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UWARUNKOWANIA REAKCJI STRATEGICZNE]
PRZEDSIEBIORSTWA

Uwagi wstepne

W gospodarce rynkowej kierownictwo przedsi¢biorstw coraz czeéciej spotyka si¢ z
czynnikami niepewnosci generowanymi przez otoczenie. Wigckszos$é kierownikéw ma
przy tym $wiadomosé, ze podstawowym problemem z ktérym muszg sobie radzié w
swojej dzialalnosci, s3 r6znego rodzaju zmiany otoczenia i Ze sens ich dziatalnosci po-
lega na tym, aby w odpowiednim czasie reagowac na te zmiany. W przeszlosci przyczy-
ng tych zmian byly czynniki niepewnosci mieszczace si¢ w ramach tradycyjnej dziatal-
nosci firmy. Obecnie Zrédla tej zmienno$ci s3 czesto nowe i nieznane. Rosnaca liczba
tego typu zmian, ktérych przykladem moze byé gwaltowne starzenie si¢ wykorzysty-
wanej przez firm¢ technologii, utrata znacznej czg¢éci rynku, nagly wzrost nakladéw
produkcyjnych, nieoczekiwana mozliwo$¢ osiagnigcia przewagi nad konkurentami lub
uzyskanie swobodnego dostgpu do nowej galezi przemystu stwarza dla przedsig-
biorstw istotne zagrozenie albo odkrywa przed nimi nowe mozliwosci ekspansji.

Ta szybko w ostatnim dziesi¢cioleciu rosnaca niestabilno$é otoczenia wymagata od
kierownictwa przedsigbiorstw coraz bardziej precyzyjnych i efektywnych systeméw za-
rzgdzania. W miare jak obnizala si¢ predyktywno$¢ zachowania elementéw otoczenia
czolowe firmy opracowywaly coraz bardziej zlozone i szybko dziatajace systemy. Row-
noczeénie kierownictwo szeregu innych firm, a wraz z nimi niektdrzy teoretycy, propo-
nowali przeciwstawne rozwigzania, a mianowicie uproszczenie systemu zarzadzania,
zmniejszenie horyzontu planowania, a nawet odrzucenie w sytuacjach kryzysowych
planowania na rzecz intuicji 1 doswiadczenia'. Wydaje sig, ze oba podejécia zastuguja
na uwagg.

Na korzy$é tworzenia ztozonych konstrukcji mozna przytoczy¢ jedno z podstawo-
wych twierdzen cybernetyki sformulowanych przez angielskiego uczonego W. R. As-

LPor. K. R. Andrews, The Concept of Corporate Stratedy, Irwin, Homewood 1980.




hby’ego. Przelozone na jegzyk zarzadzania przedsigbiorstwem jego twierdzenie o nie-
zbgdnej réznorodnosci glosi, ze aby skutecznie przeciwstawiaé si¢ niekorzystnym
wplywom otoczenia, ztozonosé i szybkosé podejmowanych w przedsigbiorstwie decyzji
powinny odpowiadaé zloZonosci i szybko$ci zmian zachodzacych w otoczeniu. Przed-
sigbiorstwo niczego zatem nie osiggnie stosujac uproszczone lub nazbyt ztozone roz-
wigzania. Tak wigc, aby radzi¢ sobie z coraz bardziej zlozonymi problemami genero-
wanymi przez otoczenie nalezy budowaé réwniez coraz bardziej ztozone systemy za-
rzadzania®,

Dla uzasadnienia pogladéw zwolennikéw prostych, standartowych rozwiazan nale-
7y odwota¢ si¢ do koncepcji ograniczonej racjonalnosci decyzji kierowniczych®, sfor-
mulowane] przez H. Simona. Badajac praktyczne zasady dzialan kierowniczych, Si-
mon wysung! wniosek, ze zaréwno poszczgdlni kierownicy jak i cale organizacje nie sa
w stanie poradzié sobie z problemami, ktérych ztozonos$¢ przewyzsza pewien okreslo-
ny poziom. Kiedy ten poziom jest przekroczony, kicrownicy nie s3 w stanie zar6wno
zrozumie( istoty zachodzacych w otoczeniu zjawisk jak i realizowaé racjonalng strate-
gie firmy. W obecnym okresie wiele méwi si¢ takze o tym, iz zZtozono$¢ wspétczesnych
zjawisk spolecznych przekroczyla granice skutecznego pojmowania tych, ktérzy odpo-
wiadajg za sterowanie tymi zjawiskami oraz o tym, Ze skala i ztozono$¢ dziatalnosci
niektérych firm przekroczyla juz potencjalne mozliwosci kadry kicrowniczej. Pojawia
si¢ zatem problem jak rozwigzaé konflikt migdzy zapotrzebowaniem na systemy zarza-
dzania o coraz wyzszym stopniu zlozonosci, ktére dyktuje twierdzenie o niezbgdnej
réznorodnosci, a koniecznoscig uproszczenia tych systeméw wynikajaca z zasady ogra-
niczonej racjonalnosci.

Praktyczne préby rozwigzania tego dylemetu poszty w dwéch kierunkach. Pierwszy
zwigzany jest z koncepcja okreslenia pozycji firmy wobec otoczenia, ktérej celem jest
ustalenie kanal6w kontaktéw przedsigbiorstwa z otoczeniem. Zasadniczy nacisk kia-
dzie si¢ tutaj na zwigkszenie predyktywnosci relacji zachodzacych migdzy przedsig-
biorstwem a otoczeniem, gléwnie poprzez diugookresowe i strategiczne planowanie
oraz zarzagdzanie poprzez wybdr strategicznej pozycji przedsigbiorstwa. W ramach te-
go podejécia doradza si¢ czgsto kierownictwu przedsigbiorstw, iz jezeli nie chce ono
nadmiernie komplikowa¢ systemu zarzadzania do poziomu odpowiadajacego warun-
kom dyktowanym przez burzliwe otoczenie, powinno ono pdjs$¢ po linii uproszczenia
strategicznej pozycji firmy porzucajac niestabilne obszary dziatalnosci®.

Drugi kierunek zwigzany jest z koncepcja odpowiedniej reakcji strategicznej
przedsigbiorstwa dajacej odpowiedZ na szybkie i nieoczekiwane zmiany zachodzace w
jej otoczeniu.

Wybdr i ewentualne polaczenie elementéw poszczeg6lnych systeméw zarzadzania
dla konkretnej firmy zalezy przede wszystkim od stopnia niestabilno$ci (zmiennosci)
otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje lub zamierza funkcjonowaé. Przy czym wybdr

2 H. 1. Ansoff, Implanting Strategie Management, Prentice / Hall International, Englewood Cliffs 1984,
s. 64.

3 H. A. Simon, Theories of bounded rationality, w: Decision and Organozation, North-Holland Compa-
ny, Amsterdam-London 1972.

4 Por. D. F. Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategie Planning Prentice Hall, Engle-
wood CIliff, New York 1980.
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niezb¢dnego systemu okreslania pozycji strategicznej zalezy od ztozonosci i nowosci
zadan, ktére wynikaja z uwarunkowan zewngtrznych. Natomiast wybér systemu odpo-
wiedniej reakcji strategicznej zalezy od tempa zmian i predyktywnosci zadari stawia-
nych firmie przez otoczenie.

W praktyce zarzgdzania coraz szerzej sg stosowane systemy zapewniajagce mozli-
wie wczesng reakcjg na zmiany zachodzace w otoczeniu. Podstawowe metody zarza-
dzania wykorzystywane w ramach systemu zarzadzania opartego na szybkiej i elasty-
cznej reakcji strategicznej to: zarzadzanie poprzez rangowanie zadan strategicznych,
zarzadzanie na podstawie stabych sygnalow i zarzadzanie w warunkach strategicznego
zaskoczenia.

Zarzadzanie poprzez rangowanie zadan strategicznych

W polowie lat siedemdziesigtych w szeregu firmach zauwazono, iz takie systemy
aktywnosci dzialan, w nadziei na oczekiwany przebieg zdarzen, jak dlugookresowe i
strategiczne planowanie oraz zarzadzanie poprzez wybdr strategicznej pozycji, a wigc
systemy oparte na zasadzie antycypacji potencjalnych zadan drogg opracowania stra-
tegii firmy, okazywaly si¢ malo przydatne dla reagowania na zdarzenia, ktore s3 tylko
czgéciowo przewidywane, jednakze ujawniajg si¢ i rozwijaja zbyt szybko, aby mozna
bylo od?owiednio wczesnie przygotowaé i w odpowiednim czasie podjaé niezbgdne
decyzje”. Planowanie i podejmowanie w odpowiednim czasie niezbgdnych decyzji, to
proces angazujacy wszystkie szczeble przedsigbiorstwa i trwajacy niekiedy kilka mie-
siecy. To takze proces na tyle ztozZony, iz kierownictwo wielu firm nie daje sobie rady z
brakiem predyktywnosci dzialan elementéw otoczenia tzn. z tym calym balastem zda-
rzefi, ktére nadchodzg zbyt szybko, aby kierownictwo firmy byto w stanie wlaczy€ je w
cykl systemu planowania. Aby radzié sobie z takimi szybko zmieniajacymi si¢ zadania-
mi, firmy stosuja niekiedy tzw. zarzadzanie poprzez rangowanie zadan strategicznych.
Metodg t¢ mozna stosunkowo tatwo opanowa¢ i wykorzysta¢ w praktyce. Przewiduje
ona realizacj¢ nast¢pujacych zadan:

— Kierownictwo przedsigbiorstwa organizuje system ciaglej obserwacji wszystkich
tendencji zmian zachodzgcych w otoczeniu: rynkowych, technicznych, ogélnoeko- -
nomicznych, spotecznych, politycznych.

— Whyniki analizy tych obserwowanych tendencji i ocena pilnosci podjgcia decyzji sa
prezentowane kierownictwu firmy na regularnie odbywajacych si¢ zebraniach lub
niezwlocznie w przypadku ujawnienia w otoczeniu nowych zagrozen i odkrycia no-
wych mozliwosci (szans).

— Kierownictwo firmy wspdlnie z przedstawicielami stuzby planistycznej dokonuje
podziatu wszystkich zadari stawianych przez otoczenie na cztery kategoria:

a) najwazniejsze i najbardziej pilne zadania wymagaja niezwlocznego rozpatrzenia;

b) wazne zadania o $rednim stopniu pilnosci, ktére moga by¢ rozwiazane w ramach
nastgpnego cyklu planistycznego;

c) wazne, lecz niezbyt pilne zadania, wymagajace ciagtej kontroli;

5 Por. H.I. Ansoff, A. Bosman, P. Storn, Understanding and Managing Strategic Change, Elserier,
Amsterdam 1982.
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d) zadania stanowigce ,,falszywy alarm” i nie zastugujace na dalsze rozpatrywanie.

— Zadania oceniane jako pilne, w celu dokladnej ich analizy i podjgcia szybkich de-
cyzji, przekazywane s albo do odpowiednich istniejacych juz komérek przedsig-
biorstwa, albo specjalnie tworzonym grupom operatywnym.

— Kierownictwo przedsigbiorstwa kontroluje caly proces podejmowania reaktywnych
decyzji z punktu widzenia ich strategicznych konsekwencji wplywajace na funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa.

— Kierownictwo przedsigbiorstwa w sposéb ciagly dokonuje przegladu i aktualizacji
spisu zadan zgodnie z hierarchig ich waznosci i pilnosci.

Juz z powyzszej, krétkiej charakterystyki wynika, iz w sensie metodycznym zarzadzanie

poprzez rangowanie zadan strategicznych stanowi prosty system — znacznie prostszy

niz planowanie strategiczne lub okresowe wykorzystanie metod zarzgdzania strategi-
cznego.

Zarzadzanie na podstawie stabych sygnalow

Problemy identyfikowane w trakcie obserwacji zmian funkcjonowania elementéw oto-
czenia ujawniajg si¢ w r6znym stopniu. Niektdre z nich s3 na tyle oczywiste i konkret-
ne, ze przedsigbiorstwo jest w stanie dokonaé oceny ich znaczenia i przedsigwziaé sto-
sowne dziatania dla ich rozwigzania. Nazwiemy je problemami okre$lonymi na podsta-
wie silnych sygnaléw. O powstaniu pozostalych probleméw wiadomo jedynie na pod-
stawie tzw. stabych sygnaléw — wczesnych i nieprecyzyjnych oznak, objawéw wysta-
pienia istotnych dla przedsigbiorstwa zadan. Takie stabe sygnaly z czasem wzmacniaja
si¢ i przeksztalcaja w silne sygnaly.

Kiedy poziom zmiennosci otoczenia nie jest zbyt wysoki firma moze jeszcze po-
zwoli¢ sobie na oczekiwanie silniejszego sygnatu, gdyz wystarczy jej czasu na przygo-
townie decyzji do momentu, w ktérym problem ujawni si¢. Jenakze przy wysokiej
zmiennosci otoczenia, kiedy sytuacje zmienia si¢ bardzo szybko, firma oczekujac silne-
go sygnalu moze albo sp6Znié si¢ z decyzja, albo okazac si¢ niczdolng do jej podjgcia
w tym momencie, w ktérym powstaly problem zagrozi jej interesom. Dlatego wlasnie
przy wysokim poziomie zmienno$ci otoczenia powstaje konieczno$é przygotowania
decyzji odpowiednio wezesnie, kiedy z otoczenia naplywa jedynie stabe sygnaly.

Kolejno$¢ dzialan w tej sytuacji przedstawiono w tabeli 1. W lewej kolumnie wy-
mienionych jest pig¢ podstawowych stadiéw narastania iloéci informacji o pojawiaja-
cym si¢ problemie. Ruch ku dotowi kolumny ukazuje jak sygnaly, poczatkowo stabe,
staja si¢ coraz silniejsze. Poczatkowo (poziom sygnatu I) mozna by¢ jedenie pewnym,
ze w otoczeniu powstajg nicoczekiwane zjawiska. Na poziomie V kierownictwo przed-
sigbiorstwa ma juz tak wiele informacji, iz moze okresli¢ potencjalne zyski i straty za-
réwno z tytulu powstania problemu, jak i z tytulu realizacji zaprojektowanych kontr-
dzialari. Na poziomie IV natomiast ma ono dostatecznie wiele informacji aby odpo-
wiednio zareagowac na powstale zagrozenie lub ujawniong szansg, nawet jesli nie jest
jeszcze w stanie oceni¢ finansowych konsekwencji swoich decyzji. W zaleznosci od sily
sygnatéw nadchodzacych z otoczenia narastaé takze powinna sita reakcji ze strony
przedsigbiorstwa. W tablicy 1 wymienione s3 zatem mozliwe reakcje o narastajgcej sile
oddzialywania.
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Tablica 1.
Dziatania firmy przy wystepowaniu stabych sygnatéw o zmianach zachodzacych w otoczeniu

1 i
Obserwacja OkreSlenie Obnizenie Podwyzszenie Opracowanie Opracowanie
sytuacji relatywnej sity zewngtrznej poziomu koncepcji reakcji | planow
powstatej w sygnatow strategicznej | elastycznosci strategicznej i praktycznych
otoczeniu wrazliwosci na  |wewnatrz firmy | dziatania przedsiewzigc i
wplywy otoczenia preparacyjne ich realizacja
A B (€ D B F
I. Pojawia si¢ Swiadomo$¢ istnienia
zagrozenia lub nowej szansy

II. Nastgpuje identyfikacja Zrodet
zagrozenia lub nowej szansy

i i o ratrei Zakres podejmowanych dziatari
S SLYSORNIC S G EadTlic SR 2 w zaleznosci od charakteru sygnatow

zagrozenia lub szansy

IV. Okreslone zostaja sposoby
rozwiazania problemu

V. Przewidywalne staja sig rezultaty
zamierzonej reakcji |

Zrédto: H. L. Ansoff, Implanting Srategic Management, Prentice/Hall International Englewood Cliffs 1984, s. 58.
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Najstabsze z nich (poziom A) polegaja na obserwacji tego obszaru otoczenia, na
ktérym wyst¢puje brak stabilno$ci. Na drugim koricu (poziom F) znajduja si¢ najsil-
niejsze, bezposrednie kontrdziatania podejmowane w odpowiedzi na zagrozenia lub
pojawiajgce si¢ szanse. Migdzy tymi skrajnymi poziomami, ku poziomowi F ro$nie
oczywiscie nic tylko sita reakcji, lecz takze jej koszt i trwalo$é skutkéw. Srodkowa
czg$é tablicy ukazuje, iz w miarg jak sygnaly staja si¢ coraz silniejsze, przedsigbiorstwo
uzyskuje coraz wigceej informacji niezbgdnych dla podjgcia aktywnych kontrdzialan.
Do czasu natomiast kiedy bedzie doktadnie znany rodzaj niebezpieczenstwa lub nowe
mozliwo$ci firmy, mozna uruchomic specjalny program, ktérego celem bgdzie ograni-
czenie jej stabych stron i nadanie jej reakcjom niczbgdnej elastycznosci.

Potencjalne dzialanie kierownictwa przedsigbiorstwa przedstawione w tablicy 1
odpowiadaja koncepcji zarzadzania na podstawie stabych sygnaléw. Aby mozna ja by-
lo wykorzysta¢ powinien by¢ w przedsigbiorstwie zorganizowany specjalny podsystem
obserwacji nastawiony na pozyskiwanie nadchodzacych z otoczenia sygnatéw ostrze-
gawczych. Oprécz tego kierownictwo powinno uksztaltowa¢ pozytywny stosunck
czlonkéw organizacji do zmian, powinno byé gotowe do podejmowania ryzyka i posia-
da¢ umiejetnosci rozwigzania probleméw nie tylko w oparciu o dotychczasowe do-
$wiadczenia, lecz takze o informacje dotyczace potencjalnych zjawisk zachodzacych w
otoczeniu®,

Zarzadzanie w warunkach strategicznego zaskoczenia

Podobnie jak bywa to w systemie obserwacji radarowych réwniez w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem niektére nowe problemy umykaja uwadze nawet bardzo wnikli-
wych obserwatoréw i wywoluja tzw. strategiczne zaskoczenie. Oznacza ono, ze:

— problem powstaje nagle i niczgodnie z oczekiwaniami;

— stawia on przed kierownictwem firmy nowe zadania nie odpowiadajace dotych-
czasowemu doswiadczeniu;

— brak umiej¢tnosci podjecia kontrdziatan prowadzi albo do istotnych strat finan-
sowych, albo do obnizenia potencjalnych mozliwosci uzyskania zysku;

— reakcja ze strony przedsigbiorstwa powinna by¢ szybka, jednakze aktualnie
istniejgcy w nim system zarzgdzania nie umozliwia tego.

Najwicksze zagrozenie powstaje oczywiscie w przypadku wystapienia kombinacji
wszystkich czterech czynnikéw. Powstaje wowczas sytuacja, w ktérej dotychczasowe
strategie i plany nic sg przydatne, zadania sa nowe, naptywa duza ilo§¢ nowych infor-
macji, ktére nalezy opanowac i poddaé analizie. Firmie zagraza przeciazenie informa-
cyjne. Nagly charakter zmian i duze prawdopodobieristwo poniesienia strat s3 na tyle
uswiadamiane przez cztonkéw organizacji, ze powstaje grozba wybuchu ogdlnej pani-
ki. Oddolna inicjatywa, w normalnych warunkach przyspieszajaca podjecie kontrdzia-
lar, w warunkach strategicznego zaskoczenia traci swe znaczenie, a nawet moze oka-
zaé si¢ nicbezpieczna. Kierownicy nizszych szczebli pozbawieni nagle zalecen i in-
strukcji dzialania zaczynajg podejmowac sprzeczne decyzje stwarzajac zamet i pewien
bezwlad. W koricu, wysitki o zachowanie odpowiedniego klimatu w organizacji i trud-

% Por. P. F. Drucker, The Changing World of the Executive, Time Books, New York 1982.
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nosci zwigzane z nicoczekiwanym charakterem powstalej sytuacji oddciagajg uwage

kadry kierowniczej od sprawnej realizacji typowych, operatywnych zadan.

Jezeli kierownictwo przedsigbiorstwa przewiduje, Ze poziom niestabilno$ci otocze-
nia moze by¢ bardzo wysoki, powinno ono przystapi¢ do przygotowania systemu reak-
cji strategicznych stanowigcego zbidr przedsigwzigé dokonywanych w obliczu strategi-
cznego zaskoczenia. Funkcjonowanie takiego systemu powinno obejmowaé nastepuja-
ce dzialania:

— w chwili gdy kierownictwo przedsigbiorstwa znajduje si¢ w sytuacji strategicznego
zaskoczenia uruchamia sig sie¢ lacznosci dla nadzwyczajnych sytuaciji. Sieé ta prze-
cinajac granice réznych pion6w i szczebli zarzadzania dokonuje selekcji informacji
i szybko, w sposéb bezposredni przekazuje ja do wszystkich komérek organizacyj-
nych;

— na okres wystgpowania nadzwyczajnego polozenia dokonuje si¢ zmiany podziatu
obowigzkéw migdzy czlonk6w kierownictwa firmy. Tworzone sa trzy grupy kierow-
nicze. Jedna grupa poswigca swg uwage kontroli i utrzymaniu dobrego klimatu
wéréd cztonkéw organizacji. Druga grupa realizuje dotychczasowe zadania dbajac
0 utrzymanie normalnego tempa pracy. Trzecia grupa zajmuje si¢ przygotowaniem
i koordynacjg specjalnych dzialan strategicznych;

— dla przygotowania dzialari specjalnych stanowigcych strategiczng reakcj¢ przedsie-
biorstwa organizuje si¢ sieé grup operatywnych. Sa one tworzone niezaleznie od
uksztaltowanego juz systemu wewngtrzorganizacyjnych zaleznoéci. Wigzi taczace
grupy operacyjne z kierownictwem przedsi¢biorstwa tworzone s3 na schemacie
gwiazdy, a wigc maja one charakter bezposredni. Grupa kierownicza odpowicdzial-
na za przygotowanie reakcji strategicznej, okresla podstawowe, sktadajace si¢ na
nig dzialania, dokonuje podzialu zadai migdzy realizujace je grupy operacyjne
oraz koordynuje dziatania tych grup. Grupy operacyjne z kolei realizujg dziatania w
ramach przydzielonych im element6w strategii;

— poszczeg6lne grupy operacyjne oraz wi¢zi mi¢dzy nimi organizowane s3 odpowied-
nio wezesnie a ich funkcjonowanie jest testowane w symulowanych warunkach. Sy-
stemy lacznosci pomigdzy tymi grupami mogg byé zréznicowane wg kryterium
przedmiotowego, np. dla probleméw dotyczacych zbytu, technologii, polityki itd.
Czlonkowie grup uczg si¢ szybkiego reagowania na powstawanie nowych proble-
mow, 1aczac Scisle metody analizy z podejsciem twérczym;

— organizowany system reakcji strategicznych jest testowany w niekryzysowych wa-
runkach funkcjonowania przedsi¢biorstwa, przy czym symulowane sa realne zada-
nia strategiczne tak, jakby ujawnity si¢ one w sposGb nieoczekiwany.

Powyzsze podstawowe elementy sytemu reakcji strategicznej odpowiadajg rzeczy-
wistym doswiadczeniom rozwigzywania w przedsiebiorstwach nieprzewidzianych za-
dan. Trzeba przy tym zaznaczy¢, iz poza nielicznymi przypadkami przedsi¢biorstwa
nie dysponujg i1 nawet nie przygotowuja formalnych systeméw zarzadzania w warun-
kach zaskoczenia strategicznego. Mozna jednak przypuszczaé, iz przedsigbiorstwa
funkcjonujace w warunkach wysokiego poziomu niepewnoo$ci b¢gda zmuszone two-
1zyé tego typu systemy, i ze bedg to systemy zbiezne z przedstawionymi powyzej’.

7 Por. K. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood 1980.




Model reakcji strategicznej w ujeciu H. L. Ansoffa

Jezeli w pewnym okresie przedsigbiorstwo nie jest w stanie sprawnie reagowaé na
podstawowe zagrozenie, to powstale w wyniku tego straty bgda rosngé zgodnie z
przedstawiona na rys. 1 krzywa ,,nieprzewidywane straty”. Jednakze, wczesniej czy
p6Zzniej wigkszo$¢ firm podejmie odpowiednie kontrakcje. Na rys. 1 zachodzi to po
okresie Ty,

Rys. 1. Reakcja strategiczna w warunkach zarzadzania aktywnego
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Zrédto: H.I.Ansoff, Implanting Strategic Management, Prentice (Hall International, Englewood Cliffs
1984).

Jezeli na przyklad nie mozna zapobiec zmniejszeniu si¢ poziomu zbytu, pewnym
rozwigzaniem problemu bgdzie zmniejszenie produkcji danego asortymentu wyrobéw
1jednoczeénie ograniczenie nakladéw produkcyjnych, co umozliwi utrzymanie rentow-
nosci calej produkgji. Jezeli istnieje mozliwo$¢ wyboru, korzystniejsza decyzja moze
okazaé si¢ opracowanie i rozpoczecie produkcji nowych wyrob6w. Ich wytwarzanie
pozwoli na wykorzystanie mocy produkcyjnych unieruchomionych w wyniku powstania
danego zagrozenia. Jeszcze bardziej zlozonym wariantem reakcji bedzie likwidacja
czgsci przestarzalych urzadzer z réwnoczesng kompensacja pewnego obnizenia po-
ziomu zysku droga przestawienia si¢ na calkowicie nowy rodzaj dzialalnosci. Niewat-
pliwie najbardziej preferowana, chociaz nie zawsze mozliwa do realizacji alternatywa
polega na tym, aby przeksztalcié zagrozenie w szansg, tzn. znalezienie takiej strategii
dzialania, ktéra pozwoli nie tylko kompensowac straty, ale i zwigkszy¢ zysk. Tak np.
efektywnie funkcjonujaca firma wiedzac, iz w najblizszej przysztosci nastapi przejscie
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na nowe Zrédla energii, moze rozpoczaé ich wykorzystanie wczesniej niz uczynig to sa-
mo jej konkurenci i w ten sposéb zwigkszy¢ ich kosztem swdj udziat w rynku.

Konkretna posta¢ oraz czas reakcji strategicznej sa rézne w réznych firmach. Nie-
rzadko, jak ilustruje to rysunek 2, firma zaczyna reagowaé dopiero wéwczas gdy zagro-
zZenie wyraZnie si¢ ujawnia i wywolane przez nie straty osiggna znaczne rozmiary. Od
momentu, w ktérym przedsigbiorstwo przystapi do realizacji kontrdzialan, straty stop-
niowo bedg obnizaly si¢, a krzywa je obrazujaca bgdzie asymptotycznie zblizala si¢ do
osi odcigtych. W tym samym czasie firma ponosi dodatkowe naktady zwigzane np. z
likwidacjg czg$ci bazy produkcyjnej, zbgdnych zapaséw itp. W ten sposéb w okresie
likwidacji wplywu zagrozenia na funkcjonowanie przedsigbiorstwa sumuja si¢ dwa po-
toki naklad6w: strat z tytulu nierentownej dziatalnosci produkcyjnej i naktady zwigza-
ne z likwidacja tej dziatalnosci. Do momentu T (rys. 1) oznaczajacym wstrzymanie od-
dzialywania zagrozenia firma ponosi wigc aczng stratg na dzialalnosci podstawowej
O, ktérej wielko$¢ okresla powierzchnia pod gérng krzywa, oraz strate C réwna nakla-
dom poniesionym na zlikwidowanie straty O. Eaczna wielkoé¢ strat wyniesie zatem
L;=0 +C. Zadaniem reakcji strategicznej jest w tym uj¢ciu minimalizacja nakladéw
L i w miar¢ mozliwosci przeksztatcenie ich w zysk. Kiedy powstaje moment, w kt6-
rym pewne nieprzewidywane czynniki zaczynaja wplywaé na funkcjonowanie firmy,
ich oddziatywanie pozostaje zwykle ukryte w systemie typowych wahari powstajacych
w procesach gospodarczych. W ten sposéb, jezeli potencjalna zmiana nie bedzie ujaw-
niona przy pomocy specjalnej prognozy, poczatkowa reakcja na jej pojawienie si¢ be-
da typowe dzialania (np. obnizenie poziomu nakladéw, podwyzszenie wydajnosci pra-
cy, doskonalenie produkgji, aktywizacja sprzedazy), ktére juz w przesztosci pomagaty
firmie korygowac¢ okresowe pogorszenie jej efektéw ekonomicznych.

Kiedy przedsigwzigcia, ktére w przeszlosci byly skuteczne, coraz czgéciej okazuja
si¢ nieskuteczne, staje si¢ oczywiste, ze przedsigbiorstwo zetknelo si¢ z nowym proble-
mem. Pojawia si¢ zatem zagadnienie okreslenia momentu rozpoczgcia reakcji strategi-
cznej. W warunkach zarzadzania aktywnego okreslié zatem nalezy punkt odpowiada-
jacy koricowi odcinka czasu Tpy, ktéry nazwiemy momentem rozpoczgcia racjonalnych
dzialan. Jest to moment, w ktérym posiadane przez kierownictwo firmy dane pozwala-
ja z wysokim stopniem prawdopodobieristwa, Ze pogorszenie rezultatéw dzialalnosci
firmy stalo si¢ nicodwracalne i w zwiazku z tym konieczne jest podj¢cie specjalnych
kontrdzialan.

Nicktére wspotczesne firmy, zwykle niewiclkie i zarzadzane przez mtodych, ener-
gicznych kierownik6w, nie zajmuja si¢ wnikliwym badaniem otoczenia i nie posiadaja
rozbudowanego systemu prognozowania. Funkcjonujg one jednak w sposéb bardzo
elastyczny, ,,ucza si¢” szybko ogranicza straty i aktywnie wykorzystywaé pojawiajace
si¢ szanse. Tego typu aktywne zarzadzanie przedstawia rysunek 1. Skoro tylko posia-
dane przez kierownictwo firmy informacje wskazuja, iz rosngcy spadek efektywnosci
dzialania nie jest wynikiem typowych wahar koniunkturalnych, wéwczas nastgpuje
szybka reakcja. W ten sposéb reakcja rozpoczyna si¢ w punkcie okre$lajagcym moment
rozpoczgcia racjonalnych dzialan.

W szeregu innych przypadkéw, w szczegélnosci w duzych i ,,starych” firmach po-
siadajacych wicloletnie do§wiadczenie plynace z efektywnego stosowania stabilnych
strategii , posiadanie przez kierownictwo wiarygodnych danych nierzadko nie okazuje
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si¢ warunkiem wystarczajacym dla dokonania szybkiej reakcji. Istnieje wiele konkret-
nych przyklad6w tego, jak takie firmy ignorowaly sygnaly o pojawieniu si¢ nowych te-
chnologii, zmiany preferencji konsument6w lub o istotnych zmianach w sytuaciji polity-
cznej w pewnych regionach §wiata. W podobnych przypadkach, jak ilustruje to rysu-
nek 2, rozpoczgcie reakcji strategicznej jest op6Zznione w stosunku do momentu racjo-
nalnego poczatku dziatania (op6Znienie to oznaczono symbolem T,). Najczgsciej wy-
mienia si¢ cztery czynniki warunkujace takie opéZnienie:

Rys. 2. Reakcja strategiczna w warunkach zarzadzania reaktywnego
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Zrédlo: H. 1. Ansoff, Implanting Strategic Management, Prentice (Hall International, Englewood Cliffs
1984).

— opdéZnienia w systemie, ktére wystepuja szczegdlnie w duzych firmach. Najczgsciej
sa one wywolane nakladami czasu przeznaczonego na obserwacjg, przetwarzanie i
interpretacj¢ uzyskiwanych z otoczenia danych i na przekazywanie informacji po-
szczg6lnym komdrkom organizacyjnym;

— op6Znienia spowodowane dodatkowa weryfikacja danych. Sa one zwigzane z czaso-
chlonnoscig sprawdzania wiarygodnosci informacji dotyczacych wystepujacego za-
grozenia. Wielu kierownikéw pomimo wyraZnych oznak, iz wplyw niekorzystnych
zjawisk osiggnal wielko$¢é przekraczajaca znacznie poziom tolerancji, nie jest w
praktyce przekonanych o realno$ci pojawiajacego si¢ zagrozenia i o trwatosci jego
oddzialywania. Bgda oni zatem opowiadaé si¢ za tym, aby zwlekaé z reakcja w na-
dziei, ze zagrozenie zacznie si¢ zmniejszac;

— op6Znienia z powodu zagrozenia statusu. Moga one pojawié si¢ wéwczas: jezeli
grupa kierownikéw, odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan lezacych w sferze zwia-
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zanej bezposrednio z powstalg krytyczng sytuacja uzna, iz potwierdzenie istnienia
takiej sytuacji wplynie niekorzystanie na ich pozycje zawodowa lub doprowadzi do
utraty przez nich wladzy organizacyjnej. Nawet jezeli bgda oni przekonani co do re-
alno$ci zagrozenia, bgda prébowali op6Zniaé ujawnienie i uznanie tego faktu w celu
uniknigcia roli ,,kozta ofiarnego” oraz uzyskania zwloki dla przygotowania obrony
wlasnych pozycji lub opracowania taktyki wycofania sig;

— op6Znienia wywolane awersja do akceptacji wyjatkowych sytuacji — charakterysty-
czne nie tylko dla naszych kierownikéw. S3 oni bowiem przyzwyczajeni do tego, aby
wierzy¢ przesziemu i typowemu doswiadczeniu i aby odrzucaé sytuacje nietypowe,
ktore traktuje si¢ najczg¢sciej jako mato prawdopodobne i w zbyt malym stopniu
umotywowane.

Wszystkie wymienione czynniki wywoluja opdZnienie rozpoczecia reakcji strategi-
cznej w stosunku do momentu okreslonego przez nas jako poczatek racjonalnych dzia-
tari i s3 przyczyng znacznego wzrostu ogélnych nakladéw ponoszonych przez przed-
sigbiorstwo. Przedstawiong-powyzej sytuacje ilustruje rys. 2.

Biorac pod uwagg przedstawione dotychczas uwagi mozna przyjaé, ze aktywne jak
i reaktywne zachowanie przedsigbiorstwa polega na tym, Ze reakcja strategiczna roz-
poczyna si¢ wéwczas kiedy powstale w otoczeniu zagrozenie przynosi firmie widoczne,
dotkliwe straty. Takie zachowanie jest zrozumiale wdéwczas, jezeli kierownictwo
przedsigbiorstwa dysponuje informacja dotyczacg przede wszystkim przeszlych zda-
rzed. Poniewaz znaczna liczba firm wykorzystuje wcigz systemy informowania kierow-
nictwa, ktérych podstawe stanowia informacje retrospektywne, aktywne i reaktywne
zachowanie spotyka si¢ w praktyce dosyé czgsto, Tymczasem, biorgc pod uwagg cha-
rakter zmian otoczenia, w ktérym funkcjonujg wspélczesne przedsigbiorstwa, naleza-
loby przypuszczaé, ze bgda one udzielaly wigcej uwagi prognozowaniu i wyprzedzaja-
cej reakcji na oczekiwane zmiany.

Niestety, badania empiryczne wskazuja, iz wiele firm, w ktérych prowadzone s ba-
dania prognostyczne, charakteryzuje si¢ podobng powolnoscia reakcji jak firmy zarza-
dzane w sposéb reaktywny. Jedna z przyczyn tego faktu kryje si¢ zapewne w samej
istocie informacji prognostycznej. W wielu przypadkach opracowane obecnie progno-
zy koniunktury gospodarczej, wielkosci sprzedazy, naktadéw i dochodéw, stanowia ek-
strapolacj¢ dotychczasowych rezultatéw dzialalnosci firmy. W takich prognozach od-
dzialywanie dyskretnych odchylen od dotychczasowych tendencji pozostaje na poczat-
kowym stadium zakryte, zamaskowane przez normalne wahania statystyczne wywoty-
wane przebiegiem dzialalnosci gospodarczej i walka konkurencyjna. Kierownictwo fir-
my u$wiadamia sobie wystgpowanie tych dyskretnych odchyles dopiero wéwczas kiedy
ich oddziatywanie wzrasta na tyle, Ze staje si¢ zauwazalne na tle typowych wskaZnikéw
ekonomicznych. W ostatnim okresie jednak coraz wigcej przedsigbiorstw stosuje inne
niz ekstrapolacyjne metody prognozowania, np. prognozowanie rozwoju technologii,
strukturalne prognozowanie ekonomiczne, prognozowanie scenariuszowe itp., bezpo-
$rednio ukierunkowane na ujawnianie potencjalnych zmian powstajacych w zwigzku z
dyskretnymi odchyleniami o strategicznym charakterze. Otrzymane w ten sposéb
prognozy reprezentuja zbiory informacji, ktére umozliwiaja w zasadzie dokonywanie
dzialan wyprzedzajacych w stosunku do potencjalnych zagrozen (a takze szans). Do-
statecznie dlugi horyzont prognoz pozwala zakoriczy¢ dzialania — reakcje do czasu,
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zanim przewidywane zagrozenie wywola w przedsigbiorstwie znaczne straty. Tego ty-
pu zachowanie nazwiemy reakcja strategiczng w warunkach zarzadzania antycypacyj-
nego. Jest on zilustrowany na rys. 3.

Rys. 3. Reakcja strategiczna w warunkach zarzgdzania antycypacyjnego

|

Zrédto: H. 1. Ansoff, Implanting Strategic Management, Prentice (Hall International, Englewood Cliffs
1984).

Na rysunku ukazano, iZ moment rozpoczgcia racjonalnego dzialania znajduje si¢ w
tym przypadku w granicach horyzontu prognozowania. Reakcja strategiczna rozpoczy-
na si¢ bowiem skoro tylko prognoza ujawni realng mozliwo$¢ pojawienia si¢ zagroze-
nia. Interesujace jednak jest tutaj to, iz odroczenie reakcji Ty, ktdre spotyka si¢ w
przypadku reaktywnego zarzadzania i nie wyst¢puje w aktywnym systemie zarzadza-
nia, pojawia si¢ przy zarzadzaniu antycypacyjnym. OpdéZnienie rozpoczgcia kontrdzia-
tar jest w tym systemie jednak znacznie mniejsze niz w pozostalych sposobach reago-
wania.

Stosunkowo duze opdZnienia mogg by¢ spowodowane w warunkach zarzadzania
antycypacyjnego przez przedluzajace si¢ weryfikacje informacji o przewidywanych za-
grozeniach, przez zagrozenie statusu pewnych czlonk6w organizacji oraz awersj¢ do
akceptowania nietypowych zjawisk. Szczegdlnie fakt, iz informacja stanowigca podsta-
we reakcji oparta jest w danym przypadku na hipotezach, a nie na sprawdzonych fak-
tach, jak ma to miejsce przy zarzadzaniu reaktywnym, moze powodowaé zwigkszenie
tych opéZnieri. W skrajnym przypadku mechanizmy wywolujace opéZnienia sa w sta-
nie zniwelowaé potencjalne korzysci wynikajace z wykorzystania systemu prognozowa-
nia. Straty, ktére w warunkach zarzadzania antycypacyjnego moze ponie$¢ przedsig-
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biorstwo, zalezne sg przy tym od zaleznosci wystgpujacych migdzy trzema podstawo-
wymi czynnikami: horyzontem prognozowania Tp,, opdéZniefi wywolanych oczekiwa-
niem na reakcje T4 i czasem T, ktdrego potrzebuje firma dla dokonania kontrdziatar
na potencjalne zagrozenie.

Sytuacja bgdzie optymalna, jezeli opéZnienie T4 znajdzie si¢ pod kontrolg tak, ze
pozostanie dostatecznie wiele czasu, aby dokonaé odpowiedniej reakcji na potencjal-
ne zagrozenie wezesniej niz zacznie ono oddziatywa¢ na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Przy czym, z jednej strony, reakcja nie bedzie przedwczesna i, z drugiej strony,
jedyng formg nakltadéw przedsigbiorstwa bedzie koszt reakcji. Przypadek ten mozna
opisac przy pomocy réwnania Ty =Tp-Tp.

Jezeli reakcja rozpocznie si¢ wczesniej niz zagrozenie zacznie oddzialywaé na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, lecz zbyt pézno, aby reakcja byta zakoriczona do
momentu poczatkujgcego na oddzialywanie, ponoszone naklady bedg wyzsze, ponie-
waz bedg one obejmowacd koszt reakcji oraz straty na dziatalno$ci podstawowej. R6w-
nanie w tym przypadku przyjmie posta¢ T4 >Tp-Tg.

Jezeli opdZnienie wywolane oczekiwaniem na reakcje T jest nadmierne (Ty>Typ),
potencjalne korzysci, jakie stwarza prognozowanie, stanowia w znacznej mierze utra-
cone, a reakcja przyjmie postaé reaktywna albo aktywna. Moze wystapi¢ wreszcie taka
sytuacja, w ktdrej czas trwania reakcji Ty bedzie dtuzszy od horyzontu prognozowania
Tp(Tg >Tp). Wéwczas reakcja nie zakoriczy si¢ do momentu, w ktérym zagrozenie
zacznie oddziatywaé na przedsigbiorstwo, nawet jezeli zostanie zlikwidowane opéZnie-
nie spowodowane oczekiwaniem T .

Wszystkie przedstawione wyzej typy zachowan strategicznych przedsigbiorstw zaj-
muja odpowiednie miejsce w zbiorze mozliwych reakcji kierowniczych na potencjalne
i juz wystepujace zmiany. W warunkach powolnych zmian otoczenia zarzadzanie reak-
tywne, uwzgledniajac nawet zwigzane z nim znaczne naklady, moze z powodzeniem
przeciwdzialaé powstajacym zagrozeniom. Wraz jednak ze wzrostem zmiennosci oto-
czenia dla umozliwienia firmie skutecznego unikania negatywnych konsekwencji dys-
kretnych zmian otoczenia, niezb¢dne staje si¢ wykorzystanie najpierw aktywnych, a
nast¢pnie antycypacyjnych reakcji strategicznych.




