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Cel - formulowanie strategii

W podejéciu podmiotowym przedsigbiorstwo postrzegane jest jako autonomiczny podmiot
grajacy o swoje przezycie w otoczeniu. Wynik owej gry moze by¢ lepszy lub gorszy. Jak
dotychczas, w podejsciu obiektywistycznym, analizujac przedsigbiorstwo zadaje si¢ pytanie,
czy jest ono zorganizowane zgodnie z zasadami, badZz wystgpujacymi prawidlowosciami
w sferze gospodarczej. W podejsciu podmiotowym podstawowym pytaniem, jakie zadaje si¢
analizujac przedsigbiorstwo jest pytanie, ulepszenie jego gry z otoczeniem. Jest to pytanie
o0 jako$¢ jego interakcji z otoczeniem. Mozliwe odpowiedzi na zadane pytanie sytuuja si¢
w obszarze myslenia o poprawie jego funkcjonowania, w obrebie myslenia o podniesienie
poziomu wygranej w grze z otoczeniem.

W nauce o organizacji w podejsciu obiektywistycznym uczony poszukuje regut prawid-
towego funkcjonowania firmy, czym utrwala struktury i przeciwdziala zmianie. Uczony
przyjmujacy podejscie podmiotowe, za cel stawia sobie zmiang przedsigbiorstwa, jego
struktur i sposobu funkcjonowania w kierunku wprowadzenia innowacji podnoszacych
poziom jego rentownos$ci. Uczony obiektywistyczny utrwala stan rzeczy, a uczony o po-
dej$ciu podmiotowym stymuluje jego rozwdj.

Podstawowa dziedzing mys$lenia o ewolucji przedsigbiorstwa jest projektowanie jego
przysztosci. Owa przysztos¢ formuluje si¢ w postaci strategii. W podejsciu podmiotowym
strategia to zestaw pomystow, ktore maja przedsigbiorstwo doprowadzi¢ do osiagania
wyzszego poziomu zysku, czyli do osiagnigcia przez nie wyzszego poziomu autonomii.
W efekcie zaprojektowanych w strategii zmian, a pdzniej wprowadzonych w zycie, przed-
sigbiorstwo ma efektywniej funkcjonowaé. W podejsciu podmiotowym zadaje sig¢ pytania
o taka zmiang interakcji z otoczeniem oraz o taka wewnetrzng reorganizacje, ktora spo-
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woduje wprowadzenie repertuaru jego funkcjonowania aktow tworczych. W podejsciu
podmiotowym celem strategii przedsigbiorstwa jest zaprojektowanie jego tworczego
rozwoju, jest zaprojektowanie sposobéw na wprowadzanie przypadkowej i umyslnej
tworczosci.

Ogolny zapis przebiegu postepowania
prowadzacego do sformutowania strategii

1. Jednym z pierwszych elementow strategii przedsigbiorstwa jest zwykle diagnoza. Diag-
noza to opis biezacego stanu, aktualnego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Skoro
przedsigbiorstwo istnieje na rynku, to oznacza to, ze jego dotychczasowy sposob funkcjono-
wania zapewnia mu wygrana na satysfakcjonujacym poziomie. Wytwarza ono produkty, ktore
znajduja klientow na rynku. Oczekiwana cena za nie jest akceptowana przez klientow i kupuja
oni oferowane produkty w ilo§ciach zapewniajacych zysk. Przedsigbiorstwo wyposazone jest
w takie maszyny, urzadzenia i technologig, ze jest takze w stanie je wytwarzac. Na etapie
diagnozy nalezy zanalizowac istniejacy stan rzeczy i postawié¢ pytania o przesztos¢. Czy to, co
dotychczas dziato si¢ w przedsigbiorstwie spetnia podstawowe wymogi podejscia podmioto-
wego? Wnioskami z diagnozy sa propozycje prowadzace do poprawienia jego wynikow w grze
z otoczeniem, s3 propozycje prostego poprawienia istniejacego stanu rzeczy. Czasami nie-
wielkimi ruchami, mato kosztownymi dzialaniami mozna ulepszy¢ istniejacy stan rzeczy,
prowadzona przez przedsigbiorstwo interakcje z otoczeniem, a stanie si¢ ona o wiele efek-
tywniejsza. Diagnoza to wnioskowanie na podstawie przesziosci. Z przesztosci wyciaga
si¢ wnioski o przysztosci 1 proponuje wprowadzenie ulepszen. Nie sa to wigc propozycje
gruntownie reorganizujace przedsigbiorstwo, lecz ulepszenia jego dotychczasowego spo-
sobu funkcjonowania.

2. Kolejny element strategii to analiza konkurencji. Kazdy podmiot dla zachowania po-
siadanej autonomii musi uzyskiwa¢ dodatni wynik w grze z otoczeniem. Pierwszy rodzaj
otoczenia to wszystko to, co si¢ wokot przedsigbiorstwa znajduje, ale nie konkuruje z nim.
Pierwszy rodzaj otoczenia jest ze wzgledu na konkurencj¢ obojetny dlan. Drugi rodzaj
otoczenia to podmioty tego samego rodzaju, tego samego gatunku, ktore konkuruja z nim
o dostep do surowcow lub o klientow.

W otoczeniu obojetnym wystarczy, ze przedsigbiorstwo uzyskuje dodatni wynik finan-
sowy, ze uzyskuje nadwyzke przychodoéw nad kosztami. W otoczeniu konkurencyjnym,
dodatni wynik jest niezadowalajacy. Przedsigbiorstwo, chcac zachowaé swoja autonomig
powinno osiagac¢ poziom rentownosci porownywalny do konkurencji. Jesli podmiot nie
spetnia pierwszego warunku i przez jaki$ czas uzyskuje nizsze przychody niz koszty, to
zjada posiadane zapasy, a po ich wyczerpaniu bankrutuje, przestaje istnie¢. Jednakze moga
istnie¢ firmy osiagajace dodatni wynik finansowy, dodatnia rentownos¢, jednakze nizsza
niz podmioty konkurujace na rynku. Wowczas zagrozeniem dla przedsigbiorstwa nie jest
juz samounicestwienie sig, lecz przejecie przez konkurencje. Firma osiagajaca wyzszy zysk
niz konkurencja moze akumulowaé wyzsze $rodki finansowe. Owa nadwyzke finansowa
moze przeznaczy¢ na przejecie, wykup firm stabszych.

_ 128



Formutowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Niedostatek w spelnieniu drugiego warunku, rentownos$ci na poziomie porownywalnym
z konkurencja, powoduje, ze jaka$ firma konkurencyjna zbierze potrzebny kapitat pocho-
dzacy ze swojej wyzszej rentownosci, z uzyskiwanej nadwyzki finansowej nad konkurencja
i wykupuje stabsze firmy.

Firmy, ktoére zauwazyly, ze nie spetniaja drugiego progu rentownos$ci moga przyjaé
rozmaita strategi¢. Po pierwsze, jesli jest to mozliwe, to podnie$¢ uzyskiwany poziom
rentownosci i sta¢ si¢ zagrozeniem dla innych firm. Mozna tez szukac¢ satysfakcjonujacych
rozwigzan dla niskiego poziomu rentownos$ci. Sa to na przyktad strategie sprzedazy firmy
silniejszemu konkurentowi lub wycofanie si¢ na rynek niszowy.

3. Nastepny etap strategii przedsigbiorstwa to sformutowanie dlan planu dalszego roz-
woju. Bywa, ze 6w program rozwoju nazywany jest strategia. Jednakze w tej pracy strategia
bedzie nazywana cata opisywana tutaj procedura postgpowania sktadajaca si¢ z diagnozy,
analizy konkurencji, strategii wlasciwej 1 jeszcze kilku etapow postgpowania.

Celem, dla ktérego formutowana jest wtasciwa strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest
efektywne wykorzystanie przysztosci, w ktérej przyjdzie mu funkcjonowaé. Przysztosc
przedsigbiorstwa moze by¢ prostym przedluzeniem terazniejszosci. Procesy jakie dzieja
si¢ w przedsigbiorstwie powtarzane sa wielokrotnie. Na przyktad cykl produkcyjny sktada
si¢ z zakupu surowcow, przerobu ich w przedsigbiorstwie, montazu wyrobu gotowego
z cze$Sci wytworzonych i zakupionych w kooperacji. Koncowym etapem jest sprzedaz
wyrobow gotowych. Z uzyskanych $rodkéw uruchamia si¢ kolejny cykl produkcyjny.
Obok produkcyjnego, w przedsigbiorstwie wystgpuja jeszcze inne cykle jak finansowe,
dostarczania surowcow, sprzedazowe itp.

Zwykle przysztos$¢ przedsigbiorstwa jest zwyktym powtdrzeniem przesztosci, czyli po-
wtorzeniem wszelkich cyklow jakie dzieja si¢ w przedsigbiorstwie. Zmiany, jakie dzieja si¢
w firmach zwykle sa spowodowane reakcja na zewngtrzne okoliczno$ci; zmiang warunkow
jakie zaistnialy w otoczeniu. Natomiast wspolczednie planowanie zmiany w przedsigbior-
stwach staje si¢ jednym z zywotniejszych procesow, od ktorych zalezy ich przysztosé.
W przedsigbiorstwie mozna tez zaplanowac przysztos¢. Mozna zaprojektowaé nowy prze-
bieg cykli. Chodzi o to, aby w przysztosci uzyskac lepsze wyniki gospodarowania. Chodzi
o to, aby w wyniku projektowanej zmiany przebiegu cykli gospodarczych uzyska¢ wyzsza
rentownos¢, aby w firmie wymysli¢, zaprojektowac 1 wprowadzi¢ akt tworczy.

Zadaniem zarzadow wspotczesnych firm jest nie tylko prawidlowe utrzymywanie ist-
niejacych proceséw gospodarczych, ale jeszcze takie modyfikowanie tych procesow, aby
stale rosta rentowno$¢ zarzadzanego przez nich podmiotu.

Celem opracowania planu dalszego rozwoju jest przygotowanie reorganizacji przedsig-
biorstwa skutkujacej wzrostem rentownosci jego funkcjonowania. Wprowadzaniu nowych
produktow do firmy, wprowadzaniu nowej interakcji z otoczeniem nicodmiennie towarzyszy
potrzeba jej wewngtrznej reorganizacji. Zwykle pracownicy ucza si¢ nowych kompetencji,
inaczej organizuja swoja prace, czasami potrzebne sa nowe osoby. Plan dalszego rozwoju fir-
my obejmuje zmiang interakcji, zmiang postrzegania otoczenia oraz wewngetrzng reorganiza-
cje firmy. Wzrost rentownosci uzyskuje si¢ przez wymyslenie, zaprojektowanie i wprowadze-
nie nowej tworczej aktywnosci do funkcjonujacej firmy. Uzyskana w wyniku wprowadzonej
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reorganizacji nadwyzka finansowa powinna by¢ skonsumowana w postaci zaprojektowania
1 wprowadzenia kolejnej tworczej zmiany. Plan dalszego rozwoju to zasadnicza cz¢$¢
strategii firmy.

4. Kolejnym etapem strategii jest projekt dalszego rozwoju firmy. Projekt rozwoju
tym rézni si¢ od planu, ze w pierwszym przypadku to tylko pomyst, ogélna koncep-
cja wprowadzanych zmian. Oczywi$cie, reorganizacja firmy wymaga doktadniejsze-
go przygotowania i zaprojektowania szczegotow. Kazdy z pomystow przyjetych do
realizacji moze zosta¢ przygotowany w postaci osobnego, szczegdétowego projektu.
W projekcie wskazuje si¢ cele 1 szczegdélowo planuje przebieg i sposob realizacji, harmo-
nogram prac, posta¢ koncowa, sposob uzyskania srodkéw materialnych i finansowych oraz
planowane efekty. W projekcie wskazuje si¢ tez osobg odpowiedzialna i zespot realizujacy
zadanie. Projekt, podobnie jak plan rozwoju, obejmuje opis zmiany interakcji, postrzegania
otoczenia oraz wewngtrzng reorganizacj¢ firmy.

5. Koncowym etapem strategii jest ocena ryzyka wynikajacego z realizacji zadania. Do-
brze jesli zespot zdaje sobie sprawe z ryzyk towarzyszacych przedsigwzigciu 1 $wiadomie
bierze odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ zadania oraz podejmuje si¢ przeciwdziata¢ uswiado-
mionym ryzykom, po to, aby zadanie zostato w petni i dobrze zrealizowane.

Diagnoza

W podejsciu podmiotowym przedsigbiorstwo traktuje si¢ jako autonomiczny pod-
miot, ktory prowadzi gre o przezycie ze $rodowiskiem. Srodowisko sktada si¢ ze $wiata
przyrodniczego i kulturowego. W ramach $wiata kultury zorganizowany jest ustrdj go-
spodarczy.

Przez §wiat przyrodniczy i kulturowy rozumiemy caly infrastruktur¢ danego kraju.
Jest to przyroda naturalna wraz z zasobami naturalnymi, klimatem, wodami naturalnymi,
gleba, roslinnoscia oraz wszelkie materialne i symboliczne wytwory cztowieka obecne
w analizowanym obszarze. Wytwory kulturowe to na przyktad: drogi, mosty, sie¢ energe-
tyczna, komunikacyjna, sie¢ szkot, domow kultury, stuzba zdrowia, zasoby biblioteczne,
stosowany jezyk moéwiony, pisany, obyczaje, dorobek kulturalny.

Ustréj gospodarczy to z kolei system polityczny, prawny, ekonomiczny i finansowy
umozliwiajacy funkcjonowanie podmiotow gospodarczych i regulujacy relacje z panstwem
oraz podmiotow miedzy soba.

Konkurencja to inne podmioty gospodarcze konkurujace na rynku surowcoéw i wyro-
bow. Konkurenci to podmioty gospodarcze dostarczajace na rynek produkty konkurujace
z produktami rozwazanego podmiotu. Konkurencja wystepuje takze przy dostepie do
surowcow, rynku pracy itp.

Opisywana tu diagnoza przedsigbiorstwa to analiza, w ktorej traktuje sig go jak autono-
miczny podmiot, ktéry gra o swoje przezycie. Przedmiotem diagnozy sa wigc trzy podsta-
wowe obszary: interakcje firmy z otoczeniem, ten fragment otoczenia, z ktorym kontaktuje
si¢ firma oraz samo analizowane przedsigbiorstwo. Na schemacie 1 przedstawione sa
podstawowe pojecia oraz zobrazowane sg ich wzajemne relacje.
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Schemat 1. Przedsiebiorstwo rozumiane jako podmiot autonomiczny

OTOCZENIE, CZYLI RYNEK | KONKURENCJA

— Sprzedaz produktow

Interakcja przedsiebiorstwa — Serwis, naprawy, sprzedaz czesci zamiennych
z otoczeniem, czyli — Promocja produktéw
rynkiem i konkurencijg — Zawieranie umow

— Zbieranie naleznosci
— Zakup surowcow i podzespotow

PRZEDSIEBIORSTWO

OTOCZENIE:
> — Srodowisko przyrodnicze i kulturowe
— Rynek towaréw, ustug i kadr
¢ — Inne podmioty konkurujace, tj. dostrczajace

konkurujace produkty i kupujace
konkurujace surowce

Zasoby firmy:

— ludzie, ich wiedza i organizacja
— budynki, maszyny i urzadzenia
— technologia wytwarzania

— finansowe

Podstawowy obszar diagnozy przedsigbiorstwa to zdefiniowanie jego repertuaru interakcji
z otoczeniem. Przedsigbiorstwo dziata na otoczenie w sposob materialny i informacyjny.
Dostarcza ono na rynek swoje wytwory. Jest to obszar dzialan materialnych. Ponadto
przedsigbiorstwo dziata informacyjnie. Informuje ono swoich potencjalnych odbiorcow,
jakimi wyrobami dysponuje, za jaka ceng, jaka jest marka jego wyrobow itp. Ponadto
w firmie dokonuje si¢ zakupu surowcow, ustug i zatrudnia pracownikéw. Dla przedsigbior-
stwa jest to strona kosztowa. Po stronie przychodow, przedsigbiorstwo zbiera naleznosci
za sprzedane wyroby, czgsci zamienne i serwis. Po stronie przychodow jak i kosztow
moga tez pojawiac si¢ rozne inne §wiadczenia i przychody niematerialne, takie jak prestiz
itp. Diagnozujac interakcje, definiujemy wszelkie podejmowane przez przedsigbiorstwo
dziatania na zewnatrz i zwigzane z nimi koszty oraz wszelkie zasilania przedsigbiorstwa
1 zwiazane z nimi przychody.

Kolejny obszar poddawany diagnozie to otoczenie. Przedmiotem uwagi jest rynek
klientow, dostawcow, kooperantdw i instytucje panstwowe, z ktorymi przedsigbiorstwo
kontaktuje si¢. Przedmiotem analizy otoczenia moga by¢ takze media, stowarzyszenia
przedsigbiorcow, klientow i inne organizacje, czyli wszystkie te podmioty i instytucje,
z ktorymi przedsigbiorstwo kontaktuje si¢ i ktore maja wptyw na jakos¢ jego gospodarowania.
Waznym elementem otoczenia sg inne firmy, ktore konkuruja z analizowang firma na rynku
klientéw, dostawcow, kooperantdw itp. Oczywiscie, najwazniejszym elementem otoczenia
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sa klienci oraz konkurencyjne firmy, czyli te, ktore dostarczaja konkurujace produkty. Nie-
mniej jednak w praktyce rozne inne elementy moga si¢ okaza¢ wazne. Sa to na przyktad:
uzyskiwanie koncesji na prowadzona dziatalno$¢, wptyw $wiata polityki, brak surowcow,
prowadzenie dziatan wojennych, brak pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, zwyczaje
korupcyjne itp.

Trzeci obszar analizy to samo przedsigbiorstwo. Produkuje ono okre§lone wyroby. Posia-
da tez rozmaite zasoby: ludzi odpowiednio zorganizowanych i posiadajacych odpowiednia
wiedzg, zasoby materialne, tj. park maszynowy, budynki i tereny; produkcja oznacza sto-
sowanie okre$lonej technologii wytwarzania wyrobow; oraz zasoby finansowe.

Zasadniczym przedmiotem diagnozy jest postawienie pytan o jako$¢ interakcji przed-
sigbiorstwa z otoczeniem. Nie jest wazna calo$¢ otoczenia przedsigbiorstwa, lecz tylko ta,
ktéra ma wptyw lub moze mie¢ wplyw na jako$¢ interakcji podmiotu z otoczeniem, moze
by¢ pomocna w podniesieniu jego poziomu rentownosci. W podobny sposob pyta si¢
o samo przedsigbiorstwo i jego zasoby. Jest ono wazne tylko o tyle, o ile wptywa na po-
ziom kosztow 1 przychoddéw. W efekcie postawionych pytan i otrzymanych odpowiedzi
o stan przedsigbiorstwa, powinny pojawi¢ si¢ informacje przydatne w podjgciu przez zarzad
decyzji podnoszacych jego rentownosc¢.

Oto przyktadowe pytania z podziatem na trzy uprzednio wymienione obszary:

— Jaki jest portfel produktow przedsigbiorstwa?

Jaki jest poziom rentownosci kazdego z produktéw?

Jaki jest udziat w sprzedazy kazdego z produktow?

— Jaka jest lista kupowanych surowcow i ushug z ceng i udziatem w portfelu zakupow?
Jak i jakie umowy sa zawierane z kontrahentami?

— Jak zbierane sa naleznoS$ci?

Pytania o jako$¢ owych interakcji dotycza pomystow i1 ocen, czy istnieje szansa na
zwigkszenie przychodow i1 obnizke kosztow przy zachowaniu Iub nawet podniesieniu
jakosci oferowanych produktéw. Proby odpowiedzi na pytania o jakos$¢ interakcji firmy
z otoczeniem s zrodlem pytan o otoczenie, jak i 0 wewngtrzng zawarto$¢ i organizacje
przedsigbiorstwa. A oto przyktadowe pytania:

— Czy istniejaca interakcja przedsigbiorstwa z otoczeniem jest wystarczajaco efektywna

i czy mozna podnies¢ jej jakos¢ przy niewielkich naktadach?

— Czy wszyscy potencjalni klienci sa o informowani o produktach firmy i czy zadowa-

lajaco sprawnie zbierane sa naleznosci?

— Czy firma uzyskuje stosowny do sytuacji rynkowej i oferowanych wyrob6éw poziom

cen?

— Czy wszyscy potencjalni klienci objgci sa zainteresowaniem firmy?

— Czy prawidlowo zaspokajane sa potrzeby klientow?

— Czy produkowane wyroby i ustugi zaspokajaja potrzeby klientow zgodnie z ich ocze-

kiwaniami?

— Czy mozna zmieni¢ organizacj¢ firmy, sposéb wytwarzania, sposob dostarczania

produktow do klienta, aby obnizy¢ koszty i podnie$¢ przychody?

— Czy z uzyskiwanych przychoddéw przedsigbiorstwo jest w stanie, co najmniej, zacho-

wac swoja autonomig?
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Diagnoza samej firmy to postawienie pytan o to, czy posiadane zasoby sa wystarczajaco
efektywnie wykorzystywane i czy uzyskiwanego poziomu rentownosci nie mozna podnies$é
przy zaangazowaniu niskiego poziomu naktadow.

Bardzo czgsto w firmach nie sa w pelni wykorzystywane posiadane zasoby. Podobnie
oferta produktow objetych jest tylko cze$¢ z potencjalnych klientoéw. W przedsigbiorstwie
zwykle, z roznych wzgleddw, sa niezaangazowane znaczne zasoby firmy. Uwaga ta w jed-
nakowym stopniu odnosi si¢ do zasobow ludzkich, ich wiedzy i organizacji, jak i zasoboéw
materialnych. Diagnoza przedsigbiorstwa jest dobra okazja do zdynamizowania stopnia
wykorzystywania posiadanych zasobow i do podniesienia jego rentownosci bez potrzeby
angazowania znacznego kapitatu.

W $lad za wnioskami wynikajacymi z diagnozy, przedsigbiorstwo moze podja¢ decyzje
prowadzace do ulepszenia jego funkcjonowania i do faktycznego podniesienia poziomu
osiaganego zysku. W efekcie prawidtowo przeprowadzonej diagnozy mozna podjaé nisko
kosztowne decyzje stuzace poprawie kondycji przedsigbiorstwa i podniesieniu poziomu
uzyskiwanej rentownosci.

Analiza konkurencji

Funkcjonujace przedsigbiorstwo uzyskuje okreslony poziom rentownosci. Jak to juz
wczesniej wspomniano, przedsigbiorstwo chcace zachowad swoja egzystencje i autonomig
na nie nizszym niz dotychczas poziomie powinno uzyskiwa¢ nadwyzke przychodéw nad
kosztami. Jest to warunek konieczny, ale nie wystarczajacy. Utrzymywanie statej nadwyzki
przychodow nad kosztami jest dla podmiotu wystarczajace, gdy na rynku nie ma podmio-
tow konkurujacych z nim. Jesli natomiast sa obecne podmioty konkurujace, to pojawia si¢
zagrozenie, ze one moga przeja¢ analizowane przedsigbiorstwo. Dane przedsigbiorstwo
winno osigga¢ rentowno$¢ na poziomie nie nizszym niz uzyskuje ja podmiot konkurencyjny.
Porownywalno$¢ poziomu rentownos$ci powoduje, ze pomigdzy konkurujacymi przedsig-
biorstwami istnieje swego rodzaju rownowaga. Zadne z nich nie uzyskuje przewagi i nie
jest zdolne do przejecia drugiego. Natomiast znaczna rdéznica w poziomie rentownosci
pomiedzy przedsigbiorstwami powoduje, ze po uptywie pewnego okresu czasu przedsigbior-
stwo rentowniejsze akumuluje znaczacy kapitat pozwalajacy na przejecie przedsigbiorstwa
stabszego. Uzyskiwanie poréwnywalnego z konkurencja poziomu rentowno$ci pozwala
przedsigbiorstwu utrzymac si¢ na rynku w dtuzszym okresie czasu.

Kazdy wynalazek, jaki przedsigbiorstwo wprowadzi do swojego funkcjonowania, po-
woduje zachwianie si¢ chwiejnej rownowagi pomigdzy konkurentami funkcjonujacymi na
rynku. Wdrozony w przedsigbiorstwie wynalazek podnosi jego rentownos$¢. Tym samym,
innowacyjne przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjna. Wraz z pojawieniem sig
idei umys$lnej tworczosci pojawia si¢ nowy, trzeci minimalny prog rentownos$ci. Ostatnimi
czasy na rynku pojawily si¢ przedsigbiorstwa permanentnie wprowadzajace innowacje.
Poziom rentownosci przedsigbiorstw innowacyjnych systematycznie ro$nie. Tempo wzrostu
poziomu rentownosci zalezy od tempa wdrazania i1 od trafnosci wprowadzanych innowacji
w przedsigbiorstwie.
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Wecezesniej ludzie natrafiali na wynalazki przez przypadek. Dzisiaj, wraz z opanowaniem
umyslnej tworczosci, wdrazanie wynalazkow do dziatalnosci przedsigbiorstwa moze by¢
permanentng i dobrze zorganizowana dziatalno$cia. Tym samym, na rynku zaczynaja kon-
kurowac ze soba przedsigbiorstwa innowacyjne. Wspolczesnie przedsigbiorstwo cheace sig
utrzymac¢ na rynku jest zmuszone osiagac trzeci prog rentownosci. Oznacza to, ze tempo
przyrostu rentowno$ci w przedsigbiorstwie innowacyjnym, funkcjonujacym w srodowisku
innych przedsigbiorstw innowacyjnych, powinno by¢ porownywalne do ich tempa przyrostu
rentownosci.

Porownywalno$¢ tempa przyrostu poziomu rentownosci danego srodowiska przedsig-
biorstw innowacyjnych powoduje powstanie pomigdzy nimi swego rodzaju rownowagi.
Przedsigbiorstwa te rozwijaja si¢ z podobnym do siebie przyspieszeniem. W ten sposob
zachowuja pomigdzy soba rownowage konkurencyjna.

Klasyczne przedsigbiorstwa prowadza wzgledem siebie wojng, sa agresywne, gdyz
w agresji upatruja zwycigstwa. Zarzady firm licza, Ze przez pognebienie firmy konkuren-
cyjnej uzyskaja przewagg i opanuja rynek. W przypadku firm innowacyjnych, rozwoj uzy-
skuje si¢ nie tylko przez zmiang oddziatywania na otoczenie, lecz takze przez zamierzone
doskonalenie dyspozycji do dziatania samego podmiotu, samej firmy. Negatywne i agre-
sywne dziatania na otoczenie rownoczesnie powoduja degradacje wnetrza firmy. Degraduja
swoja osobowos¢ pracownicy 1 degraduja si¢ wigzi ich taczace. W wyniku prowadzenia
wojny agresywnej wobec innych podmiotéw degraduje si¢ sam podmiot, jego wewngtrzne
dyspozycje. Liczac skutki podmiotowe i przedmiotowe, w dluzszym okresie czasu wojng
przegrywa agresor. W §rodowisku firm innowacyjnych nie zaleca si¢ podejmowania dziatan
agresywnych wobec firm konkurencyjnych, nie zaleca si¢ prowadzenia wojen.

Dziatania zaczepne szybko przeradzaja si¢ w wojng, ktora tez jest kosztowna i niezwykle
ryzykowna dla obu stron. Nawet wygrana jaka$ batalia przynosi firmie straty i obniza jej kon-
kurencyjnos$¢ wobec podmiotow nie uwiktanych w prowadzenie wojny. Podmiot zewngtrzny
nie uwiktany w wojng moze osiagna¢ wyzsza rentownos$¢ od obu stron konfliktu.

Wobec powaznej konkurencji zaleca si¢ raczej podejmowanie wspdtpracy, nawet nie
umownej, to znaczy potwierdzonej zadnymi umowami czy wczesniejszymi rozmowami.
Wspotpraca moze polegaé na dzieleniu si¢ rynkiem, prowadzeniu rozwoju firmy w kierunku
niezagospodarowanych obszardéw rynku, podjecia wspolnej standaryzacji wyrobow itp. Ge-
neralnie wspotpraca polega na wzajemnej pomocy powodujacej powigkszanie przychodoéw
1 obnizce kosztow.

Analiza konkurencyjnosci

Na poziomie przedsigbiorstw klasycznych, analiza polega ona na przyjgciu strategii

wobec podmiotow konkurencyjnych.

— Pierwszy przypadek to taki, gdy analizowane przedsigbiorstwo ma poréwnywalny
poziom rentownosci w stosunku do konkurencji badz istnieje nadzieja, ze taki po-
ziom wkrotce osiagnie. Jest to sytuacja wzglednej rownowagi pomigdzy przedsig-
biorstwami konkurencyjnymi. W takiej sytuacji zaleca si¢ zaniedbanie konkurencji
i skupienie energii na dziataniach rozwijajacych samo przedsigbiorstwo.
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— Druga sytuacja ma miejsce, gdy firma ma na rynku przewage uzyskiwanej rentownosci
i akumuluje wyzszy od przecigtnego kapital. Wowczas mozna, obok prowadzenia
zwyktych dziatan rozwojowych, przyja¢ strategi¢ na przejmowanie konkurencji.
W literaturze opisanych jest wiele takich zdarzen i jest to do$¢ rozpowszechniona
wiedza.

— Trzecia sytuacja ma miejsce, gdy podmiot ze swojego gospodarowania uzyskuje zde-
cydowanie nizszy poziom rentownosci niz inne podmioty konkurencyjne. W takiej
sytuacji mozna przyjaé strategi¢ wysokiego ryzyka i przyjac program przyspieszonego
rozwoju, mie¢ za cel szybkie dogonienie konkurencji.

Trudno jest o jakiekolwiek reguty strategii wysokiego ryzyka. Celem postgpowania
firmy jest szybkie podniesienie poziomu rentownosci. W kazdym przypadku cel ten moze
by¢ odmiennie zrealizowany.

Przy ocenie, ze niemozliwe jest szybkie podniesienie rentownosci mozna przyjac stra-
tegi¢ na planowe wilaczenie si¢ w strukture konkurenta, sprzedanie si¢ konkurentowi. Za
przedsigbiorstwo bedace w dobrej kondycji, jeszcze niezagrozone przejeciem uzyskuje
si¢ relatywnie wyzsza ceng. Planowa sprzedaz przedsigbiorstwa konkurentowi moze by¢
dobrg strategia

Inng strategig, jaka moze przyjac przedsigbiorstwo o nizszym poziomie rentownosci jest
wycofanie si¢ na rynek niszowy. Rynek niszowy to taki, na ktorym konkurencji nie optaca
si¢ funkcjonowac. Firma, ktora przyjmie strategi¢ przej$cia na rynek dostosowuje swoja
technologig do rozmiaréw zamowien i do potrzeb klienta. Moze wowczas zosta¢ podmiotem
dominujagcym na wybranym, ograniczonym rynku. Dla przedsigbiorstw innowacyjnych
bardziej zaleca sig strategi¢ na poglgbianie kooperacji niz na dazenie do wyniszczenia sig.
Z tworczej kooperacji obie strony czerpia profity. Przez wspotprace powigkszaja si¢ zasoby,
potencjat wytworczy, zwigksza si¢ mozliwos$¢ innowacyjnego dziatania. W efekcie obie stro-
ny staja si¢ silniejszymi podmiotami. Strategia na wspotprace i poglebianie kooperacji, nawet
z wczesniejszym wrogiem, jest strategia wygrywajaca i przez to szczegdlnie zalecana.

Formutowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Celem sformulowania strategii dalszego rozwoju przedsigbiorstwa jest zaplanowanie
nowej sytuacji, w jakiej moze znalez¢ si¢ przedsigbiorstwo w niedalekiej przysztosci.
W przedsigbiorstwie jest kilka mozliwych podej$é do przysztosci.

1. W przedsigbiorstwie niewiele si¢ zmieni, je§li w najblizszej przysztosci zarzad

1 inni pracownicy nie podejma zmian dotychczasowego sposobu postgpowania. Co
prawda, mimo braku zmiany wnetrza przedsigbiorstwa w przyszio$ci moze ono
znalez¢ si¢ w nowej sytuacji za sprawg zmian w jego otoczeniu. W otoczeniu moga
zachodzi¢ procesy szybkich zmian i one moga by¢ przyczyna pogorszenia si¢ pozycji
przedsigbiorstwa. Brak zmian we wngtrzu podmiotu nie oznacza braku zmian pozycji
firmy wobec otoczenia i wobec konkurencji.

2. W przedsigbiorstwie moga tez zachodzi¢ procesy destrukcyjne polegajace na pogor-

szeniu si¢ poziomu jego rentownosci 1 obnizeniu posiadanego potencjatu. Przysztos¢
przedsigbiorstwa, w ktorym zachodza procesy destrukcyjne jest oczywista. Wkrotce
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zostanie ono wchtonigte przez inny podmiot charakteryzujacy si¢ wyzszym poziomem
rentownosci. Nieunikniona konsekwencja obecnosci procesow degradujacych potencjat
przedsigbiorstwa jest rychte jego bankructwo lub przejecie.

3. Najbardziej interesujaca jest trzecia sytuacja, gdy przedsigbiorstwo poszukuje

i podejmuje nowe dziatania prowadzace do podniesienia osiaganej rentownosci i do
wzmocnienia posiadanego potencjatu. W polu gry takiego przedsigbiorstwa jest nie
tylko otoczenie, lecz réwniez przysztosé.

W przedsigbiorstwie grajacym przysztoscia przygotowuje si¢ i nastgpnie wdraza plan
zmiany jego dotychczasowego sposobu funkcjonowania. Najbardziej wiasciwym celem
zmian jest podniesienie jego rentownosci. W przedsigbiorstwie, w ktorym formutuje sig
1 pozniej wdraza strategi¢ rozwoju, przysztos¢ jest terenem swiadomej penetracji.

Wazrost rentownosci przedsigbiorstwa nastepuje wskutek wprowadzenia do jego wngtrza
korzystnych zmian w sposobie funkcjonowania. Planowanie korzystnych zmian w firmie
nazywane jest przygotowywaniem strategii. Dotychczas planowanie strategii firmy rozu-
miane jest jako organizowanie potencjatu firmy wokot jaki§ wspolnych celow. Sam fakt
skoordynowania posiadanych sit wokot jasno zdefiniowanego celu powoduje, ze jest on
fatwiej osiagalny, a wigc tatwiej osiagalna jest poprawa funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Dotychczas zarzadzanie strategiczne firma rozumiane jest jako definiowanie celéw i koor-
dynowanie potencjatu firmy dla ich realizacji.

W $wietle koncepcji umyslnej, podniesienie poziomu rentownosci firmy uzyskuje
si¢ przez wprowadzenie do jej funkcjonowania aktu tworczego. W ramach omawianego
podejscia, formutowanie strategii firmy polega na planowaniu i wdrazaniu postgpowania
zwigkszajacego prawdopodobienstwo natrafiania na akt tworczy. Zgodnie z omawiang
koncepcja, akty tworcze antycypacje si¢ przez zwigkszenie dyspozycji podmiotowych
firmy.

Zarzad wykazujacy stata dbato$¢ o rozwoj pracownikoéw, struktur organizacyjnych
i systematycznie pracujacy nad poglebianiem wewngtrznej kooperacji, faktycznie antycy-
puje tworczy rozwdj firmy. Prace prowadzace do zapewnienia wystarczajacej przestrzeni
wolnosci pracownikom dla ich indywidualnej i zespotowej pracy tworczej powoduje, ze
w przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ pomysty rozwijajace go. Zarzady firm innowacyjnych
dbaja o to, aby struktury i procedury organizacyjne dawaty pracownikom szans¢ na wymy-
$lanie przez nich i p6zniej wdrazanie nowych pomystow. Proinnowacyjna strukturg firmy
migdzy innymi uzyskuje si¢ przy pomocy audytu i delegacji podmiotowosci. Sposob ten
opisany jest w wydzielonym rozdziale tej pracy.

Innowacj¢ uzyskuje si¢ tez przez zorganizowang analiz¢ catos$ci dotychczasowego
sposobu funkcjonowania firmy, czyli interakcji otoczenia i wngtrza. Akt tworczy mozna
wprowadzi¢ przez korzystng zmiang cho¢by jednego z aspektow gry podmiotu w otoczeniu.
Uzyskuje si¢ go poprzez wprowadzenie:

1. zmiany w postrzeganiu otoczenia, oboj¢tnego, znaczacego dla podmiotu, jak i kon-

kurencji, polegajacym na znalezieniu nowego korzystnego obszaru do penetracji;

2. zmiany repertuaru interakcji podmiotu z otoczeniem na bardziej rentowna oraz

3. zmiany wewng¢trznej struktury firmy polegajacej na obnizeniu kosztow funkcjonowania

i na lepszym dostosowaniu jej do wykonywanych zadan.
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W kazdym ze wskazanych obszarow mozna znalez¢ pomysty na usprawnienie firmy.
Zorganizowana penetracja tych obszaréw to zasadnicza praca nad strategia firmy.

Celem podstawowym dziatania przedsigbiorstwa jest poprawa wynikow finansowych,
a wigc: wzrost rentownosci, poprawa struktury kosztow itp.

Aby cele te zrealizowac, mozna skorzysta¢ z nast¢pujacych narzedzi:

1. rozw6j obecnego rynku — poszukiwanie nowych, dotychczas nie wykorzystywanych
rynkow zbytu — krajowych 1 migdzynarodowych;

2. rozw0j produktu — innowacja w sferze produktow, ulepszenia i usprawnienia — ich
celem jest poprawa konkurencyjnosci, wigksza produkcja, dtuzsze serie produkcyjne,
nizsze koszty;

3. doskonalenie wngtrza firmy — poprawa struktury organizacyjnej, uporzadkowanie
i lepsze zdefiniowanie zakresu odpowiedzialno$ci na poszczegdlnych stanowiskach,
rozliczanie za efekty, wprowadzenie zaje¢ z rozwoju podmiotowego pracownikow
iinne.

Kazdy z zaproponowanych obszarow mozna penetrowac oddzielnie, a potaczone przy-

niosg efekt synergii.

Harmonogram dziatan

Kolejny etap przygotowania strategii polega na sformutowaniu konkretnych zadan,
ktore maja zosta¢ opracowane, a nast¢gpnie wdrozone do funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Kazde z zadan ma prowadzi¢ do poprawy wzajemnych oddziatywan przedsigbiorstwa
z otoczeniem. Sformutowanie tych zadan to odpowiedz na nastgpujace pytania:

— Co zrobi¢, jaka jest koncowa postac realizowanego zadania?

— Kto ma to zrobi¢, kto jest osoba odpowiedzialng?

— Kiedy?

— Co jest potrzebne do realizacji zadania i jakie sa tego koszty?

— Jakie sa efekty?

— Jaka jest rentowno$¢ zadania?

— Jaka jest relacja efektow do kosztow?

Wyniki prac mozna zebra¢ w jednej porzadkujacej strategi¢ tabeli.

Projekt harmonogramu dziatan

Opis projektu

Osoba
odpowiedzialna

Narzedzia
(zasoby nie-
zbedne)

Czas
realizacji

Koszty

Spodziewane
wyniki/
przychody

Wynikiem tej czesci strategii powinny by¢ tytuty i opisy planowanych przedsigwzigc.
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Ocena strategii

Ostatni etap strategii to ocena ryzyka zwiazanego z kazdym z projektowanych przed-
siewzig¢. Kazdy z projektow jest nowym przedsigwzigciem, nie znanym i wczesniej nie
realizowanym w przedsigbiorstwie. W kazdym przypadku istnieje ryzyko poniesienia po-
razki. Nie kazde przedsigwzigcie lub jego fragment uda si¢ zrealizowaé. Poza tym, z jego
realizacji mozna bedzie uzyskaé nizsze niz planowane efekty, tak ze bedzie ono przynosic¢
straty zamiast wzrostu rentownos$ci. Realizacja kazdego z przedsigwzieé jest zwigzana
zryzykiem zagrozenia ich planowanej wczesniej realizacji. W trakcie dziatan zwykle trzeba
na biezaco podejmowac decyzje zmieniajace badz modyfikujace pierwotne plany.

Dobrze jest jesli cztonkowie zespotu Swiadomi sg istniejacych zagrozen oraz jesli swo-
ja uwage maja nakierowang nie tak na doktadna realizacje planu, jak na osiaganie celu
i planowanych efektow. Wowczas realizatorzy zadania otwarci sa na dokonywanie zmian
i stala modyfikacje projektu tak, aby uzyska¢ spodziewane efekty. Swiadomos$é zagrozen
dla realizacji projektu i rozmiaru ryzyk pozwala zespolowi realizacyjnemu lepiej im prze-
ciwdziata¢ i pomaga w zwigkszeniu prawdopodobienstwa realizacji celu. Zespot §wiadom
ryzyk lepiej mobilizuje si¢ 1 konsoliduje, gotéw jest tez do zwigkszonego wysitku w razie
zaistnienia takiej potrzeby.

Wskazanie konkretnej osoby odpowiedzialnej za zadanie porzadkuje zarzadzanie projek-
tem. Osoba odpowiedzialna ostatecznie podejmuje potrzebne decyzje modyfikujace projekt
1 koordynuje zadania wykonywane przez pozostatych cztonkow zespotu.

Whnioski

W powyzszym opracowaniu zostat przedstawiony podmiotowy sposob formutowania
strategii rozwoju przedsigbiorstwa. W opisanym podej$ciu, przedsigbiorstwo traktuje si¢
jako podmiot autonomiczny grajacy w srodowisku naturalnym oraz z innymi konkuren-
cyjnymi firmami o swoje przezycie. Podstawowym pytaniem jakie jest tu zadawane, to
pytanie o jako$¢ owej gry z otoczeniem. Na etapie diagnozy pyta si¢, czy realizowane
interakcje przedsigbiorstwa z otoczeniem sa zadowalajaco zorganizowane. Przedmiotem
diagnozy jest przeszto$¢ przedsigbiorstwa. Mozna z niej wysnu¢ wnioski stuzace popra-
wie dotychczasowego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Praktyczna realizacja
wnioskow wynikajacych z diagnozy moze przyczyni¢ si¢ do podniesienia osiaganego
w przedsigbiorstwie poziomu rentownosci.

Innym waznym obszarem formutowania strategii jest przyszto$¢ przedsigbiorstwa.
W klasycznej firmie systematycznie odtwarzany jest ten sam cykl produkcyjny. Natomiast
przyszty cykl produkecyjny nie musi by¢ powtorzeniem przesztosci. Dobrze bytoby, gdyby
nowe cykle produkcyjne byly modyfikowane przez wprowadzanie do nich aktow twor-
czych prowadzacych do podnoszenia poziomu osiaganej rentownosci. Etap formutowania
strategii przedsi¢biorstwa ma na celu poszukiwanie owych innowacji i przygotowanie ich
wdrozenia. Dzigki praktycznej realizacji kazdej z innowacji, moze uzyskac istotny wzrost
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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W podejs$ciu podmiotowym wykorzystywana jest wigc przesztosc, terazniejszosé
1 przysztos¢ do zdynamizowania rozwoju przedsigbiorstwa. Jest to nowe podejscie, znacznie
efektywniejsze od podej$¢ stosowanych dotychczas. Obecnie do analizy przedsigbiorstwa
stosuje si¢ podejscie obiektywistyczne. Polega ono na poznaniu prawidlowosci, jakie
wystepuja w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Prawidtowos¢ to tyle, co stale powtarza-
jacy sig, w niezmiennej postaci proces — cykl produkcyjny. Innymi stowy, w podejéciu
obiektywistycznym poszukuje si¢ znanych w przesztosci i powtarzalnych rozwiazan i te
stosuje si¢, wprowadza w przysztosci. W podejsciu obiektywistycznym zaktada sig, ze te
same zjawiska zachodzity w przesztosci, terazniejszosci i beda si¢ powtarzaty w dowolne;j
przysztosci. Oznacza to, ze w podej$ciu obiektywistycznym $wiat traktuje si¢ tak, jakby
W nim nieustannie trwata terazniejszos¢.

W podejsciu podmiotowym zaktada sig, ze przedsigbiorstwo podlega istotnej zmianie,
ewoluuje ono. Ewolucja przedsigbiorstwa moze nastgpowac w sposéb naturalny Iub tez
autorem jej jest cztowiek. W pierwszym przypadku, zmiany dokonuja si¢ przez przypadek.
Zmiany otoczenia, badz inne nieznane okolicznosci sktaniaja zarzad do zmiany sposobu funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. W drugim przypadku, zarzad firmy z wlasnej woli diagnozuje
jego przeszto$¢ i projektuje przysztos¢, a zaplanowane zmiany wprowadza, co przyczynia
si¢ do podniesienia sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. W podejsciu podmioto-
wym przedmiotem zamierzonej ewolucji przedsigbiorstwa jest przeszio$¢, terazniejszos$é
1 przysztos$¢. Pracownicy formutuja i wdrazaja do funkcjonowania przedsigbiorstwa nowe,
tworcze, podnoszace rentowno$¢ rozwigzania na podstawie diagnozy przeszto$ci 1 wskutek
projektowania nowej przyszto$ci.

Metoda myslenia zawarta w podej$ciu obiektywistycznym zaktada nieustanne i nie-
zmienne trwanie. Natomiast w podej$ciu podmiotowym, podmiot jest autorem siebie, jest
autorem sprawca swojej ewolucji. Podmiot umyslnie przeksztalcajac siebie, organizuje
proces wlasnego rozwoju, swoja ewolucje. W podej$ciu podmiotowym przesztos$é przed-
sigbiorstwa jest inna od jego terazniejszosci i od jego przysztosci. Zrodlem zmian, swojej
ewolucji, jest samo przedsigbiorstwo.

Zmiana sposobu formutowania strategii przedsigbiorstwa z obiektywistycznej na pod-
miotowa przyczynia si¢ do zdynamizowania jego rozwoju. Podejsécie obiektywistyczne to
strategia trwania, a podej$cie podmiotowe to strategia zamierzonego rozwoju, umys$lnego
stymulowania wlasnej ewolucji przedsigbiorstwa. Podej$cie podmiotowe jest pomocne
w uzyskaniu przyspieszonego rozwoju przedsigbiorstwa, a podejscie obiektywistyczne
W utrzymaniu jego niezmiennego i nienaruszalnego trwania. Wszedzie tam, gdzie oczekuje
si¢ przyspieszonego rozwoju, zaleca si¢ stosowanie podejscia podmiotowego jako lepiej
shuzacego oczekiwanym efektom.
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