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Kazimierz Krzakiewicz

STRATEGIA ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

WSTEP

Pojecie ,,strategia” coraz czesciej spotyka sie w literaturze z zakresu
naukowego kierownictwa.! Wiaze sie to z cechami wspdlczesnych pro-
ces6w gospodarczych — z ich zlozonoscia. Powoduje to, ze naczelne kie-
rownictwo przedsiebiorstwa zmuszone jest posiadaé¢ umiejetnosé prze-
widywania przyszlych stanéw otoczenia i przystosowywania sie do nich.
Wiasciwa strategia zarzgdzania samodzielnych jednostek gospodarczych
umozliwi¢ ma kadrze kierowniczej praktyczne rozwigzanie problemu po-
legajacego na konieczno$ci szybkiego reagowania na aktualne, obiekty-
wne sytuacje spoleczno-ekonomiczne, przy jednoczesnym rozpoznaniu
dalekosieznych skutkéw tych reakcji.

Zagadnienie strategii rozpatrywacé nalezy w kontekscie polityki gos-
podarczej danej organizacji. Mozna zatem przyjac, ze strategia jest in-
strumentem realizacji polityki gospodarczej danej organizacji. Przez po-
lityke gospodarcza rozumie sie wynikajacy z ustalen normatywnych
i przyszlej wizji $wiata, zbior ogélnych postulatéow, ktére wplywaja za-
rowno na cele, jak i na sposob funkcjonowania organizacji.

W literaturze naukowej pojecie ,,strategia” definiuje sie bardzo roéz-
nie. ? Wiekszos¢ definicji zawiera jednak pewne elementy wspoélne — in-

1 Etymologicznie slowo ,strategia” pochodzi z jezyka greckiego. Oznacza one
dzial sztuki wojennej, ktéry obejmuje zasady prowadzenia wojen i poszczegélnych
jej bitew.

2 Por., G. D. Smith, D. R. Arnold, B. G. Bizzell, Business Strategy and Policy,
Boston 1985.
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tensywny rozwoéj organizacji, dalekosiezny horyzont dzialania, komplek-
sowy charakter decyzji strategicznych. Strategie zarzgdzania traktuje sie
jako dynamiczny proces formulowania celéw i przyszlych pozadanych
stanéw organizacji oraz podejmowania decyzji dotyczacych kierunkéw
dzialan i alokacji zasobow. Przyjmuje sie wiec, ze strategia jest to zlo-
zony, kreatywny proces polegajacy ma okreSleniu podstawowych celow
i zadan przedsiebiorstwa o dalekosieznych skutkach oraz na podejmowa-
niu decyzji opartych na antycypacji i analizie zmian otoczenia dostoso-
wujacych kierunki dzialan i alokacji niezbednych zasobéw do warunkow
osiaggniecia tych celéw.

Wraz ze wzrostem zlozonosci i zmiennosci wspoélczesnych procesow
gospodarczych, ktére determinujg strategie zarzadzania przedsiebiorstw,
coraz bardziej powszechna staje sie teza o obiektywnym charakterze
niepewnosci warunkéw gospodarowania. Niepewno$é oznacza w praktyce
mozliwo§¢ wystapienia odchylen od przewidywanego wyniku danych
dzialan. Wystepuje ona zatem wtedy, gdy decydent nie zna wszystkich
elementéw sytuacji problemowej i/lub zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych pomiedzy jej elementami. Nie pozwala mu to na calkowite okresle-
nie rezultatow podejmowanej decyzji. Mozna wiec powiedzie¢, ze nie-
pewnos¢ w podejmowaniu decyzji kierowniczych oznacza niemoznosé
Scislego okreslenia, albo $rodkéw od wprowadzenia do dziatania ktérych
zaleze¢ bedzie efekt danej decyzji, albo warunkéw, elementéw otoczenia
determinujacych sytuacje problemows, albo wreszcie udzialu w procesie
wyboru i realizacji danej decyzji subiektywnego czynnika ludzkiego.

Z niepewnoscig §cile zwiazane jest zjawisko ryzyka. Ryzyko gospo-
darcze powstaje bowiem w zwigzku z wystepowaniem niepewno$ci wa-
runkéw funkcjonowania organizacji gospodarczych. Naturalng konse-
kwencja podejmowania decyzji kierowniczych w warunkach niepewnosci
jest to, ze decydent bierze na siebie ryzyko gospodarcze. Tak wiec ryzy-
ko pojawia sie w momencie przystgpienia do dzialania, ktérego prze-
bieg, a szczegoélnie rezultaty, obarczone s niepewnoscig. Wystepuje ono
jako cecha realnej sfery proceséw gospodarczych, w ktérych sg zaanga-
zowane szeroko rozumiane $rodki dla osiaggniecia konkretnego rezultatu
danego dzialania. Cechg istniejacego dotad systemu funkcjonowania go-
spodarki bylo znaczne ograniczenie rzeczywistych mozliwosci podejmo-
wania decyzji w warunkach niepewnos$ci na poziomie przedsiebiorstwa,
swego rodzaju transformacja miepewno$ci powstajacej w dzialalnosci
przedsiebiorstwa, w niepewno$é, ktérej przejawy byly zauwazane do-
piero na poziomie gospodarki jako calo$ci i ktérej konsekwencje ponosi
cala ekonomika i spoleczeristwo. Przedsiebiorstwo pozbawione prawa po-
podejmowania samodzielnych decyzji, oswobadza sie od ryzyka i odpo-
wiedzialnosci, ktére przenoszg sie na wyzszy poziom zarzadzania i nie-
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jako rozplywajg sie. Stad ewolucja systemu i zasad funkcjonowania go-
spodarki polskiej idzie w kierunku rzeczywistego zwiekszenia samodziel-
noéci przedsiebiorstw. Niezbedne zatem staje sie stworzenie mechani-
zmo6w ekonomicznych i formalnych warunkéw rozwigzywania probleméw
zwigzanych ze zjawiskiem niepewnosci na poziomie przedsiebiorstwa.

1. Niepewno$¢ a otoczenie przedsiebiorstwa

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach ryzyka mozliwe jest
dzieki wykorzystaniu mechanizmu sprzezenia zwrotnego, ktére polega
na tym, ze przedsiebiorstwo otrzymuje z otoczenia informacje o efek-
tach swego oddzialywania na otoczenie oraz zachodzgcych w nim nie-
zaleznych zmianach. Informacja ta staje sie¢ podstawa realizacji dzialan
adaptacyjnych polegajacych na przeformulowaniu gléwnych celow i srod-
kéw do mich prowadzgcych stosownie do zachodzacych i postulowanych
zmian otoczenia. Im sprawniej dziala to sprzezenie, tzn. im szybsza i bar-
dziej dostosowana do potrzeb danej organizacji gospodarczej jest ta in-
formacja oraz im szybciej i trafniej jest ona wykorzystywana w decy-
zjach regulacyjnych, tym sprawniej funkcjonuje organizacja.

Charakter adaptacji jest $cisle uzalezniony od typu $rodowiska w ja-
kim funkcjonuje przedsiebiorstwo. Za kryterium wyroznienia poszcze-
gélnych typéw uznaje sie zlozono$é i zmienno$¢é otoczenia. Zlozonos¢
oznacza réznorodno$é elementéw Srodowiska, a zmiennosé okresla zmia-
ny réznorodnosci w czasie.

Kazdy =z typow otoczenia stwarza przedsiebiorstwu okreslony sto-
pien niepewnosci. Rosngcej zlozonosci oraz zmiennosci towarzyszy bo-
wiem, przy niezmiennym stanie wiedzy o otoczeniu, rosngca niepewnos$¢.
Zmienno$¢ otoczenia i wzrastajgca jej roznorodno$é, ktéora powoduje na-
rastanie niepewnosci ogranicza przewidywalno$¢ w dzialaniu.

W przeszlo$ci oddzialywanie czlowieka na otoczenie mialo te skale,
ze przewidywanie skutkéw bylo wzglednie latwe. Obecnie sytuacja wy-
glada zupelnie inaczej. Skala realizowanych przez wspdlczesne przed-
siebiorstwa zadan jest tak wielka, ze ich skutki uboczne moga powodo-
wa¢ bardzo powazne, negatywne nastepstwa. Ciggla zmienno$é i trud-
no$¢ przewidywania stojacych przed przedsiebiorstwem probleméw wy-
maga elastyczno$ci reakeji, zdolnosci inicjowania i dokonywania zmian
W organizacji, ewolucji celo6w i §rodkéw ich realizacji. Wszystko to skla-
da sie na elastycznos$¢é mechanizmoéw adaptacji przedsiebiorstwa do oto-
czenia. Uznaé przy tym nalezy, ze w dzialaniach adaptacyjnych podsta-
wowa uwage nalezy skupi¢ na zmianach zasadniczych. Innymi stowy
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zagadnieniem o podstawowym znaczeniu sa problemy dzialan strate-
gicznych.

Dla oceny poziomu niepewno$ci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
niezbedne jest rozpatrzenie szeregu charakterystyk otoczenia. Na poziom
niepewnoéci wywieraja wplyw:

— gkala otoczenia (ilo$¢ elementéw i zwigzkéw miedzy nimi, ktére po-

tencjalnie moga oddzialywaé na podejmowanie decyzji w przedsiebior-

stwie);
— jednorodno$é otoczenia (zbieznos¢ elementow lub relacji wigzacych

elementy otoczenia);

— strukturyzacja (sposob, przy pomocy ktérego mozna okresli¢ zwigzki
miedzy elementami otoczenia — ilosciowe lub jakosciowe);

— dekompozycja (podzial elementéw otoczenia lub relacji migdzy nimi);
— kooperacja miedzy przedsigbiorstwem a ofoczeniem tzn. charakter
wspoldzialania miedzy elementami przedsiebiorstwa i jego otoczeniem);
— wplyw przedsiebiorstwa na otoczenie (mozliwos¢ oddzialywania przed-
siebiorstwa w celu uzyskania korzystnych zmian w otoczeniu);

— stabilnosé (charakter elementéw otoczenia i zwigzkéw miedzy nimi
powstajacych w wyniku zmian zachodzacych w nich w pewnym okresie);
— powtarzalno$§¢ zachowania sie otoczenia (wystepujace W pewnym
okresie stany otoczenia lub zachodzace w nich zmiany).

Szczegolne znaczenie dla oceny miepewnosci 'w podejmowaniu decyzji
kierowniczych w przedsiebiorstwie ma dynamika otoczenia. Utozsamia
sie ja ze zmianami cech elementéw, kiére oddzialywuja na dane przed-
siebiorstwo. Wielko$é dynamiki otoczenia zalezy od intensywno$ci zmian,
ich sfery i regularnosci. Tak wiec mozna wyro6zni¢ otoczenie dynamiczne
i nie dynamiczne (statyczne) lub stabilne i niestabilne. Istnieja dwa aspek-
ty dynamiki otoczenia:

— ilo§¢ i intensywno$é zmian, ktore okresla sie ilosciag zmian celow
przedsiebiorstwa, dokonanych w ich wyniku;

— wzrost lub spadek ilo$ci i intensywno$ci zmian w pewnym okresie.
Wraz ze wzrostem roznorodnosci elementéw otoczenia i jego dynamiki
potencjalnie ros$nie poziom niepewnosci.

Ciagla zmienno$é elementdéw otoczenia i trudnosci przewidywania poja-
wiajacych sie przed przedsiebiorstwem probleméw wymaga elastycznosci
reakeji, umiejetno$ci podejmowania i realizowania zmian wewnatrz
przedsebiorstwa z uwzglednieniem niezbednej ewolucji celow i Srodkow
ich realizacji. Wszystko to stanowi elastyczno$¢ mechanizméw adaptacji
przedsiebiorstwa do otoczenia. Zapewnienie efektywnej adaptacji wy-
maga opracowywania odpowiednich strategii rozwoju przedsiebiorstwa
i realizacji opartego na niej zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem.
Strategia i zarzadzanie strategiczne sg zatem zwigzane z realizacja diugo-
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okresowych celow i przedsiewzieé¢. Mozna wiec powiedzieé¢, ze zarzadza-
nie strategiczne jest zwigzane z:

1. wyborem, a takze realizacjg dlugookresowych celow i przedsiewzieé,
2. aktywna adaptacja przedsiebiorstwa do otoczenia.

2. Formulowanie strategii w warunkach niepewnosci

Istniejace dotad podejscie do formulowania strategii przedsiebiorstwa
bylo oparte na konstruowaniu struktur i procesow systemu przy zaloze-
niu niezmiennosci otoczenia lub liniowym charakterze zmian.

Strategia byla tworzona dla okreslonego systemu ,,srednich” — eko-
nomicznych, spolecznych, technicznych warunkéw. Powodowalo to, ze
jezeli tylko rzeczywiste warunki w istotny sposob réznity sie od prze-
widywanych, system nie byl zdolny do wykorzystania nieoczekiwanych
mozliwosci rozwoju ani nie potrafil uniknaé absorbcji konsekwencji nie-
oczekiwanych zagrozen °.

Tymczasem nie mozna wdrazaé¢ jakiej§ uniwersalnej, ,,optymalnej”
strategii dostosowanej do ,$rednich” warunkéw otoczenia, gdyz nieocze-
kiwane, jednostkowe zdarzenie moze zminimalizowaé zaplanowany efekt
lub nawet spowodowaé niepowodzenie. W miejsce tego, nalezy tworzy¢é
1 wdrazaé takie strategie, ktore sg odporne na wplyw potencjalnych ne-
gatywnych zjawisk i pozwalaja prawidlowo funkcjonowaé¢ przedsiebior-
stwu nawet w bardzo zlozonych warunkach. W takim podejsciu do stra-
tegii przedsiebiorstwa, problem zamyka sie nie tylko w tym aby moglo
ono osiggnagé swoje cele w sprzyjajacych warunkach, lecz co wazniejsze
aby funkcjonowalo efektywnie w warunkach niepewnosci i nie podda-
walo sie wplywowi potencjalnych, negatywnych zjawisk.

Rozpatrujac zarzadzanie strategiczne jako pochodng polityki przed-
siebiorstwa nalezy podkresli¢, ze podstawowsg cechg tego zarzadzania
powinna by¢ elastycznosé. Nie mozna moéwic o zarzadzaniu strategicznym
jezeli przedsigbiorstwo nie dokonuje lub nie chce rozszerzyé¢ krytycznej
samooceny koncepcji i praktyki zarzadzania droga poszukiwan i wdraza-
nia innowacji strategicznych. Praktyka planowania, struktura zarzadza-
nia a takze instrumenty spolecznej kontroli powinny stymulowaé te
samoocene i ewentualng zmiane polityki przedsiebiorstwa. Tak wiec pod-
stawowa zasada zachowania w warunkach niepewnos$ci polega na tym,
aby na etapie wyboru konkretnej koncepcji rozwoju przedsiegiorstwa
zabezpieczy¢é niezbedng elastyczno$é dzialania w przyszloSci. Zasada

3 H. I. Ansoff, Implanting strategic management, Englewood Cliffs 1984.



elastycznos$ci dzialania zawiera w sobie dazenie do realizacji wczeéniej
zaplanowanych celéw strategicznych zgodnie z wymaganiami wynika-
jacymi z prawdilowosci ocen opartych na biezagcym rozwoju sytuacji.
Jest ona oparta na wykorzystaniu niepewnych sprzyjajacych warunkow
w poréwnaniu z przewidywanymi, a takze na przeciwdzialaniu zjawi-
skom niekorzystnym pojawiajacym sie¢ w nieprzewidywanej skali. Tak
wiec strategia powinna okresla¢ gté6wne kierunki dzialania, pozostawiajac
jednocze$nie miejsce dla niezbednych dzialan adaptacyjnych. Elastycz-
no$ci procesu realizacji strategii powinna odpowiadaé¢ elastyczno§é pro-
cesu jej formulowania. Jezeli poziom niepewno$ci jest tak wysoki, ze
nalezy liczy¢ si¢ z prawdopodobienstwem wystapienia szeregu zdarzen
losowych, nalezy uwzglednié¢ takg mozliwo$¢ identyfikujac mozliwie pel-
ny ich uklad. Jest to niezbedne, chociaz powoduje konieczno$é znacznie
wnikliwszego podejscia do problemu wyboru konkretnej postaci strategii.

Centralne miejsce na schemacie formulowania i wyboru strategii za-
rzgdzania przedsiebiorstwem (schemat 1) zajmuje ocena szans i zagrozen
oparta na analizie przedsiebiorsstwa i jego otoczenia. Pozwala ona okre-
$li¢ poziom niepewno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa i tym samym
okresli¢ ogdélne warunki podejmowania konkretnych decyzji kierowni-
czych. Szansg moze by¢ np. zmiana taryf celnych lub powstanie nowego
rynku zbytu, a zagrozeniem np. stosowanie przestarzalej technologii.
Jednoczesnie kazde przedsiebiorstwo ma swoje silne i slabe strony. Sil-
na strong moga by¢ wysokie i wszechstronne kwalifikacje pracownikéw,
wspoélczesne rozwigzania organizacyjne, silna pozycja na rynku itp. Stabg
strong moze by¢ niedostateczne doswiadczenie w sferze handlu zagranicz-
nego, slaby marketing, niedostateczne zdolnosci produkcyjne, stabo roz-
winieta baza naukowo-badawcza (lub jej brak), itp.

Wiekszos¢ przedsiebiorstw przedstawia sobie swoja przyszlosé jako
prostg ekstrapolacje dotychczasowych trendéw. W wyniku takiego podej-
Scia zaprzestaja one uwaznego §ledzenia zmian zachodzacych w otocze-
niu ‘. Zmiany te moga by¢ dla przedsiebiorstwa tak potencjalnie korzy-
stne jak i niekorzystne. Tak pierwszego, jak i drugiego rodzaju zmiany
tworza warunki niepewno$ci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktére
czesto nie sa3 w odpowiednim momencie zauwazone i uwzglednione
W procesie zarzadzania. Moze to spowodowaé, ze przedsiebiorstwo stanie
przed problemem tzw. ,strategicznego zaskoczenia”. Jest to sytuacja,
w ktorej dobrze funkcjonujace dotad przedsiebiorstwo zmuszone jest po-
konywa¢é nieprzewidziane trudnos$ci. Catkowite ich pokonanie, zwlaszcza
w krotkim okresie, nie zawsze jest mozliwe. Powstaje wtedy koniecznosé
jednoczesnego dokonania w przedsiebiorstwie wielu istotnych zmian
o charakterze technicznym, kadrowym a takze organizacyjnym.

4 R. L. Ackoff, Creating the Corporate Future, New York 1981.
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Dla zapewnienia skutecznego przeciwdzialania potencjalnemu nie-
bezpieczenstwu pojawienia sie w przedsiebiorstwie strategicznego zasko-
czenia postuluje sie stworzenie specjalnego systemu informacyjnego,
ktory w istotnym stopniu przyczynia sie do ochrony przedsiebiorstwa
przed konsekwencjami niespodziewanych zmian w otoczeniu. System
taki mozna nazwac ,,systemem wczesnego ostrzegania” ®.

Strategiczny system wczesnego ostrzegania powinien by¢é wyraznie
skierowany na otoczenie — na precyzyjng obserwacje i diagnoze zacho-
dzacych w nim zjawisk. Jego zadaniem jest wiec wczesne identyfiko-
wahie i obserwacja tendencji rozwoju roznych zjawisk i proceséw}: zZa-
chodzacych w otoczeniu, ktére moga zagraza¢ realizacji dlugookresowych
celow przedsiebiorstwa. Sprzyja on tym samym podejmowaniu dzialan
likwidujacych lub ograniczajacych potencjalne zagrozenia. Inforrriacje
przekazywane w ramach systemu wczesnego ostrzegania nie powinny
powtarza¢ typowej informacji i powinny dotyczyé tych zmian, Ktére
moga mieé istotne znaczenie dla przedsiebiorstwa, a prawdopodobien-
stwo ich wystapienia jest niewielkie. Stad sygnaly wczesnego ostrzegania
powinny informowaé z wyprzedzeniem o prawdopodobnych zmiahach
istotnych zmiennych i zabezpieczaé mozliwo$é oceny ich potencjalnych
konsekwencji. : ‘ '

Wiegkszo$¢ systemow informacyjnych przedsiebiorstw nastawiofxych
jest na obserwacje, zbieranie, przetwarzanie i analize tzw. silnych sygna-
16w, ktérych zrédelm jest otoczenie. Ich podstawows cecha jest mozli-
woS$¢ bezposredniego okreslenia konkretnego sposobu oddzialywania na
zmiane obserwowanych zjawisk. Sa to sygnaly o takich zmianach, kt6-
rych znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa i ich potencjalny
wplyw, mozna stosunkowo latwo okreslic. Wraz z silnymi sygna?ami
dochodza do przedsiebiorstwa tzw. slabe sygnaly ®. Ich szczegélng cecha
jest posredni wplyw na ksztaltowanie sie zmiennych krytycznych. Moga
one jednak szybko przeksztalci¢ sie w silne sygnaly. Wynika stad ko-
niecznos¢ ciaglej obserwacji otoczenia dla identyfikacji stabych sygnalow,
ktore wskazuje, ze w otoczeniu zaczynaja zachodzié istotne zmiany. Zmia-
ny te coraz czeSciej nie odpowiadaja zdobytemu dotychczas doswiadcze-
niu i w istotny sposéb oddzialywuja na efektywnos$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa, pozostawiajgc niewiele czasu na poszukiwanie racjonal-
nych decyzji. Przedsiebiorstwa sa jak dotad stabo przygotowane do ob-
serwacji i analizy slabych sygnatow. Tymczasem w przyszlosci beda

§ Z. Dworzecki, Systemy wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu strategicznym
organizacjg gospodarczg, Doskonalenie Kadr Kierowniczych 1985, nr 7-8. !
8 H. I. Ansoff, op. cit.
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one odgrywaly coraz bardziej istotng role w funkcjonowaniu przed-
siebiorstw. Jest to rezultatem rosnacej turbulencji otoczenia przy réwno-
czesnym wzroscie samodzielno$ci przedsiebiorstw.

3. Ocena ryzyka i miepewnoSci W procesie opracowywania strategii

Sprawnie funkcjonujacy system wczesnego ostrzegania sprzyja oce-
nie ryzyka zwigzanego z realizacja konkretnych wariantéw strategii.
Uwzgledniajac mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa oraz mozliwosci
podejmowania ryzyka przez jego kierownictwo mozna wyroézni¢ cztery
rodzaje ryzyka:

— ryzyko nieodlgczne od dzialdlnos$ci gospodarczej, wynikajace z istoty
konkretnych zjawisk gospodarczych i ktoére kierownictwo przedsiebior-
stwa powinno przyjac¢ jako nieodlaczng ceche danego dzialania,

— ryzyko, ktére moze byé podjete — na podjecie ktérego moze sobie
przedsiebiorstwo pozwoli¢,

— ryzyko, na podjecie ktérego nie moze sobie przedsiebiorstwo pozwolié,
— ryzyko, ktérego przedsiebiorstwo nie moze nie podjac.

Decyzje kierownicze dysponujg zwykle pewng iloscig ,,stopni swobo-
dy”, tzn. nalezy dokonywaé¢ wyboru sposrod duzej niekiedy liczby wa-
riantéw. OczywiScie takze ilo§¢ mozliwych rezultatow poszczegélnych
decyzji a takze ich jakosSciowa réznorodnosé moze by¢ znaczna. Analiza
teoretyczna, a takze do$wiadczenia praktyczne wskazuja, ze nawet pro-
sty przeglad potencjalnych mozliwosci staje sie coraz bardziej zlozony.
Szczegolnie komplikuje sie wybor decyzji optymalnych, pomimo rosna-
cych mozZliwo$ei wspolezesnej techniki obliczeniowej. Informacja wy-
korzystywana w procesie podejmowania decyzji, niezaleznie od jej zro-
del, coraz bardziej podlega wplywowi czynnikéw przypadkowych (loso-
wych) i w ten sposéb moze by¢ rozpatrywana jako stochastyczna. Loso-
wy charakter podstawowych danych oraz réznorodno$¢ mozliwych rezul-
tatow dzialan, ktére mozna opisaé tylko z okreslonym stopniem wiary-
godnosci zaleznym od wplywu czynnikéw losowych, wymaga intensyw-
nych badan wszystkich tych probleméw i ich wspdlzaleznosei.

W naszych rozwazaniach wychodzi¢ bedziemy z zalozenia, ze warian-
ty decyzyjne w procesie formulowania przechodzg stadium uzasadniania
i sg potwierdzane wstepnymi obliczeniami. Zalozmy takze, ze posiadana
w danym okresie informacja zostala w pelni przeanalizowana i ze decy-
zje jezeli nawet sg skierowane na osiggniecie nie jednego lecz szeregu
celéw, sa sformulowane w spos6b racjonalny.

W niektérych przypadkach udaje sie doprowadzi¢ te rozne cele do




,,Wwspélnego mianownika”, tzn. dochodzimy do jednolitej funkcji celu.
Jezeli decyzje nie sa wzajemnie sprzeczne, wowcezas powstaje mozliwosé
znalezienia decyzji kompromisowej.

Rozpatrzymy ponizej mozliwos¢é oceny niepewnosci i ilo§ciowego okre-
$lenia ryzyka. Jako podstawe metodologiczng takiej oceny przyjmiemy
przede wszystkim rachunek prawdopodobienstwa. Przyjmiemy takze na-
stepujace okreslenia:

— Prawdopodobienstwo tego, ze dowolny rezultat decyzji miesci sie
w pewnym przedziale o okre§lonych uprzednio granicach, bedziemy na-
zywac poziomem. prawdopodobienstwa.

— Poziom niepewnosci dowolnego wyniku realizacji decyzji zalezy od
czynnikow losowych.

— Wielkos$¢ rezultatéw zalezy od konkretnych wartosci zmiennych de-
cyzyjnych i ich zmian; miarg zalezno$ci jest wrazliwo§¢ rezultatu na
zmiany wartosci tych zmiennych.

— Jezeli na rezultaty danej decyzji oddzialywuja czynniki losowe, to
uwzglednienie mozliwosci wystapienia niekorzystnych uwarunkowan
i zwigzanej z nimi straty, z jednej strony, lub dodatkowego zysku w przy-
padku, jezeli warunki ulozg sie korzystnie, z drugiej, bedziemy nazywacé
podjeciem ryzyka.

Na liczbowe okreslenie ryzyka wplywaja:

— prawdopodobienstwo wystgpienia niekorzystnych uwarunkowan,

— prawdopodobienstwo wystapienia korzystnych uwarunkowan,

— absolutna, potencjalna wielkosé¢ straty w przypadku wystapienia nie-
korzystnych uwarunkowan,

— absolutna potencjalna wielkosé zysku w przypadku korzystnych uwa-
runkowan.

Przy dokonywaniu rachunku ryzyka nalezy braé¢ pod uwage mozli-
wosci jednoczesnego wystapienia korzystnych i niekorzystnych rezul-
tatow.

Tak wiec ryzyko nalezy rozpatrywaé jako ocene korzysci, ktére mozna
utraci¢ lub strat, ktére mozna ponies¢ w rezultacie okreslonego przed-
siewziecia.

Korzysci, ktére mozna utraci¢c — to korzys$ci uzyskiwane w normal-
nych warunkach przy takich samych nakladach na przedsiewziecia uwa-
zane za niezawodne. Straty, ktore mozna ponies¢ — to czesto calkowite
naklady. Nalezy jednocze$nie odrézni¢ poziom ryzyka od oceny jego
prawdopodobienstwa. Poziom ryzyka rozumiemy jako relacje miedzy
korzysciami, ktére moga by¢ utracone, lub miedzy stratami, ktére mogg
by¢ poniesione, a zaangazowanymi nakladami na przygotowanie i reali-
zacje przedsiewzieé. Ocena prawdopodobienstwa ryzyka jest to ocena
prawdopodobienstwa utracenia korzysci lub poniesienia strat.
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Poziom ryzyka i ocena jego prawdopodobienstwa okre§laja razem
stopien ryzyka. Stopien ryzyka jest tym wyzszy, im bardziej rzeczy-
wisty rezultat moze w sposéb niekorzystny odchylaé¢ sie od planowa-
nego rezultatu i w im mniejszym stopniu moze byé kompensowany
mozliwoscig korzystnego odchylenia rzeczywistego rezultatu od plano-
wanego. Tak wiec, w przypadku podejmowania ryzyka powstaje mozli-
wos¢ otrzymania w stosunku do zaplanowanego rezultatu albo strat
albo korzysci — takze dodatkowych, wczesniej nie przewidywanych.

Jezeli dokladnie wiemy, ze przy dowolnych uwarunkowaniach wy-
stagpi zaplanowany rezultat, nie moze by¢é mowy o ryzyku. Jezeli nie ma
niepewnosci nie powstaje i ryzyko dzialania. Innym jednak zagadnieniem
jest okreslenie jakie bedzie ryzyko w przypadku znanej (w pewien spo-
s6b ocenionej) niepewnosci.

Ziliustrujemy ten problem przykladem. Wyobrazmy sobie czlowieka,
ktory musi przeskoczyé réw o okreslonej szerokosci. Jezeli wiemy, ze
jest on Swietnym sportowcem, to nie powstaje mysl o ryzyku. Lecz
jezeli wiemy, ze prawdopodobienstwo udanego skoku wynosi 80%0 sy-
tuacja diametralnie sie zmienia. Sytuacja z punktu widzenia ryzyka
zmienia sie jeszcze bardziej jezeli wymagany jest skok nie przez row
o glebokosci np. p6l metra lecz przez przepasé o glebokosci kilkunastu
metréow. W kazdym przypadku w ocenie ryzyka nalezy takze uwzgled-
nia¢ czynniki stymulujace osiggniecie powodzenia w realizacji danego
przedsiewziecia zwigzanego z ryzykiem.

W literaturze specjalistycznej podkresla sie czesto, ze przy analizie
ryzyka nalezy takze uwzgledniaé¢ pewne czynniki subiektywne?’. Ta sa-
ma sytuacja rzeczywista moze oznaczaé rézny stopien ryzyka dla kiero-
wnikéw, ktorych dzialalno$é dotyczy roznych sfer aktywno$ci ludzkiej.
Oproécz tego na podjecie ryzyka wplywaja cechy charakteru i sktonnosci
kierownika. Kierownicy podejmujac decyzje, w zaleznosci od ich goto-
woséci do podejmowania ryzyka, réznie oceniajg potencjalne rozmiary
przysztych zyskow, ktére stanowig zmienng losows. Ma tutaj takze zna-
czenie atmosfera w jakiej podejmuje sie decyzje. Mozliwe, ze niektorzy
z decydentow sa bardziej wrazliwi nawet na stosunkowo niewielkie stra-
ty i wowczas sam fakt mozliwo$ci ich powstania jest przez nich przyj-
mowany z wielkimi oporami. Innych kierownikéw bardziej interesuje
czy zdalajg uzyskaé okres§long sume zysku, uznang za niezbedng dla funk-
cjonowania przedsiebiorstwa i sam fakt mozliwosci uzyskania zysku
beda oceniaé¢ o wiele wyzej niz inni kierownicy.

Powyzsze stwierdzenie mozna wyrazi¢ za pomoca funkcji uzytecz-
nosci U=U(x), (U — uzyteczno$é, x rezultat), ktéra okresla wskaznik

7 T. Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, Warszawa 1986.




wyrazony w jednostkach uzytecznosci i okre§lany mianem ,,uzytecznosé”
(jednostka miary jest tutaj zalezna od istoty i charakteru zjawiska). Ta
funkcja uzytecznosci moze przyjmowac rézne wielkosci przy podejmowa-
niu réznych decyzji. Funkcje tego rodzaju okres§la sie takie mianem
funkeji preferencji.

Jezeli dowolny wskaznik wielkosci rezultatéw decyzji oznaczymy
przez E, mozliwe jest okreslenie funkcji p=¢ (E), (jezeli np. E. oznacza
wielko$¢ zysku), ktéra charakteryzuje ksztaltowanie sie pogladéw kie-
rownikéw dotyczacych mozliwosci uzyskania wigkszego lub mniejszego
niz zaplanowano zysku.

Dla celéow kwantyfikacji oceny ryzyka wykorzystuje sie natomiast
wspolezynnik ryzyka:

o N
g o
»S
gdzie: Ns — czynniki nie sprzyjajace danemu przedsiewzieciu,

S — czynniki sprzyjajace danemu przedsiewzieciu.

Wielko$§¢ wspolczynnika ryzyka moze zmieniaé sie w przedziale od
0 do oo. W przypadku Ns=0, K=0, co oznacza brak ryzyka. Taka sy-
tuacja wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje z takim stop-
niem niezawodno$ci, ze wskaznik En wyrazajacy planowane rezultaty
decyzji znajduje sie przy dolnej granicy rzeczywistego obszaru zmian.
W sytuacji odwrotnej, gdy E, znajduje sie przy gérnej granicy sfery
zmian, wowcezas pS=0, co powoduje, ze K—00. W ten spos6b wspoélczyn-
nik ryzyka, ze wzgledu na mozliwe skrajne wielkosci i tendencje zmian,
wskazuje w praktyce na konieczno§é wszechstronnej analizy danej sy-
tuacji gospodarczej.

Wspélezynnik ryzyka mozemy skonkretyzowaé w nastepujgcy sposob.
Niech x wyraza oczekiwane straty, a y — oczekiwany zysk, bedace po-
tencjalng konsekwencja podjecia danej decyzji kierowniczej. Niech na-
stepnie K=f (x, y) oznacza pewna funkcje wykorzystywang dla okre-
Slenia ryzyka. Funkcja ta powinna posiadaé¢ nastepujace cechy:

1. jezeli przy okreslonej wielkosci y zmienng x zwiekszymy lub zmniej-
szymy t razy, wowczas wielko§¢ K zmieni sie takze t razy;

2. jezeli przy okreslonej wielko$ci x zmienng y zwiekszymy lub zmniej-
szymy t razy, wowczas wielkos¢ K zmieni sie 1/t razy.

Inaczej méwiac, cechy funkcji sg takie, ze K zmienia sie w tym samym
kierunku co zmiany x i w przeciwnym kierunku w stosunku do zmian y.
Na tej podstawie prawdziwe sg réwnania:

1
f(tx, y)=tf(x, y); f (x, ty)=lf f(x,y)
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Wykorzystujac powyzsze ré6wnania otrzymujemy:
K=f(x,y)=f(x L,y )=xf(l,y 1)=yf(l, 1).
Przy f(1,1)=a, otrzymujemy proste wyrazenie:
K=a-.

y

Oznacza to, ze cechy 1. i 2. jednoczes$nie okre§laja funkcje ryzyka z do-
kladnoscia do stalej a. O ile x i y nie sa liczbami ujemnymi znak K za-

lezy od wyboru a. W ten sposéb a daje mozliwo§¢ wyboru wlasciwej dla

analizy skali. Przy prawidlowo wybranej wielkosci a, wartos¢ funkcji

Y,
'Kzax- nazwiemy wspolczynnikiem ryzyka dla danej decyzji kiero-
wniczej.
Wykorzystujac powyzsze rozwazania okreslimy ogélng postaé¢ wspolezyn-
M~

nika ryzyka K, T

gdzie: z — wielko$¢ planowana (realizacja celu),

M~ — oczekiwana wielkos¢ wynikéw mniejszych od z, w przypadku
. mozliwosci ich odchylenia od z,
M* — oczekiwana wielkosé wynikéw wiekszych od z, w przypadku

mozliwosci ich odchylenia od z.

‘W ten sposéb:

M™ =M (x—z | x<z)=M (x|x<z)—z

M"=M (x—z | x>2)=M (x|x>2)—z .

o Wykorzystujac wspoélczynnik ryzyka mozemy zestawi¢ empiryczng
skale ryzyka. Jezeli dysponujemy dostateczng iloScig danych aby okresli¢
wielko$é wspdtczynnikéw ryzyka, ktére odpowiadajg praktycznej dzia-
lalnosci gospodarczej, to na podstawie matematycznych i ekonomicznych
analiz, z pomocg wspoélczynnika ryzyka, mozemy dokonaé¢ podzialu dzia-
lan kierowniczych na dzialania: pesymistyczne, ostrozne, ze S$rednim
stopniem ryzyka, ryzykowne, z wysokim stopniem ryzyka i hazardowe.
Podstawg dla okre$lenia tych stopni moze by¢ praktyczne doSwiadczenie
w sferze podejmowania decyzji kierowniczych i rézne poglady dotyczace

.praktyki zarzadzania. Metody matematyczne stosuje sie¢ tutaj wtedy,
kiedy niezbedna jest optymalizacja granic tych stopni i dokladne ich

wyrazenie iloSciowe. Mozna takze stosowac te oba podejscia (jakosciowe
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i ilo§ciowe) réwnoczesnie. Dokladniejsza analiza wymaga przy tym, aby
dysponowaé¢ oddzielnymi skalami ryzyka dla poszczegélnych sfer dzia-
lalno$ci kierowniczej.

4, Wybor strategii

Wyboér strategii jest to etap procesu zarzadzania strategicznego w ramach
ktérego dokonuje sie rozstrzygnie¢ w obrebie dostepnych strategii za-
rzadzania przedsiebiorstwem i poszczegélnymi jego elementami. Poczy-
najac od naczelnego kierownictwa i wyboru przez nie ogélnej strategii
dla calej organizacji gospodarcze]j, rozciaga sie ten proces w dél na nizsze
szczeble zarzgdzania. Alternatywne, dostepne dla przedsiebiorstwa stra-
tegie sa opracowywane na podstawie bazowej informacji strategicznej,
ktorg uzyskuje sie w procesie identyfikacji szans i zagrozen istniejgcych
w otoczeniu i zestawieniu ich z mozliwo$ciami przedsiebiorstwa ®.

Wybér konkretnej alternatywy — strategii organizacji gospodarczej,
jest zdeterminowany przez trzy podstawowe czynniki:
1. gléwny cel dzialalno$ci organizacji,

2. kierunki oddzialywania otoczenia,
3. cechy wewnetrznych elementéw organizacji.

Wybdr ten rodzi wiele praktycznych i teoretycznych probleméw. Wigze
sie to przede wszystkim z wieloscig celow przedsiebiorstwa oraz zwigza-
ng z tym réznorodno$cig podstawowych obszaréow decyzyjnych naczel-
nego kierownictwa. Kazdy z tych obszaréow posiada swoéj cel strategicz-
ny — dlatego nalezy wybieraé pewien kompromisowy wariant sposrod
celow i decyzji.

Dokonujgc wyboru okres§lonego rodzaju strategii nalezy kierowacé sie
nastepujgcymi kryteriami:

— stopa zysku w dlugim okresie,

— rozwojem innowacji we wszystkich sferach dzialalnosci przedsiebior-
stwa,

— wlasciwym rozmieszczeniem zasob6w wewnatrz organizacji,

— zapewnieniem rezerw na wypadek wystapienia w przyszlosci nie-
przewidywanych szans rozwoju i potencjalnych zagrozen,

— wzrostem sprawnoéci dzialan kierowniczych,

— doskonaleniem form aktywizacji pracownikow.

W procesie dokonywania wyboru strategii mozna takze wykorzystaé
pewne logiczne przeslanki. Sg nimi:®

8 R. D. Buzzel, F. Wiersema, Successful Sharebuilding Strategies, Harvard
Business Review 1981, Jan.-Feb.
9 H. I. Ansoff, Corporate Strategy, New York 1965.
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1. Poziom oczekiwan organizacji — wybor strategii wedlug tej prze-
slanki powinien zapewni¢ osiggniecie gléwnych celéw przedsiebiorstwa
w stopniu okreslonym przez poziom jego oczekiwan,

2. Minimum realizacji celow — w procesie wyboru nalezy wyraznie okre-
§li¢ minimalny, dopuszczalny poziom realizacji celéw organizacji i od-
rzuci¢ wszystkie warianty nie gwarantujace osiagniecia tego poziomu.
3. Zasada najwiekszego prawdopodobienstwa — wykorzystujac pierwsza
i druga przestanke ustala sie dla kazdego wariantu prawdopodobienstwo
realizacji celow przedsiebiorstwa i wybiera wariant charakteryzujacy sie
najwiekszym prawdopodobienistwem.

4. Zasada wartosci oczekiwanej — koncepcja wartosci oczekiwanej po-
zwala decydentowi przypisywac¢ wartos¢ pieniezng (lub pewng inng war-

to§¢ pozwalajaca na poréwnanie) pozytywnym i negatywnym, potencjal-

nym konsekwencjom wyboru konkretnego wariantu strategii. Wartoscé
oczekiwang dla danej alternatywy otrzymujemy obcigzajac mozliwe wy-
niki waga prawdopodobienstwa osiggniecia danych wynikow i sumujac
rezultaty tego procesu wazenia. Wybiera sie ten wariant, ktory jest re-
prezentowany przez najwiekszy wynik.

£

” Prawidlowo sformulowana strategia przedsiebiorstwa powinna sprzy-
ja¢ maksymalnemu wykorzystaniu szans i silnych stron przedsiebior-
stwa, przy jednoczesnej minimalizacji wplywu zagrozen, a takze likwi-
dacji stabych stron przedsiebiorstwa. Opracowanie i realizacja takiej
strategii stanowi glowny cel zarzadzania strategicznego. Trzeba pod-
kresli¢, ze silne i stabe strony przedsiebiorstwa, identyfikowane za po-
moca badan analitycznych, sa determinowane tak przez rzeczywista sy-
tuacje w otoczeniu przedsiebiorstwa, jak i przez program produkcyjny
i program rozwoju oraz realizacje innowacji wewnatrz przedsiebiorstwa.

W ten sposob caly kompleks probleméw zwigzanych ze strategia za-
rzadzania przedsiebiorstwem, mozna sprowadzi¢ do dziatann koordynacyj-
nych realizowanych w dwoéch plaszezyznach (rys. 1). Pierwsza — to sta-
la troska o korzystne dla przedsiebiorstwa stosunki z otoczeniem (adapta-
cja strategiczna). Druga — to projektowanie i wdrazanie odpowiednich
wewnetrznych zmian w strukturze i przebiegu dzialan przedsiebiorstwa,
wynikajacych z koniecznos$ci reagowania na sygnaly i wymagania oto-
czenia (adaptacja eksploatacyjna).,

Istota strategii zarzadzania przedsiebiorstwem i opartego na niej za-
rzadzania strategicznego jest zapewnienie systemowych gwarancji prze-
trwania i rozwoju przedsiebiorstwa w niepewnych, niekorzystnych wa-
runkach funkcjonowania, a takze zapewnienie wykorzystania w procesie
rozwoju niepewnych, korzystnych warunkéw dzialania. >
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Do chwili obecnej ani teoria ani praktyka nie jest przygotowana do
realizacji takich strategicznych zadan'. Tymczasem, w nowych warun-
kach funkcjonowania przedsiebiorstw problem staje sie szczegélnie ak-
tualny, jako ze znaczenie i konsekwencje niepewnych sytuacji w istotnym
stopniu wzrastaja w poréwnaniu z poprzednim okresem. Powoduje to
konieczno$¢ wprowadzenia w kazdym przedsiebiorstwie zarzadzania stra-
tegicznego. Wybdr strategii zarzadzania oznacza przygotowanie przed-
siebiorstwa do niepewnych sytuacji, ktére moga wywolaé zar6wno grozbe
strat, jak i szanse na powodzenie. Powstaja one niespodziewanie, w spo-
s6b nieoczekiwany i posiadaja z reguly wieloaspektowy charakter. Od-
biegaja one od dotychczasowych doswiadczen i prognoz oraz dotycza
réznych, sprzecznych niekiedy intereséow.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢ wzgledny i sytuacyjny charakter kon-
cepcji strategii w warunkach niepewnosci. Nie ma i nie moze by¢ jednej,
uniwersalnej recepty na =zarzagdzanie w kazdym przedsiebiorstwie
i w kazdych warunkach. Taka koncepcja moze powstaé tylko na miejscu,
bezposrednio w przedsiebiorstwie, na podstawie analizy jego wewne-
trznych elementéw i elementéw otoczenia. Nalezy zatem opracowywac
indywidualne strategie zarzadzania przedsiebiorstwem zaleznie od specy-
ficznych warunkow jego funkcjonowania, takich jak wielkosé i asorty-
ment produkeji, ilos¢ pracownikow i ich kwalifikacje, zaopatrzenie w za-
soby materialne, poziom techniczny i organizacyjny itd. Szczegolnie
wazng role odgrywajg kwalifikacje kierownictwa przedsiebiorstwa, jego
inicjatywa i przedsiebiorczosé .

10 H. I. Ansoff, A. Bosman, P. Storm, Understanding and Menaging Strategic
Change, Elsevier 1982.
11 P, F. Drucker, The Changing World of the Executive, New York 1982.
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