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Wprowadzenie

Historia mysli organizacyjnej wykazuje, ze problematyka strategii przedsie-
biorstwa zaczeta nabiera¢ praktycznego znaczenia dopiero na przetomie lat
dwudziestych i trzydziestych naszego stulecia; dowodzi tego m.in. dzieto Al-
freda Chandlera'. Dla teorii organizacji i zarzadzania strategia zarzadzania
zostata odkryta wtasnie przez wspomnianego A. Chandlera w latach szes¢é-
dziesiatych, aczkolwiek juz wezesniej wage tych zagadnien podnosit np. Pe-
ter Drucker. Upatrywat on Zrédet potrzeby dziatania strategicznego w Kko-
niecznoséci udzielania w kazdym przedsiebiorstwie odpowiedzi na pytanie,
co juz dzisiaj nalezy czynié¢, aby by¢ przygotowanym do dziatania w niepew-
nym jutrze, ktére to dziatanie powinno okazac sie mozliwie najbardziej efek-
tywnez.

Celem niniejszego artykutu jest ustalenie stanu wiedzy w dziedzinie defi-
niowania pojecia ,strategia”, uwarunkowar formutowania strategii przedsie-
biorstwa oraz ogélnych metod przygotowania decyzji strategicznych. Metoda
realizacji tak pojetego celu jest studium literatury w przedmiotowym zakre-
sie.

! Zob. A.D. Chandler Jr., Stratégies et structures de I'entreprise, Les Editions d’Orga-
nisation, Paris 1972.

2 Zob. P.F. Drucker, Technology. Management and Society, Harper and Row, New
York 1966, s. 131-132,
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1. Mozliwosci definiowania strategii przedsiebiorstwa

Obecnie dosé powszechne jest przekonanie o braku dostatecznie ogélnej i
precyzyjnej definicji strategii przedsiebiorstwa. Czesto rozmaici autorzy, uni-
kajgc zdefiniowania pojecia strategii, przypisuja mu od razu przedmiot, np.
strategia przetrwania, ciag strategiczny, problem strategiczny itd.2

W jednym ze starszych opracowari o ambicjach uporzadkowania pod-
staw teoretycznych formutowania strategii przedsiebiorstwa, Victor Berretta
twierdzit, ze w gruncie rzeczy istnieja dwie mozliwosci definiowania pojecia
Lstrategia”:

— jako tancucha decyzji dotyczacych przysztych, oczekiwanych stanéw,
do ktérych sie zmierza,

— jako zbioru odpowiedzi na zdarzenia i stany otoczenia®.

Pierwsza mozliwo$¢ zwraca gtéwng uwage na potrzebe zagwaran-
towania wewnetrznej koherencji strategii, czyli na koniecznos$¢ statej rela-
tywizacji wyboréw strategicznych ze wzgledu na podstawowe cele polityki
przedsiebiorstwa. Decyzje strategiczne nie sg autonomiczne, lecz winny
pozostawaé instrumentami osiggania podstawowych zamierzen, ktére sg
czym$ zewnetrznym i nadrzednym wobec kazdej potencjalnej strategii.
Dlatego tez strategie nalezy postrzegac¢ przez pryzmat uprzednich aspira-
cji politycznych. Na przyktad K. Agthe proponuje wtasnie takie okreélenie
strategii jako wytycznej dziatania przedsiebiorstwa, ktéra umozliwia osigg-
niecie celu. Jest to wytyczna zdefiniowana przepisem utatwiajacym wybor
metody dziatania sposrdd zbioru takich mozliwosci nastawionych na zato-
zony cel®.

Z kolei drugie podejscie do budowy definicji strategii wiaze sie z przyje-
ciem perspektywy teorii gier. Strategia jest tu narzedziem interakciji przedsie-
biorstwa z przedsiewzieciami i stanami jego partneréw socjoekonomicznych,
tzn. wiascicieli, klientéw, konkurentéw itd. Kazda zmiana otoczenia przedsie-
biorstwa jest czynnikiem kreujacym przedsiewziecia dostosowawcze w jego
wnetrzu. Takiego wiasnie zdania jest m.in. jeden z bardziej cenionych
w ostatnim czasie autoréw z dziedziny zarzadzania strategicznego, miano-
wicie Henry Mintzberg. Podkresla on dobitnie w swych pracach, iz strategia
przedsiebiorstwa winna petnié funkcje mediacyjna miedzy dynamicznym oto-

3 Zob. J.W. Gosciriski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989, s. 120.

4 Zob. V. Berretta, Politique et stratégie de I'entreprise. Dynamique externe de I'en-
treprise, Les Editions d’Organisation, Paris 1975, s. 27-28.

5 Zob. K. Agthe, Strategie und Wachstum der Unternehmung. Praxis der langfristigen
Planung, Max Gehlen, Baden-Baden 1972, s. 12.
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czeniem a stabilnym systemem operacyjnym przedsigbiorstwa. Moze ona taka
role odgrywac tylko wéwczas, gdy jest ksztattowana w sposéb ciggly i IineamyG.

Konkludujac swe rozwazania i syntetyzujac oba podejscia V. Barretta
proponuije, aby strategie okreslaé jako zbidr drdg i srodkéw pozwalajacych
przedsigbiorstwu dazy¢ ku swym najistotniejszym celom, w jak najlepszych
warunkach tworzonych przez harmonijny rozwdj i szerokie sprzezenie z obec-
nym i przysztym otoczeniem.

W Polsce Krystyna Fabianska i Jerzy Rokita dowodzg, iz mozna wskazaé
cztery mozliwe sposoby definiowania pojecia strategii:

— jako ciggu czynno$ci sktadajgcych sie na proces ksztattowania strategii
(ujecie czynnosciowe),

— jako wynik procesu formutowania strategii przez sprecyzowanie uktadu:
cele — Srodki — sposoby (ujecie rezultatowe),

- jako tancuch decyzji alokacyjnych, pozwalajacych na $wiadome ksztal-
towanie zasadnosci, kolejnosci i kierunkéw alokacji zasobéw w portfelu
aktywnosci przedsiebiorstwa (ujecie portfelowe),

— jako zbidr regut decyzyjnych, ustalajgcych sposoby reakcji przedsie-
biorstwa na zmiany zachodzace w blizszym i dalszym otoczeniu (ujecie $ro-

dowiskowe)7.

Systematyzacja definicji strategii wedtug K. Fabianskiej i J. Rokity

Formuta definicji Rzecznicy
Ujecie czynnosciowe B. Hake, A. Agthe, A.D. Chandler, A.M. Zawislak, J. Kwejt
Ujecie rezultatowe B. Bircher, G. Steiner, R.L. Ackoff, R.N. Anthony, J. Meyer,
J. Goscinski, J. Kortan, F. Bouquerel, V. Berretta
Ujecie porfelowe K.H. Dunst, J.P. Sallenave, H.H. Hinterhuber
Ujecie Srodowiskowe K. Agthe, K.R. Andrews, H.l. Ansoff, R.U. Ayres

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Fabiariska, J. Rokita, Planowanie roz-
woju przedsigbiorstwa, s. 63-72.

Analiza r6znych propozyciji definicji pozwolita K. Fabianskiej i J. Rokicie
zaproponowa¢ wiasne okreslenie pojecia ,strategia”, jako koncepcyjnego
wzorca funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego rozwoju w zmieniajacym sie
otoczeniu. Wzorzec ten konstruuje sie na podstawie danych otrzymywanych

6 Zob. G. Koenig, Management stratégique. Vision, manoevres et tactique, Nathan,
Paris 1990, s. 62.

7 Zob. K. Fabiariska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa, PWE, War-
szawa 1986, s. 63-72.
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w wyniku analizy celéw i zasobéw przedsigbiorstwa oraz stanéw jego oto-
czenia. Gtéwnym jednakze czynnikiem wptywajacym w praktyce na konkret-
ne koncepcje rozwoju jest imperatyw zabezpieczenia jego funkcjonowania
przed nieznang przyszioscia. Stad tez przy opracowaniu strategii ktadzie sie
silny nacisk na rozpoznanie otoczenia. Chodzi bowiem o takie zaplanowanie
dziatan ksztattujgcych pozadang przysztos¢ przedsiebiorstwa, aby przyczy-
niaty sie one do skutecznego osiggania jego celow.

2. Wymagania i ograniczenia otoczenia jako przestanki
definiowania strategii przedsiebiorstwa

Na podstawie powyzszych ustalert mozna uznag, iz pierwszym punktem wyj-
$cia do propozyciji definicji strategii winna byc teza, iz wspoéiczesne przedsie-
biorstwa nie dziatajg w stabilnym, niezmiennym otoczeniu, lecz wrecz
przeciwnie — bywa ono okresélane jako burzliwe albo inaczej turbulentne®.
Sytuacja taka wysuwa na czoto, jak dowodzi powotywany wyzej V. Barretta,
zagadnienia utrzymania zwigzku przedsiebiorstwa z jego otoczeniem. Ma to
niewatpliwie znaczenie zarowno ekonomiczne (bo rynek jest estymatorem
wyrobow wytwarzanych przez przedsiebiorstwo), spoteczne (bo akceptacja
dziatalnosci przedsiebiorstwa przez rézne grupy spoteczne wpitywa na jego
dobra marke, czyli gooawill), jak i polityczne (bo wsparcie albo chocéby obo-
jetnos¢ wiadzy regionalnej i centralnej moze warunkowaé mozliwoséci trwa-
nia i rozwoju przedsigbiorstwa). Kierownictwo jest wiec zmuszone do
podejmowania dziatan, polegajacych na przystosowaniu dziatalnosci firmy
do zmiennych stanéw otoczenia.

To przystosowywanie sie pozostaje o tyle trudne, ze otoczenie nie jest
obiektem jednolitym, fatwo poddajgcym sie opisowi, nie méwigc juz o tatwos-
ci prognozowania jego przyszitych stanéw. W pozornej catosci, jakg tworzy
otoczenie przedsiebiorstwa, daje sie bowiem wyréznic:

— otoczenie prawne, utworzone przez system ustawodawstwa obowig-
Zujacego w danym czasie na danym obszarze,

— otoczenie naukowo-techniczne, tworzone zaréwno przez instytucje zaj-
mujace sie kreacjg i wdrazaniem postepu naukowo-technicznego, jak i przez
wszelkie zasoby nowoczesnej wiedzy o dziatalnosci danego rodzaju przed-
siebiorstw,

— otoczenie spoteczno-kulturowe, stworzone przez zbiér warto$ci i norm
obowigzujacych w danej spotecznosci,

8 Por. H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58-61.
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— otoczenie ekonomiczne, gtéwnie rynkowe, zaréwno po stronie wejsé do
przedsigbiorstwa (tworzone przez rynki czynnikoéw produkcii: rynek pracy, ry-
nek zaopatrzenia materiatowego i ustug kooperacyjnych oraz rynek kapitato-
wo-pieniezny), jak i po stronie jego wyjs¢ (jest to rgnek zbytu débr i ustug, na
ktorym waznag role odgrywajg klienci i konkurenci)®.

3. Cele przedsiebiorstwa jako przestanki
definiowania strategii przedsiebiorstwa

Drugim istotnym punktem wyjscia dla propozycji definicji strategii winna by¢,
jak mozna sadzic, teza, iz wspéiczesne przedsigbiorstwa — w jakiejkolwiek
branzy nie dziatatyby — daza do podobnych celéw podstawowych. Jest to
zagadnienie konstrukcji racjonalnych przestanek wyboréw strategicznych
w przedsigbiorstwie. Trafnej syntezy tych przestanek dokonat H.I. Ansoff'°,
proponujgc nastepujace kluczowe kryteria:

— aspiracje przedsigbiorstwa, wyrazone okresleniem minimalnych wielko-
$ci realizacji kazdego z celéw strategicznych,

— zasada najwigkszego prawdopodobieristwa, pozwalajgca odrzucié spo-
$rod wszystkich wariantéw spetniajacych zatozone minima te, ktére nie osig-
gaja akceptowalnego poziomu prawdopodobieristwa ich realizacji,

— zasada nadziei matematycznej, utatwiajgca dokonanie ostatecznego
wyboru preferowanej strategii przez obliczenie iloczynéw oczekiwanej warto-
§ci celow i prawdopodobienstwa ich osiggniecia.

Proponowane przez H.l. Ansoffa sprecyzowanie tzw. funkcji celu pozor-
nie tylko rozwigzuje problem kryteriow wyboréw strategii, jak zwracajg bo-
wiem uwage H. Laux i P. Liermann'', skiadnikami takiej funkcji celu
pozostaja:

~ liczba wskaznikéw opisujacych cel, ktdre decydent uwzglednia (np. mo-
ze to by¢ wytgcznie zyskownos$é sprzedazy, albo réwnoczesnie zyskownosé
sprzedazy, udziat organizacji w rynku, relacja poziomu wynagrodzen w orga-
nizacji do ich $redniego poziomu w gospodarce itp.),

- funkcja preferenciji, ktéra ustala sposob przyporzadkowania przez decy-
denta réznych ocen do konkretnych zdarzen,

9 Por. A. Sharplin, Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1985, s. 21-39.

10 por, H.. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Book, London 1971, s. 52-71.

"' H. Laux, P. Liermann, Grundlagen der Organisation. Die Steuerung von Entschei-
dungen als Grundproblem der Betriebswirtschaftslehre, Springer-Verlag, Berlin 1990,
s. 39-42.
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— kryterium optymalizacji, definiujgce pozadany stopien nasilenia wartosci
preferenciji.

Jesli decydent zna z pewnoscig wyniki alternatywnych dziatan i ocenia je
za pomoca jednego tylko wskaznika opisujacego cel, to sformutowanie funk-
cji preferencji jest proste. Wartos¢ preferencji przypisywanej danej mozliwo-
Sci jest wtedy réwna odpowiedniej wartosci wskaznika opisujgcego cel.
Kryterium optymalizacji moze by¢ wowczas maksymalizacja wartosci prefe-
rencji (jesli wskaznikiem jest np. zysk) albo jej minimalizacja (jesli
wskaznikiem jest np. poziom kosztow).

Sytuacja komplikuje sie, kiedy cel jest opisany przez wiele wskaznikow.
Dodatkowym zadaniem staje sie wowczas ustalenie, czy migdzy wskazni-
kami istnieja relacje neutralnosci, komplementarnosci czy tez konkurencyj-
nosci. Jesli dazenie do poprawy jednego wskaznika nie wptywa na inne
wskazniki opisujgce cel, to miedzy tymi wskaznikami zachodzi relacja neu-
tralnosci. Jesli dazenie do poprawy jednego wskaznika wptywa pozytywnie
na inne wskazniki, to migdzy tymi wskaznikami zachodzg relacje komple-
mentarnosci. Wreszcie, jezeli dazenie do poprawy jednego wskaznika po-
garsza poziomy innych wskaznikdw, to relacja miedzy tymi wskaznikami ma
charakter konkurencyjny. Problemy dotyczg oczywiscie sytuaciji ostatniej, bo
oznacza ona wystepowanie sprzecznosci celow. Pojawia sie koniecznosc
rozwazania i poréwnywania ocen przypisywanych réznym wariantom dziata-
nia. Aktywna role zaczyna wéwczas odgrywac tzw. funkcja uzytecznosci de-
cydenta, odzwierciedlajgca jego preferencje. Jedne warianty mogg byc
preferowane przez decydenta dlatego, ze:

- decydent przypisuje réznym wskaznikom rézna waznos¢é i stad wie, kto-
re w jakiej kolejnosci rozwazaé i w ten sposéb oceniaé warianty dziatania,

- decydent ustala dla wszystkich wskaznikéw - z wyjatkiem jednego —
przedziat wielkosci, w ktérym wskazniki muszg sie znalezé, a nastepnie roz-
waza spetniajgce te kryteria warianty wytgcznie na podstawie wielkoéci jed-
nego wskaznika (oczywiscie osobnym problemem jest wybor owego
wskaznika rozstrzygajacego).

W ujeciu bardziej konkretnym mozna sadzié¢, ze decydujacym, podstawo-
wym kryterium dla zweryfikowania, czy cele organizacji gospodarczej zostaty
osiagniete, jest kryterium finansowe, zwigzane z dazeniem do maksymalnego
zysku. Stwierdzenie takie musi by¢ jednak uznane za wielce ryzykowne1 :

Po pierwsze niewiadomy jest okres owej maksymalizacji. Maksymalizacja
zysku w krotkim okresie moze prowadzi¢ do niedoceniania dziatalnosci in-
westycyjnej, niezbednej z punktu widzenia przetrwania w dtugim okresie. In-

12 70b. M. Marchesnay, Zarzadzanie strategiczne, Poltext, Warszawa 1994, s. 31-34.
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westycje modernizacyjne w system marketingowy, w zasoby ludzkie przyno-
szg efekty z pewnym opdznieniem. Rozumowanie w kategoriach maksymali-
zacji zysku moze powodowac przeciwstawianie sie inwestycjom diugoter-
minowym.

Po drugie maksymalizacja to postac¢ procesu optymalizacji, a ta zwigzana
jest z doskonatg znajomoscig wszystkich danych dotyczacych problemu. Fa-
ktycznie wiedza ta jest jednak niedoskonata, a racjonalno$é decyzji ograni-
czona. Kierownicy beda wobec tego poszukiwac rozwiazan zadowalajacych.
Wybdr stopy zysku jest zwykle przedmiotem negocjacji w przedsiebiorstwie
(bo wigze sie takze z podjeciem okreslonego ryzyka). Zysk finalny jest do
pewnego stopnia wypadkowa wzglednie autonomicznych wyboréw poszcze-
golnych zaktadéw, wydziatéw czy komdrek organizacyjnych, a takze oczywi-
$cie akcjonariuszy (wtascicieli).

Po trzecie trzeba zdawac sobie sprawe z zalezno$ci miedzy wtasnoscig
a kierownictwem. Na poczatku lat trzydziestych autorzy amerykariscy udo-
wodnili, iz decyzje strategiczne w wigkszosci duzych przedsigbiorstw podej-
mujg optacani menedzerowie. Nie sa oni w peini kontrolowani przez
wiascicieli. Menedzerowie moga wiec preferowaé inne cele (np. wzrost fir-
my, pomnazanie wtasnych dochodéw), ze szkodg dla maksymalizacji zysku.

Jak widaé, zagadnienia celow dziatalnosci przedsiebiorstwa nie da sie
zredukowac wytacznie do kategorii finansowych, powiazanych z maksymali-
zacjg zysku. Nawet w ideologii liberalnej w latach dziewiecdziesiatych gtosi
sie hasto, ze ,etyka poptaca”. Twierdzi sie, ze przedsiebiorstwo uczciwe i lo-
jalne zdobedzie klientéw i osiagnie wiekszy zysk, co idzie w parze ze stwier-
dzeniem, wedtug ktérego przewaga konkurencyjna opiera sie coraz bardziej
na ustugach dostarczanych razem z lub obok produktu.

Jesli zatem wykluczy¢ dazenie do maksymalnego zysku jako podstawo-
wego celu przedsigbiorstwa, to logiczne wydaje sie postawienie tezy, ze po-
szukuje ono mozliwos$ci wzrostu. Twierdzenie to bywa uzasadniane trzema
przestankami, ktérymi sa:

1) Dowodzone przez A. Chandlera przekonanie, ze wzrost idzie w parze
z poszukiwaniem efektow ekonomii skali i réznorodnosci produktow. Wediug
Chandlera te dwa czynniki wyjasniaja rozwéj wielkich przedsiebiorstw ame-
rykanskich w XX w. Wielko$¢ przedsigbiorstwa to synonim wysokiej spraw-
nosci i realizowanego powodzenia ekonomicznego.

2) Wyjasniane przez tzw. model PISM (profit impact of market strategy)
zrodta dochodowosci zainwestowanych kapitatéw. Zdobycie wiekszego
udziatu w rynku pocigga za sobg wieksze zyski. Przedsiebiorstwo, ktére roz-
rasta sie i osigga wyzsze obroty niz jego konkurenci, powinno by¢ bardziej
rentowne.
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3) Zasada celowosci intencji, na podstawie ktérej mozna sadzic, ze me-
nedzerowie sg bardziej cenieni za wzrost przedsigbiorstwa, niz za jego zysk.
Wielko$¢ pozwala bowiem przedsiebiorstwu sprawowac¢ wiadze na rynku,
korzystaé z efektow zaleznosci, opanowac otoczenie, wywiera¢ wplyw na si-
ly konkurencyjne i strukture swojego segmentu rynku'®,

Dtugo przewazal poglad, ze w przeciwienstwie do maksymalizacji zy-
skéw, wiasnie wzrost moze byé uznawany za uniwersalny cel kazdego
przedsiebiorstwa. Jednak w latach osiemdziesigtych wielkie przedsigbior-
stwa doznaty powaznych wstrzasow i wykazaly niedostateczng zdolnosc
przystosowania strategicznego. Mozna byto zaobserwowac tendencje do
zmniejszania zakresu ich dziatalnosci przez tzw. odchudzenie. Na plan
pierwszy zaczeto wysuwac sie bezpieczenstwo przedsigbiorstwa jako na-
turalny cel formutowany przez menedzeréw. Ryzyko i niepewno$¢ sg nie-
odtgcznymi atrybutami decyzji ekonomicznych. Bezpieczenstwo musi by¢
jednak pojmowane do$¢ ambiwalentnie. Z jednej bowiem strony chodzi
o podjecie uzasadnionego ryzyka, a z drugiej o uniknigecie jego nadmier-
nych rozmiaréw. Ten pierwszy aspekt wigze sie np. z podjeciem préb
opanowania nowej technologii, produkcji nowych wyrobéw, zastosowania
nowych metod organizacji dziatalnosci itp. Chodzi wiec o realizacje przed-
siewzieé, w wyniku ktérych mozna spodziewaé sie poprawienia sytuacji
konkurencyjnej, a w konsekwencji umocnienia pozycji przedsiebiorstwa
na rynku. Ewentualnie mozna tu mowi¢ o decyzjach wycofania si¢ z ja-
kiej$ dziatalnosci, ktéra jest oceniana jako pozbawiona pomysinej pers-
pektywy. Sa to przedsiewziecia wymagajace wiasnie przyjecia od-
powiedzialnosci za konsekwencje realizowanych dziatan, ktére to konse-
kwencje nie sg stuprocentowo pewne. Drugi aspekt to problem redukcji
ryzyka, zwigzany z podejmowaniem dziatalnosci ubezpieczeniowej. Moze
ona przybiera¢ podwojng postaé. Po pierwsze moze wigzac sie z rozpra-
szaniem ryzyka przez takie ksztattowanie zakresu (portfela produktow)
dziatalnosci firmy, takiego zbioru obstugiwanych rynkéw (portfel klientow),
takiej struktury finansowania dziatalnosci gospodarczej, aby ewentualne
niebezpieczenstwa i zagrozenia mialy odmienng charakterystyke na kaz-
dej z tych réznych ptaszczyzn dziatalnosci. Dominuje tutaj przekonanie,
ze jesli nawet gdzies$ zdarzy sie nieszczescie, to bedzie ono dotyczyto tyl-
ko fragmentu aktywnosci firmy, a niewykluczone, iz niepowodzeniom
w jednych dziedzinach bedg towarzyszy¢é nadzwyczajne sukcesy w in-
nych. Po drugie moze wigzac sie ze $wiadomym ponoszeniem pewnych
kosztéw asekuracyjnych na wypadek niepowodzenia. Dziatalno$ci aseku-

13 Zob. tamze, s. 117-118.
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racyjnej towarzyszy przekonanie, ze lepiej jest z géry poniesé ograniczone
koszty, niz ryzykowac i narazac sie na znacznie wieksze szkody w przypad-
ku niespodziewanego niepowodzenia“.

Na podstawie obserwacji rzeczywistosci i niejako w konkluzji powyzszych
rozwazan mozna przyjac, ze realnie formutowane cele dziatalno$ci organiza-
cji gospodarczych sg wypadkowa wszystkich tu omawianych ich postaci.
Dzieje sig tak, poniewaz menedzerowie pod naciskiem stakeholders staraja
sie osigga¢ mozliwie najwiekszy zysk, co jednak na krétka mete moze by¢
realizowane kosztem przysztych zyskow, stad konieczno$¢ réwnoczesnego
maksymalizowania udziatu przedsigbiorstwa w rynku, ktére jednak moze od-
bywac sie kosztem bogactwa kapitalistow (naktady na marketing i inwestycje
moga by¢ finansowane z wypracowanych zyskéw). Z tego wzgledu koniecz-
ne jest takze rownoczesne maksymalizowanie ceny rynkowej przedsigbior-
stwa (np. ceny gieldowej akcji firmy). Poniewaz wiekszosci kapitalistow
zalezy na publicznej akceptaciji ich dziatalnosci, dlatego tez jednoczesnie da-
zy sie do publiczno-politycznej legitymizacji dziatalnosci organizacji (ale
dziatalno$¢ ta bywa zwykle finansowana z wypracowanych zyskow).

4. Tresc¢ i cechy strategii przedsiebiorstwa

Formutowanie strategii przedsiebiorstwa wymaga zatem ustalenia sposobow
dazenia do rezultatow, jakie pragnie sie osiggnac¢ w przysztosci dzieki
aktywnosci gospodarczej w skomplikowanym i zmiennym otoczeniu. Ale
przewidywanie przyszfosci jest przedsiewzieciem prawie niewykonalnym,
dlatego postuluje sig, aby ja zaprojektowac. Projekt powinien by¢ tak skon-
struowany, by jego realizacja byta maksymalnie pewna. Przy tym cechy, ja-
kim powinna odpowiada¢ projektowana przyszto$é, nalezy dobiera¢ pod
katem intereséw organizaciji projektujacej. W praktyce chodzi wiec o zabez-
pieczenie sie przed nieznang przysztoscia przez jej projektowanie i ksztatto-
wanie przysziosci pozadanej. To zadanie moze zosta¢c wypetnione tylko
dzieki wyborowi wiasciwej strategii przedsiebiorstwa.

W tej sytuacji zasadny wydaje sie postulat okreslenia strategii przedsie-
biorstwa jako opisu zasad, kryteriow i metod pozwalajgcych mu realizowac
swe cele poprzez harmonijne dostosowanie uzytkowanych zasobéw do obec-
nych i przysztych stanéw otoczenia.

4w sprawie triady alternatywnych celéw zysku, wzrostu i bezpieczenstwa por.
J. Boudeville, J. Meyer, Stratégies d'entreprise. Formulation et mise en oeuvre, PUF,
Paris 1986, s. 132-150.
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Formutowanie strategii przedsiebiorstwa mozna z kolei okresli¢ jako taki
rodzaj dziatalnosci, ktérego gtéwnym zadaniem jest state przektadanie na je-
zyk praktyki zatozen dotyczacych:

— misji przedsiebiorstwa, tzn. pozadanych jego stanéw w przysztosci, wy-
razajgcych aspiracje uczestnikéw organizacji, wizje jego dziatalnosci i tozsa-
mos¢, pozwalajaca wyréznic sie w otoczeniu,

— zakresu dziatalno$ci przedsigbiorstwa, czyli jego domeny ustalonej
przez zdolno$¢ do sterowania calym systemem podazy, umozliwiajgcym
proponowanie odbiorcom konkretnego wyrobu, czyli chodzi tu zaréwno o
umiejetnos¢ wykonywania dowolnych débr i $wiadczenia dowolnych ustug,
jak i o umiejetnosé integrowania tancucha dostawcéw oraz dystrybutorow
tych débr i ustug, co oznacza zdefiniowanie roli przedsiebiorstwa w integraciji
wysitkéw autonomicznych podmiotéw w catym cyklu preparacji wyrobu final-
nego,

- regut efektywnej alokacji i wykorzystania potencjatu dziatalnosci przed-
siebiorstwa,

— regut dziatania, dotyczacych ksztattowania podstawowych oddziatywan
zarzadczych w ramach przedsiebiorstwa, takich jak: stopieri centralizacji, sy-
stem informaciji i podejmowania decyzji, system motywacii, system kontroli itp.,

— zalozen wspdldziatania z otoczeniem, a zwtaszcza wzorcow umozliwiajg-
cych przektadanie dalekosigeznych planéw tej wspdipracy na biezace decyzje,

— zachowania sie¢ w trudnych sytuacjach, tj. takich, w ktérych konieczne
jest przeformutowanie strategii dziatalnosci'®.

Ogdlnie biorgc mozna powiedzieé¢, ze podstawowym zadaniem strategii
przedsigbiorstwa jest adaptacja zasobéw do wymagan otoczenia. Konsek-
wencja takiego pojmowania istoty strategii jest wprowadzenie do teorii orga-
nizacji i zarzadzania klasycznego zagadnienia mikroekonomii, mianowicie
wyboru najefektywniejszej kombinacji zasobow w dtugim i krotkim czasie. To
ujecie pozwala wyeliminowacé fatszywa, cho¢ czesto prezentowang interpre-
tacje istoty strategii. Bardzo czesto definiuje sie ja w odniesieniu do dtugo-
terminowego powodzenia przedsigbiorstwa. Tymczasem zgodna z wymaga-
niami otoczenia alokacja zasobéw moze by¢ rozpatrywana w krotkim okre-
sie. Strategii nie powinno sie wobec tego utozsamiac¢ z waga formutowanych
celéw czy ich horyzontem czasowym, ale pojmowac jg jako system kryteriow
wyboru sposobu funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. Strategia po-
winna wiec pozostawac rezultatem swiadomych decyzji, polegajacych na
okreslaniu kryteriow pozyskiwania i rozmieszczania zasobéw niezbednych
do efektywnej dziatalnoéci przedsiebiorstwa.

1 70n% C) Hayden, The Handbook of Strategic Expertise, McGraw-Hill, New York
1985, s. 23.
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5. Koncepcje formutowania strategii przedsiebiorstwa

Jesdli w dowolnym przedsiebiorstwie proces formutowania strategii nie ma roz-
mysinego i racjonalnego charakteru, to i tak przedsigbiorstwo to dokonuje ja-
kiejs kombinacji uzytkowanych zasobéw, tyle ze prawdopodobnie metodg préb
i bledéw. Po prostu rzeczywiste strategie przedsiebiorsiw lokujg sie zawsze
gdzies w spektrum, ktérego ekstremami pozostajg z jednej strony tzw. strategie
wydeliberowane, a z drugiej — strategie emergentne. Zblizanie sie do pierwszej
skrajno$ci wymaga spefnienia co najmniej trzech warunkéw. Po pierwsze jest
to konieczno$é sformutowania jasno i precyzyjnie okreslonych oczekiwan, aspi-
racji czy zamierzen, jakie winny by¢ zrealizowane. Po drugie, poniewaz dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa jest wykonywana przez zorganizowane zespoty ludzkie,
pozadane zamierzenia winny by¢ podzielane przez odpowiednia liczbe uczest-
nikéw tych zespotéw (np. przez tzw. koalicje dominujaca) albo nawet szerzej
rzecz ujmujac — przez wigkszos¢ najwazniejszych tzw. stakeholders, skupio-
nych wokot przedsigbiorstwa. Po trzecie, z uwagi na to, ze aktywnos$¢ przedsie-
biorstwa realizuje sie w konkretnym otoczeniu, powodzenie osiggniecia
deklarowanych zamierzen wymaga znajomosci sposobu oddziatywania otocze-
nia na przedsiebiorstwo, umiejetnosci adaptacji do generowanych zewnetrz-
nych wymagan albo mozliwosci kontrolowania tego oddziafywania16.

Jest oczywiste, ze petne spetnienie tych warunkéw jest niemozliwe. Real-
ne strategie moga zatem jedynie zbliza¢ sie do ideatu. H. Mintzberg i J.A.
Waters dowodza, ze realne strategie czesciowo pozostajg Swiadomie ksztal-
towane, a czesciowo zawieraja komponenty emergentne (zob. rys.). Z dru-
giej strony, jakkolwiek mozliwe jest prowadzenie realnej dziatalnosci w wy-
niku stosowania wytacznie strategii emergentnej, to jednak imperatyw racjo-
nalnosci nakazuje swiadomie formutowac strategie.

STRATEGIE STRATEGIE
PRZEWIDYWANE L _T REALIZOWANE
¢ Komponenty emergentne
Komponenty

nierealizowane

Struktura realnych strategii przedsigbiorstw
Zr 6 dto: H. Mintzberg, J.A. Waters, Of Strategy, Deliberate and Emergent, s. 258

16, Mintzberg, J.A. Waters, Of Strategy, Deliberate and Emergent, ,Strategic Ma-
nagement Journal’ 1985, z. 6, s. 257-259.
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Podstawowymi metodykami opracowania strategii organizacji sa:

— metoda scenariuszy, ktéra jest postepowaniem opartym na tworzeniu
catosciowych i wielorakich wizji przysztosci, rozpoznajacych rézne ciggi zda-
rzen i okreslajgcych spodziewane, przyszte stany przedsigbiorstwa,

— analiza strategiczna, ktéra obejmuje badanie sit i stabos$ci przedsiebior-
stwa oraz konfrontowanie ich z szansami i zagrozeniami kreowanymi przez
otoczenie,

— systemy wczesnego ostrzegania, umozliwiajgce szybkie planowanie
i kontrolowanie sprzezenia miedzy przedsigbiorstwem i jego otoczeniem'”.

Metoda scenariuszy opiera sie na prowadzeniu kompleksowych studiow
prognostycznych, ktére umozliwiajg symulowanie przysztego rozwoju i stanu
zar6wno przedsiebiorstwa, jak i otoczenia. Scenariusz jest rozumiany jako
szereg obrazéw oczekiwanych w przysztosci, obrazéw odmalowujacych po-
tencjalne stany przedsiebiorstwa i jego otoczenia. Obrazy te powinny ujaw-
ni¢ mozliwosci wptywania na ksztattowanie pozadanej przysziosci przed-
siebiorstwa.

W metodzie scenariuszowej na podstawie analizy sytuacji biezacej przyj-
mowane sg zatozenia (projekcje) dotyczace sytuacji w przysztosci. Analizo-
wane sg takze i strukturyzowane czynniki wptywajagce na rozwdj sytuaciji
otoczenia. Charakterystyczne dla tej metody jest:

— uwzglednianie efektéw zaktéceniowych (efekt zaktéceniowy jest to wy-
stepujacy nagle, nieprzewidziany czynnik, ktory wptywa na rozwdj sytuacii
i jest impulsem ukierunkowujacym catkiem nowy przebieg zdarzen),

— okreslanie alternatywnych, réwnolegle rozwijanych obrazéw przysziosci
(scenariuszy), ktére moga realnie zaistnie¢, poniewaz przyszioS¢ nie jest
przeciez jednoznacznie zdeterminowana, lecz przeciwnie — moze byc opisy-
wana w postaci zbioru mozliwosci mogacych sie zisci¢ z pewnym prawdopo-
dobienstwem,

— dokumentowanie kazdego kroku postepowania, dzieki czemu scenariu-
sze moga by¢ stale analizowane i przeksztaicane.

Biezaca sytuacja otoczenia charakteryzowana jest przez normy i wzory
zachowan, ktdre nie ulegaja zmianom w krotkich okresach. Czynniki te zwy-
kle przesadzajg rozwoj w relatywnie nieodlegtym czasie (2-5 lat). Dla bar-
dziej odleglej przysztosci zaczynaja one odgrywac coraz mniejsza role,
a spektrum mozliwych sytuacji rozszerza sie, tworzac jakby ,lejek” (tubg).
Model ,lejka” wskazuje, ze przyjecie tylko jednego obrazu przysztosci jest
nierealistyczne. Z powodu zmian czynnikéw ksztattujacych otoczenie i efe-
ktéw zaktdceniowych mozliwe jest wiele alternatywnych obrazéw przyszto-

7 Zob. Planowanie strategiczne, pod red. A. Klasika, PWE, Warszawa 1993, s. 84.
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$ci. Poprzez kombinacje réznych zatozen na temat rozwoju czynnikéw wpty-
wajgcych na stan otoczenia i wprowadzenie potencjalnych efektéw zaktoce-
niowych mozna okresli¢ sie¢ obrazéw przysztosci oraz odpowiednie do nich
plany dziatalnosci przedsiebiorstwa'®,

Analiza strategiczna19 przedsiebiorstwa przyjmuje zazwyczaj postac
diagnozy stanu przedsiebiorstwa jako catosci oraz sytuacji w jego otoczeniu.
Obejmuje zatem analize wewnetrzna i zewnetrzng, a ponadto badanie sy-
nergii przedsiebiorstwa i otoczenia oraz ustalenie mozliwych opciji strategicz-
nych. Zestawienie potencjalnych opcji mozliwych strategii z celami przedsie-
biorstwa prowadzi do wyznaczenia strategii zadowalajacych z punktu widze-
nia realizacji tych celéw.

W ramach analizy zewnetrznej (otoczenia) nalezy pozyskac informacje o:

— trendach w gospodarce i technologii (poziom dochodéw ludnosci, po-
ziom wydatkéw i ich struktura, liczebnosc poszczegélnych grup spotecznych
i ich struktura, polityka gospodarcza panstwa, obowigzujgce przepisy praw-
ne, przewidywane zmiany w ustawodawstwie, ochrona $srodowiska, nowe ro-
dzaje technologii, przewidywane ,przetomy” w technice i technologii),

— rynkach zbytu (potencjat rynku, wielko$¢ rynku, analiza konkurenciji),

— rynkach zaopatrzeniowych (sytuacja na rynkach surowcéw i potproduk-
téw, na rynku dobr inwestycyjnych, na rynkach kapitatowym i pracy).

Analiza przedsiebiorstwa oznacza pozyskanie informacji dotyczacych na-
stepujacych zagadnieri:

— realizowanej obecnie przez przedsiebiorstwo polityki (tzn. cele realizo-
wane przez firme oraz przyjete zasady funkcjonowania),

— sytuacji finansowej przedsigbiorstwa (poziom przychodéw i kosztow
oraz analiza wskaznikowa),

— analizy kosztéw i dochodow,

— pozycji na rynku i produkowanego asortymentu (zmiany — wzrost, spa-
dek poziomu obrotéw, udziat na rynku poszczegdlnych grup produktow, sto-
pieri dywersyfikacji poziomej i pionowej, ocena pozostatych dziatan w sferze
zbytu, jak reklama, serwis gwarancyjny i pogwarancyjny itd.),

- badania i rozwoju (poziom naktadéw na cele badawczo-rozwojowe, ja-
kos¢ efektow prac badawczych, np. liczba patentéw, wzoréw uzytkowych,
organizacja pionu badawczo-rozwojowego),

— produkcji i zaopatrzenia (stan maszyn i urzadzen produkcyjnych, ela-
styczno$¢ produkcji, rezerwy czynnikéw produkcji, sterowane produkcjg -

18 Zob. R. Krupski, Metody i techniki planowania strategicznego, Wyd. AE, Wroctaw
1991, s. 28-32.

19 Por. M. Darbelet, L. Izard, M. Scaramuzza, Economie d’entreprise, Foucher, Paris
1991, s. 93-150.
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poziom automatyzacji, zaleznosci od zewnetrznych zrodet zaopatrzenia,
zwilaszcza w odniesieniu do najwazniejszych surowcéw i péfprodukiow),

— organizacji i procesow zarzadzania (struktura organizacyjna, przebieg
procesow pracy, problemy koordynacji, system informacyjny),

— kadr (kwalifikacje, struktura wieku zatrudnionych pracownikéw, posta-
wy, dominujacy system wartosci, istnienie grup nieformalnych, wystepujaca
kultura organizacyjna).

Badanie synergii otoczenia i przedsiebiorstwa pozwala na ocene mozli-
wosci osiggniecia w przyszitosci sukcesu przez przedsiebiorstwo — przy zato-
zeniu, ze dotychczasowa strategia i obowigzujgce wzorce zachowan beda
kontynuowane. Ocena ta stanowi trzecig czes¢ tworzonej bazy informacyjne;.

Diugoterminowe prognozy moga by¢ przygotowywane dla poszczegdl-
nych czesci przedsiebiorstwa (piony organizacyjne, filie, oddziaty) lub moga
odnosi¢ sie do ,kluczowych” probleméw (np. inwestycje, finansowanie).

Prognoza ogdlnych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa powinna zawie-
rac nastepujace informacije:

— oczekiwany przyszty (w diuzszym przedziale czasu) poziom obrotow
oraz rachunek kosztéw i wynikéw w odniesieniu do produktow juz wytwarza-
nych i przewidzianych do wytwarzania,

— wielko$¢ niezbednych zasobow (kadry, kapitat staty i obrotowy),

— tendencje w rozwoju kosztéw poszczegélnych obszarow przedsigbior-
stwa,

— oczekiwany, przyszty poziom zysku i cash flow.

Powyzsze przedsiewziecia winny doprowadzi¢ do identyfikacji problemu
strategicznego. Na podstawie przeprowadzonej analizy przedsigbiorstwa
i jego otoczenia mozliwe jest odpowiednio wczesne rozpoznanie problemow
natury strategicznej. Moga one dotyczyc:

— luki pomiedzy opracowang prognozg a sformutowanym celem,

— stabosci i podstawowych probleméw przedsigbiorstwa oraz jego moc-
nych stron,

— przyszlych szans i zagrozen, ktérych Zrédiem jest otoczenie zewnetrz-
ne.

Zestawienie szans i probleméw dla catego przedsigbiorstwa ma te zalete,
ze pozwala na uchwycenie zaleznosci pomiedzy problemami réznych jego
czedci oraz koncentracje na istocie rozwigzywanego problemu, a nie jego
czastkowych aspektach, np. finansowym.

Realizacja powyzszej procedury powinna doprowadzi¢ do opracowania
wariantéw strategicznych. Identyfikacja problemdw i szans stanowi bodziec
i podstawe dla kierownictwa do poszukiwania nowych strategii, ktérych reali-
zacja umozliwitaby osiggniecie sformutowanych celéw.
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Dalszym krokiem pozostaje ocena wariantow i dokonanie wyboru strate-
gii ostatecznej. Wynikiem przeprowadzonego procesu poszukiwan i oceny
jest wybodr jednej lub kilku strategii, ktérych realizacja w okreslonych warun-
kach jest mozliwa i dzieki ktérym realne jest osiggniecie przyjetych celow w
stopniu zadowalajgcym.

Ostatnia faza to realizacja i kontrola wybranej strategii. Realizacja wybra-
nego wariantu(-6w) strategicznego (-ych) wymaga okreslenia celow szczego6-
towych (posrednich), konkretnych przedsiewzie¢ oraz niezbednych srodkow,
z uwzglednieniem poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Cele, przedsiewziecia i srodki ujmowane sa w planach przedsigbior-
stwa i stanowig podstawe do operatywnych dziatani planistycznych. Nie-
zbedny nadzdr i kontrola stopnia osiagniecia celéw odbywa sie w ramach
funkcjonujgcego w przedsiebiorstwie systemu kontroli.

Metoda systeméw wczesnego ostrzegania20 jest reakcja na fakt, iz for-
mutowaniu strategii towarzyszy zawsze niepewnos$c¢ co do stanu przysztych
warunkow prowadzenia dziatalnosci. Niepewnos¢ ta oznacza mozliwosé wy-
stapienia odchylern od przewidywanego przebiegu spraw istotnych dla
przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia strategii niepewnosc ta powoduje nie-
moznos$¢ Scistego okreslenia badZ to pozgdanego zestawu zasobéw, od kto-
rych zaleze¢ bedzie stopien realizowanego powodzenia, badz tez stanéw
otoczenia, znaczaco wplywajgcych na racjonalnos¢ wyborow strategicznych.

Z niepewnoscig $cisle jest zwigzane zjawisko ryzyka. Logiczng konsek-
wencja przebiegu procesu podejmowania decyzji strategicznych w warun-
kach niepewnosci jest to, ze szczegélnie naczelne kierownictwo przedsie-
biorstwa bierze na siebie ryzyko trafnosci podejmowanych decyzji. Zatem ry-
zyko pojawia sie¢ w momencie przystagpienia do dziatania, ktérego przebieg,
a w szczeg6lnosci wyniki obarczone sa niepewnoscia.

Realizacja strategii nie moze przebiegaé¢ w warunkach pozbawionych nie-
pewnosci, zatem jego podmioty nie moga uniknaé ponoszenia ryzyka. Moga
jednak dazyc do jego minimalizaciji. Ot6z jest mozliwe wykorzystanie sprze-
zenia zwrotnego miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Kierownic-
two otrzymuje z otoczenia informacije o efektach swego oddziatywania na to
otoczenie. Informacja ta staje sie podstawg do realizacji dziatar, polegaja-
cych na przeformutowaniu badz to nawet celéw gtéwnych, do jakich przed-
siebiorstwo dazy, badz tez sposobdéw do nich prowadzacych. Im sprawniej
jest wykorzystywane to sprzezenie, tym efektywniej funkcjonuje przedsie-
biorstwo. Jesli ten mechanizm sprzezenia zwrotnego nie jest wykorzystywa-

20 Zob. Podstawy organizacji i zarzadzania, pod red. K. Krzakiewicza, Wyd. AE, Po-
znan 1994, s. 170-175.
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ny, wowczas kierownictwo nie dysponuje dostatecznymi informacjami do po-
dejmowania racjonalnych decyzji strategicznych i staje przed grozba tzw.
zaskoczenia strategicznego. Jest to sytuacja, w ktérej z powodzeniem dotych-
czas funkcjonujace przedsiebiorstwo jest zmuszone zmierzy¢ sie z nieprze-
widzianymi trudnosciami. Oczywiscie ich pokonanie w krétkim czasie bywa
najczesciej niemozliwe z powodéw psychologicznych (szok w zwigzku z za-
skakujgcym niepowodzeniem), kompetencyjnych (brak wiedzy o istocie pro-
blemu i sposobach jego rozwigzania) oraz organizacyjnych (rozdziat zadan i od-
powiedzialnosci nie przewiduje rozwiazywania tego typu spraw).

Dla skutecznego przeciwdziatania niebezpieczeristwu pojawienia sie tego
strategicznego zaskoczenia teoria organizacji i zarzadzania postuluje stwo-
rzenie specjalnego systemu informacyjnego, przyczyniajacego sie do ochro-
ny przed konsekwencjami niespodziewanych zmian w otoczeniu, a wiec do
zmniejszenia ryzyka pracy kierowniczej. Jest to wtasnie tzw. system wczes-
nego ostrzegania. Strategiczny system wczesnego ostrzegania powinien
by¢ wyraznie skierowany na otoczenie, na precyzyjna obserwacije i diagnoze
zachodzacych w nim zjawisk. Jego zadaniem jest wiec wczesne identyfiko-
wanie i obserwacja tendencji rozwoju réznych zjawisk i proceséw zachodzg-
cych w otoczeniu, ktére moga zagrazac realizacji celow przedsigbiorstwa.
Sprzyja on tym samym podejmowaniu dziatan likwidujgcych lub ograniczajg-
cych potencjalne zagrozenia. Sygnaty wczesnego ostrzegania powinny in-
formowaé o prawdopodobnych zmianach istotnych zmiennych i umozliwiac
ocene ich potencjalnych konsekwencji. Systemy wczesnego ostrzegania po-
zwalajg zatem kierownictwu unikaé¢ dziatania pod presja czasu, a ponadto
sprzyjaja racjonalizacji podejmowanego ryzyka.

W praktyce w przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ system wskaznikow
ekonomicznych, ktéry jest zrodiem informaciji ostrzegawczych dla kierownic-
twa. Proces wykrywania szans i zagrozen polega na obserwacii i krytycznej
analizie wskaznikowej. Udowodniono, ze w odniesieniu do kazdego przed-
siebiorstwa daje sie zidentyfikowaé kilka krytycznych czynnikow sukcesu,
stanowiacych podstawe konstrukcji systemu wezesnego ostrzegania.

Niekiedy prezentacja paradygmatéw i szkét myslenia strategicznego by-
wa bardziej skomplikowana. Na przyktad J.C. Mathé proponuje nastepujaca
konstrukcje ich systematyzacji:

1) Paradygmat racjonalnosci strategiczne;:

a) szkota harwardzka:
— model LCAG (1965),
- model kontyngencyjny (1970),
— model analizy przemystu (1980)
b) szkota planowania strategicznego (1970-1975),
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c) szkota pozycjonowania macierzystego (1970-1975),
d) szkota iloéciowa (1970-1975).
2) Paradygmat zachowan strategicznych:
a) szkota behawioralna (1965-1980),
b) szkota systemowa (1965-1980),
c) szkota inkrementalistéw (1960-1 980)21.

Realna jednak metodyka ksztaltowania strategii przedsiebiorstwa opiera
sie, w my$l konkluzji J.C. Mathé, na wykorzystaniu fragmentéw dorobku kaz-
dej z wymienionych szkét. Ewolucja koncepcji zarzadzania strategicznego
jest bowiem typowym przypadkiem kumulatywnego rozwoju wiedzy przydat-
nej w danej dziedzinie aktywnosci praktycznej.

21 7ob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1994, s. 17-20.




