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ROZWIJANIA KONCEPCJI STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Historia mysli organizacyjnej ukazuje, iz problematyka strategii zarzadzania przed-
sicbiorstwem zaczgla nabieraé praktycznego znaczenia dopiero na Przelomie lat
20-tych i 30-tych naszego stulecia, co ujawnia dzielo Alfreda Chandlera . Przez teore-
tykéw organizacji i zarzadzania strategia zarzadzania zostala odkryta wlasnie przez
wspomnianego A. Chandlera w latach 60-tych, aczkolwiek juz wczesniej wage tych za-
gadnien podnosit Peter Drucker. Wedlug innego wybitnego badacza strategii przed-
sigbiorstwa, H.Igora Ansoffa, praktyczne wykorzystanie strategii przedsigbiorstwa
ewoluowalo w czasie przybierajac formy:

— w latach 50-tych — planowania dtugookresowego opartego na ekstrapolacji przy-
szlych trendéw,

— w latach 60-tych — planowania strategicznego zasadzajacego si¢ na ekstrapolacji
przyszlych trendéw i programowaniu zmian w organizacji uzaleznionej od zmien-
nosci otoczenia,

— w latach 70-tych — zarzadzania strategicznego zwigzanego z kreowaniem koncep-
cji organizacji w zmiennym otoczeniu”.

Celem niniejszego artykutu jest ustalenie podobienstw i réznic migdzy koncepcja-
mi strategii przedsi¢biorstwa wybranych badaczy organizacji i zarzadzania, sprawdze-
nie czy twierdzenia teoretyczne przez nich formutowane ukladaja si¢ w logiczny ciag
wypowiedzi teoretycznych, a takze préba nakreslenia potencjalnych i pozadanych kie-
runkéw ewolucji koncepcji strategii przedsigbiorstwa.

1Por. A.D. Chandler Jr, Stratégies et structures de l'entreprise, Les Editions d’Organisanion, Paris
1972.

2Z0b. From Strategic Planning to Strategic Management, praca zbiorowa pod red. H.I. Ansoffa,
R. P. Declercka, R. L. Hayesa, Wiley, New York 1976, s. 126.




Postawione zadanie wymaga zastosowania swoistej procedury metodologicznej
znancj pod nazwa rekonstrukcji, interpretacji i rozwinigcia teorii naukowe;j>. Pierwsza
czgé¢ artykutu jest po§wigcona charakterystyce metodyczno-terminologicznych zato-
zen przyjetych w opracowaniu. Czg$¢ druga skupia si¢ na analizie koncepcji strategii
przedsigbiorstwa, zaproponowanych przez jednego z pierwszych badaczy tych zagad-
nieni, mianowicie Petera F. Druckera oraz przez H. Igora Ansoffa, obecnie jednego z
najwigkszych autorytetéw w tej dziedzinie. Czg$¢ trzecia wreszcie dotyczy mozliwosci
rozwoju tych koncepcji.

1. Formacje teoretyczne w nauce o organizacji i zarzadzaniu

Struktura tresci niniejszego artykutu wynika z logiki przyjetej procedury metodolo-
gicznej. Sklania to do blizszego przedstawienia jej istoty. Poszczegélne fazy zastosowa-
nej metody mozna zaprezentowaé nastgpujaco:

a) rekonstrukcja teorii:
— kategoryzacja wypowiedzi teoretycznych (to proces poznania i wstgpnej selekcji
wypowiedzi réznych autoréw oraz eliminacji wypowiedzi nieistotnych),
— kodyfikacja (to proces ,,wygtadzania” i uporzadkowania wyselekcjonowanych
wypowiedzi, aby tworzyly pewien system),
b) interpretacja teorii (to proces odtwarzania twierdzen nadajacych si¢ na prawa nau-
ki i ustalenia logicznych zwigzkéw migdzy nimi),
¢) rozwijanie teorii (to proces wykorzystania teorii do nowych wyjasniefi), ktére moze
mie¢ postaé:
— rozwijania modyfikacyjnego, czyli takiego zmienienia teorii, by wyjaéniala do-
tychczas pomijane fakty,
— rozwijania aplikacyjnego, czyli zastosowania teorii do wyjasniania calkiem no-
wych dziedzin.

Procedura ta moze zostaé zastosowana pod warunkiem identyfikacji j¢zyka i twier-
dzer nauki o organizacji i zarzgdzaniu. Jest to o tyle trudne, ze refleksja nad zjawiska-
mi organizacji i zarzadzania bywa werbalizowana przez trzy odmiany jezyka zwigzane-
go z:

a) poziomem bezposredniego doswiadczenia (jezyk praktyki),

b) poziomem dociekar teoretycznych i uogdlniei wywodzacych si¢ z tego doswiadcze-
nia (jezyk teoretyczny),

¢) poziomem wdrazania tej refleksji (jezyk instrumentalny)®,

Jezyk praktyki jest jezykiem codziennym i wyraza wszelkie zjawiska organizacyjne
w sposéb nieprecyzyjny i mato konsekwentny. Niemniej juz przez samo swe istnienie
naklada na twércéw nauki o organizacji i zarzadzaniu obowigzek formulowania twier-
dzeri naukowych w formie zrozumialej i akceptowanej przez podmioty praktyki zarza-
dzania. J¢zyk teoretyczny bywa nieco prostszy od jezyka praktyki, za to bardziej rygo-

3 Por. P. Buczkowski, A. Klawiter, Rekonstrukcja, interpretacja, rozwinigcie. Przedmowa, w: Poznariskie
Studia z Filozofii Nauki, zesz. 9, praca zbiorowa pod red. P. Buczkowskiego i A. Klawitera, PWN, Warsza-
wa 1985,s.5 — 17.

4 Zob. B. Lussato, Introduction critique aux théories d’organisations, Dunod, Paris 1972, s. 16 - 19.




rystyczny, czesto odwolujacy si¢ nawet do matematyki 1 logiki formalnej. Wyraza on
podstawowe prawa i hipotezy organizacyjne. Wreszcie j¢zyk instrumentalny posredni-
czy w przenikaniu twierdzen naukowych do praktyki, chociaz ze wzglgdu na pewna je-
go autonomiczno$¢ trudno nieraz uchwycic logikg tych zwigzkow.

Badacz-teoretyk dazy do wyrazania rezultatéw swych docickan w dziedzinie orga-
nizacji i zarzgdzania w postaci twierdzen $ciSle ogélnych o konkretnych zjawiskach
empirycznych, ich cechach i relacjach migdzy nimi. Twierdzenia te s3 prawdziwe w
sensie klasycznym i pozwalaja przewidywa¢ pojawienie si¢ pewnych zjawisk w rzeczy-
wistosci, ktére dotychczas pozostawaly nieznane. Takie wypowiedzi okreéla si¢ mia-
nem empirycznych praw nauki, w tym przypadku organizacji i zarzadzania. W zalez-
nosci od tego czy badacz-teoretyk jest sklonny przyznawaé rzeczywistoéci charakter
zmienny (wszystkie zjawiska sa zawsze takie same), czy dynamiczny (pewne zjawiska
mieszczg si¢ w granicach charakterystycznych dla nich continuéw), formutowane
przez niego prawa s3 uniwersalnymi prawami empirycznymi nauki o organizacji i za-
rzgdzaniu albo sytuacyjnymi prawami empirycznymi tejze nauki.

Badacze-teoretycy kierujg swe ustalenia przede wszystkim do badaczy projektan-
téw. Ci ostatni starajg si¢ formutowaé w dziedzinie organizacji i zarzadzania twierdze-
nia $cisle ogélne o postulowanych zdarzeniach empirycznych, ich cechach i relacjach
mig¢dzy nimi. Twierdzenia te sa prawdziwe w sensie pragmatycznym i pozwalajg pokazad,
jak skutecznie ksztaltowaé pewne zjawiska w rzeczywistosci. Sa to wypowiedzi okre§lane
mianem optymalizacyjnych praw nauki, tutaj organizacji i zarzgdzania. W zalezno$ci
od tych praw empirycznych moga oni formutowa¢ uniwersalne prawa optymalizacyjne
albo sytuacyjne prawa optymalizacyjne nauki o organizacjiizarzadzaniu.

Badacze-projektanci kierujg swe ustalenia nade wszystko do podmiotéw praktyki
zarzadzania i dlatego muszg dbaé o przyswajanie ich jezyka przez jezyk praktyki. Sta-
rajg si¢ to czyni¢ przez formulowanie dla praktyki zarzadzania wypowiedzi ocennych
(oceny utylitarne) i dyrektywnych (dyrektywy praktyczne). Sa to zdania o charakterze
twierdzen jednostkowych, $cisle zdeterminowanych sytuacyjnie i nie pozwalajgcych na
uogdlnienia.

W kazdym prawie nauki okreslona jest pewna zalezno$¢ migdzy jakimi$ zjawiskami
(np. sytuacyjne prawo empiryczne przybiera postac: ,,W takich i takich warunkach zja-
wisko typu A powoduje w takich i takich organizacjach spolecznych ujawnienie si¢
zjawiska typu B”, za$ sytuacyjne prawo optymalizacyjne: ,,W takich i takich warunkach
spowodowanie zjawiska typu A pociagnie ujawnienie si¢ zjawiska typu B i przez to
wzmaga albo obniza poziom efektywnosci organizacyjnej w takich i takich organiza-
cjach spolecznych”). Zalezno$¢ t¢ nazywa si¢ formula rdzeniowa. Prawa nauki sktada-
ja si¢ na koncepcje teoretyczne, systemy teoretyczne, czy w najlepszym przypadku na
teorie naukowe. W nich to, pomigdzy formutami rdzeniowymi, zachodzg rozmaite re-
lacje, ktére nazywa si¢ relacjami modyfikacji (,,mi¢dzy formulg f a forma £ zachodzi
relaqa modyfikacji wtedy i tylko wtedy, gdy formula f jest skorygowana wersja formuly
£). Uktad (F,m), gdzie F jest zbiorem formut, a m relacja modyfikacji nazywa si¢ for-
macja teoretyczng’.

3 Zob. P. Buczkowski, A. Klawiter, dz. cyt., s. 13.
6 Zob. tamze, s. 13.




W literaturze nauki o orgamzaql i zarzadzaniu nad typem stosowanych W nauce
tej relacji modyfikacji zastanawiajg si¢ A. KoZmiriski i K. ObIOJ Ich analiza metodo-
logiczna prowadzi do konstatacji, Ze w nauce o organizacji i zarzadzaniu znajdujg za-
stosowanie trzy typy struktur teoretycznych, nie spotykane w innych naukach. S3 to:

a) relacja ladicuchowo-redukceyjna,

b) relacja taficuchowo- dedukcyjna

c) relaqa zlozona, zawierajaca elementy relacji tadcuchowej, redukcyjnej i deduk-

cyjnej®.
Istote relacji tadcuchowo-redukcyjnej mozna w uproszczeniu zaprezentowaé na-

stepujaco:
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gdzie symbole ¢, ¢,, ..., ¢ itd. oznacza]q odpowiednie zmienne, bgdace podklasami
zmiennych ogdlniejszych d ce fib’.
Istote relacji laficuchowo-dedukcyjnej mozna w uproszczeniu zaprezentowaé na-

stgpujaco:
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gdzie symbol Z oznacza hipotezg¢ zakresowa, ktdra glosi, ze zalezno$ci mniej ogélne
oznaczone malymi literami s3 rzeczywiécie podklasami zaleznoéci og6lniejszych ozna-
czonych duzymi literami

Istote relacji mieszanej mozna w uproszczeniu zaprezentowac nastgpujaco:
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Jedne ogniwa laficuchéw zalezno$ci wyjasniane sa tu wg reguly redukcyjnej, inne wg
reguly dedukcyjnej, jeszcze inne przy réwnoczesnym zastosowaniu obu tych rcgul

7 Por. A. Ko#miriski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 73 - 88.
8 Zob. tamze, s. 83.
9 Zob. tamze, s. 84.

10 75b. tamze, s. 86.

75b. tamze, s. 87.



2. Rekonstrukcja i interpretacje wybranych koncepcji strategii
przedsigbiorstwa

Peter F. Drucker jest przedstawicielem badaczy organizacji i zarzadzania, ktéry ja-
ko jeden z pierwszych zwrdcit uwage na potrzebg formutowania celéw w wielu obsza-
rach przedsigbiorstwa jednoczesnie oraz wigzania ze sobg cel6w diugo i krétkotermio-
nowych!2. Zrédla potrzeby dzialania strategicznego upatruje P. Drucker w konie-
cznosci udzielania odpowiedzi przez naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa na pyta-
nie, co juz dzisiaj nalezy czynié, aby by¢ przygotowanym do dzialania w niepewnym
jutrze, ktére to dziatanic powinno okazaé si¢ mozliwie najbardziej efektywne!>.

W mysl koncepcji P. Druckera przedsigbiorstwo przetwarza zewngtrzny zaséb,
mianowicie wiedz¢, w zewngtrzne wyniki, czyli wartosci znajdujace nabywcéw w oto-
czeniu', Cele strategiczne posiadajg zatem podwdjne znaczenie. Sg zapisem tych war-
tosci otoczenia, ktérych tam poszukuje si¢ oraz sa wyznacznikiem sposobu ustruktury-
zowania organizacji, aby ulatwié realizacj¢ tych wartosci dzigki wykorzystaniu wiedzy
zespalajacej kapital, prace, ziemig i zarzadzanie (cztery czynniki produkcji).

Organizacji przedsgbiorstwa P. F. Drucker nie traktuje jednak technokratycznie.
Przeciwnie, docenia potencjal i znaczenie ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie.
P. Drucker pisze: ”Organizacje s3 prawnymi fikcjami. Jako takie niczego nie robig, o
niczym nie decyduja, niczego nie planuja. Robig to ludzie %, Nic zatem dziwnego, ze
problematyka wyboru i realizacji strategii przedsigbiorstwa jest przez P.Druckera
spostrzegana jako zagadnienie podejmowania wykonania i swoistych decyzji. Tylko i
wylacznie naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa jest zobowigzane podejmowacé de-
cyzje strategiczne, ktdre rozstrzygaja problemy wzrostu dywersyfikacji i innowacji®.

Decyzje strategiczne sg wypracowane ze wzgledu na $cisle zdefiniowane kryteria.
Podstawowym kryterium oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest poziom produktyw-
nosci wykorzystanych zasobéw w procesie osiagania celéw organizacyjnych. Oznacza
to, ze:

— przedsigbiorstwo musi koncentrowaé si¢ na zyskownosci, podstawowym wymaga-
niem jest wypelnienic ustalonych norm zyskownosci odniesionych do grup i jedno-
stek ludzkich,

— przedsigbiorstwo musi koncentrowaé sig na celach, a nie na problemach,

— podstawg kontrolowania przedsigbiorstwa s3 decyzje dotyczace ludzi, czyli ich roz-
mieszczenia, wynagradzania, oceniania, awansowania, ktére winny by¢ zgodne z ce-
lami i oczekiwaniami przedsigbiorstwa jako catosci,

1276b. P. F. Drucker, The Practice of Management, London 1954, cyt. za: A. KoZmisiski, K. Obldj, dz.
cyt., s. 264.

1370b. P.F. Drucker, Technology, Management and Society, Harper and Row, New York 1966,
s. 131 -132.

1470b. P.F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie. Zadania ekonomiczne a decyzje zwiqzane z ryzykiem,
PWN, Warszawa 1976, s. 32.

15 p. F. Drucker, The Age of Discontinuity, London 1971, s. 246, cyt. za: Wspélczesne teorie organizacji,
praca zbiorowa pod red. A. KoZzmiriskiego, PWN, Warszawa 1983, s. 53.

16 Zob. P. F. Drucker, La nouvalle pratique de direction des entreprises, Les Editions d’Organisation,
Paris 1975, s. 684.




— kierownicy powinni nicustannie udowadniaé, ze zajmuj? si¢ integracja dysponowa-
nych zasobéw z punktu widzenia celu przedsigbiorstwa'”,

Decyzje strategiczne powinny uwzgledniaé pieé gléwnych obszaréw problemo-
wych, mianowicie:

— ustalenie wielko$ci przedsigbiorstwa, jaka wielko$é jest wlasciwa, a jaka zla, ja-
kie s3 granice, poza ktérymi wzrost staje si¢ niebezpieczny oraz jakie sa konsekwencje
wzrostu dla realizowanej strategii,

— ustalenie zakresu i struktury dzialalno$ci, zwlaszcza wlasciwego stopnia réwno-
wagi mi¢dzy specjalizacja, dywersyfikacja 1 integracja,

— przypadkiem szczeg6lnym dywersyfikacji i specjalizacji dziatalnosci jest ztozo-
no$¢ przedsigbiorstwa multinarodowego, obok zlozonosci rozmiaréw, rynkéw produk-
téw i technologii dochodzi ztozonosé kultur, polityki paristw i ograniczen administracji
panstwowych,

— ustalenic momentu zmiany i rozmiaréw, od ktdérych kierownictwo powinno
zmienié swe procedury i strukture, jak przygotowac si¢ do przysztych zmian, by nie za-
szkodzily one przedsigbiorstwu, lecz przeciwnie ulatwily rozwdgj,

— ustalenie metod zapewnienia wysokiego poziomu dynamizmu innowacyjnego,
co oznacza ciagla ewolucje ludzi i struktur przedsigbiorstwa'S,

W toku formutowania strategii przedsigbiorstwa kierownictwo stara sie wykorzy-
staé okazje otwierajace si¢ przed przedsi¢biorstwem oraz rozwaza ryzyko, zwigzane z
konsekwencjami poszczegdlnych decyzji. P. Drucker zaleca tu co nastgpuje:

— skoncentrowanie uwagi na maksymalizacji okazji, a nie minimalizacji ryzyka,

— laczna analiza wszystkich okazji, a nie indywidualne badanie kazdej z nich,

— selekcja okazji z punktu widzenia potrzeb przedsigbiorstwa,

— uzyskanie réwnowagi migdzy okazjami zwyktymi a przelomowymi'®.

Jak mozna si¢ zorientowac, rozwazania P. Druckera ukladaja si¢ w koncepcj¢ teo-
retyczng utworzong z sytuacyjnych praw optymalizacyjnych teorii organizacji i zarza-
dzania. W uproszczeniu koncepcj¢ te da si¢ przedstawi¢ w postaci formuty: ,,W kon-
kretnym przedsigbiorstwie jego strategia podwyzsza produktywno$¢ wykorzystywa-
nych zasobéw, jesli naczelne kierownictwo podejmuje decyzje koncentrujace si¢ na
okazjach, a nie na ryzyku i sprzyjajace réwnowadze migdzy okazjami tatwymi i przeto-
mowymi, bioragc pod uwage dotychczasowy stan takich zmiennych, jak wzrost, dywer-
syfikacja, struktura organizacyjna i innowacyjno$¢, rozstrzygajac jednak przyszle cha-
rakterystyki tych zmiennych”. W licznych ksigzkach i artuklach P. Druckera mozna
znalez¢é wielkg liczbg studiéw przypadkéw pokazujacych konkretne decyzje strategi-
czne w konkretnych przedsigbiorstwach. Opis powyzszy mozna zilustrowa¢ nast¢puja-
co, przy zalozeniu, ze:

--> kierunek wplywu ocenianego pozytywnie ze wzglgdu na kryterium optymalizacji,
Stt — strategia, Stty, .., Stt, — studia przypadkéw ilustrujace zalezno$¢, Wz — wzrost,
Wz, .., Wz, — studia przypadkéw ilustrujace zaleznosé, Dy — dywersyfikacja,
Dy, ..., Dy, — studia przypadkéw ilustrujace zalezno$¢, Str — struktura organizacyj-

1770b. tamze, s. 499 - 590.
18 75b. tamze, s. 689 - 690.

19 Zob. P. Drucker, Skuteczne..., dz. cyt., s. 299.




na, Stry, .., Str, — studia przypadkéw ilustrujace zalezno$¢, In — innowacyjnosc,
In,, ... In, — studia przypadkéw ilustrujace zaleznosc¢.
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Poszczegdlne formuly rdzeniowe tej formacji teoretycznej sg zatem poltgczone relacja
laricuchowo-redukcyjng. Cechg charakterystyczng jest dla P. Druckera przedstawie-
nie tych relacji w postaci sprzgzenia zwrotnego. Ta teoretyczna konstrukcja jest, jak
mozna s3dzié, jednym z mozliwych uzasadnien tzw. ,,odwrécenia porzqdku chandlero-
wsklcgo” ktére H. 1. Ansoff nazwat ,,historycznym kamieniem milowym” 20\ nauce o
organizacji i zarzadzaniu.

W swoich pracach H. I. Ansoff dazyt zawsze do skonstruowania ogélnego modelu
teoretycznego tlumaczacego zachowanie przedsigbiorstwa albo bardziej jeszcze
uogdlniajac to zagadmeme — ,,organizacji stuzacej otoczeniu”.

W dorobku Ansoffa®! przedsigbiorstwo jest spostrzegane przez pryzmat zadan do
wykonania. Ich realizacja nast¢puje w toku dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktéra to
dzialalno$¢ przyjmuje zawsze postaé badZ to proceséw logistycznych, czyli produkcji
débr i ustug, badz tez proceséw zarzadzania czyli ,,produkcji” decyzji.

H. I. Ansoff ustalil, ze wobec wielkiej liczby zmiennych wigzacych cele z organiza-
cja przedsi¢biorstwa w zasadzie nie wiadomo jaka struktura organizacyjna jest dla nie-
go dobra, a jaka zla. Ansoff okreglil w tej sytuacji trzy kryteria, ktére pozwalaja ocenié
organizacjg:

a) sprawnosé

— kryterium sprawno$ci w stanie stabilnym — mierzy sprawno$¢, kiedy poziom i

natura dzialalno$ci pozostaja stale w danym czasie,

20 70b. H. 1. Ansof! f, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 125.
Al Charakterystyka dorobku I. Ansoffa zostanie zaprezentowana na podstawie syntezy w: B. Lussato,
dz. cyt. (wyd.II),s. 132 - 138.

1




— kryterium gigtkosci operacyjnej — dotyczy zdolnosci organizacji do adaptacji do
zmian w rozmiarze dzialalnosci,

— kryterium gigtkodci strategicznej — charakteryzuje zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do adaptacji do zmian w naturze dzialalnosci,

— kryterium gietkosci strukturalnej — reprezentuje zdolno$é organizacji do samo-
transformaciji,

b) kryterium mozliwosci:

— mozliwosci ekonomiczne — zalezg od istniejagcych zasobéw finansowych, lu-
dzkich i fizycznych niezb¢dnych do stworzenia i trwalego funkcjonowania orga-
nizacji przedsigbiorstwa,

— mozliwosci zasob6w ludzkich — zalezg od stanu zgodnosci migdzy posiadanymi
zasobami ludzkimi a wymaganiami strukturalnymi,

c) kryterium jakosci informacji i decyzji:
system informacyjny przedsigbiorstwa winien przyczynia¢ si¢ do minimalizacji ka-
naléw informacyjnych i czasu przesylania informacji, a takze do minimalizacji praw-
dopodobieristwa szuméw informacyjnych.

Ogdlnie biorgc wszelkie struktury organizacyjne przedsigbiorstwa mozna skatego-

ryzowaé ujawniajac réznice zwigzane z:

a) poziomem odpowiedzialnoéci w konfrontacji z poziomem hierarchicznym,

b) typem decyzji przypisanych do kazdego poziomu (strategiczne lub administracyj-
ne),

c) podzialem odpowiedzialnosci (na strategiczng lub administracyjna),

d) typem funkgcji logistycznych (finanse, zakupy, badania itp.),

€) sposobem grupowania funkcji zarzadczych i logistycznych (wg zdolnosci, produk-
téw, rynkéw, lokalizacji).

Z punktu widzenia powyzszych parametréw opisu H.I. Ansoff wyrdznit cztery

gléwne grupy struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa:

a) strukturg funkcjonalng scentralizowang: podstawowa zaleta to sprawno$¢ w okresie
stabilnosci, osiggnicta dzigki ekonomii skali i synergii. System informacyjno-decy-
zyjny jest bardzo prosty. Gigtkosé operacyjna staje si¢ hamulcem rozwoju i wzrostu.
Gigtko$¢ strukturalna jest slaba ze wzglgdu na koncentracj¢ zasob6w i niemozno$é
poswigcenia si¢ innowacjom.

b) strukturg zdecentralizowang: zaletg jest zachowanie gigtkosci operacyjnej w czasie
rozwoju i wzrostu. Niestety przegrywaja tu ekonomia skali i synergia. Ograniczona
jest tez gigtko$¢ strategiczna;

c) struktura adaptacyjna: spelnione s kryteria gigtkosci strategicznej i strukturalnej,
niestety nie dyskontuje si¢ ekonomii skali. Nie moze byé stosowana w przypadku
stabych mozliwosci przedsigbiorstwa, szczegdlnie zasobéw ludzkich oraz tam, gdzie
produkty maja dhugi cykl zyciowy;

d) struktura innowacyjna: zasada jest separowanie spraw biezacych od tworzenia no-
wych rynkéw. Grupy innowacyjne ponosza odpowiedzialno$¢ za przedsigbiorstwo,
dopdki jego rentowno$¢ nie ustabilizuje sig. O ile przedsigbiorstwo ma duze mozli-
wosci, spelnione sa tez kryteria gigtkosci strategicznej, strukturalnej i operacyjne;.
Kluczowym zagadnieniem pozostaje kryterium informacji i decyzji.
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Reasumujac mozna uznaé, ze gléwna ide¢ badan H. Igora Ansoffa da si¢ przedsta-
wié w postaci stwierdzenia, iz przedsigbiorstwa dysponuja réznymi rodzajami organi-
zacji, z ktorych kazda inaczej spelnia znane kryteria oceny, tzn. kazde jest predyspo-
nowane do realizacji odmiennych zadari w odmiennych warunkach zewngtrznych.

Zarzadzanie strategiczne — wg H. 1. Ansoffa — jest zatem procesem budowania
organizacji, dostosowywania jej podstawowych wymiaréw w ten sposéb, azeby uczynié
dzialanie przedsigbiorstwa skuteczniejszym w danym typie otoczenia“.

”W zaleznosci od konfiguracji strukturalnej i przyjetego poziomu aspiracji organi-
zacje dysponuja trzema podstawowymi wzorcami dzialania strategicznego. Po analizie
stabych sygnaléw i interpretacji ich znaczenia dla organizacji moga zdecydowac si¢ na:
a) budZetowanie (alokacj¢ i realokacj¢ czynnikéw wytwdrczych, ktére nie zmienia ani

formy struktur ani proceséw organizacyjnych),

b) strategiczng adaptacjg, ktéra zachowuje ciaglto$¢ proceséw i struktur, wymaga jed-
nak istotnych zmian przystosowawczych,

c) strategiczng nieciaglo$é, czyli dzialanic nowatorskie, polegajace na radykalnych
zmianach w strukturze i procesach organizacyjnych”2 !

H. I. Ansoff bardzo mocno podkresla jednak swa tez¢ o ,,odwréceniu porzadku
chandlerowskiego”, co wyraza si¢ w tym, Ze w przysztosci przedsigbiorstwa bgda coraz
bardziej eliminowaly op6Znienie relacji otoczenie — wyb6r poprzez planowanie stra-
tegiczne, a takze bgda odwracaly porzadek wybor — organizacja™.

Ksiazki i artykuly H. I. Ansoffa stanowig logiczny wywéd dedukcyjny:

a) ze wzgledu na istniejace, analitycznie okreslone parametry opisu struktur organiza-
cyjnych (Pso) daje si¢ wyréznié cztery podstawowe typy tych struktur (So), miano-
wicie funkcjonalng scentralizowana (Sog,), zdecentralizowang (Soy), adaptacyjng
(So,), innowacyjna (So;). Jest to hipoteza zakresowa (Z) gloszaca, ze zaleznosci
mniej ogélne dotyczace poszczegdlnych przypadkéw ukladu parametréw opisu i ty-
pu struktur organizacyjnych sa wyrazem zaleznosci bardziej ogdlnej, gtoszacej, ze
parametry te determinuja strukturg organizacji,

b) ze wzgledu na istniejace, analitycznie okreslone parametry oceny struktur organiza-
cyjnych (Pko) poszczegdlne ich typy (SO) nadajg si¢ do realizacji jednego z wybo-
réw strategicznych czyli strategii (Stt), mianowicie budzetowania (Stt,), strategi-
cznej adaptacji (Stt,) i strategicznej nieciagtosci (Stt;). Jest to hipoteza zakresowa
(Z) gloszaca, ze zaleznosci mniej ogdlne dotyczace spelnienia poszczegdlnych przy-
padkéw ukladu parametréw struktury organizacyjnej i konkretnych typéw strategii
sg wyrazami zaleznosci bardziej ogdlnej, gloszacej, ze parametry te determinujg
mozliwe strategie,

c) ze wzgledu na istniejace analitycznie okre§lone rodzaje mozliwych strategii (Stt)
przez planowanie strategiczne mozna przygotowaé si¢ do okreslonych stanéw oto-
czenia (O) sygnalizowanych przez tzw. stabe sygnaly. Jest to hipoteza zakresowa
(Z) gloszaca mozliwo$¢ antycypacji przysztych stanéw otoczenia i podejmowania
dzialan przystosowujacych strategie i organizacjg przedsigbiorstwa do tych stanéw.

22 Por. tamze s. 132.
% Tamze, s. 14.
% Por. tamze, s. 125.
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Jak mozna zorientowa¢ si¢, koncepcja Ansoffa opiera si¢ na sytuacyjnych prawach
optymalizacyjnych teorii organizacji i zarzadzania, przy czym sg one wynikiem deduk-
cji, a nie badar empirycznych. Opis powyzszy mozna zilustrowaé nast¢pujaco:
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Poszczegdlne formy rdzeniowe w tej formacji teoretycznej sa zatem potaczone relacja
taricuchowo-dedukceyjna. Cechg charakterystyczng jest dla H. I. Ansoffa przedstawie-
nie tych relacji zgodnie z tezg o ,,odwréeceniu porzadku chadlerowskiego”, przez co
jeszcze bardziej nadal on swej koncepcji charakter pragmatyczny, podkreslajacy poza-
dany spos6b zachowania si¢ kierownictwa przedsigbiorstwa.

3. Potencjalne kierunki rozwijania koncepcji strategii
przedsigbiorstwa

Omoéwione koncepcje strategii przedsigbiorstwa posiadaja zdecydowanie wspélny
rdzen ideowy. Ot6Z pojmuja one strategie w sposéb charakterystyczny dla teorii gier,
tzn. jako reakcje na oddziatywania i stany otoczenia. Strategia pozostaje w tym ujgciu
zbiorem mozliwych metod dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz kryteriéw sytuacyjnego
dostosowania oddzialywari i stanéw otoczenia z wdrazang strategia dzialalnosci. Oby-
dwaj badacze akceptujg szczegélng rolg organizacji przedsigbiorstwa dla powodzenia
realizacji wybranej strategii. Organizacja pozostaje dla nich Zrédlem ograniczen ujaw-
niajgcych si¢ w fazie implementacji strategii przedsigbiorstwa.

Takie rozumienie roli organizacji przedsigbiorstwa jest zgodne z tradycja chandle-
rowska. A. Chandler udowodnit bowiem, Zze wsp6lnym zadaniem struktury organiza-
cyjnej 1 strategii przedsigbiorstwa jest adaptacja jego zasobéw do wymagan rynku.
Struktura organizacyja pozostanie instrumentem uzywanym do rozmieszczenia posia-
danych przez przedsigbiorstwo zasobéw w zgodzie z biezgcymi wymaganiami rynku,
za§ strategia stuzy do wyznaczenia nowego podziatu zasobéw, stosownie do przewidy-
wanych wymagan rynku. Chandler dodawal, iz te metody krétko i dlugoterminowego
wykz(grzystywania zasob6w sg motorem ekspansji przedsigbiorstw w gospodarce rynko-
wej=.

Konsekwencja pojmowania struktury organizacyjnej i strategii przedsigbiorstwa ja-
ko metod alokacji jego zasob6w z punktu widzenia efektywnosci dzialalnosci jest

B Zob. A. Chadler, dz. cyt., s. 525.




wprowadzenie do teorii organizacji i zarzadzaniu klasycznego zagadnienia mikroeko-
nomicznej teorii przedsigbiorstwa, mianowicie problemu wyboru najefektywniejszej
kombinacji zasobéw w krétkim i dtugim okresie.

Osiagnigcia badawcze Druckera i Ansoffa otwieraja nowe mozliwosci rozwoju
koncepcji strategii przedsigbiorstwa. Pozwalaja bowiem wyeliminowacé falszywa inter-
pretacjg istoty problemu strategicznego, ktdrej poczatki si¢gaja znowu ustaleri Chan-
dlera. Przyjat on w swej ksiazce definicj¢ strategii odniesiong do diugoterminowego
powodzenia przedsigbiorstwa®®, Tymczasem zwigzane z alokacjg zasobéw przedsig-
biorstwa zgodng z wymaganiami otoczenia, a wigc strategiczne znaczenie posiada tak-
ze kombinacja tych zasobéw w krétkim okresie. Istniejagca w danym czasie alokacja za-
sobéw przedsigbiorstwa, czyli struktura organizacyjna tego przedsigbiorstwa, okresla
mozliwe do wdrozenia strategie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na plan pierwszy wysu-
wa si¢ zatem harmonia wewngtrzna przedsigbiorstwa i jej obrona przed destrukcyjny-
mi wplywami otoczenia. Taka strategia moze by¢ realizowana w dwéch przypadkach
badz to w sytuacji stabilnego otoczenia (jest to wariant raczej hipotetyczny wobec ros-
ngcego zagrozenia konkurencyjnego, coraz bardziej rygorystycznych przepiséw, np.
ekologicznych, czy tez stalego nacisku rewindykacyjnego pracobiorcéw), badz tez po-
przez budowanie swoistych ,,bufor6w organizacyjnych” (kompensujacych nieprzyjazne
oddzialywanie otoczenia).

Koncepcje strategicznych , buforéw organizacyjnych” sg juz zreszta sygnalizowane
w literaturze organizacyjnej. Na przyktad M. Crozier i E. Friedberg wprowadzili kate-
gorig ,tacznika”?’. W ich ujeciu lacznicy to reprezentanci okreslonej czgéci otoczenia
wobec calego przedsigbiorstwa lub jego fragmentu. Zadaniem tacznik6w jest tu infor-
mowanie przedsigbiorstwa o sytuacji w otoczeniu i konsekwencjach, jakie moga z niej
wyniknaé. Lacznicy ulatwiaja zatem mobilizacj¢ zasob6éw otoczenia niezbgdnych dla
przedsigbiorstwa oraz pomagaja mu rozprowadzi¢ wytworzone produkty. Lacznicy to
takze reprezentanci intereséw przedsigbiorstwa wobec okreslonego fragmentu otocze-
nia. Lacznicy to zatem agenci przedsigbiorstwa w otoczeniu i agenci otoczenia w
przedsigbiorstwie. Z kolei E. Grochla proponuje ksztaltowanie tzw. quasi-organiza-
cyjnych form dzialalno$ci przedsigbiorstwa, mianowicie strategicznych jednostek
organizacyjnych?, Jednostki te sa uzupelnieniem podstawowej struktury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa i powstaja jako instytucjonalny wyraz niezaleznych dziedzin ak-
tywnosci strategicznej przedsigbiorstwa. Ulatwiajg zarzadzanie zasobami niezbgdnymi
do obstugi kazdej dziedziny aktywnosci strategicznej przedsigbiorstwa oraz umozli-
wiaja identyfikacj¢ i interpretacje informacji i oddzialywan otoczenia, majacych zna-
czenie wylgcznie dla wynikéw danej dziedziny aktywnosci strategiczne;.

Drugi watek potencjalnie rozwijanych badan strategii przedsigbiorstwa, wynikaja-
cych z ustaleri Druckera i Ansoffa, wigze si¢ z ich poglagdami na znaczenie otoczenia
przedsigbiorstwa. W zasadzie rozwijanie tego watku badawczego do pewnego stopnia
wykracza poza tradycyjne pole zainteresowarn teorii organizacji i zarzadzania, bowiem

% Zob. tamze, s. 39.

21 Zob. M. Crozier, E. Friedberg, Cztowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, War-
szawa 1982, s. 154 - 168.

2 70b. E. Grochla, Grundlagen der organisatiorischen Gestaltung. C. E. Poeschel Verlang, Stuttgart
1982, s. 147 - 154.
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laczy si¢ z problematyka marketingu. Wychodzi si¢ tu z zalozenia, Zze podstawowg
funkcja przedsigbiorstwa jest tworzenie i utrzymanie klienta, co gozwala lepiej zagos-
podarowaé wszystkie zasoby posiadane przez przedsit;biorstwo2 . Szczegdlnie istotne
s3 tu propozycje P. Kothlera zajmujgcego si¢ m.in. zagadnieniem potencjalnych strate-
gii realizowanych w toku walki konkurencyjnej z innymi przedsigbiorstwa. Wskazuje
on cztery podstawowe strategie: strategie lidera (pobudzenie popytu podstawowego,

ochrona i powigkszanie udzialu na rynku), strategi¢ challengera (frontalny atak na li-

dera, wojna partyzancka z liderem, zawigzanie koalicji z liderem), strategi¢ nasladow-

cy i strategie specjalisty.

Ogdlnie mozna zatem stwierdzi¢, ze alokacyjna interpretacja strategii przedsie-
biorstwa prowadzi do podniesienia badZ do aspektu produkcyjnego (wewngtrznego)
jej formulowania i wdrazania (otwartym problemem jest jeszcze — jak mozna s3-
dzié — budowa i model tzw. ,,buforéw organizacyjnych”), badz tez aspektu marketin-
gowego (zewngtrznego) tworzenia i implementacji strategii (w zasadzie problematyka
ta jest powigzana z koncepcjami strategii marketingowych)

W pracach Druckera i Ansoffa mozna jednak dostrzec odmienng niz alokacyjna
mozliwo$¢ interpretownia strategii przedsigbiorstwa. Drucker zwracal uwagg explicite
na to, Ze strategia to swoiste decyzje moze mniej wyrazne, lecz réwnie dobitnie Ansoff
mGéwi o wyborze preferowanej strategii. Strategii dziatalnosci przedsigbiorstwa mozna
zatem nadawac interpretacj¢ decyzyjna. Takie ujgcie ma bardzo powazne konsekwencje.

Proces podejmowania decyzji bywa dziclony na cztery gtéwne fazy: ;

a) faza dzialalno$ci rozpoznawczej (wyodrgbnianie sytuacji decyzyjnych i definiowanie
probleméw decyzyjnych),

b) faza dziatalno$ci projektowej (ustalenie i rozwijanie mozliwych sposobéw postepo-
wania, wypracowanie i operacjonalizacja kryteriéw decyzyjnych i parametréw po-
réwnar, dokonanie analizy poréwnawczej mozliwych sposobéw postgpowania),

c) faza dokonania wyboru,

d) faza dzialalno$ci oceniajacej (monitorowanie realizacji i skutkéw dokonanych wy-
boréw, wartosciowanie przesztych wyboréw)>!. Poszczegdlne fazy ukladajy sic w
zamknigty cykl decyzyjny. Jednakze jest on bardzo skomplikowany, bowiem kazda z
wymienionych faz jest sama w sobie zlozonym procesem decyzyjnym. Ponadto for-
mulowanie i implementacja strategii sg przeciez ciagiem réznych decyzji, ktére na-
wzajem determinujg si¢ i czgsto wymagajg postgpowania iteracyjnego.

Jako$¢ decyzji strategicznych wiaze si¢ w tych okolicznosciach z poziomem wiedzy
i aspiracji podmiotéw decyzyjnych, filozofig i ogdlnie podzielang misja przedsigbior-
stwa, kulturg organizacyjng pracownikéw, tradycjami kulturowymi spoleczeristwa w
ogdle i spotecznosci lokalnej, poziomem wiedzy teoretycznej o danej dziedzinie aktyw-
nosci gospodarczej itp. Przed badaczami strategii przedsigbiorstwa otwieraja si¢ wigc
nowe mozliwosci, dotyczace zadan i metod uzgadniania tej strategii zaréwno z syste-
mami wartosci ludzi powigzanych z przedsigbiorstwem, jak i z interesami grupy tych
ludzi. Mozna zatem w ramach tej decyzyjnej interpretacji strategii przedsigbiorstwa
mé6wic o jej aspektach socjokulturowym i politycznym. Zagadnienia te sa bardzo moc-

2 Zob. T. Levitt, L 'esprit marketing, Les Editions d’Organisation, Paris 1972, s. 255.
30 Zob. M. Badoc, Marketing management, Les Editions d’Organisation, Paris 1986, s. 133 - 137.
31Zob. H. A. Simon, Podejmowanie decyzji..., Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982, s. 64 - 70.




no podnoszone, np. w modelu konceptualizacji strategii przedsi¢biorstwa E. F. Harri-
sona>2. Potrzebe okreslonej strategii ksztaltuja wg niego poza otoczeniem takze do-
$wiadczenie i warto$ci kierownictwa oraz istniejgca polityka organizacji.

Kultura organizacyjna moze by¢ hamulcem albo czynnikiem sprzyjajacym akcepta-
cji decyzji kierowniczych, w tym dotyczacych strategii. Problem ten poddaje analizie
H. I. Ansoff33, lecz mozna sadzié, iz empiryczna weryfikacja tych tez jeszcze nie nasta-
pita. Prazrédel politycznej interpretacji strategii przedsigbiorstwa mozna prawdopo-
dobnie doszukac si¢ juz u badaczy z krggu tzw. szkoly systeméw spotecznych. Ich me-
chanizm réwnowagi organizacyjnej>* ilustrowal konflikt intereséw réznych grup zwig-
zanych z przedsigbiorstwem. Teza ta zostala w pewnym sensie skonkretyzowana przez
J. K. Galbraitha w jego koncepcji technostruktury, czyli w twierdzeniu o przechodze-
niu wladzy w spoteczeristwie w rece ekip zarzqdz%iqcych nie tylko zreszta przedsig-
biorstwami, lecz i instytucjami pozagospodarczymi>>. Mozna sadzié, ze problem sto-
sunk6w politycznych wewnatrz i poza przedsigbiorstwem oraz ich wptyw na mozliwo$-
ci i sposoby formulowania strategii to potencjalna domena badar organizacyjnych.

Skoro formulowanie i wdrazanie strategii jest skomplikowanym ciagiem decyzji, to
w sposGb naturalny ujawnia si¢ zagadnienie spéjno$ci wewngtrznej tego ujecia, a wigc
pozadanych algorytméw decyzyjnych w dziedzinie strategii przedsigbiorstwa. Na przy-
klad P. Urlich i E. Fluri méwia o:

a) fazie ustalenia bazy informacyjnej (analiza otoczenia, analiza przedsigbiorstwa,
dtugookresowe prognozy rozwojowe),

b) faza identyfikacji problemu strategicznego (ustalenie luki informacyjnej, ustale-
nie strukturalnych waskich gardet i stabosci, ustalenie nowych mozliwosci i okazji),

c) faza formulowania potencjalnych strategii,

d) faza oceny poszczegélngch strategii i wybdr,

¢) faza realizacji i kontroli*®,
W kazdej z tych faz osobnym problemem jest wypracowanie modelowych technik po-
stgpowania (przyklady to technika SWOT czy techniki portfelowe).

Podsumowanie

W artykule wykazano, ze teoretyczne koncepcje strategii przedsigbiorstwa
P. Druckera i I. Ansoffa pozostaja bardzo pedobne i otwieraja podobne kierunki dal-
szych badan. Ponadto ustalono, ze badania nad strategiami przedsigbiorstw moga by¢
prowadzone wg réznych procedur wigzania formulowanych twierdzern. Charakterysty-
cznym jest jednak, iZ pragmatyzm nauki o organizacji i zarzadzaniu sklania jej twor-
c6w do wyrazania prawidtowosci organizacyjnych w formie optymalizacyjnych praw
sytuacyjnie uwarunkowanych.

32Zob. E. F. Harrison, Policy, Strategy and Managerial Action, Houghton Mifflin Company, Boston
1986, 5.70 - 73.

3 Zob. H. I. Ansoff, dz. cyt., s. 157 - 164.

34 Zob. H. A. Simon, Dziatanie administracji, PWN, Warszawa 1976, s. 234 - 238.

35 Zob. Trylogia J. K. Gabraitha, praca zbior., PWN, Warszawa 1978, s. 78.

36 Zob. P. Urlich, E. Fluri, Management. Eine konzentrierte Einfiihrung, Verlagt Haupt, Berno-Stut-
tgart 1978, s. 94 - 101.
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