizacji 1981, nr 3.

Brauchlin E., Wehrli H.P., Strategisches Management, R. Oldenbourg Verlag,
Munchen - Wien 1991.

Burnham J.,, The managerial revolution; what is happening in the world?, The
John Day Co., New York 1941.

Chandler A.D., The visible hand. The managerial revolution in american business,
Harvard University Press, Cambridge 1977

Coates C., Menedzer wszechstronny. )ak przetamaé bariery i zarzadzac catg
firma, PSB, Krakow 1996.

Crozier M., Friedberg E,, Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowe-
go, PWE, Warszawa 1982.

Cyert R., March J,, Processus de dedsion dans 1'entreprise, Dunod, Paris 1970.
Delfaud P., Les theories economiques, PUF, Paris 1986.

Denis H., Histoire de la pensee economique, PUF, Paris 1966.

Dobrzanski K., Mendel T., Zimniewicz K, Ce/e polskich przedsiebiorstw w okresie
transformacji. Organizacja i Kierowanie 1995, nr 4.

Domanska E., Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986.

Drucker P., Praktyka zarzadzania, Czytelnik - Nowoczesno$é¢ - AE, Warszawa
1992.

Drucker Zarzadzanie w czasach burzliwych, Nowoczesno$é - Czytelnik -
AE, Warszawa 1995.

Drucker P.F., La nouvelle pratique de la direction des entreprises. Les Editions
d'Organisation, Paris 1975.

Dwojacki P., Misja, Przeglad Organizacji 1995, nr 10.

Earley JS., Marginal poticies of excellent managed companies, American
Economic Review 1965.

Ellis J., Williams D., Strategia przedsiebiorstwa a analiza finansowa. Pozycja na
rynku kapitatowym, FRR, Warszawa 1997.

Encyklopedia organizacji i zarzadzania, PWE, Warszawa 1981, s. 253.
Fabianska K, Rokita J,, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1996.

Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa
1986.

Fiedor B., Gulczynski M., Krawczewski A., Trylogia j.K. Calbraitha, PWN,
Warszawa 1978.

Frackowiak W ., Strategie przedsiebiorstwa w gospodarce nadmiaru i niedoboru,
Wyd. AE, Poznan 1992.

Friedman M., The metbodology of positive economics, University of Chicago
Press, 1953.

Friedman M., Friedman R., Wolny wybér, Panta, Sosnowiec 1994.

151



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.
54.

55.
56.

57.
58.
59.
60.
61.
62.

63.

64.
65.

66.

67.

68.
69.

70.

71.

152

Funktionale Managementlehre, pod red. M. Hofmanna, L. von Rosenstiela,
Springer Verlag, Berlin 1988.

Calbraith J.K., Ekonomia W perspektywie. Krytyka historyczna, PWE, Warszawa
1991.

Garrigou-Lagrange A., Penouil M., Histoire des faits economiques de I'epoque
contemporaine, Dalloz, 1986.

Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1994.

Glinski B., Czy zarzadzanie moze by¢ konkurencyjne wobec rynku? Przeglad
Organizacji 1992, nr 3.

Glinski B., Kuc B., Szczepankowski P., Zarzadzanie strategiczne. Geneza,
rozwéj, priorytety, Key Text, Warszawa 1996.

Godet M., Prospective et planification strategique, Edition Economica, Paris
1995.

Goscinski J.W., Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.

Groth U., Kammel A., Lean Management: langfristige Zusammenarbeit von
Herstellern und Zulieferern, Management Zeitschrift 1993, nr 3.

Gumbel R.,, Handel, Markt und Okonomik, Gabler, Wiesbaden 1985.

Hahn D., Tendencje rozwojowe zarzgdzania strategicznego. Organizacja i Kie-
rowanie 1993, nr 2.

Hammer R.M., Unternehmungsplanung. Lehrbuch der Planung und strategi-
schen Unternehmungsfuhrung, R.Oldenbourg Verlag, Munchen-Wien 1992.
Hausschildt)., Entscheidungsziele, Zielbildung in innovativen Entscheidungspro-
zessen: Theoretische Ansatze und empirische Prufung, Tiibingen 1977.

Hicks J., The theory of monopoly, Econometrica 1935, nr 1.

Kaminski W., Wspoiczesna teoria dobrobytu, PWE, Warszawa 1980.
Karagiedow R., Rozrachunek gospodarczy, efektywnos$¢ izysk, PWN, Warszawa
1985.

Karl6f B ., Strategia biznesu. Koncepcje i modele - przewodnik. Zarzadzanie
i Bankowos$¢ 1992.

Koenig G., Management strategique. Vision, manoe\/res et tactique, Nathan,
Paris 1990.

Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1982.
Kozakiewicz H., Inna socjologia - studium zapoznanej metody. Przyczynek do
sporu o wyjasnianie zjawisk spotecznych, PWN, Warszawa 1983.

Krajewski S., Ce/e funkcjonowania przedsiebiorstw, Gospodarka Narodowa
1995, nr 6

Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996.

Krupski R., Elementy zarzgdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996.
Krupski R., Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsiebiorstwie,
Ossolineum, Wroctaw 1993.

Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, PWN, Warszawa
1992.

Kuhn T.S., Struktura rewolucji naukowych, PIW, Warszawa 1968.



72.
73.

74.
75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.
82.

83.

84.
85.
86.
87.

88.

89.

90.

91.

92.
93.
94,
95.
96.
97.

98.
99.

Laidler D., Estrin S., Wstep do mikroekonomii, Gebethner i Ska, Warszawa
1991.

Lange O., Ekonomia polityczna, PWN, Warszawa 1980.

Laszlo E., Systemowy obraz $wiata, PIW, Warszawa 1979.

Laux H., Liermann P., Crundlagen der Organisation. Die Steuerung von
Entscheidungen ais Crundproblem der Betriebswirtschaftslehre, Springer-Verlag,
Berlin 1990.

Lesourne J.,, La necessite d'une reconstruction de la theorie economique de
I'entreprise, W: L'entreprise et I'economie du XX siede, t. 2: Etude Internationale
a l'initiative de F. Bloch-Laine et F. Perroux, PUF, Paris 1968.

Lesourne J, Modeles de croissance des entreprises, Dunod, Paris 1973.
Lindblom C.E., The intelligence ofdemocracy. Dedsion making through mutual
adjustement, McGraw-Hill, New York - London 1965.

Machlup F, Theory of the firm: marginalist, behavioral, managerial, American
Economic Review, 1967.

March J., Bounded rationality, ambiquity, and the engineering of choice, Bell
Journal of Economics 1978, nr 9.

March J, Simon H, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964.

Marchesnay M., Zarzadzanie strategiczne. Geneza i rozw6j, Poltext, Warszawa
1994,

Margolis J., The analysis of the firm: rationalism, comentionalism and behavio-
rism, Journal of Business 1958. m

Marris R., L'entreprise capitaliste moderne, Dunod, Paris 1971.

Marshall A., zasady ekonomiki, t. 1, Warszawa 1928.

Martyniak Z., Metody organizowania procesow pracy, PWE, Warszawa 1996.
Martyniak Z., Prekursorzy nauki o organizaqi i zarzadzaniu, PWE, Warszawa
1989.

Mikotajczyk Z., Procesy zarzadzania zmianami - zatozenia teoretyczne a prak-
tyka polskich przedsiebiorstw, W: Instrumenty zarzadzania we wspoétczesnym
przedsiebiorstwie (materialy konferencyjne), Wyd. AE, Poznan 1997.
Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problem 6w zarzadza-
nia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994.

Mintzberg H., Waters JA,, Of strategy, deliberate and emergent, Strategie
Management Journal 1985, z. 6.

Morgan G., Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997.

Nogalski B., Rybicki J., Strategiczne zarzadzanie firma, TNOiK, Bydgoszcz 1997.
Nowak S., Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 1985.
Nowoczesna teoria organizacji, pod red. M.Haire'a, PWN, Warszawa 1965.
Obtoj K., strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.

Organizacja zarzadzania. Podejscie systemowe, PWE, Warszawa 1986.

Penc J, Strategie zarzadzania, t. 1. Perspektywiczne myslenie. Systemowe
dziatanie, Placet, Warszawa 1994.

Penrose E; The theory of the growth of the firm, Basil Blackwel, Oxford 1959.
Peters T.J., Waterman R.H., In search of exe//ence, Harper and Row, New York
1982.

153



100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
100.
110.

111.

112.
113.

114.
115.

116.
117.
118.
1109.
120.

121.
122.

123.
124,

125.

126.
127.

154

Piepel K., Wege zur Ubertragung der Lean Production, Management Zeitschrift
1993, nr 2.

Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996.

Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, SCH, Warszawa 1992.

Planowanie strategiczne, pod red. A. Klasika, PWE, Warszawa 1993.

Porter M., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992.

Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossoli-
neum, Wroctaw 1978.

Rappaport A., Shareholder-Value - Wertsteigerung ais Mafistab fur die Unterneh-
mungsfurung, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1995.

Robbins L., An essay on the nature and significance of economic science,
Macmillan Co., London 1932.

Rothschild K.W., Price theory and oligopoly, Economic Journal 1947.

Roux D., Analyse economique et gestion de 1'entreprise, Dunod, Paris 1986.
Say J.B., Traktat o ekonomii politycznej, czyli wyktad sposobu, w jaki sie tworzg,
rozdzielajg i spozywajg bogactwa, Warszawa 1960.

Simon H., Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organiza-
cjach administracyjnych, PWN, Warszawa 1976.

Socjologia organizacji, pod red. K. Doktora, Ossolineum, Wroctaw 1975.
Stankiewicz M.J., Identyfikatory zachowan strategicznych przedsiebiorstw, Prze-
glad Organizacji 1995, nr 1

Stankiewicz W., Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 1983.
STRATECOR, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢, PWE,
Warszawa 1995.

Sztompka P., Teoria socjologiczna korica XX wieku. Wstep do wydania polskie-
go, w: J.H. Turner, Struktura teorii socjologiczne), PWN, Warszawa 1985.
Thompson A., Strickland A., Strategie management concept and cases. Business
Publications, Piano 1987.

Tudrej J, Menedzer, IWZZ, Warszawa 1986.

Turner J.H., Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 1985.

Twarcy naukowych podstaw organizacji. Wybér pism, pod red. J. Kurnala, PWE,
Warszawa 1972.

Wawrzyniak B., Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989.
Wieckowski J., Mechanizm sterowania organizacjami przemystowymi, PWE,
Warszawa 1975.

Wiszniewski Z., Mikroekonomia wspotczesna, CEiRB, Warszawa 1994,
Zarzgdzanie przedsiebiorstwami uczestnikami rynku débr konsumpcyjnych, t 1
i 2, pod red. J. Beksiaka, PWN, Warszawa 1981.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach transformacji gospodarki, materiaty
konferencyjne Szkoly Letniej i Xl Miedzynarodowej Konferencji Naukowej
Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdarnskiego, Jurata 1995.
Zieleniewski J,, Organizacja i zarzadzanie, PWN, Warszawa 1975.
Zieleniewski J., Organizacja zespotdéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji
i kierowania, PWN, Warszawa 1978.



FORMULATING STRATEGIC GOALS
IN MANAGING POLISH ENTERPRISES

Summary

The aim of the studies was to answer an essential question: wnat is the system
of strategie goals of an enterprise and how can this system of goals be formulated?

An approach to this problem required a reconstruction of the hitherto existing
theoretical work in the field of the system of strategie goals of an enterprise done
by the authors representing different scientific disciplines and neterogeneous
approaches. It also called for an empirical diagnosis of strategie goals declared by
outstanding Polish enterprises as well as conditions and ways of formulating them
by some Polish enterprises. Finally it required the designing of static and dynamie
model of the system of strategie goals of any enterprise. Such an approach was
based on conviction that the already existing work in this field concentrated above
all on eognitive matters and neglected the design-implementation problems.
Assuming a scientific viewpoint characteristic for the theory of organisation and
management made it possible to balance these three strata of scientific exploration
and yielded practically viable results.

Generally, it can be stated that the scientific procedure made it possible to realise
the objectives intended. The results obtained refer to three areas: theoretical-
analytical, empirical and design-implementation.

Theoretical-analytical investigations focussed on a characteristics of the existing
knowledge of the subject. In these considerations the authors tried to present
reconstruction of the basie concepts representing microeconomic, managerial and
organisational approaches as well as those related to strategie management. It was
pointed out that the authors who respected the assumptions of the microeconomic
approach tried to prove the existence of a universal economic necessity resulting
from free competition and a tendency to rationalise the use of the factors of
production. The state of internal equilibrium which enterprises try to achieve forces
the preference either for the maximisation of profit or the maximisation of the rate
of profit. Those who represent the managerial approach reject the assumption that
there exists the only one goal in the activities of an enterprise. They maintain that
the enterprise's activity is steered by bundles of goals out of which one can
differentiate not more than one particularly preferred goal while others are treated
as marginal conditions for its realisation. An essential matter is a construction of
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a model of decision-making analysis composed of a relatively few variables which
can be subject to operationalisation. This results in the use of almost exclusively
financial parameters which by assumption reflect qualitative tendencies. The
supporters of organisational approach underline the assumption that each enterprise
should be perceived as an organised team of people which, in a natural way, makes
it strive for more than one aim. The aims are not imposed or enforced externally
on the enterprises but they are subject to social processes of formulation. A great
number of entities involved in this formulation and the tendency to ensure the
internal coherence of the bundle of these goals cali for determination of both
qualitative and quantitative goals. The former perform social-mobilising functions
and the latter - steering-monitoring functions. In this situation the bundle of an
enterprise's goals should assume a form of hierarchie system. Finally, supporters of
the strategie management approach emphasise the importance of situational
conditionings of the system of goals in an enterprise connected, above all, with
the structure of influence of the most important stakeholders on managerial
decisions. Their approval of concretely formulated goals is easier to obtain if the
formulation of the system of strategie goals of an enterprise starts from most generat
intentions concretised later in a more and more operational formuta.

The further step of research was of empirical character. The studies were carried
out on two different planes. Firstly, the author tried to find out whether and if so
what intentions are declared by the best Polish enterprises. Secondly, the author
analysed what strategie goals were formulated and how it was made in the
enterprises which tried to use highly rational methodological procedures. The first
piane of research employed the method of surveying the enterprises classified as
the best ones in the Polish economy by Business Centre Club, Confederation of
Polish Employers and a group of winners of the ,Zloty Grosz" competition. The
second piane employs the method of studying critical cases, that is enterprises
precisely developing data bases for the decisions concerning strategie goals and
specially preparing decision-makers to make a choice. Empirical studies made it
possible to State that major part of enterprises identify strategie goals with the
intentions of growth. The intentions to find a secure competitive position are of
much lesser significance. Obtaining high profits is of marginal importance. However,
studies on the critical cases prove that the relevance of these strategie intentions
dependson the structure of interests concentrated around a concrete enterprise and
that it may evolve in time. It was also stated that profits were most frequently
perceived as factors conditioning the attainment of other strategie goals. Such
a point of view rendered a significant conclusion - the goals forcing higher
effectiveness of utilising the factors of production should not be mixed up with the
measures of realisation of any goals.

Theofetical and empirical analyses made it possible to try to attain the goals in
the design-implementation sphere. A peculiar ,map" of analytical categories which
constitute the system of strategie goals of an enterprise was constructed and
a methodological procedure which facilitated attributing of concrete contents to
particular analytical categories was presented. Declaring an enterprise's mission was
connected above all with SWOT and stakeholders' analyses. A heuristic process of
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discovering the vision of an enterprise was presented along with possibilities to use
the matrix of confrontation of the SWOT factors and the graph of dependencies
between potential qualitative strategie goals and the table of impact of these
dependencies to determine qualitative goals - the main one and derivatives of the
first and second degree and also there were presented the techniques of analysis
of the semantic content of qualitative goals and the analysis of the area of reception
of the economic indicators to select the measures of realisation of the strategie goals
of an enterprise.

In conclusion, one can state that the basie assumption of this work, i.e. the
necessity to supplement the knowledge of strategie goals of an enterprise with
design-implementation elements proved to be correct. Out of the existing theore-
tical knowledge and practical experience of the Polish enterprises it was possible
to draw the conclusions which are helpful in the development of directives of
efficient functioning, referring, in this case to the formulation of the system of
strategie goals of any enterprise. One can hope that the application of the presented
methodological procedure in the economic practice will contribute to the growth
of effectiveness in enterprises’ activities and development.
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