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4. Zarzadzanie strategiczne
w przedsgbiorstwach
wysokich technologii

4.1. Istota i elementy zaradzania strategicznego

Przedsgibiorstwo, aby mogto skutecznie pokénazne niekorzystne wydarzenia i okolicz-
nosci, musi sobie stworzyodpowiednie gwarancje przetrwania, nawet watkgjwo niesprzyjaj-
cych i trudnych do przewidzenia warunkach dziata@ianacza toze musi ono stosowazaradza-
nie strategiczne, ktére wie st z tworzeniem organizacji przyszo.

Zarzadzanie strategiczne- to ciagty i dynamiczny proces monitorowania otoczeniasa
bow przedsibiorstwa oraz budowy i implementacji skuteczneatetgii, magcy na celu rozwoj i
zwickszenie konkurencyjriai firmy w diugim okresie (3 i wicej lat).

Zarzadzanie strategiczne jest q@i procesem poleggym na opracowaniu, przygotowaniu,
wdrazaniu i kontroli strategii. Naley przy tym zaznaczy ze proces ten jest wynikiem reakcji na
zmiany otoczenia lub wyprzedaaym te zmiany, a nawet w pewnych okoliczciach je wywotu-
jacym [1]. Rozpatrujc procesowo problematykzarzdzania strategicznego najetakze zauwa-
zy¢, ze kczy ono wszystkie ptaszczyzny zadzania, tj. zargdzania technicznego (koordynacja
technologii, informacji, zasobéw ludzkich i zasobbmansowych), zarzania podsystemem spo-
tecznym (zarzdzanie polityczne, statusem, wiadzadrami, nagrodami) i zaydzania kultug
(tworzenie, utrzymywanie zbioru wspolnie podzielemyvartdci, poghdow, zataen, ktdére wpty-
waja ha zachowania pracownikdw danego podmiotu) [2jor&t spoteczna przedbiorstwa jest
zatem rownie wana jak strona ekonomiczno — techniczna. W toku gsozarzdzania strategicz-
nego [3]:

— ustala s wizje i (lub) misg, okrelajac w ten sposéb kierunek, w jakim firma powinna
zmierz&,

— analizuje s otoczenie konkurencyjne w celu zidentyfikowanimiejacych, powstajcych
lub mogicych powsté w przyszidci szans i zagran,

— analizuje s wlkasne zasoby i umigaosci, aby na tej podstawie ustaktuty i stabéci fir-
my,

— kreuje s¢ warunki i zasoby umidiwiajace podejmowanie dziatav celu wykorzystania wy-
taniajacych st sposobnéci do osigania sukceséow,

— dokonuje s na tych podstawach wyboru najkorzystniejszej stiat

— ustala st wtasciwy sposéb implementowania wybranej do realizsicategii.
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W pewnym uproszczeniu naoa przyaé, ze proces zanglzania strategicznego skiada si
trzech podstawowych elementéw (etapowjak [4,5]:
» analiza strategiczna,
» formutowanie i wybor strategii (planowanie),
* implementacja (realizacja) strategii.
Przedstawiono je narys. 4.1.
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kompetencje
| zdolnoéci

Struktura
organizacj|

strategicznego
wyboru

Alokacja
zasobdw
i kontrola

slralegiczne

Oszacowanie
i selekcla
strategil

Zarzadzanie
sirategiczng

Zmiang

Rys.4. 1. Elementy zarzdzania strategicznego
Zrodto: [6]

Proces zarglzania strategicznego rozpoczyanaliza otoczeniaoraz potencjatu (zaso-
bow) firmy, z perspektywy oggniccia zatlazonych celow strategicznych. Zmiersdd burzliwos¢
wspotczesnego otoczenia przettsdrstw czsto prowadzi do ich modyfikacji.

Kolejnym krokiem jest zbudowanie na podstawie wgmikprzeprowadzonej analizstra-
tegii, zarowno na poziomie danego przedmrstwa (korporacji), jak i na poziomie strategigzh
jednostek biznesu oraz poszczegolnych funkcji tesfiia marketingowa, personalna, finansowa,
techniczna i technologiczna, badawczo —rozwojodd. iICzsto na tym etapie budujegsiilka wa-
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riantow strategicznych, a naghie, przy doborze odpowiednich kryteriéw, wybisia opcg naj-

lepsz w danej sytuacji rynkowe;j.

P&niej nastpuje implementacja strategii, obejmujaca przetaenie strategii na konkretne
programy dziatania, dostosowanie struktury organizacyjnej do potraetwej strategii, ustalenie
sposobu kontroli stopnia jej realizacji oraz wskaediderow wdraanych zmian. Innymi stowy
implementacja strategii to uzyskiwanie nowego staraedstbiorstwa w relacji do nowego stanu
otoczenia (nowa sytuacja strategiczna) i uzyskiavawowych osignie¢ [7].

Z takiej perspektywy zagglzanie strategiczne spetnia wzBgm przedsibiorstwie istotne
funkcje, ktore shia redukcji niepewnsxi i zwickszap prawdopodobigstwo przetrwania w burzli-
wym otoczeniu. Najwaniejszymi jego funkcjami s badanie i prognozowanie otoczenia, ocena
sytuacji i maliwosci tkwiacych wewntrz organizacji, rozwijanie wtasnego potencjatumiyr oraz
wybor i realizacja strategii ok§lajacych relacje przeddbiorstwa z otoczeniem. Wdaiwe roz-
winigcie tych funkgciji i ich wykorzystanie w praktyce piowvo zapewrd przedstbiorstwu nie tylko
poprawnesformutowanie swojej misji i wizji. Powinno take stworzy strategiczne zasoby umo
liwiajace ich urzeczywistnienie. Aby byto to wove, zaradzanie strategiczne nie e opiergé
si¢ na stosowaniu sztywnych regut pggiwania. Musi b§ elastyczne uwzgkdniajgc nawet czyn-
nik intuicji w podejmowaniu decyzji [4]. Nie mie by ono realizowane w sposob racjonalny a
priori (z gory). Menederowie podzajacy ku czems potrafa odnalé¢ drog: prowadaca do suk-
cesu. Jednak na ogot nie rplego sami, lecz wspétdziadag innymi ludmi. Sg zatem zmuszeni
do dostosowania sido wymaga i ograniczé wyptywajacych z dzen swoich wkasnych i innych
wspotdziatagcych ludzi. Dokonywane wyboryswicc funkcp wzajemnego dostosowania giart-
neréw. Jeszcze inaczej rzecz ujanjmazna powiedzié, ze o ile racjonaln@ a priori zaklada za-
rzadzanie strategiczne w zgodzie z modelem demokeasjzyscy podpordkowuj sie uchwalo-
nemu prawu), o tyle wzajemne dostosowangepsirtneréw, nazywane racjonadae a posteriori,
oznhacza zarglzanie strategiczne w zgodzie z modelem rynkowym.

W zwiazku z powyszym w procesie zagdzania strategicznego wymdia st dwa podej-
scia: synoptyczne i inkrementalne Zarzadzanie strategiczne oparte na rzeczowo - logiczpson
cesie, rozpoczynaggym sk od formutowania celow dziatal§o, a potem skupiage s¢ na obmy-
sleniu sposobow ich oggania w warunkach zmieném otoczenia, jest nazywampedejsciem syn-
optycznym. Z kolei zaradzanie strategiczne oparte ngehiu do znalezienia metpgrob i bk-
dow — czsto bez jakigj logicznej kolejnéci — skutecznych metod realizacji nieokomych
wczesniej, lecz dopiero odkrywanych zamiefizgest nazywangodejsciem inkrementalnym.
Obydwa podsicia reprezentyj ujecia skrajne. Rzeczywisté godzi zazwyczaj wtki obydwu spo-
sobow rozumowania [7]. Obydwa poftsa reprezentaj ujecia skrajne. W praktyce gospodarcze;j
wystepuja zazwyczaj wtki obydwu sposobow rozumowania.

Ponadto zargdzanie strategiczne powinna siharakteryzowasiedmioma cechamsktada-
jacymi sk na tzw.koncepcje 7 F[8]:

1. focus - posiadanie przez przeesiorstwo koncepcji biznesu i sprawne zazanie nim; sku-
pienie s¢ na realizacji celéw i funkcji firmy, dzki wykorzystaniu wyréniajacych zdolndci;
skupienie sj na potrzebach rynku;

2. first - zajmowanie pierwszej pozycji w zmianach i odpeswiach na wyzwania otoczenia;
wprowadzanie innowacji i ich weryfikowanie na rynku
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3. fast - szybkie dostosowywanie struktur, procedur, lwitzirelacji z otoczeniem; szybkie wpro-
wadzanie zmian poprzez wykorzystywaniempch zrédet pomystéw innowacyjnych; poszuki-
wanie maliwosci wyprzedzenia oczekiwisklienta,

4. flexibility - elastyczné& w mysleniu i dziataniu w biznesie; elastyczne dostosaearelow
firmy do potrzeb zmieniagego st otoczenia;

5. friendly - dziatanie przyjazne ludziomsrodowisku; tworzenie organizacji ghcej otoczeniu,
odpowiedzialnej spotecznie;

6. fairness- uczciwe, sprawiedliwe pagiowanie wobec pracownikéw, partnerow biznesowych,
konkurentow i innych stakeholders\ budowanie win&tufirmy budzacej zaufanie i szacunek;

7. feasibility - konstruowanie mdiwych do wykonania, realnych programéw i strategii

Wskazane cechy zajdzania strategicznego uzupetnia zestaw zasad,rtéeg proces po-
winien by podporadkowany. Przyktadowo A. Stabryta [9] wymienia 2Gsad zarzdzania strate-
gicznego, natomiast B. Wawrzyniak [10] wskazujearlyszaradzania strategicznego w odniesie-
niu do széciu podstawowych warfoi odpowiadajcych orientacji globalnej przeasiorstw. Ele-
menty te dopetniajsic wzajemnie, tworac liste postulatow i norm strategicznego pgsiwania,
jak réwniez wytycznych do opracowania skutecznej strategii.

4.2. Pojecie i cechy przedsibiorstwa wysokich technologii

Sektor wysokich technologii (high-tech) charaktegzse wysoka naukochtonngcia i inten-
sywnaicia wydatkdw na B+R, wysokim poziomem innowacyjoioi zatrudnienia personelu na-
ukowo — technicznego, szypklyfuzja innowacji technologicznych, przy szybkim procesiarze-
nia skt opracowywanych produktéw i technologii, wysokimakiadami kapitatowymi,scisty
wspotprag naukowo — technicaznoraz implikacy mysli technicznej w postaci licznych patentow i
licencji [11, 12, 13]. Przedgbiorstwa dzialajce w tym sektorze powinny zatem stand©wiodto
tworzenia nowej wiedzy, wynalazkow i innowacji. Rdito funkcjonowanie przeasiorstw high-
tech determinuje w dym stopniu nowoczesna technologia informacyjidozna zatem stwier-
dzi¢, ze przedsibiorstwo wysoko technologiczne powinno ihieechy przedsgbiorstwa innowa-
cyjnego i przedsgbiorstwa opartego na wiedzy.

Przedsibiorstwo wysokich technologii figh-tech) jest podmiotem gospodarczym dziataj
cym na styku gospodarki i nauki w begruznanej za wysaktechnile i/lub wytwarzajcy produkty
klasyfikowane jako wysoko technologiczne. Prowamtziaktywrny dziataln@g¢ badawczo — rozwo-
jowa, taczy w sobie cechy przedbiorstwa innowacyjnego i opartego na wiedzy. Wykstaje w
szerokim zakresie nowoczestechnologt informacyjn i jest otwarte na wspotpraz otoczeniem,
tworzac rGznego rodzaju powkeania sieciowe i klastry z innymi organizacjami]14

Tak zdefiniowane przedgiorstwohigh-techodznacza giokreslonymi cechami, ktére obrazuje
rys. 4.2. Charakteryzajje gtdwnie cechy jaka@iowe, w tym przede wszystkim innowacygép
informacjochtonné¢, dzielenie si wiedz i ciagte uczenie gi Natomiast podstawawzmienry
ilosciowa wyrOzniajaca ten sektor przedsbiorstw g naktady na dziatalrié badawczo — rozwojo-
wa powyzej 8% wartdci sprzeday (produkcji).
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Z pewndcia przedstbiorstwo wysokich technologii jest podmiotem gosgmdym nowej ery,
ery wiedzy i innowacji, ktére czyni z niego jedriastnnowacyjn, inteligentr, i uczaca sg, ktéra
dodatkowo wykorzystuje najnowocreejsz technile informacyjra i wchodzi w rénego rodzaju
powiazania ze swoim otoczeniem, twaczmiedzy innymi organizacje sieciowe z cechami wirtual-
NGSCI.

Przedsigbiorstwo innowacyjne

4 0

Cechy przedsgbiorstwa wysokich technologii
» wysokie naktady finansowe na dziatadt@B+R (8% i
wiecej wartgci sprzeday)
» duze naktady kapitatowe i wysokie ryzyko inwestycyjne
» wysoka kreatywn&, innowacyjnd¢, przedsgbior-
czas¢, naukochtonng: i zwinnas¢ (agile)
» wysoki udziat wartéci intelektualnych w wartei
dodanej produktu
szybka dyfuzja innowacji technologicznych
» szybki proces dewaluacji opracowanych i stosowanygh
technologii
Scista wspotpraca naukowo — techniczna i partnerska
wysoka elastyczrig struktur organizacyjnych
wykorzystanie potencjatu pracy zespotowej
e samodzielnét i autonomia pracownikow wsparta wie-
dza i wysokimi, czsto unikalnymi kompetencjami
» umiejetnos¢ gromadzenia, efektywnego wykorzystywd
nia i dzielenia si wiedz oraz zespotowego uczenig Si
|::> « informacjochtonné¢ (wzrost liczby i r@norodndgci
gromadzonych i przetwarzanych informaciji)
» komunikacja wsparta nowoczesnymi technologiami
informatycznymi

J
I

J

uznawanych za wysolf technike

I

Przedskbiorstwo dziatajace w dziedzinach przemystu lub ustug
& ulAoew.ojul
360jouyoa) Brsazoomou aa8NISAZIoNAM 0X019ZS 0MISIOIqASPazZId

T T 1

Przedsgbiorstwo oparte na wiedzy, inteligentne i
uczace sg

Rys. 4.2 Cechy przedsbiorstwa wysokich technologii
Zrodto [15]

Waznymwyrdznikiem dziedzinowym tych firm jest takke przynalenos¢ do okrélonego dzia-
tu lub grupy dziatalnéci gospodarcze;.
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Metodologia OECD na podstawie wgkika NACE Rev.2 klasyfikuje jako high-tech ngsi-
jace dziedziny dziatalniei [16,17]:
- w przemyle:

* (21) Manufacture of basic pharmaceutical productsgharmaceutical preparations. W Pol-
sce wedlug PKD 2007 jest to grupa (21) - produkmdstawowych substancji farmaceu-
tycznych oraz lekéw i pozostatych wyrobéw farmdgemnych;

* (26) Manufacture of computer, electronic and opficaducts. W Polsce wedtug PKD 2007
jest to grupa (26) - produkcja komputeréw, wyrob&ektronicznych i optycznych;

* (30.3) Manufacture of air and spacecraft and rdlatechinery. W Polsce wedlug PKD
2007 jest to grupa (30.3) - produkcja statkow pozieych, statkow kosmicznych i podob-
nych maszyn;

— w ustugach:

* (59) Motion picture, video and television programpreduction, sound recording and mu-
sic publishing activities. W Polsce wedtug PKD 203t to grupa (59) dziataldéé zwiaza-
na z produkg filméw, nagra wideo, programéw telewizyjnych, nagralzwickowych i
muzycznych;

* (60) Programming and broadcasting activities. Ws&olwedtug PKD 2007 jest to grupa
(60) - nadawanie programow ogolnodgstych i abonamentowych;

* (61) Telecommunications. W Polsce wedlug PKD 2@3T fo grupa (61) - telekomunikacja;

* (62) Computer programming, consultancy and relaetivities. W Polsce wedlug PKD
2007 jest to grupa (62) - dziatakdazwiazana z oprogramowaniem i doradztwem w zakre-
sie informatyki oraz dziatalr$é powiazana;

* (63) Information service activities. W Polsce wepteKD 2007 jest to grupa (63) -
dziatalng¢ ustugowa w zakresie informaciji;

» (72) Scientific research and development. W Polgedlug PKD 2007 jest to grupa (72) -
badania naukowe i prace rozwojowe.

Sektor wysokich technologii stanowi jeden z podstaywch wyznacznikOw nowoczessw i
konkurencyjnéci gospodarki kadego kraju. W zwizku z tym przedsbiorstwa high-tech powinny
stale s¢ rozwija¢, a do tego potrzebna jest skuteczne granie strategiczne gwararicg 0Si-
gniccie sukcesu.

4.3. Analiza strategiczna

Kazde przedsgbiorstwo, aby przetrwéai rozwija¢ si¢ w turbulentnym otoczeniu, musi opraco-
wat diugofalows koncepat sprawnego dziatania na rynku. Koncepcja ta powipozawol¢ mu
najlepiej wykorzyst& wiasne silne strony i okazje rynkowe oraz untkzagraen stwarzanych
przez otoczenie. Przegbiorstwo musi zatem dokoéaanalizy strategicznej i opracowadpo-
wiednig strategt. W pierwszej kolejnéci powinno jednak okidi¢ wizje, misg i cele strategiczne
firmy.

Pytanie o wiz dalekostzne] przyszigci firmy zostato docenione stosunkowo niedawno w
praktyce zargdzania, mimaze teoria od wielu lat kladzie nacisk na jasne zdefvanie koncepcji
(misji) firmy. W wysoko rozwingtych gospodarkach zaktada sizisiaj,ze wypracowanie daleko-
sieznej wizji przysztdci firmy jest nie tylko potrzebne, ale i niezine.
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Stowo wizja pochodzi od tagskiego videre, czyli ,widzi€'. Dlatego najbardziej naturalne zde-
finiowanie wizji polega na przgfiu, ze jest to koncepcja przyszt firmy, najbardziej fundamen-
talna aspiracja, ktéra - aby bgkuteczna - powinna bywspolna zaréwno dla kierownictwa, jak i
pozostatych uczestnikdOw organizaciji.

Wizja firmy jest obrazem przysoi, ktor uczestnicy organizacji chevykreowa [18].

Misja jest precyzyjnym wytgeniem, w ¢zyku zrozumiatym dla pracownikéw i otoczenia orga-
nizacji, dalekosiznych zamierze i aspiracji przedsgbiorstwa. Misja jest wic sformutowaniem
wizji firmy na wzytek strategii.

Misja firmy wyznaczaierunek i dotyczy przyszkoi, wyraza marzenia i wyzwania, ktére staj
si¢ udzialem pracownikow, a proces jej realizacji @&trygodny [18].

Opracowanie misji jest tak odpowiedzialnym ruchdmategicznym, i trzeba dobrze zdawa
sobie spraw z jego putapek. Dohrmisje sformutowa jest trudno, trzeba bowiem pogoé¢ize so-
ba trzy sprzecznii [18]:

— po pierwsze misja powinna by¢ lapidarna (nikt nie pamgta wiccej niz kilka zda), a jed-
noczeénie musi wiele wyraa¢, co trudno ze sappogodz¢;

— po drugie,misja powinna mie¢ element marzenia a jednoczéie wskazywa operacyja
droge jego realizacji. Jest to wa skganie do gwiazd, twardo sigjna ziemi.

— po trzeciemisja musi by¢ zarazem i ogdlna, i konkretna Misja musi by na tyle ogdina,
aby dotyczyta catej organizacji i jejxndorodnej przysziei. Nie ma sensu, aby ograniczata
ona nadmiernie wybor rynku lub produktu firmy, sigosob bowiem przewidzestotnych
wydarzér i zmian w otoczeniu, ktére magtworzy nieoczekiwane szanse i zaggaia.
Jednoczénie jednak misja musi Bykonkretna, aby byta zrozumiata dla pragieego pra-
cownika oraz wskazywata mu drpgostpowania w sytuacjach, ktérych nie opispyoce-
dury.

Natomiast cele strategiczngcta roznorodne elementy strategii firmy, a poziom ich icesadji
pomaga ocelj w jakim stopniu przeddbiorstwo realizuje ustalanstrategt. Cele strategiczne to
okreslenie szczego6towe realizacji misiji.

Cele strategiczneto mierniki przewagi w danej domenie strategiczpezez ktog rozu-
mie sk wybor rynku (gdzie dziatamy), wybér produktu (demijemy) i technologii dotarcia (jak to
robimy) [18].

Do typowych miernikbw przewagi w danej domenie tetyecznej zalicza siudziat w rynku,
rozpoznawaln& marki, liczly zdobytych nowych odbiorcow, lojaléd (retencja) odbiorcéw, sa-
tysfakcg odbiorcow, liczle wprowadzonych skutecznie nowych wyrobow, czas wadzenia no-
wych wyrobdéw (speed to market), liczlpatentow, stopie umigdzynarodowienia itd. Dobiergg
mierniki do strategii firmy, warto zwré€iuwag; na to,ze powinny mi€ one charakter istotnych
relacji, a celow strategicznych powinnochyiewiele.

Waznym etapem zarglzania strategicznego jeshaliza strategiczna,bedaca posgpowaniem
badawczym marym na celu z jednej strony ogeaktualnie realizowanej przez przegisorstwo
strategii, z& z drugiej wytyczenie praktycznie mavych kierunkéw dalszej dziataldoi, w zwiaz-
ku z zaobserwowanymi zmianami waszym i dalszym otoczeniu. Koncentruje sha gtdwnie na
funkcji diagnostycznej, odniesionej zaréwno do ¢ukaw otoczenia, jak i dziatalsoi samej fir-
my [9]. Uzytkownikami jej wynikow g przede wszystkim kierownicy i specfai przedsgbior-
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stwa, ktorzy wykorzystajje na potrzeby formutowania i realizacji strategiednake zaintereso-
wani jej wynikami mog by¢ takze: banki finansujce przedsibiorstwo, udziatowcy firmy, poten-
cjalni inwestorzy, istniecy i potencjalni dostawcy, nabywcy i kooperancinkarenci z sektora lub
grupy strategicznej i inne podmioty meg jakig plany lub oczekiwania w stosunku do przedsi
biorstwa. Kady z tych uczestnikow potrzebuje jednak innegoaestinformaciji [5].

Analiza strategicznaobejmuje badanie obecnych i przysztych zmian ochzendencji w oto-
czeniu firmy i jej wlasnym potencjale w celu odlenia maliwosci jej rozwoju oraz przysziej po-
zycji konkurencyjnej, co unmiwia budowe skutecznej strategii dziatania [19].

Analiza strategiczna sklada s trzech elementéw takich jak:

analizy otoczenia, w tym otoczenia makrootoczenda onikrootoczenia;

analizy zasobow (potencjatu przegsorstwa),

zestawienia wynikéw wczaiejszych analiz wraz z wyciagmiem wnioskéw umozliwaja-
cych sformutowanie wariantow strategii przetigorstwa.

Makrootoczenie (otoczenie ogolne, dalsze, gednie) to zespdt warunkéw funkcjonowania
przedsgbiorstwa wynikagcy z dziatania w okidonym kraju i regionie, w ok&tonej strefie klima-
tycznej, w danym ukfadzie politycznym, prawnym, teysowym itp. Obszar otoczenia ogoélnego
silnie okr&la mazliwosci dziatania i rozwoju przedghiorstwa, ktore nie jest w stanie zmiemych
warunkéw. Przedsbiorstwo odczytuje bagte nadawane przez otoczenie jako szanse lub zagro
nia, bez maliwosci aktywnego na nie reagowania. Ogolne otoczenigkseigci przedstbiorstw
ma wymiar ekonomiczny, technologiczny, socjokultuyo prawno-polityczny i nidzynarodowy.
W literaturze przedmiotu wyehia st wiele metod analizy otoczenia ogélnego. Szczeggptopis
poszczegolnych metod zawarty jest w [20], [5], [12]. Do najbardziej popularnych metod nale
zaliczyt:

analiz PEST (STEP) i jej odmiany SLEPT, STEEPLE, PESTBRESTCOM - polega
ona na zidentyfikowaniu oraz przeanalizowaniu pgganych zmian czynnikdéw politycz-
nych - political factors), ekonomicznyche(- economic factors), spoteczno-kulturowych
(S -social factors) oraz technologicznydh{technological factors). Wyghiajac dodatko-
we czynniki uzyskuje sijej odmiany;

budowanie scenariuszy stanow otoczenia —polegaceni® potencjalnej sity wptywu po-
szczegOlnych procesow wyptijacych w makrootoczeniu na przegsibrstwo oraz osza-
cowaniu prawdopodobistwa wysipienia tych procesow w okdlenej przysziéci, w wy-
niku czego tworzy sicztery scenariusze stanOw otoczenia: pesymistyazotymistyczny,
niespodziankowy i najbardziej prawdopodobny;

analiz luki strategicznej — pozwala océnilostosowanie istnigfej strategii i sposobow
dziatania przedsbiorstwa do wymogow otoczenia i prognozowanych m mmian;

ekstrapolacje trendoéw — polega na prognozowanigzetie na podstawie zaobserwowa-
nych trenddéw, przy zakeniu, ze dane zjawiskoethzie s¢ w przyszidci zmieniato podob-
nie jak dotychczas.
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Mikrootoczenie (otoczenie celowe, bisze, bezpérednie) stanowi zbidr podmiotéw (organi-
zacji, instytucji, grup osob), z ktorymi przegsiorstwo wchodzi w bezpgoednie interakcje. Po-
dobnie jak otoczenie ogdlne jest onozooe i zmienne, jednak dostarcza dla przgiisistwa wi-
cej wytecznych informaciji. Ceghcharakterystyczntej warstwy otoczenia jest sgeznie zwrotne,
ktére oznaczaze podmioty wchodge w skiad tego otoczenia oddziatma przedsbiorstwo, za
ono z kolei ma mdiwos¢ oddziatywania na te podmioty, w stopniu uzalenym od swojej pozy-
cji konkurencyjnej. Do elementow otoczenia celowegbcza si: klientow, konkurentow, dostaw-
cow, wiacicieli, zwiazki zawodowe i inne podmioty (np. banki, edly skarbowe itp.). Celem ana-
lizy tego otoczenia jest : ocena atrakcygidbadanego sektora dla przetsorstwa lub inwesto-
row, ocena szans i zageh rozwoju przedsbiorstwa w danym sektorze, podpowigdk ksztat-
towat przyszty portfel dziatalnici przedstbiorstwa (w jakich sektorach dzié)aitp. Wsrod wielu
metod analizy mikrootoczenia (szczegdtowy opis peegolnych metod zawarty jest w [20, 5, 19,
2] nalezy wymienk:

— analiz picciu sit Portera - polega na analizie sektora diriekzi firmy na podstawie gpciu
czynnikéw (graby nowych wej¢, sity przetargowej nabywcow, sity przetargowej tdos
cow, nagzenia konkurencji neidzy przedsibiorstwami w sektorze, gftby pojawienia i
substytutéw), ktére wyznaczapatzenie konkurencji w danym sektorze oraz jego rentow-
nos¢ i w rezultacie finansowatrakcyjndé dla inwestorow;

— punktowg ocere atrakcyjndci sektora — polega na skonstruowaniu listy czyawikaznicu-
jacych sektory, a naginie wprowadzenidgredniej waonej do oceny czynnika;

— analiz interesariuszy (stakeholders) — polega na ddmes interesariuszy i ocenie ich
wptyw na przedsbiorstwo. Analiza ta przybiera najgziej posté mapy, na ktorej diugi
strzatek obrazuje stopieoddalenia interesariuszy od khieego dziatania firmy, a grubé
oznacza s¢ oddziatywania na firrg

— map; grup strategicznych — polega na ckeaiu grup strategicznych w sektorze (grup firm
w sektorze, ktére stospjdentyczne lub podobne strategie rozwoju) i poanwdiserweowac
relacje, jakie zachodav grupach i mgdzy nimi.

Potencjat przedsebiorstwa tworza zasoby tkwice wewntrz firmy oraz maliwosci (umiegt-
nosci, kompetencje) ich wykorzystania. Nayeprzy tym zauwayc¢, ze to co organizacja ,ma” (np.
reputacg, infrastruktug technologicza, system informatyczny, inne rzeczowe skiadniki gtkaj
trwatego i obrotowego) oké sk mianem zasobow - aktywow, £ co organizacja ,wie” i co
jest niezldne do jej dziatania okél sk umiegtnosciami i kompetencjami [3]. Analiza potencjatu
przedsgbiorstwa to badanie (diagnoza) i ocena wszystkigmentéw zasobow produkcyjnych,
rynkowych, kadrowych, finansowych i organizacyjnyiiimy w celu okrglenia zdolnéci przed-
sigbiorstwa do sprostania wymogom konkurencyjnegozsnia oraz do rozwoju w przysz&. Do
najczsciej stosowanych metod analizy potencjatu przdusistwa naley zaliczy [20, 5, 19, 2]:

- analiz zasobow Hofera — Schendela - polega na ud&mvaniu i opisaniu istniggych
zasobow przeddbiorstwa (finansowych, rzeczowych, ludzkich, orgaayjnych, relacyj-
nych i intelektualnych) w przekroju zdych funkcji realizowanych w przedsiorstwie, tj.
produkcji, marketingu, finansow, zadzania oraz badai rozwoju. Pozwala to ok&ké
wielkos¢ srodkow przypisanych poszczegélnym obszarom funkadjoym oraz stwierdzi
czy alokacja ta jest wdaiwa z punktu widzenia celow i zatlprzedsgbiorstwa;
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— bilans strategiczny — polega na wyborze kilku lulxunastu obszarow strategicznych w
dziatalngci firmy oraz na zidentyfikowaniu w tych obszaradjbardziej istotnych czynni-
kow. Wsrod  typowych  obszarow  strategicznych — wyrdznia ¢: si marke-
ting/sprzeda/dystrybucg, produkcg/logistyke, badania i rozwoj, finanse, kont¢okarz-
dzania, zasoby ludzkie kdy z uwzgtdnionych czynnikbw powinien naginie zostéa pod-
dany ocenie wedtug praygej skali punktowej, co po zsumowaniu wadiodla poszczegol-
nych obszaréw pozwoli stwierdznie tylko ktory czynnik (zasob, uminos¢ czy proces)
wymaga usprawnienia, ale takktéry obszar trzeba doinwestawandz migdzy jakimi ob-
szarami nalgy przeprowadz realokacg srodkéw;

— analiza kluczowych czynnikow sukcesu — polega ralesiu i badaniu wybranych kryte-
riow, ktére decyduj o sukcesie i przewadze przegsorstwa. Ocena kluczowych czynni-
kow sukcesu powinna bykonstruowana w odniesieniu do idealnego profiluckbwych
czynnikdw sukcesu (ocena obiektywnallbfirm — konkurentow z sektora czy grupy stra-
tegicznej (ocenia siczy firma ma pozyejgorsa czy lepsz niz konkurenci);

— cykl zycia produktu i technologii - to nagdzia analityczne pozwalge na zbadanie wieku
rynkowego kadego produktu przedgiorstwa lub kadej stosowanej w nim technologii i w
konsekwencji na racjonalne zaplanowanie portfeladpkcji oraz kosztéw zwranych z
wprowadzaniem i kreowaniem nowych wyrobdw i teclogal

— metody portfelowe (macierz BCG, macierz ADL, MazidvicKinsey’'a) — § sposobem
agregatowej oceny zdych obszarow dziataldoi w ramach jednego przedbiorstwa.
Przedstawiaj obecna pozycje firmy na rynku, pozwatajednoczénie na wyznaczenie po-
zycji pozadanej, co umgdiwia zaplanowanie ich rozwoju oraz dokonanie sstevej alokacii
srodkéw. Metody te polegajna konstruowaniu macierzy, w ktérych przedmiotereny i
porowna mog by¢ produkty, strategiczne jednostki biznesu, mardZzbtechnologie, a
punktem odniesienia dowolny konkurent lub caty sekt

W analizie strategicznej przedsiorstwa mana jeszcze wyrhi¢ grupe metod zintegrowa-
nych, ktére 4cza analiz otoczenia z analizpotencjatu firmy. Najbardziej popularmetod jest tu
analiza SWOT, ktéra pozwala analizawatuty i stabéci przedstbiorstwa w warunkach okazji
(szans) i zagren stwarzanych przez otoczenie. Nazwa SWOT jest akrem angielskich stow
strengths (mocne strony), weaknesses (stabe stramgortunities (szanse) i threats ( zagroa).
Silne strony (wewegtrzne czynniki pozytywne) to przede wszystkim uimleazasoby firmy, umie-
jetnosci i walory odr@&niajace g od konkurencji. $to te dziedziny dziatalrégi, ktére m.in. generu-
ja gotéwle i tworza pozytywny wizerunek rynkowy firmy (nowoczesne puty i technologie,
patenty, sprawny marketing, pracownicy o wysokigvakfikacjach, dobra lokalizacja, efekt eko-
nomii skali, przewaga kosztowa). Stabe strony firtoywewrgtrzne czynniki negatywne, czyli
wszystkie te aspekty funkcjonowania, ktére ograajicsprawnéc i moga blokowa rozwoj firmy
(np. przestarzate technologie i park maszynowyk Iptgnnasci finansowej, stabe rozpoznanie po-
trzeb rynku). Szanse, czyli zegirzne czynniki pozytywne to wszystkie wydarzeniprocesy w
otoczeniu, ktore tworzsprzyjaaca dla firmy sytuag. S to te kierunki dzialé, ktore mog przy-
nies¢ w przyszigci zysk, jeeli przedstbiorstwo umiegtnie wykorzysta swoje silne strony i ogra-
niczy stabéci (np. maliwos¢ wejscia w alians strategiczny, wzrost popytu na wyr@bgedsg-
biorstwa, nawjzanie wspotpracy zsoodkami badawczymi). Zagkenia (zewrtrzne czynniki ne-
gatywne) to zbiér wydarzel procesow, ktore tworzniekorzystma dla firmy sytuagi w otoczeniu.
Zagrazenia § postrzegane przez przeglsbrstwo jako bariery, utrudnienia i niebezpietsteva
(np. wegcie na rynek nowego silnego konkurenta, znacznypsiavymaga klientow) [4].
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Punktowa analiza SWOT polega na dokonaniu oceny (wedtug pebsjj skali) poszczegolnych
czynnikdw i na okréeniu czy wewatrz firmy przewaaja atuty czy stabgci oraz czy w otoczeniu
wystepuje wicej szans czy zagten. Pozwala to wybrawitasciwa strategt, jak [4]:

— strategia SO(agresywna, maxi-maxi), ktérej celem jest wykotapse szans wysgpujacych

w otoczeniu przy pomocy atutow firmy. Jest to €gé rozwoju, inwestowania, poszerzania
obszaru dziataln@i i poprawy pozycji konkurencyjnej,

- strategia WO (konkurencyjna, mini-maxi), ktéra polega na pokeaniu stabéci firmy
poprzez wykorzystanie szans, jakie stwarza otoezeSirategi t¢ maozna realizowa przez
redukcg kosztoéw, doskonalenie produktow, zkézenie wydajnéci, wejscie w alians stra-
tegiczny itp.,

— strategia ST (konserwatywna, maxi-mini), oznaczeq wykorzystanie atutow firmy w celu
uniknigcia lub zredukowania wptywu zagmn. Wiazg sie ona z takimi dziataniami, jak:
eliminacja z rynku lub przegie konkurencyjnej firmy, weégie na nowe rynki, redukcja
kosztéw, opracowanie wiasnych patentow itp.,

— strategia WT (defensywna, mini-mini), maga na celu ograniczenie wegtrznych stabéci
oraz unikanie zageen ze strony otoczenia. Moa p realizowa poprzez redukejkosztow,
zaprzestanie inwestycji lub zmniejszenie zdébnprodukcyjnych.

Analize t¢ mazna pohkczye z ocem prawdopodobigstwa sukcesu strategicznego wedtug algo-
rytmu opracowanego przez L. Béskiego.

Obejmuje on nasgpujace etapy [21]:

1. Tabelaryczne zestawienie mocnych i stabych strokodanie ich oceny wedtug przygj skali
np. 1-5 punktdw, sumaryczne zestawienie atutd®) (i stabdci (W) oraz wykazanie stanu
przewagi lub rownowagi. Zapis sytuacji strategigamestpuje wedtug wzoruzS > ZW lub
2S<ZW.

2. Analogiczne jak w etapie pierwszym tabelaryczndamignie szans i zagren wyskpujacych
w otoczeniu, dokonanie ich oceny wedtug takiej gaskali, sumaryczne zestawienie szans
(2O) i zagraen (XT) oraz wykazanie stanu przewagi lub réwnowagi.iZagtuacji strategicz-
nej prezentuje ginastpujaco: 20 >3T lubzZO <Z T.

3. Wyznaczenie pozycji strategicznej przetigorstwa, ktdrej przypisana jest jedna z czterech
opisanych strategii: SO (agresywna, maxi-maxi), \(K@nhkurencyjna, mini-maxi), ST (konser-
watywna, maxi-mini) lub WT (defensywna, mini-minBozycje te prezentuje tabela 4.1.

Tabela 4.1.

Pozycje strategiczne prze¢siorstwa

Maxi-maxi Maxi-mini
2S>5W  Z0>3T 2S>5W: 20<XT
Mini-maxi Mini-mini
SS<EW  Z0>3T SS<EW  Z0<3T

Zrodio: [21]
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4. Okreslenie prawdopodobiesstwa sukcesu strategicznego (PSS), oznaozgp ,szans na suk-
ces". Ma ono charakter #oiowy | wyrazane jest nagpujacym wzorem:

PSS=(SP+AS)/2
gdzie:
PSS - wspétczynnik prawdopodohstwa sukcesu strategicznego,
SP - sita wewgtrzna, potencjat przedgiiorstwa,
AS - atrakcyjnéc strategiczna przeddiiorstwa w otoczeniu

0<PSXx1
PSS>05— 1

Prawdopodobigstwo sukcesu strategicznego zawarte jest w przedadchzera do jedroi.
Warunkiem osignigcia sukcesu, a przynajmniej dobrego funkcjonowamizedsgbiorstwa jest
uzyskanie wartei wskanika powyej 0,5.

Site wewrgtrzmg przedstbiorstwa (SP) oblicza gi wykorzystujc zestawienie mocnych i
stabych stron, a silzewrgtrzng (AS) oceniaic Szanse i zagzenia:

SP =3S/3 (S + W)
AS=50/3(0+T)

Ogolna strategia badanego przedsirstwa powinna by nakierowana na przezwygenie
wewrgtrznych stabéci przy jak najlepszym wykorzystaniu szans w otoozeStrategj te trzeba
przeprowadzarozsdnie, przy uwanym monitorowaniu zmian zachagzch w otoczeniu i same]
firmie, gdyz prawdopodobigstwo sukcesu strategicznego nie jest zbyt wysakigniki uzyskane
w analizie strategicznej pozwalaja formutowanie strategii przegdbsiorstwa.

4.4. Strategiarozwoju firm high-tech

W literaturze przedmiotu istnieje wiele okien strategii, przez kt@rrozumie s¢ plan, zespot
okreslonych zamierze i celéw, wzorzec, pozyejzajmowan przez przedgbiorstwo, najlepszy
sposob wykorzystania zasobow i umiepsci firmy, sposéb rozwizania problemu, wykorzystanie
szans w otoczeniu lub reagowanie na zmiany. Jestpgewndcia pojccie wieloznaczne, dlatego
podanie jednej powszechnie akceptowanej defiresii piemaliwe. RGznorodnd¢ znaczé termi-
nu strategia uj w swojej definicji H. Mintzberg, ktory okéit j a przez pryzmat 5P [22]:

— plan — plan,swiadomie zamierzony i przygotowany kierunek przggpt dziatania, drogo-
wskaz dla firmy powstaty na skutek patrzenia w prg¢,

— pattern- model, wzorzec przysziego dziatania oparty na s@eawych i ugruntowanych
wczeniejszych zachowaniach i éleiadczeniach,

— ploy - podstp, sztuczka, manewr magyy na celu przechytrzenie konkurentéw,
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— position- pozycja, miejsce na tle konkurentéw, sposob ki flana odnosi st do swojego
otoczenia, okrdony relacjami produkt — rynek,

— perspective perspektywa, opis padanego stanu firmy w przyszid w wyniku spojrzenia
do wretrza organizacji i oceny jej kultury; to tak sposob w jaki kadra kierownicza identy-
fikuje siebie i otaczafy ja swiat.

Istota strategii przedghiorstwa wyraa st w odpowiedzi na 3 fundamentalne pytania strate-

giczne [18]:

— pytanie o sens istnienia firmy dzisiaj i jej wiZpinkcjonowania w przyszkai,
— pytanie o rynki i produkty,
— pytanie o dominujcy model dziatania.

Te trzy kluczowe pytania magechy wspolne, ktore olélaja istok strategicznych decyzji. Do-
tycza dlugiego horyzontu czasowego, maja celu zbudowanie przewagi konkurencyjnej firmy,
powinny maksymalnie wykorzystywadostpne zasoby i umiejnosci firmy, a gtdwne decyzje
strategiczne mugzby¢ wewretrznie spojne, tzn. wizja musi ylopasowana do rynkow i produk-
tow, a model dziatania powinien umisvia¢ realizacg wizji i state doskonalenie firmy na danym
rynku.

Ogodlnie rzecz biac, dobrze pomiJana strategia koncentrujegsia czterech podstawowych
dziedzinach stanowicych jej elementy [23]:

— zaskgu, - zespot rynkow, na ktorych organizacggtie konkurowa,

— dystrybucji zasobow - sposob, w jaki organizacdmela swe zasoby poedizy rzne za-
stosowania,

— wyrdzniajacej kompetenciji — to, co organizacja robi szczeigaliobrze,

— synergii - sposob, w jaki stie dziedziny dziatalriai firmy uzupetniag sie lub wspomaga-
Ja.

Innymi stowy strategia firmy powinna zawi€rgl8]:

- domer dzialania, czyli identyfikagj kregu potencjalnych odbiorcéw, oktenie rynku
klientéw i tazsamdci firmy na rynku,

— strategicza przewag, wyrazajaca Sie¢ W wyznaczeniu w ramach okienej domeny dziata-
nia pewnego wyrinika wiasnej dziatalniei, ktéry pozwoli zdoby przewag nad konkuren-
tami,

— cele strategiczne, czyli perspektywigaorientacg firmy wyznaczajca jej przyszty ksztatt i
kierunek dziatania,

— funkcjonalne programy dziatania pozwatag wdray¢ cele i zatéenia strategii do poszcze-
golnych dziedzin dziatania firmy, takich jak: pradya, technologia, finanse, marketing, za-
rzadzanie ludmi itp.

W literaturze przedmiotu wskazuje: sakze na pewne, uniwersal@grybuty (cechy) strategii,

do ktérych zalicza si[19,1,24]:

— efekty — realizacja celéw i uzyskanie znacznyclktéie ekonomiczno - finansowych oraz
innych o niewymiernym charakterze, mimg,mog sig one ujawnié dopiero po dtaszym
okresie czasu,

— kompleksowé¢ — potrzeba uwzgtnienia wszystkich czynnikdw oddziatywagych na
przedsgbiorstwo, zaréwno o wewtrznym, jak i zewatrznym charakterze,
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— wszechobecnig — realizowana strategia obejmuje wiele d#iglad przydzielania zasobow
do codziennych operacji, w zazku z tym powinna w vekszym lub mniejszym stopniu by
obecna na wszystkich szczeblach zdrania, we wszystkich komdrkach organizacyjnych
oraz na wszystkich stanowiskach pracy,

— uklad decyzji — w wikszaci strategii konieczne jest podejmowanie wielanyrh decyzji
W czasie, przy czym muszsic one wzajemnie wspietatworzic konsekwentny i logiczny
ukiad,

- realn@¢ — dostosowanie jej do aktualnych i przysztych wsaw funkcjonowania oraz
przewidywanie negatywnych i pozytywnych skutkowdiego z scenariuszy pgpbwania,

- waznos¢ — jest kluczowym elementem sukcesu rynkowego izieidrstwa,

— komunikatywnd¢ — strategia powinna Byasna i zrozumiata dla oséprealizupcych.

Wymienionecechy wyranie wskazuj, ze strategia jest centraliosi, wokot ktorej obracaj sic
wszystkie pozostate gidwne dziatania organizacji.

W gruncie rzeczy istnigjdwie mozliwosci formutowania strategii:

— jako taacucha decyzji dotyerych przysztych oczekiwanych stanéw, do ktorychznie-
rza;

— jako zbioru odpowiedzi na zdarzenia i stany otoczen

Pierwsza maiwos¢ za najwaniejsz uwaza potrzelh zagwarantowania wewtrznej kohe-
rencji (spojndci) strategii (podegie synoptyczne), czyli zwraca uwaga konieczn& statej re-
latywizacji wyborow strategicznych ze wzdl na podstawowe cele organizacji. Decyzje strate-
giczne nie $ autonomiczne, lecz powinny pozost&mwastrumentami oggania podstawowych za-
mierzer, ktére g czyms zewrgtrznym i nadrzdnym wobec kadej potencjalnej strategii. Wynikiem
takiego poddgia s strategie zamierzone ustalane przez kierownictizedsebiorstwa jako swo-
ista odpowied na wyzwania stare przed przeddbiorstwem. Czsto § one rezultatem systema-
tycznej analizy otoczenia przeglsiorstwa i jego zasobow.

Strategie zamierzone to takie, w ktérych [3]:

— cele g $cisle okrelone, a gtdwne ich elementy siksztattowane przed rozpaciem ich
tworzenia,;

— cele te musguleg& zmianom wraz ze znagz zmiarg warunkow;

- po sformutowaniu celéw proces tworzenia strategliega na analizie otoczenia, poszuki-
waniu opcji strategicznych, wyborze najgdavszej; nasipnie przyst¢puje s¢ do realizaciji
strategi;

— zalet tego procesu jest agl catgciowy jego realizacji, uwzgtnienie posiadanych zaso-
bow, wyrane charakteryzowanie opcji strategicznych i dokaayw jasnych wyborow,
mozliwos¢ monitorowania cakei dziata.

Proces tworzenia i implementacji strategii zamiagjgrzedstawia rysunek 4.3.

Z kolei druga meliwos¢ budowy strategii wize sk z przygciem perspektywy teorii gier. Stra-
tegia jest tu narriziem interakcji organizacji z przedsizieciami i stanami jego partneréw socjo-
ekonomicznych (podsgie inkrementalne), tzn. wdeicieli, klientow, konkurentow itd. Kala
zmiana otoczenia jest czynnikiem krgzym przedsiwziecia dostosowawcze we winzu organi-
zacji. Strategie powstate w wyniku tego pédej okréla sk strategiami wytaniagymi sk, w kto-
rych kaacowe cele g niejasne, a ich elementy sktadowe powsstajtrakcie dziata. Specyfika tego
podefcia polega na tynze implementacja strategii nie ngsije po stworzeniu jej, lecz jest inte-
gralm czgscia ksztattowania strategii.
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Rys. 4.3Proces tworzenia i implementacji strategii zanoegj

Zrodio: [3].

Wazne jest toze strategie te powstajv rezultacie dyskusji i negocjacji. Niekiedy celie
musz maksymalizowé korzysci dla organizacji.

Strategie wylaniagce sg to takie [3]:

ktérych finalne cele nieasz gory zalagone;
w ktérych to wszystko, co je tworzy, powstaje wktie dziata;

ktorych tworzenie jest procesem eksperymentowayug; ma na celu znalezienie najefek-

tywniejszej drogi rozwoju;
ktére g konsekwengj dotychczasowej praktyki organizacji, motywowanid4i, tworzenia
warunkow zezwalagych na eksperymentowanie w dziedzinie strategielM poszukiwania

sposobnéci (szans), dzki czemu organizacja stajez®lastyczna wobec zmian rynkowych.

Proces tworzenia i implementacji strategii wytasgej st przedstawia rysunek 4.4.
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Rys. 44. Proces tworzenia i implementacji strategii wydgacej st

T

A 4

Implementacja

Zrodio: [3]
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W teorii zaradzania mana st spotk& z r&znymi probami klasyfikacji strategii. Jednym z
najczsciej stosowanych jest podziat na strategie ofengywdefensywne.

Strategie ofensywnanog by¢ stosowane przez stosunkowo silne przagisistwa, ktére uzy-
skaty przewag konkurencyja lub przez takie, ktére mgj szczegolne atuty (wyzdiajace kompe-
tencje) wchodz na juz opanowane rynki. Strategie te nastawicn®@a rozwoj. Tworz one klimat
innowacyjny, zmuszag przedsibiorstwo do cigtego poszukiwania coraz lepszych rozzei.

Strategie defensywnepolegag na obronie zajmowanychzyozycji i ich umacnianiu albo na
wycofywaniu s¢ z rynku, przy wykorzystaniu wszelkich szans rynkot, jakie jeszcze istnigw
danym sektorze. Nastawionge sne na minimaliza¢j niepowodzé, ograniczanie zmian oraz na
unikanie ryzyka [4].

Strategie tegswzgledem siebie antagonistyczne, tzn. zasadgiajna odmiennych przestankach
i zaktadaj rozne sposoby zachowania grzedsgbiorstwa, w otoczeniu. W praktyce jednak po-
dziat ten nie jest taki wyvay, gdy kazda strategia mae zawiera zarowno elementy ofensywne
jak i defensywne w zat@osci od rodzaju dziatalnii firmy, zajmowanej pozycji na rynku, aktyw-
nosci konkurentowitp.

Biorac pod uwag kryterium strukturalne (poziom zadzania strategicznego) wynda Sk
[14]:

— strategi¢ rozwoju (corporate strategy)— nazywana tale strategi ogélm, podstawow, na
poziomie przedsbiorstwa, generaly globalr, naczelnego kierownictwa, centrali przed-
sigbiorstwa lub strategi korporacji. Okréla najwaniejsze dla firmy kierunki i sposoby
rozwoju. Decyzje w jej ramach podejmowanens szczeblu zasdu catego przeddbior-
stwa;

— strategi¢ dziedzin gospodarowania (business strategy)azywam takze strategi strate-
gicznej jednostki biznesu, domeny, obszaru dziaetain sektorow, konkurencji. Odnosi gi
do wyboru rodzaju padanej przewagi konkurencyjnej i oklenia sposobu dziatania w da-
nej brarty lub w danym segmencie rynku. Decyzje podejmowsarte na poziomie zaszu
oddziatu odpowiedzialnego za dany region, grpppduktowa lub makrk W przypadku, gdy
przedsgbiorstwo dziata w jednym sektorze nie istaidjva poziomy zarglzania strategicz-
nego, a cele rozwojowe i strategia konkurencjilas@ s przez zarzd firmy;

— strategie funkcjonalne (functional strategies)odnosz si¢ do sposobu realizacji podsta-
wowych i pomocniczych funkcji przedsiorstwa, jak: technologii, finansow, marketingu,
polityki personalnej, logistyki, dziataldoi badawczo — rozwojowej itp.

Niektorzy wyznaczaj jeszcze jedennajwyzszy poziom strategii — strategi sieci (poziom
strategii sieci proponajB. de Witt i R. Meyer w [25]),w sytuacji gdy firma wspotdziata z innymi
podmiotami w ramach alianséw strategicznych, wspsdinprzedsiwzie¢ czy tez partnerstwa pro-
wadzcego do wytworzenia dodatkowe] waito Strategia to odnosieido decyzji dotycacych
konfiguracji i funkcjonowania sieci oraz zaddla poszczegolnych uczestnikow. Jednak decyzje o
funkcjonowaniu w sieci spodejmowane przez najigze kierownictwo, zatem miessic w ra-
mach strategii rozwoju firmy.

Strategia rozwoju firmy maze by okreslona za pomagnastpujacych wymiarow:
- typ rozwoju,
— kierunek rozwoju (rozwoj produktu, rozwoj rynku arakrelenie zakresu integracji piono-
weyj),
— charakter (sposéb) rozwoju.
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Typ rozwoju okresla najogodlniej wielké¢ wzrostu rozmiarow dziatalsoi, ktora r@nicuje strate-
gie rozwoju na [23, 26]:

strategie wzrostu (ekspansji}- zaktadaj ogolny wzrost przedgbiorstwa (ilgciowy i ja-
kosciowy) oraz rozszerzenie zakresu operacji firmyax4/isic z okrelona ekspansywnicia
przedsgbiorstwa i wymagayj okreslenia charakteru i kierunku rozwoju;

strategie stabilizacji — zakladaj utrzymanie bigacego kierunku dziatania organizacji bez
wprowadzania powaiejszych zmian operacyjnych. Wykorzystywanewdedy, gdy oto-
czenie jest stabilne, a firma dobrze prosperujg, Zpthodzi potrzeba konsolidacji silnych
stron organizacji po okresie jej wzrostu lub ogeaenia oraz gdy decydentom brakujeath

i odwagi w wprowadzaniu zmian strategicznych;

strategie defensywne zakladaj ograniczenie skali aktualnych operacji, redukcjeont
nych dziedzinach albo catkowite pozbycie sierentownych operacji. Dziatania w tym za-
kresie nastawioneasgtdwnie na przetrwanie oraz zakszenie sprawrigi i efektywndgci
operaciji.

Kierunek rozwoju wiaze st z okr&lonymi wyborami strategicznymi dotyazym nas¢pujacych
kwestii [27]:

rozwoju produktu - specjalizowé czy zdywersyfikowa dziatalng¢ firmy,

rozwoju rynku — dziat& w jednym czy wielu segmentach; lokalnie, regioreabry global-
nie;

zakresu integracji pionowej— petny zakres, selektywne wydzielenie czy szagpbani-
zacja.

Rozpatrugc facznierozwdj produktu i rynku wyrania sk dwie opcje [28, 7, 29]:

strategie specjalizacji - polega na zaangewaniu s¢ przedstbiorstwa w jeda wybrary

dziedzirg dziatalngci i skoncentrowaniu na niej catlego wiasnego pqtdnc Celem jest
osiagniecie w tej dziedzinie mdiwie najwyzszych umisjtnosci i uzyskanie dziki temu de-
cydujacej przewagi konkurencyjnej. Specjalizacjazealotyczy:

e produktu - polega na wytwarzaniu askiego asortymentu wyrobdéw zazwyczaj na
duza skak, co pozwala oggna¢ efekty skali. Wymienia sitrzy poziomy specjali-
zacji produkcji, jak: wska specjalizagj (przedstbiorstwo wytwarzajce tylko jeden
produkt lub produkty tworgce linie produktéw, a wic bardzo bliskie substytuty, np.
soki owocowe)sredni poziom specjalizacji (przeegbiorstwo wytwarzajce produk-
ty nalezace do grupy produktoéw - grupa bliskich substytutéwp. soki owocowe,
warzywne, mieszane), szerokpecjalizag (przedstbiorstwo wytwarzajce wiele
grup produktow naleicych do jednego sektora, np. soki i napoje).

* rynku - polega na utrzymywaniu i poszerzaniu udziatuotycdhczasowych rynkach
zbytu oraz koncentracji na move najlepszym zaspokajaniu potrzeb wyspecjalizo-
wanej grupy odbiorcow. Strategia wyspecjalizowanegku oznacza dziatanie w
jednym segmencie rynku lub dziatanie na jednym wyg&ograficznym.

strategi¢ dywersyfikacji — to przedsgwziccia polegajce na przegrupowanigrodkow k-
dacych w dyspozycji przedsdbiorstwa na dziatania zasadniczamé od prowadzonych w
przeszidci, co wymaga zaangawania st w brarze, technologie i rynki, ktoreasnowe dla
przedstbiorstwa, z produktami tak dla niego nowymi; strategia ta prawie zawsze wgana
nowych finansowych inwestycji, a jej efektem jestrest potencjatu rozwojowego; rama
zatem stwierdZi, ze strategia firmy zdywersyfikowanej polega na uidatvaniu odpo-
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wiedniego rozktadu swoich jednostek (sektorow) vpasliednich fazach cyklaycia oraz
na opracowaniu metod przeja jednostek strategicznych wraz z rozwojem sektdiazy do
fazy, czyli na utrzymaniu odpowiedniego rozktadwkvesach przysztycodobnie, jak w
przypadku specjalizacji, strategia dywersyfikacpz@ dotyczy

* produktu - oznacza rozszerzenie gamy produktow poza grgeireego sektora;

* rynku - maze by rozumiana jako wchodzenie do nowych segmentéwnidie
(rozszerzenie sprzedana nowe grupy odbiorcow) lub jako wchodzenie oave
geograficznie rynki (rozszerzenie terytorium spezgd od przedsibiorstwa lokal-
nego, przez regionalne, krajowe gaeynarodowe do globalnego).

Strategie dywersyfikacji mma klasyfikowa wedtug ranych kryteriow. Najpopularniejsza ty-
pologia strategii dywersyfikacji opieragsna kryterium synergii technologicznej, rynkowepor
finansowej (tab. 4.2).

Tabela 4.2
Rodzaje strategii dywersyfikacji

a

uv

Kryterium Rodzaj strategii Charakterystyka
dywersyfikaciji
Oznacza rozszerzenie dziatdoofirmy na produkty nakece do
Dywersyfikacja | przemystu, w ktorym dziata firma, pokrewna techigido sprze-
horyzontalna | dawane na tych samych rynkach geograficznych zeopppo-
(pozioma) siadanego systemu sprzega
Synergia tech-
nologiczna, | Dywersyfikacja | Oznacza rozszerzenie dziatddoofirmy na fazy procesu techn
rynkowa i fi- wertykalna | logicznego, poprzedzgje faz dotychczas realizowan(w tyt)
nansowa (pionowa) badZ nastpujace po niej (w przéd).
Dywersyfikacja | Polega na wygiu danej firmy poza swoj przemyst, lecz pr
koncentryczna | zachowaniu wspdlnej nici, np. rynek lub technologia
Dywersyfikacja | Rozszerzenie o inne ndotychczasowe dziedziny dziatafcg
konglomeratowa inne technologie, inne rynki, wigie poza przemyst w ogdle.
Oznacza ekspansjfirmy na nowe wyroby, ktorych produkc
i/lub sprzeda leza w obrbie rdzenia umiefnosci tej firmy.
Dywersyfikacja | Najwyzej 70% przychoddw pochodzi z pojedynczego biznas
Rdzea pokrewna pozostate biznesyasz nim silnie powizane. Opiera sina sy-
umiejgtnosci nergii technologicznej i/lub handlowe;.
firmy
(core sill) Oznacza wprowadzenie nowych produktow wymagajh
Dywersyfikacja | umiegtnasci lezacych poza rdzeniem umignosci danej firmy.

niepokrewna

Mniej niz 70% przychodéw pochodzi z pojedynczego biznes
pozostate biznesysv ogole z nim niepowizane lub powdzania
te g bardzo stabe. Wykorzystanie synergii finansowegizd-

u, a

czej.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [28]
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Otwarcie rynku w skali nedzynarodowej i globalnej jest czynnikiem dynamazyjm rozwoj
przedsgbiorstw, zwlaszczageograficzny rozwoj rynku. Umigdzynarodowienie i globalizacja
przedsgbiorstwa dotycz z jednej strony rynkéw zbytu, a z drugiej paran z rynkami czynnikdw

produkcji. W praktyce oznacza to swobodny przeptgwnnikow produkcji i towaréw, powksza-
nie st potencjalnych rynkow zbytu, ale takkonieczné&¢ konkurowania na arenie guizynarodo-
wej. Umiedzynarodowienie i globalizacja wymagajd przedsibiorstw zastosowania xaych stra-
tegii. Najpopularniejsgich klasyfikacg przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3.

Wybrane strategie internacjonalizaciji i globalne

Nazwa strategii

Charakterystyka

= Strategia__ To strategia, ktc’)ra_ polega_na tyﬁe firmg obstuguje niewielkliczbe
?% koncentracji segmentéw, ale dziata w wieluargych krajach.

£ segmentowej

-3

N

k3

i Strategia To strategia, ktora polega na tyge firma obstuguje wiele segmentdw
S5 2 koncentraciji rynku, ale dziata w matej liczbie krajow.

% = geograficznej

2 3

0

g 3 Strategia To strategia, ktora polega na tyue firma obstuguje niewielkliczbg
) % podwajnej segmentéw na rynku i dziata w niewielu krajach inéki zakres umg-
% 3 koncentraciji dzynarodowienia).

8-

&

S Strategia To strategia, ktora polega na tyse firma dziala w niewielkiej liczbi¢
-qa’, podwajnej segmentow, ale w daj liczbie krajow, co daje jej nitiwos¢ wspiera-
% dywersyfikacji nia jednych rynkéw kosztem innych.

5

Orientacja strategiczna
(strategie dziatania na rynkachgtizynarodowych)

Etnocentryczna (mi
dzynarodowa)

Polega na wykorzystaniu za granjarzewagi konkurencyjnej uzyskan
na rynku krajowym, obejmuje sprzega czsto take produkot wyro-
bow za granig. Charakteryzuje siograniczonym udziatem w rynK
swiatowym, ograniczonym zakresem geograficznym dniat (zazwy-
czaj kilka pokrewnych rynkdéw) oraz wysokim stopnierentralizaciji
decyzji operacyjnych oraz strategicznych. Stpgajprzedstbiorstwa o
niskim stopniu umidzynarodowienia dziatalgoi.

ej

[

Policentryczna (wie-
lonarodowa)

Polega na dostosowaniu swoich produktéw daragbwanych wyma
gaa rynkow zagranicznych. Dzialaldd zagranicznych filii przedst

biorstwa jest oparta na samodzielnym wykorzystgmizez nie kluczo-
wych kompetenciji, zdolrigi i zasobow transferowanych z przethéor-

stwa macierzystego. Zapewnia przew#gnkurencyja w takich czyn-
nikach, jak: lokalne dostosowanie do gustéw i pmgoedbiorcow, me-
tody sprzedzy i dystrybucji, lojalné¢ wobec kraju pochodzenia prze
siebiorstwa oraz czas reakcji na zmiany popytu.
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Polega na dostarczaniu jednakowego produktu nastigeyrynki, trak-
towane jako jeden identyczny rynek §@iatowym zasigu). Opiera si
ona na dzeniu do minimalizacji kosztéw produkcji @ki uzyskaniu
Globalna efektow skali. Zapewnia przewagonkurencyjia w takich czynnikach
jak: cena, nowoczeshbi jakos¢ produktu, intensywnig i jakos¢ pro-
mocji, skala obecrioi na rynku, marka produktu i renoma firmy.

Polega na probie jednoczesnegm@ania korzyci z globalizacji dzia-
talnosci oraz dostosowywaniagsdo lokalnych warunkéw. Przedbior-
Transnarodowa | stwo dua czs$¢ decyzji | dziata delokalizuje na poszczegolne rynki, ale
cze$¢ dziatah pozostaje scentralizowana. Udziat w rynku ma wymia
swiatowy, a rozktad udziatbw w rynkach poszczegdmycajow jest w
miare rownomierny.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [1, 30]

Pomimo ranych form strategii dywersyfikacji produktu i rynknaozna wskazé na ich podsta-
wowe efekty. V¥réd pozytywnych naley wymienic: maozliwos$¢ przyspieszenia tempa wzrostu,
wzmocnienie potencjatu rozwojowego i stopnia bezgaéstwa firmy oraz maiwosé lepszego
wykorzystania zasobow i umignosci przedstbiorstwa. Natomiast do potencjalnych efektéw nega-
tywnych zalicza s mozliwos¢ zatracenia specjalizacji firmy, decydcgj o jej tasamdci i reno-
mie, trudnaéci zwiazane z zargdzaniem zdywersyfikowanfirma, zmniejszenie efektow produkcji
w duzej skali oraz specjalizacji sprzega serwisu. Dywersyfikacja ni@ zatem prowadziz jed-
nej strony do rozwoju firmy i jej wzrostu, £a drugiej do negatywnego efektu ekonomicznego po-
przez zaangawanie s¢ w zbyt wiele obszarow, co unieriovia korzystanie z wikszej wydajno-
sci dziatalngci operacyjnej [31].

Kolejna zmienmy charakteryzujca kierunek strategii rozwoju przedbiorstwa jestzakres inte-
gracji pionowej, ktory oznacza sytuagjkiedy w tym samym przedgbiorstwie g pofaczone dwa
rodzaje dziatalngci w taki sposdbze uzyskane kiccowe produkty lub egci (out put) jednej z nich
sa czynnikami pocatkowymi (in put) drugiej”’ [32]. Integracja pionowazni si¢ od dywersyfikacji
wertykalnej, tymze w przypadku tej pierwszej, poprzezezenie do dziatalni firmy proceséw
i funkcji realizowanych przez dostawcéw i odbior@wicksza s¢ potencjat produkcyjny, a produ-
kowane wyroby g wytwarzane na wewdtrzne potrzeby przeddiorstwa. W przypadku zady-
wersyfikacji wertykalnej rozszerzagsasortyment produkcji. Firmy wykorzystge integragj pio-
nowa zmieniaj swoj taxcuch wartéci. Dzieje s¢ to w dwoch kierunkach:

— powigkszenie faicucha wartacsci, gdy przedsibiorstwa whczap do swojej dziataln€i
procesy i funkcje realizowane przez swoich dostaw¢itegracja pionowa wstecz) lub
swoich odbiorcow (integracja pionowa w przod);
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— zmniejszenie tacucha wartcsci, gdy przedsibiorstwa wyhczap ze swojej dziatalnai
procesy i funkcje i przekazuje swoim dostawcom (dezintegracja pionowa - zWartgm

przypadku wirtualizagj - wstecz) lub swoim odbiorcom (dezintegracja pigsac- wirtuali-

zacja - w przod).

Z uwagi nha zakres przdze i wydzielen wyrédznia sk 3 typy strategii integracji pionowej: pet-
na integracg, selektywn integracg oraz organizagjszczupd. Ich krétky charakterysty&k wraz ze
strategiami alternatywnymi przedstawiono w tabedi 4

Tabela 4.4
Strategie zakresu integracji pionowej

Zakres integracji pionowej

Petna integracja

Selektywna integracja

Przedsgbiorstwo
szczupte — wirtualne

dwzy zakres inte-
gracji w przod i
wstecz.

zaopatrzenie przez piramiddostawcéw, integracja \
przéd. Wyhczanie funkcji i dziath uznanych za nieistotn
lub pogarszaice pozyat konkurencyja przedstbiorstwa.

vdziatanie w sieci

dostawcow

edystrybutorow — koncentracja 1
kluczowej funkciji.

Strategie alternatywne

»
>

malepcy zakres integracji pionowej Metody
Integracja Quasi integra- | Umowy dlugo- | Umowy krotko- | Outsourcing | Offshoring
zawezajaca cja - partner- | kresowe okresowe

stwo wertykalne
dane zasoby firma wspétdziatanie | system dostaw nie gwarantyj | outsourcing | przeniesienie
czesciowo produ-| przedsgbiorstw, | just in time,| stalej jakdci ku- | kapitalowy i| proceséw bizne
kuje u siebie, 4 jak: zaktadanie | umowy licencyj-| powanych zasor kontraktowy | sowych poza
czesciowo nabywa| spétek joint ne, franchisin{| béw, pozwalaj granie, krajéow w
od dostawcow venture, naby- | gowe, minimalizowa ktorym  zlokali-

wanie mniejszo-
sciowego pakietu
firmy kooperan-
ta, udzielanie
kredytow, wspol-
ne prace B+R,
zawieranie
umow o wyhcz-
nosci dostaw,
taczenie st wie-
ziami personal-
nymi, tworzenie
klastréw.

koszty zaopatrzet

nia przez konkurs
dostawcow

zowana jest firma

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie [27]
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Integracja pionowa ma szereg zalet i pozwala nakatye korzyci, do ktérych nale przede
wszystkim: pewn& zaopatrzenia, brak kosztow transakcyjnych, legstaona zasobow i mib-
wos¢ uzyskania efektu unikaldoi, przechwycenie may dostawcow lub dystrybutoréw, kormy
integracji technicznej i operacyjnej. Zdo jej stabéci zalicza s: wysoki poziom kosztow statych
i wzrost kosztow zaeglzania, due potrzeby kapitalowe, mniegelastycznéc firmy, brak efektu
uczenia si od dostawcow i wspélnego doskonalenia wyrobu,zo@hie w rozwoju technologii
oraz brak presji na obranie cen i jak& przy pewnym zbycie [27].

Trzech zmienn, okreslajaca strategs rozwoju firmy jestcharakter (sposéb, metoda) rozwoju
Wyrdznia sk tu trzy maliwosci [14]:

— rozwo0j wewnetrzny - opiera s} na inwestycjach wtasnych, rozbudowaych potencjat
przedstbiorstwa na bazie istnggego majtku. Najczsciej przybiera form inwestycji rze-
czowych w zdolnéci produkcyjne, dac w efekcie maliwosci zwickszenia rozmiarow fir-
my, jej udziatu w rynku i w kiacu jej potencjatu finansowego (mierzonego wanitp ryn-
kowa). Cechy charakterystycznwzrostu wewatrznego jest fakt,zi rozbudowa odbywa &i
w ramach istniejcej struktury organizacyjno - prawne;.

— rozwoj zewrgtrzny - jego przejawem jest zdego typu wspotdziatanieafizenie sg) z in-
nymi podmiotami gospodarczymi, ktore aseomiet roznoraki charakter - od bardzozlwch
zwiazkéw kooperacyjnych décistych powazan kapitatowych i wkasnaciowych. W pierw-
szym przypadku, efektem rozwoju zesmznego jest na ogét racjonalizacja wykorzystania
potencjatu kooperagych przedsibiorstw. W drugim nagpuje rewolucyjna zmiana formy
organizacyjno - prawno — wiasieoowej. W zwizku z tym do form wzrostu zewtiznego
mozna zaliczy ztozone formy wspétdziatania przegbiorstw, jak: fuzje (w tym konsolida-
cje i inkorporacje), przegia (grupy kapitatowe, holdingi), alianse stratege oraz proste
formy kooperaciji, jak np. umowy 0 wspotpeazrzeszenia, stowarzyszenia, pod reali-
zacji wspolnego przedsiziecia.

— rozwo0j mieszany -wewretrzny i zewrtrzny.

Relacje nawjzane z innymi przedsbiorstwami okrélaja strategie relacji, ktorej celem nie jest
konkurowanie, ale nawkywanie uprzywilejowanych stosunkéw z wybranymitparami ze swo-
jego otoczenia. Cele relacji mpy¢ roznorodne: od relacji nastawionych na dzieleniezsisoba-
mi (uczenie i, uzyczanie) przez relacje nastawione na integracjataz{powiazanie, jednocze-
nie) do relacji nastawionych na zgranie pozycji gi@sanie, lobbing). Rodzaj relacji warunkuje
zachowanie strategiczne firm. Ma wyr&ni¢ cztery archetypy relacji i zazane z nimi strategie,
uwzgkdniajac jednoczénie wiezi spoteczne oraz ekonomiczne zaawngenie (przejawiace se w
podgtych lub planowanych inwestycjach). Dlazkiego z kryteriow okrdono dwa poziomy: staby
i silny dla wkzi spotecznych oraz wysoki i niski dla ekonomiczmegangaowania.

Na tej podstawie wyrmiono okrglone strategie relacyjne [33]:

— zazytosci — silne wezi spoteczne i wysokie zaangavanie ekonomiczne; przedsiorstwa
dziel si¢ zasobami i uczod siebie, intensywna, otwarta i obustronna kokanja, petne
zaufanie, wgzi 53 elastyczne i dlugookresowe, strategiczny charaksgotdziatania,

— dominujacego partnera (hierarchia) — stabe wjzi spoteczne i wysokie zaangavanie
ekonomiczne; przedgdiorstwa w wysokim stopniu dziglsic zasobami, jednostronna ko-

108



munikacja od strony domimgego partnera, przy oporze stabszego, ograniczanfauze,
dominupcy partner okrda czas trwania wei i ich charakter poprzezzycie wtadzy,

— okresowdaci - silne wkzi spoteczne i niskie zaangavanie ekonomiczne; przedbiorstwa
w wysokim stopniu dzial sic zasobami, obustronna komunikacja i wysokie zaefamizi
sa elastyczne i diugookresowe, operacyjny charakisgroidziatania,

— dyskretnosci - stabe w¢zi spoteczne i niskie zaangavanie ekonomiczne; przedsior-
stwa w niewielkim stopniu dziglsic zasobami, mata komunikacja ¢dzy partnerami, bar-
dzo ograniczone dzielniegsiviedz i niskie zaufanie, wspétdziatanie ograniczadd okre-
slonych transakcji.

Zasadniczy wptyw na decyzp sposobie rozwoju magzynniki sektorowe (np. fazgycia sek-
tora, bariery weia, dos¢pnas¢ zasobow) oraz czynniki korporacyjne (np. rodzegtsgii rozwo-
ju, potencjat ekonomiczny firmy, kultura organizpy, wiedza kadry menedrskiej).

Uwzgledniajac réznorodndé¢ podefé i klasyfikacji strategii na poziomie korporacjiaar specy-
fike przedstbiorstwahigh techprzedstawiono na rysunku 4.5 propozyejodelu strategii rozwoju
firmy wysoko technologiczne;.

Strategia przedsegbiorstwa wysoko technologicznegdo ciagty i dynamiczny proces podej-
mowania wyboréw w warunkach niepewob(ogranicz@, presji i szans) w celu tworzenia inno-
wacyjnych wartéci i diugofalowego utrzymania potencjatu rozwoj@eeprzedsibiorstwa. Roz-
woj technologii i wiedzy jako zasobu stanowi jepflament, w oparciu o ktéry przegsiorstwo
wykorzystuje ulotne szanse, ktore ckaga strategé w kategoriach produktowo — rynkowych.

W przyjetym modelu zatoono, ze kluczowym i najwazniejszym elementem strategii firmy wy-
soko technologicznej jest rozwdj technologii, inramjv i wiedzy jako zasobu. Redundancja (two-
rzenie nadmiaru) tych zasobdw pozwala takim firmegykorzystywa& okazje pojawiajce st w
burzliwym i niepewnym otoczeniu, przy czym wykorggsanie takich szans jest dziataniem za-
mierzonym, regut wedtug ktorej dziata firma. Jednoémée przedsibiorstwa high-tech poprzez
swoje tworcze dziatania powinny kreofvaowe przestrzenie produktowo - rynkowe.

Splot aktywndci zwiazanej z wykorzystywaniem okazji i kreowaniem nowyehestrzeni ryn-
kowych okrgla strategi rozwoju na poziomie przeasiorstwa (korporacji), przy czym okdla ja
w sposob emergentny (wytaniay Sk).

Dokonupc przetaenia tej strategii na kategorie produktowo - rynkowaley dokona identy-
fikacji kierunku i charakteru (metody) rozwoju pdagbiorstwa. W tym celu zaproponowano ich
okreslenie wedtug powszechnie stosowanych kategoriwopa produktu, rozwoju rynku oraz za-
kresu integracji pionowej, przy jednoczesnym élkaiu metody wzrostu (wewetrznej, zewgtrz-
nej lub mieszanej).

Z uwagi na faktze firmy wysoko technologiczne mgglokonywa& wyboru r&nych strateqgii
rozwoju technologii, innowacji i wiedzy, a otoczeninae stwarzé okazje do wyboru rnych
rynkdw zaproponowano wielopolawmacierz stiaaca klasyfikacji strategii przedgbiorstw high-
tech Przedstawionajw tabeli 4.5.
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Tabela 4.5.
Macierz wyborow strategicznych

Strategia w kategoriach produktowo rynkowych

Decyzje strategiczne

dotyczace rozwoju SWP | SWRP | SWRR| SWD SZP | SZRP | SZRR | SZD

technologii, innowacji
oraz podefcia do
zarzadzania wiedz

LTWK

LTWP

LTZK

LTZP

LTMK

LTMP

ITWK

ITWP

ITZK

ITZP

ITMK

ITMP

Zrodio: [14]

W zaleznosci od podgtych decyzji odnénie zrédet pozyskania technologii, oryginakeoinno-
wacji i podefcia do zarzdzania wieda, strateg rozwoju przedsbiorstwa wysoko technologicz-
nego mana sklasyfikowa jako (szerzej w [14]):

— stratege¢ lidera technologicznego, wykorzysioggo przede wszystkim kodyfikaoy zarz-
dzaniu wiedz i wewrgtrzne (LTWK), zewnrtrzne (LTZK) lub mieszane (LTMK}rodia
pozyskania technologii

— stratege¢ lidera technologicznego, wykorzysioggo przede wszystkim personalizagj za-
rzadzaniu wiedz oraz wewgtrzne (LTWP), zewgtrzne (LTZP) lub mieszane (LTMB)o-
dta pozyskania technologii

— strateg¢ imitatora technologicznego, wykorzystoggo przede wszystkim kodyfikaoy za-
rzadzaniu wiedz i wewrgtrzne (ITWK), zewrtrzne (ITZK) lub mieszane (ITMK}rodta
pozyskania technologii

— strateg¢ imitatora technologicznego, wykorzystoggo przede wszystkim personalizag)
zarzdzaniu wiedz oraz wewitrzne (ITWP), zewetrzne (ITZP) lub mieszane (ITMB)o-
dta pozyskania technologii.
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Z drugiej strony, uwzgdniajac charakter (sposob, metgdozwoju oraz jego kierunek w za-
kresie produktu i rynkustrategie rozwoju przedsiiorstw sektora wysokich technologii tma
sklasyfikowa& jako strategie: penetracji (SWP), rozwoju produKS\WRP), rozwoju rynku
(SWRR), dywersyfikacji (SWD), przy wyborze wegtrenej metody wzrostu oraz strategie pene-
tracji (SZP), rozwoju produktu (SZRP), rozwoju r'yn(SZRR), dywersyfikacji (SZD), przy wyko-
rzystaniu rénych form wspoétdziatania a€zenia si przedstbiorstw, jako metody wzrostu.

Kolorem czarnym oznaczono te pola, ktére zdaniertorku najczsciej powinny wysgpowa
w firmach wysoko technologicznych ze wadili na ich specyfiki che¢ osagniccia przywodztwa
technologicznego,dolacegozrodiem przewagi konkurencyjnej, Zazarym te, ktdre wygbuja rza-
dziej, ale maj takze szans powodzenia. Pola biate nie dorkca odpowiadaj specyfice firm high-
tech. Naley przy tym zaznaczy ze spdrod strategii imitatora szanse powodzenia w prabisi-
stwach high-tech majte, ktére charakteryzajsie twérczym poddiciem do néladownictwa,
uwzgkdniapcym take witasne pomysty i idee. Jedrakstrategie imitatora nigdy nie zapewni
takich korzyci firmie, jak przywddztwo technologiczne, do ktgoepowinny dzy¢ firmy wysoko
technologiczne.

Ze strategii rozwoju wynika strategia dziedzin gmdgrowania koncentraga st na sposobie,

w jakim organizacja ddzie konkurowata na kdym z wybranych obszaréw dziatania

To przede wszystkim fme strategie konkurencyjnesrid ktérych wymienia gi[23]:

— strateg¢ przywodztwa pod wzgtlem kosztéw, w ktorej organizacjazg do zagcia pozycji
producenta o najaszych kosztach w swoim sektorze. Jest to inaczgygpmaksymalizacji
sprzeday w drodze minimalizacji kosztow (a gad i cen) jednostkowych;

— strateg¢ zrdznicowania, w ktérej organizacjaazy do wyjtkowosci w swoim sektorze na
szerokim rynku. To inaczej strategia zakladajwypracowanie przez jednostwizerunku
produktu czy ustugi, ktéry klienci postrzegagko r&ny od pozostatych;

— strateg¢ koncentracji na niszy rynkowej, w ktérej organizathzy do wyjatkowosci w swo-
im sektorze na wskim rynku. To strategia zaktadap koncentragj produktéw lub ustug w
obszarze ok&onym jako lokalizacja geograficzna lub grupa kiiem.

W innym ugciu strategie te klasyfikujegna strategie [18]:

— konfrontacji - polega ona na tyme firma decyduje sina taly obstug rynku, ktéra prowa-
dzi do bezpéredniej konkurencji z dostawcami identycznych lutd@bnych wyrobow i
ustug. Punktem wygia strategii konfrontacji na rynku konkurencji pegredniej jest ocena
sytuacji po obu stronach rynkowej ,barykady": destaw i odbiorcoOw (pomiawszy pro-
blem, czy odbiorg jest kanat dystrybucji, czy zestateczny konsument) oraz wybor metod i
instrumentow walki konkurencyjnej. Nie ma najlepdzystrategicznych sposobéw konfron-
tacji. Wszystko zaley od skomplikowanego systemu zaiesci migdzy warunkami rynku
(a wicc tego, gdzie sprzedajemy), typem konsumenta, yktdnamy do czynienia (a @6
tego, jakie g jego potrzeby i wymagania), oraz charakterystyliszych konkurentow. Naj-
prostszym nargdziem wyboru i walki z konkurengjjest, oczywdcie, cena. Firma musi
miec¢ tu jednak wtksze zasoby nitypowi konkurenci, poniewakonkurencyjny atak powo-
duje najczsciej (chat nie zawsze) reakge strony dotychczasowych graczy;
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— budowanie niszy - oznacza koncentgddwiadomy wybor istotnego dla odbiorcow aspektu
jakaosci lub sposobu obstugi, w ktorym firma chcetlmajlepsza na rynku. W budowie niszy
rynkowej, a wec specjalnej kombinacji produktéw (co sprzedajerkgpsumentéw (komu),
rynkéw (gdzie i jak), podstawowe znaczenie ma §akaferowanych produktow/ustug, in-
nowacje oraz sposoby dystrybucji i obstugi konsuitven To one definiyj nisz czy tex
segment, ktory chceeszdominowa lub stworzy i ochront przed konkurengjbezpdred-
Nia oraz substytutami;

— unikania - 4czy jaka¢ dostarczanych produktéw/ustug oraz sposob obstugyraznym
podziatem (segmentagjrynku. Oznacza to istotne zorientowanie stratagiizbudowanie
unikalnego obrazu firmy w oczach klientow. Tradyug)strategia ta polegata na zbudowa-
niu reputacji najlepszej firmy na rynku, ale ob&cnoraz cgiciej wiaze Sk ze zmniejsza-
niem intensywngéci konkurencji poprzez wspotpraz potencjalnymi konkurentami za po-
moa zawierania strategicznych porozurjie

— kooperaciji - firma chroni swajpozycg poprzez kooperagji wspolne przedswziccia z po-
tencjalnymi konkurentami, czyli poprzez tzw. stgazne alianse. Porozumienia te maj
charakter kapitatowy, licencyjny, wymiany informaajyspolnych przedswzie¢ rozwojo-
wych, produkcyjnych i marketingowych, uzgodinignkowych itp. Staa one ograniczeniu
konkurencji w wybranych dziedzinach i rozémiu ryzyka oraz zaang@awania kapitatowe-
go.

Kolejny poziom strategii obejmuje strategie na paze funkcjonalnym. Organizacje buduj
strategie funkcjonalne dla k@dego z gtdwnych obszaréw, w ktorych dziataNajbardziej po-
wszechne funkcje to marketing, produkcja, zasollgKie oraz badania i rozwgj [35]. Strategie te
tworza ramy dla zargdzania takimi funkcjami, jak: finanse, prace badasvcrozwojowe, marke-
ting, zgodnie ze strategha poziomie jednostki operacyjnej i strategizwoju.

4.5. Implementacja strategii

Implementacja oznacza wcienie w dziatalnéci praktycznej modeli teoretycznych lub projek-
tow wytkowych, zawierajcych w sobie rénego rodzaju innowacje i usprawnienia [9]. Przez pr
cesimplementacji strategii rozumie st takze poszukiwanigrodkéw, ktorych wiéciwe (odpo-
wiednie do warunkoéw) zastosowanie prowadzi dagrsécia celéw strategicznych [3@Proces ten
obejmuje zatem przygotowanie uruchomienia danegedstwziccia oraz stadium wkgiwego
wdrozenia wraz z kontral W szczegolngi proces ten obejmuje [4]:

— ustalenie plandéw operacyjnych i konkretnych zaittasciowych,

— przypisanie zadaokreslonym jednostkom wykonawczym i ustalenie terminét iealizacji

(harmonogramu zadgy

— potwierdzenie, czy plan strategiczny znajduje polayw budecie oraz ustalenie baoetdw

czastkowych dla poszczegolnych jednostek przgasrstwa,

— okredlenie i pozyskanie niezbnych zasobow (rzeczowych, finansowych i persoraipy

— przystosowanie struktury organizacyjnej do potretvej strateqgii,
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— stworzenie w przedgbiorstwie odpowiedniej kultury organizacyjnej, m.jpoprzez infor-
mowanie i przekonywanie pracownikéw do wprowadzanymian oraz stworzenie atmos-
fery sprzyjagcej proponowaniu przez nich wkasnych rozzen;

— tworzenie systemu komunikacji, w tym systemu infatyjeznego, umidiwiajacego spraw-
ny przeptyw informaciji,

— utrzymanie wiéciwego poziomu przywoédztwa zapewnizg¢go implementagjstrateqii,

— opracowanie systemow motywacji i kontroli as@anych z realizagjobranej strategii.

Wobec powyszego ména wskazé gtébwne czynniki, ktore wptywajna skuteczrig¢ wdraza-
nia strategii i ktére decydujednoczénie o sprawngci dziatania firmy. Jednz pierwszych kon-
cepcji z tego zakresu jest, tzw. magiczny tbjkaradzania stworzony przez Alfreda Handlera
[37]. Autor ten wyranit trzy podstawowe elementy: strategstruktue i kulture, pomidzy ktory-

mi powinna by harmonia, aby przeddiiorstwo mogto sprawnie funkcjonowa odnosé sukcesy
na rynku. Oznacza tae zmieniajc jeden element nalg dostosowé do niego dwa pozostate.

Podobne, aczkolwiek szerszegaig tego problemu, obejmage wiksz liczbe czynnikow,
przedstawia koncepcja 7 S opracowana przezegkapsultingows McKinsey. W koncepcji tej or-
ganizacy przedstawia si jako siedem paktzonych wzajemnie elementéw: structure (struktury),
strategy (strategii), systems (systemow), stylgdat dziatania), staff (personelu), skills (unwigj
nosci) i shared values (wakoi). Wzajemne powdzanie tych elementéw oznacza, zmiana kté-
rega z nich powinna wazat sic z dopasowaniem pozostatych.

Na podstawie nowszych obserwacji powstata koncepajelana jako nowe 7 S, ktéra zawiera
zestaw innych siedmiu elementéw, determioygh skuteczri® wdrozenia strategii, a mianowicie:
superior stakeholders satisfactiglepsz satysfaka} grup interesu)strategic soothsayingposia-
danie wizji strategicznej przyszid), speed(szybka¢ dziatania),surprise (dziatanie z zaskocze-
nia), shifting the rulegzmiarg regut, narzucanie konkurentom zasad gry rynkowgegpalling stra-
tegic intent(sygnalizowanie strategicznych zamiaréwimultaneous and sequential thrugtse-
ustanne ataki strategiczne na konkurentow) [4].nG#y te s elementami dynamicznego pogza
do strategicznych zwikdéw z otoczeniem, opartego na jak najlepszym wagsianiu potencjatu
przedsgbiorstwa.

Implementacja strategii rozpatrywana jestztak perspektywy architektury organizacji, czyli
catej konfiguracji spoteczno — techniczno - ekonmangj, ktéra pozwala na efektywny sposob do-
starczenia wyrobowdalZz ustug na dane rynki. Sukces konfiguracji techniczrekonomicznej vat
ze st przede wszystkim z ekonomskali dziatania, specyfikwielu technologii, ograniczonym
znaczeniem kosztow oraz brakiem realnych alternabgisiejsze modele techniczno-ekonomiczne
stap si¢ coraz bardziej elastyczne, wykorzystuputsourcing, systemy typu ERP, zespotgdny-
funkcjonalne i wiele innych rozwkan. Konfiguracja spoteczna polega na sposobie tradkboav
pracownikow i ich roli w firmie. Modele spoteczng Isardzo réne, ale kady z nich ma wspoma-
ga realizacg konkretnej strategii. Punktem wgja jest zaleenie, ze celem istnienia firmy jest
satysfakcja i zaangawanie pracownikow. Dlatego typowe cele dotyez wzrostu sprzedg lub
zysku zostaty zagpione trzema innymi celami: zapewnieniem bezpigsizea pracy, zapewnie-
niem wzrostu wynagrodae zapewnieniem satysfakcjomogj pracy. Bezpiechstwo pracy jest
funkcja wielkosci zamowié, dlatego odpowiedzialBoia kazdego pracownika statacsjakos¢ pro-
duktéw i innowacyjne m§lenie o przysztéci w kategoriach obecnych i nowych klientow.
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Dla pracownikdéw najwazniejsze g ich pensje, a nie zysk, dlatego w firmie ngldoudowa taki
system wynagrodze w ktorym istnieje jednoznaczny i oczywisty awek medzy wielkascia wy-
nagrodzé a satysfakej klientéw.

Kluczowa rot w procesie implementacji strategii odgrywazakaspekt organizacyjny. Zbiér
decyzji dotycacych stopnia specjalizacji, standaryzacji, konfegjir centralizacji i formalizacji
wyrazajacy struktue organizacyjn firmy zawgza zakres zmian strategicznych. Z drugiej strony
zmiana strategii implikuje konieczéio przeksztatce strukturalnych, w przeciwnym razie mypg
pojawi sie zaktdcenia i niesprawidoi w dziatalndgci przedsgbiorstwa [38].

Wybory organizacyjne splatagie, oczywkcie, z technicznymi, spotecznymi i ekonomicznymi i
tworza wspolnie architektuwrorganizaciji, ktéra albo utatwia i wspomaga wdnaie strategii, albo je
utrudnia.

Skuteczne wdrgenie strategii jest zatem kompleksowym i stosunk@h@onym procesem
wymagajcym od pracownikOw znacznego zaamm@ania. Szczegoinrole spetnia w nim take
naczelne kierownictwo firmy. Jest ono bowiem koaratprem wszystkich pojawigych s¢ w tym
procesie rozbieosci, demonstruje zaang@awanie s¢ organizacji w proces wdzeniowy, ksztattu-
je kulture organizacji w pgadanym kierunku, motywuje ludzi do agania przez nich zadandy-
widualnych, grupowych oraz doprowadza do konsensisaystkie grupy pracownikoéw wokot wi-
zji, migji 1 strategii przedsbiorstwa.

Literatura
[1] Krupski R. (red.)Zarzdzanie strategiczne. Koncepcje, metatydawnictwo AE we Wro-

ctawiu, Wroctaw 2003

[2] Janasz K., Janasz W., Koziot K., Szopik — DBgiska K.:Zarzdzanie strategiczne. Koncep-
cje, metody, strategi®ifin, Warszawa2010

[3] Rokita J.:Zarzgzdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagékonkurencyjnejPWE,
Warszawa 2005

[4] Penc — Pietrzak 1Analiza strategiczna w zaydzaniu firng. Koncepcja i stosowani€.H.
Beck, Warszawa 2003

[5] Gierszewska G., Romanowska Mnaliza strategicznaPWE, Warszawa 2007
[6] Johnson G., Scholes Kexploring Corporate Strategyrentice Hall Europe, London 1999

[7] Urbanowska — Sojki E., Banaszyk P., Witczak Farzzdzanie strategiczne przedsiorstwem
PWE, Warszawa 2007

[8] Penc J.Strategiczny system zadzanig Placet, Warszawa 2001

[9] Stabryta A..Zarzzdzanie strategiczne w teorii i praktyce firnWydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005

[10] Wawrzyniak B.Zarzdzanie strategiczne. Naukowa fikcja czy praktykatalzia?, Organiza-
cja i Kierowanie nr 2 /1993

[11] Matusiak K.B.:.Wysoka technikay: Innowacje i transfer technologii. Stownik pé6j PARP,
Warszawa 2005

[12] Nauka i technika 2005, Gtowny Uit Statystyczny, Warszawa 2006

115



[13] Wojnicka E., Klimczak P., Wojnicka M, dbkowski J.,Perspektywy rozwoju matychiried-
nich przedsibiorstw wysokich technologii w Polsce do 2020 rdkARP, Warszawa 2006

[14] Zakrzewska — Bielawska ARelacje midzy strategi a struktug organizacyjia w przedsi-
biorstwach sektora wysokich technolodlydawnictwo Politechniki £6dzkiej, £éd 2011

[15] Zakrzewska- Bielawska AStrategie przedabiorstw wysokich technologii —agjie retrospek-
tywne Studia i Prace Kolegium Zajdzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 98, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010

[16] High-technology and knowledge based services aggjets based on NACREev. 2, January
2009

[17] http://www.stat.gov.pl/klasyfikacje/pkd_07/pkd7.htm
[18] Obtgj K., Strategia organizacjiPWE, Warszawa 2007

[19] Berlinski L., Penc — Pietrzak Iinzynieria projektowania strategii prze@siorstwa. Konstruk-
cja i technologiaDifin, Warszawa 2004

[20] Lisinski M., Metody planowania strategiczneg®WE, Warszawa 2004

[21] Berlinski L., Projektowanie i ocena strategii innowacyjny&lG Oficyna Wydawnicza, Byd-
goszcz 2003

[22] Mintzberg H.,The Strategy Concept 1: Five Ps for Strategglifornia Management Review
30/ June 1987

[23] Griffin R.W., Podstawy zaszlzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, \¥ansg
2002

[24] Penc J.Sztuka skutecznego zailzanig Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005

[25] De Witt B., Meyer R.Synteza strategiPWE, Warszawa 2007

[26] Schermerhorn J.RZarzzdzanie PWE, Warszawa 2008

[27] Romanowska M Planowanie strategiczne w przegsorstwie PWE, Warszawa 2009

[28] Piescionek Z.,Strategie rozwoju firmyWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996
[29] StrategorZarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzjezsamdaé, PWE, Warszawa 2001
[30] Yip G.S.,Strategia globalnaPWE, Warszawa 2004

[31] Sutherland J., Canwell X]lucz do zarzdzania strategicznegdVydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007

[32] Garrette B., Dussauge Birategie aliansow na rynkéoltext, Warszawa 1996

[33] Donaldson B., O'Toole TStrategic Market Relationships. From Strategy tplBmentation
John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2007

[34] Zakrzewska — Bielawska AT:echnologia, innowacje | wiedza a strategia przellsirstw hi-
gh-tech w: Zaradzanie strategiczne w praktyce i teorii, KaletaMaszkowicz K. (red.), Prace
naukowe UE we Wroctawiu nr 116, Wydawnictwo UE, \&teav 2010

[35] Krupski R., Niemczyk J., Stazyk-Hugiet E.. Koncepcje strategii organizagjPolskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009

[36] Moszkowicz M. (red.)Zarzzdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja bizme§&, War-
szawa 2005

[37] Chandler A.D.Strategy and Structur&€ambridge 1962
[38] Obtoj K., Strategia organizacjiPWE, Warszawa 2001

116



