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Imperatywy Nowej Polski

Polska musi sta¢ sie panstwem zdolnym do skutecznego i efektywnego dziatania w
interesie spoteczenstwa, ktore powotato je do zycia. Panstwo to nie moze by¢ ostabiane
partykularyzmem, ignorancjg i korupcja. Dlatego warunkiem sukcesu jest osiggniecie
nieporéwnanie wyzszego od obecnego - poziomu os$wiaty i wiedzy. Obecny stan w tym
zakresie uniemozliwia uksztattowanie sie nowoczesnego spoieczenstwa obywatelskiego a
zwlaszcza zintegrowanie sie spoteczenstwa z jego wtasnym juz panstwem, z jego prawami.

Niezaleznie od politycznego profilu rzadu i sejmu - panstwo musi czu¢ sie wspierane i
umacniane przez jego obywateli. Wymaga to twardej, powszechnie a nie wybidrczej egzekucji
prawa i konsekwentnego honorowania regut gospodarki rynkowej. Nowoczesne panstwo musi
mie¢ poczucie odpowiedzialnosci za sprawy publiczne. Dlatego niezbywalnym jego zadaniem
jest likwidacja deficytu budzetowego i zmniejszanie dtugu publicznego, obcigzajacego przyszie
pokolenia. Nie mozemy by¢ krajem, w ktorym lepiej sie dzieje dtuznikowi niz wierzycielowi.
Polska wygra jako nowoczesne panstwo i jako spoteczenstwo, gdy catkowicie odejdzie od
stosowania rozmaitych taryf ulgowych dyskryminujacych lepszych i uczciwych a

pobtazajgcych gorszym i spryciarzom.

Wactaw Wilczynski



Prezentowane prace napisane
zostaty z okazjijubileuszu 50-lecia
pracy naukowej i dydaktycznej
Profesora dr hab. Wactawa
Wilczyniskiego. Sg  wyrazem
szacunku  dla  Profesora

Nauczyciela wielu pokolen.
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Marian GORYNIA

WYBRANE PROBLEMY MIKROEKONOMICZNE TRANSFORMACIJI

1. Wstep

W dyskusjach dotyczacych dotychczasowych dokonan polskiej
transformacji, a takze problemoéw, ktore pozostaly jeszcze do rozwigzania, na
plan pierwszy wysuwajg sie rozwazania prowadzone na poziomie
makroekonomicznym, a wiec dotyczace catej gospodarki. Sg to niewatpliwie
dyskusje bardzo wazne, a od rozstrzygniec, jakie w ich efekcie zapadng w
duzym stopniu zaleze¢ bedzie tempo zmniejszania luki cywilizacyjnej, a w
szczegblnosci  ekonomicznej, dzielagcej Polske od krajéow  wysoko
rozwinietych. Jednocze$nie w toczonych debatach daje sie zauwazyc
przywigzywanie mniejszej wagi do zagadnien  mikroefektywnosci
gospodarczej, ktére dotyczg poziomu przedsiebiorstw. Prowadzi to niekiedy
do przyjmowania przez zarzady i dyrekcje przedsiebiorstw postawy
deterministycznej, zgodnie z ktorg nie warto podejmowac oddolnych,
autonomicznych dziatan nakierowanych na poprawe mikroefektywnosci, gdyz
i tak wszystko zalezy od realizowanej polityki gospodarczej oraz innych
czynnikoéw, zewnetrznych w stosunku do firm. W mys$l tego podejscia
podstawowe postulaty dotyczace ,,probleméw do rozwigzania” lokalizowane
s§ na poziomie makroekonomicznym i dotyczag gtownie zmian w
prowadzonej polityce gospodarczej. Stad wiasnie wywodzag sie sugestie
dotyczace systemu podatkowego, polityki prywatyzacji, polityki kursowe;j itp.
Nie negujac oczywistego wpltywu prowadzonej polityki gospodarczej na

zachowania przedsiebiorstw nalezy jednak zauwazyé, ze wplyw ten jest
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czesto przeceniany, a jednocze$nie stanowi wygodne wytlumaczenie

niepowodzen lub zaniechan w przedsiebiorstwach.

W toczacych sie dyskusjach dotyczacych poprawy efektywnosci
gospodarowania na poziomie mikroekonomicznym i zbudowania podstaw
trwalego wzrostu gospodarczego na czoto wybijajg sie nastepujace
zagadnienia:  wyksztalcenie  poprawnego  systemu praw  wiasnosci,
wytworzenie zdolnosci do akumulacji umozliwiajacej finansowanie rozwoju,
wprowadzanie szeroko rozumianych innowacji /produktowych,
marketingowych, organizacyjnych, itp./, umiejetnos¢ obnizki kosztow,
elastyczno$¢ systemdw produkcyjnych, handlowych, dystrybucyjnych,
logistycznych, itp. Wszystkie one sg bardzo wazne i wymagajg duzej uwagi
menedzerow oraz politykdw gospodarczych.

W niniejszym opracowaniu nie spos6b omoéwi¢  wszystkich
zasygnalizowanych probleméw. W referacie uwaga zostanie skoncentrowana
na wybranych aspektach zachowan przedsiebiorstw, takich jak: stan wiedzy
na temat funkcjonowania przedsiebiorstw w okresie transformacji, luka
konkurencyjna dzielgca firmy polskie od firm dziatajgcych w gospodarkach
rozwinietych oraz zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach w okresie
przejscia. Tok rozumowania jest nastepujacy:

1 dobrym, ogdlnym punktem wyjscia do budowy koncepcji poprawy
efektywnosci gospodarowania na poziomie mikroekonomicznym sg
istniejgce teorie firmy,

2. teorie te podlegaja ciggtym zmianom,

3. nadaja sie one do wykorzystania w warunkach transformacji; nalezy
je jednak weryfikowa¢, modyfikowac i dostosowywac do specyfiki
okresu przejscia,

4, konieczne jest prowadzenie systematycznych badan zachowan

przedsiebiorstw w warunkach transformacji, w tym szczegolnosci



tak zwanej luki przystosowawczej czyli luki  dzielgcej
przedsiebiorstwa polskie od przedsiebiorstw dziatajagcych w
rozwinietych gospodarkach rynkowych,
5. na poziomie praktyki gospodarczej uzyteczne moze by¢ szersze niz
dotychczas wykorzystanie koncepcji zarzadzania strategicznego.
W ten sposGb powstaje interesujgca triada, obejmujaca trzy wzajemnie

powigzane z sobg sktadniki:

1 wiedza teoretyczna dotyczaca zachowan przedsiebiorstw,

2. badania empiryczne zachowar przedsiebiorstw,

3. praktyka zarzadzania przedsiebiorstwami w okresie
transformacji.

2. Pozytywna wiedza o zachowaniu przedsiebiorstw w okresie

transformacji i postulowane kierunki dalszych badan

Wiedza o rzeczywistych zachowaniach przedsiebiorstw w okresie
przejscia nie jest zbyt rozbudowana. Wiekszo$¢ zrealizowanych badan miata
charakter fragmentaryczny /waski zakres/, czesto powierzchowny oraz
jednorazowy. Brak jest catosciowych i powtarzalnych badan strategii
przedsiebiorstw w dtuzszym okresie, takich jak na przyktad amerykanski
PIMS1 Warto$¢ uzyskiwanych wynikéw jest wiec w sposdb oczywisty
ograniczona. W niezbyt szerokim zakresie  sg prowadzone bardziej
zaawansowane badania nawigzujace do nowszych koncepcji w ramach

wspolczesnej teorii firmy, takich jak teoria kosztéw transakcyjnych, teoria

1 PIMS-Profit Impact of Marketing Strategy-to program badawczy zapoczatkowany w Instytucie
Planowania Strategicznego /Strategie Planning Institute/ w Cambridge, Massachusetts w potowie lat 60-
tych, polegajacy na zbieraniu i analizie danych z duzej grupy przedsigbiorstw dziatajacych na stu rynkach
branzowych i zmierzajacy do okre$lenia czynnikéw determinujacych zyskowno$¢ firm Zob np G
Lancaster, L. Massingham, Marketing Management, McGraw-Hill, London 1993, s. 81-84 oraz J
0'Shaughnessy, Competitive Marketing. A Strategie Approach, Unvin Hyman, Boston 1988, s. 43-45.
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agencji, teoria praw wiasnosci, kompetencyjna teoria firmy itp.2 Celowos¢
podejmowania szerokich i systematycznych badan zachowan przedsiebiorstw
wydaje sie oczywista. Wyniki badan prowadzonych w krajach o bardziej
rozwinietych niz Polska gospodarkach nie stuzg przeciez tylko budowaniu
tzw. czystej teorii pozytywnej, ale sg takze wykorzystywane do budowania
prognoz, formutowania zalecen normatywnych, a takze stanowig jedng z
podstaw konstruowania nowoczesnej polityki gospodarczej.

Zasygnalizowane wyzej niedostatki obecnego stanu wiedzy na temat
zachowan przedsiebiorstw w okresie transformacji upowazniajg do
sformutowania zestawu postulatobw badawczych odnosnie do kierunkow
dalszych poszukiwan naukowych w tym zakresie.

Wiele argumentéw  wydaje sie wskazywaC na ograniczenia w
mozliwosciach wykorzystania neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa do
wyjasnienia i predykcji zachowan przedsiebiorstw w okresie przejscia.3
Argumenty te kwestionujg adekwatnos$¢ filaru neoklasycznej teorii firmy -
zasady maksymalizacji zysku do badania zachowan przedsiebiorstw w
rozwinietych gospodarkach rynkowych. Nie oznacza to jednak, ze
neoklasyczna teoria firmy jest catkowicie nieprzydatna. Mozna jg traktowac
jako model stanowigcy pierwsze, o0golne przyblizenie rzeczywistosci. W
modelu tym, po wprowadzeniu dodatkowych zalozen, mozliwe jest
wypracowanie rozwigzan bardziej szczegotowych i bardziej zblizonych do
konkretnych sytuacji poszczegdlnych przedsiebiorstw. Zasade maksymalizacji
zysku mozna tez pojmowac jako swego rodzaju wzorzec, wskazujacy ogoélny
kierunek postepowania, a me w petni oddajagcy rzeczywiste zachowania
przedsiebiorstw. Tak wiasnie zdaje sie traktowaé te zasade T. Gruszecki,

uznajac ja za wiarygodng w umiarkowanym, a nie rygorystycznym ujeciu:

2 Mozna poda¢ nastepujace przyktady takich prac: M. Gorynia, Posrednictwo w handlu zagranicznym a
teoria kosztéw transakcyjnych, ,Ekonomista” 1998, nr 4, K. Karczmarczuk, Struktura wiasnosci a
przedsiebiorczo$¢, ,,Ekonomista” 1998, nr 2-3.

3Zob. szerzej M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 1998, s. 63-65.
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"Maksymalizacja jest tu rozumiana potocznie, jako zasada im wiecej, tym
lepiej, a nie jako maksymalizacja prowadzaca do zréwnania utargu
krancowego z krancowym kosztem. Oczywiscie, takie zatozenie mozna zrobié¢
ijest ono zgodne z potoczng obserwacija i zdrowym rozsadkiem™4.

Oprocz  prowadzenia badan nalezacych do tradycyjnego,
neoklasycznego nurtu wspotczesnej teorii firmy nalezy takze podejmowac
préby naukowej eksploracji nawigzujace do innych nurtow we wspotczesnej
teorii przedsiebiorstwa, takich jak: menedzerskie teorie firmy, behawioralna
teoria firmy, teoria kosztéw transakcyjnych, teoria agencji, teoria praw
wiasnosci itp.

Menedzerskie teorie firmy moga by¢ bardzo wartosciowym zrédiem
inspiracji w badaniach zachowarh przedsiebiorstw okresu przejscia.
Przemawiajg za tym nastepujgce okolicznosci:

1 w wielu firmach, zaréwno prywatnych, jak i panstwowych,

obserwuje sie coraz wyrazniejsze oddzielenie wiasnosci i kontroli.
Poziom profesjonalny menedzeréw nie zawsze jest najwyzszy, a
niedorozwoj rynku kapitatowego sprawia, ze rynek ten jest czesto
"tolerancyjny" wobec nie zadowalajacych osiagnie¢ menedzeréw.
Duze rozproszenie wilasnosci w niektorych firmach utrudnia
sprawowanie nadzoru nad menedzerami przez akcjonariuszy,

2. trudno$ci w sprawowaniu nadzoru przez wiascicieli nad
menedzerami sg dodatkowo poglebione przez brak rozwinigtego
rynku kadr menedzerskich. Sytuacja w tej dziedzinie jest silnie
zréznicowana regionalnie. Na tzw. prowincji wiascicielowi trudno
znalez¢ alternatywe dla menedzeréw, ktérzy w dotychczasowej

dziatalnosci wykazali sie niekompetencja,

4T. Gruszecki, Uwagi o zasadach maksymalizacji zysku, “Ekonomista” 1994, nr 5.
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problemy z tzw. nadzorem wiascicielskim wystepujg na linii
pomiedzy panstwowymi organami zatozycielskimi a dyrekcjami
przedsiebiorstw  panstwowych oraz  zarzadami  spolek z
wiekszosciowym udziatem Skarbu Panstwa - egzemplifikacje
stanowi¢ mogg trudnosci z utrzymaniem wzrostu pfac zgodnie z
obowiazujagcymi regutami,

mozliwosci realizowania przez menedzeréw zachowan
dyskrecjonalnych, wobec zasygnalizowanych niedostatkéw rynku
kapitatowego, kadrowego oraz kontroli ze strony panstwa, wydajg
sie by¢ szczegblnie duze. Potwierdzajg to obserwowane w
niektérych przedsiebiorstwach sktonnosci do ekspansji za wszelka
cene (wzrost wielkosci sprzedazy, wzrost naktadow na reklame bez
przywigzywania odpowiedniej wagi do kryterium zysku), do
realizacji nadmiernej stopy wzrostu konczacej sie utratg rownowagi
finansowej, a takze do dyskusyjnych preferencji wydatkow

menedzerow.

Bardzo obiecujagcym kierunkiem badan zachowan przedsiebiorstw w

okresie przejscia wydaje sie by¢ behawioralna teoria firmy. O trafnosci tej

opinii zdaja sie Swiadczy¢ nastepujace argumenty:

1

wobec kwestionowania adekwatno$ci zasady maksymalizacji
zysku (przynajmniej w odniesieniu do niektorych kategorii
przedsiebiorstw) coraz popularniejsze staje sie przyjmowanie
koncepcji wiazki celéw przedsiebiorstwa, w tym celdw i interesow
roznych oséb zwigzanych z firma,

w rzeczywistych przedsiebiorstwach obserwuje sie istnienie
koalicji r6znych indywidualnych podmiotow. Koalicje szczegdlnie

eksponowane w okresie przejscia w zwigzku z przeksztatceniami



przedsiebiorstw panstwowych obejmujg dyrekcje, rade pracownicza
i zwigzki zawodowe,

3. nawet w przedsiebiorstwach przeksztatconych,
zrestrukturyzowanych,  sprywatyzowanych  zjawiskiem  czesto
spotykanym  jest  wystepowanie  konfliktbw w  ukladzie
hierarchicznym  (przetozony-podwiadny) oraz  w  ukfadzie
poziomym(np. pomiedzy pionem produkcji, pionem handlu i pionem
finansowym),

4. z behawioralnej teorii firmy wyplywa inspiracja do
prowadzenia badan poziomu aspiracji uczestnikow organizacji,
rzeczywistych celéw przedsiebiorstw, procesow decyzyjnych
zachodzacych w przedsiebiorstwach oraz przebiegu podstawowych
linii konfliktu wewnatrz przedsiebiorstw.

Wartosciowe mogg okaza¢ sie takze propozycje sformutowane przez
przedstawicieli teorii agencji. Propozycje te sg stosunkowo mniej znane w
Polsce, zardwno w kregach akademickich, jak i w kregach menedzerskich.
Potencjalne kierunki badan, dla ktérych zrédlem inspiracji moga byé
dokonania teorii agencji sg nastepujace:

1 identyfikacja i ewaluacja kosztéw agencji,

2 badanie  funkcjonowania  réznych  form  organizacyjnych,
wyodrebnionych w ramach przygotowanej przez przedstawicieli
teorii agencji typologii,

3 sposoby rozwigzywania konfliktbw pomiedzy akcjonariuszami i
menedzerami w spoétkach,

4 interpretacja polityki finansowej firm i produktéw finansowych.

Godne uwagi dla badaczy zachowar przedsiebiorstw w okresie

przejscia winny by¢ takze dokonania wypracowane w ramach teorii praw
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wiasnosci. Na podstawie teorii praw wiasnosci zasugerowa¢ mozna

nastepujace kierunki badan:

1 konsekwencje ostabienia praw wiasnosci w rdéznych formach
organizacyjnych przedsiebiorstw,

2. wplyw polityki gospodarczej lub szerzej - regulacyjnej dziatalnosci
panstwa - na dystrybucje praw wiasnosci,

3. wplyw  rozdrobnienia  praw  wiasnosci na  efektywnosc
przedsiebiorstw,

4. funkcjonowanie tzw. spétek pracowniczych, jako spétek z rozmyta
strukturg wiasnosci.

Niezwykle wazne problemy badawcze odnoszace sie do
funkcjonowania przedsiebiorstw w okresie przejscia mozna wyprowadzaé z
teorii kosztow transakcyjnych. Teoria ta stanowi inspiracje do podjecia

nastepujacych problemoéw badawczych:

1 przejawy i konsekwencje oportunizmu w zachowaniach podmiotow
gospodarczych,

2. identyfikacja i ewaluacja kosztéw transakcyjnych,

3 integracja wsteczna i w przod oraz deintegracja (decyzje dotyczace

zasiegu przedsiebiorstwa czyli "make or buy").

Wydaje sie wreszcie, ze szczegblnie wazng role, zaréwno do wywotywania
probleméw mogacych stanowi¢ przedmiot badan, jak i stuzacych inspiracja
dla prowadzenia polityki gospodarczej, mogga by¢ tzw. kompetencyjne teorie
firmy. Doniostos¢ tych teorii wynika z faktu, ze wiele firm przezywa w
okresie przejscia klopoty z przystosowaniem sie do nowych, rynkowych
warunkow  dziatania. Jedng z przyczyn i jednym z przejawdw
nieprzystosowania jest nieposiadanie odpowiednich szeroko rozumianych
kompetencji, wymaganych do skutecznego i efektywnego konkurowania.

Mozna wiec mowié o wystepowaniu swoistej luki przystosowawczej, ktora
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okre$la roznice miedzy stanem pozadanym (wzorcowym) a stanem
rzeczywistym. Z kompetencyjnych teorii firmy mozna wyprowadzi¢ sugestie
celowosci zbadania wymiarow i rozmiarow luki przystosowawczej, a
nastepnie zbudowania programu dziatan zmierzajacych do likwidacji lub co

najmniej zmniejszenia tej luki.

3. Luka konkurencyjna w zachowaniach firm polskich

Zjawisko luki konkurencyjnej to jedno z zagadnien, ktére wymagaja
pogiebionych badan. Nalezy prowadzi¢ prace zmierzajagce do jej
konceptualizacji /udzielenie odpowiedzi na pytanie czym  jest luka
konkurencyjna, jakie sa jej wymiary/ oraz operacjonalizacji /udzielenie
odpowiedzi na pytanie jak luke mierzy¢ i zmniejsza¢ lub likwidowac/.

Luka konkurencyjna jest skladnikiem szerszego problemu, a
mianowicie luki przystosowawczej na poziomie przedsiebiorstwa. Luka ta
pojawita sie w zwigzku ze zmiang systemu regulacji w gospodarce z systemu
administracyjnego na system rynkowy. Po wprowadzeniu rynkowego sposobu
regulacji powstat problem przystosowania sie podmiotéw gospodarczych do
nowych regut gry. Zjawisko luki przystosowawczej i konkurencyjnej w
szczegdlnosci zyskuje dodatkowo na znaczeniu w konteks$cie przystepowania
Polski do Unii Europejskiej.

Integracja Polski z Unig Europejska jest procesem roztozonym w
czasie. O dtugosci okresu dojscia do pelnej integracji zadecyduje miedzy
innymi skala koniecznych do zrealizowania dostosowan, ktére sg funkcjg
zakresu i intensywnoSci nieprzystosowania naszej gospodarki do organizmu
gospodarczego  Unii  Europejskiej.  Nieprzystosowanie Polski mozna

rozpatrywa¢ na trzech poziomach analitycznych:
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1 makro - na przyklad spetnianie kryteriow z Maastricht, charakter
prowadzonej makroekonomicznej polityki gospodarczej,
konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej jako catosci /pozycja
konkurencyjna gospodarki/, struktura gospodarki narodowej, itp.,

2. mezo - na przyktad regulacja poszczeg6lnych rynkéw branzowych,
struktura rynkéw branzowych, selektywna polityka gospodarcza,
konkurencyjno$¢ miedzynarodowa poszczeg6lnych branz, itp.,

3. mikro - strategie konkurencyjne przedsiebiorstw, zdolnos¢
konkurencyjna przedsiebiorstw, ograniczenia konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, mozliwosci poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw, itp.

Dotychczasowe badania w zakresie problematyki nieprzystosowania
charakteryzuje orientacja przede wszystkim makroekonomiczna oraz, w
mniejszym zakresie, sektorowa. Analizowane sg kryteria i konsekwencje
makroekonomiczne przystgpienia nowych krajéow cztonkowskich do Unii
Europejskiej. Przedmiotem zainteresowania badaczy jest takze okreslenie
koniecznego zakresu dostosowan w dziedzinie polityki makroekonomicznej,
w dziedzinie legislacji oraz w obszarze regulacji poszczegdlnych sfer zycia
gospodarczego.

Zauwazalnie mniej uwagi poswieca sie mikroekonomicznym oraz
branzowym aspektom proceséw dostosowawczych. W szczegd6lno$ci bardzo
ograniczona jest wiedza na temat luki przystosowawczej wystepujacej na
poziomie przedsiebiorstw. Przez luke przystosowawczg rozumie sie tutaj
roznice w potencjale konkurencyjnym i w strategiach konkurowania dzielgce
przedsiebiorstwa z krajéw aspirujgcych do cztonkostwa i przedsiebiorstwa z
krajow cztonkowskich.

Nieprzystosowanie na poziomie przedsiebiorstw jest zjawiskiem dosé

stabo rozpoznanym, zaréwno pod wzgledem koncepcyjnym, jak i pod
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wzgledem okre$lenia jego zakresu i intensywnosci. Stabe rozpoznanie
zjawiska nieprzystosowania przedsiebiorstw utrudnia wiasciwy dobor i
wdrazanie  przedsiewzie¢  przystosowawczych  oraz uniemozliwia
formutowanie i stosowanie w praktyce adekwatnych S$rodkéw polityki
gospodarczej.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze omawiany problem nieprzystosowania na

poziomie przedsiebiorstwa posiada dwa istotne aspekty:

1 poznawczy - brak zadowalajagco precyzyjnej wiedzy opisowo-
wyjasniajacej, co do zakresu i intensywnosci problemu
przystosowawczego,

2 praktyczny - brak  wzorcow rozwigzania problemu

przystosowawczego zardwno ha poziomie przedsiebiorstw /strategie
przystosowawcze/, jak i na poziomie branz /branzowe polityki
przystosowawcze/.

W zwigzku z powyzszym mozna argumentowat za celowoscia
prowadzenia intensywnych badan luki przystosowawczej. Przed badaniami
mozna postawi¢ dwie grupy celdw: cele poznawcze i cele praktyczne.
Postulowane cele poznawcze sg nastepujgce:

1 konceptualizacja i operacjonalizacja pojecia luki przystosowawczej
na poziomie mikro,

2 identyfikacja i wyjasnienie czynnikow determinujacych luke
przystosowawczg, z ewentualnym uwzglednieniem branzowego
zréznicowania zakresu i intensywnosci luki przystosowawczej

3 pomiar luki przystosowawczej w przedsiebiorstwach.

Cele praktyczne mogtyby obejmowac nastepujgce elementy:

1 sformutowanie praktycznych zalecen dotyczacych strategii firm, w

ktorych wystepuje luka przystosowawcza,
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2. opracowanie rekomendacji odnosnie do prowadzenia branzowej
polityki przystosowawczej,

3 przygotowanie zaleceh pod adresem samorzadu gospodarczego.

Schemat analityczny postulowanych badari winien nawigzywac¢ do koncepcji

strategii konkurencyjnej, rozwijanych w pracach M. Portera i J. Kaya.5
4. Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach w okresie przejscia

Wydaje sie, ze instrumentem dajacym sie wykorzysta¢ do zmniejszania
lub zlikwidowania luki konkurencyjnej moga by¢ koncepcje zarzgdzania
strategicznego, a w szczegoélnosci jego skiadnik - planowanie strategiczne.
Pojawiajgce sie sceptyczne opinie odnosnie do zarzadzania strategicznego
neguja nie tyle jego istote i praktyczng przydatnos¢, ile zbytni technokratyzm,
formalizm i zmechanizowanie niektérych metod. W odniesieniu do
planowania strategicznego sformutowa¢ mozna katalog kilku prostych pytan.
OdpowiedZ na te pytania utatwi wykazanie przydatnosci planowania. Pytania
te sg nastepujace:

1 planowaé czy nie planowaé strategicznie?

. dlaczego planowa¢ ?- pozytki z planowania strategicznego,

. dlaczego nie planowaé ? - trudnos$ci z planowaniem strategicznym,

2
3
4. czego dotyczy planowanie strategiczne ?
5. kto powinien planowac strategicznie ?

6. jak planowaé strategicznie ?

7. czy planowanie strategiczne wystarczy ? czy planowanie

strategiczne jest remedium na wszystkie problemy przedsiebiorstwa?

5M. E. Porter, Competitive Advanlage, Creating and Suslaining Competitive Advantage, The Free Press,
New York 1985 oraz J. Kay, Foundations of Corporate Success. How Business Strategies Add Value,
Oxford University Press, Orfbrd 1993.



Wiele argumentow przemawia za tym, zeby planowaé. Pozytki ptynace z
planowania strategicznego sg nastepujace:

1 planowanie strategiczne umozliwia wzajemne dopasowanie firmy i
otoczenia,

2. wymusza dokonanie cato$ciowej analizy otoczenia i kompleksowej
analizy wnetrza firmy,

3. daje  mozliwos¢ osiggniecia dopasowania  prospektywnego
/dynamicznegol/,

4. wyznacza kierunki i cele przysztych dziatari firmy, porzadkuje
krotkookresowe dziatania firmy,

5. pozwala lepiej przewidywac zagrozenia i wykorzystywac sz&hse,

6. firmy, ktore planujg strategicznie wypadajg przecietnie lepiej,

7. w firmach z rozdzielong wiasno$cig i zarzgdzaniem jest to standard
dziatania.

Niestety planowanie strategiczne wiaze sie tez z pewnymi uciazliwosciami.
Lista trudnosci i ktopotdw z planowaniem strategicznym jest nastepujaca:

1 wiele przestanek wskazuje na to, ze planowanie strategiczne
traktowane jest planowanie strategiczne zabiera duzo czasu i
wysitku,

2. planowanie strategiczne usztywnia funkcjonowanie firmy,

3. w tym rodzaju planowania wystepuje duzy margines btedu,

4. planowanie strategiczne niekiedy traktowane jest jako atrapa,
wykazujgca, ze w firmie co$ sie dzieje.

Czesto jako sfera umiejetnosci niezwykle rzadkich i bardzo
skomplikowanych.  Konieczne jest  odmitologizowanie  planowania
strategicznego. Podstawowe zagadnienia stanowigce przedmiot planowania
strategicznego to: produkt, rynek i spos6b konkurowania. Problemy bardziej

szczegbtowe obejmujg: szeroko rozumiana sytuacja rynkowa, zdolnosci
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produkcyjne i wielkos¢ produkcji, inwestycje, nowe produkty, rozwdj
technologiczny, rozwdj zasobéw ludzkich, strategia dystrybucjii, strategia
promocji, polityka cen, finanse, itp. W planowaniu strategicznym artykutuje
sig, ze wszystkie wymienione elementy sg wspoizalezne - plan strategiczny
uswiadamia te wspotzalezno$¢ oraz pozwala jg obja¢ w sposob catosciowy.

Wreszcie nalezy odpowiedzie¢ na pytanie: kto powinien planowaé

strategicznie ? Udzielajgc tej odpowiedzi nalezy zauwazyé, ze:

1 planowanie strategiczplne stanowi domene dziatania naczelnego
kierownictwa firmy,

2. proces planowania strategicznego ma charakter zespotowy,

3. decyzje strategiczne przygotowuje wiele 0s6b, natomiast decyzje
strategiczne podejmuje naczelne kierownictwo,

4. aby planowanie strategiczne miato adekwatne  podstawy
informacyjne, konieczna jest jego demokratyzacja - w planowanie
to powinna by¢ zaangazowana mozliwie duza liczba pracownikdw
majacych orientacje w sprawach przedsiebiorstwa.

W planowaniu strategicznym wykorzystywa¢ mozna rozne metody.
Najbardziej popularne ws$rod nich to r6zne wersje analizy SWOT /analizy
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen/, metody portfelowe oraz oraz
rozmaite metody ekonomicznej oceny projektéw inwestycyjnych.

Ostatnie juz  wymagajgce odpowiedzi pytanie dotyczy kwestii czy
planowanie strategiczne jest gwarancjg sukcesu lub czy planowanie
strategiczne wystarczy lub czy planowanie strategiczne jest remedium na
wszystkie problemy przedsiebiorstwa. Oczywiste jest, ze w nowoczes$nie
zarzadzanej firmie planowanie strategiczne nie wystarczy. Jesli nie bedzie
wsparte innymi elementami bedzie z duzym prawdopodobienstwem czesciowo
stratg czasu. Planowanie strategiczne winno by¢ wpisane w szerszy system

zarzadzania strategicznego, obejmujacy:



1 podsystem informacji strategicznej,
2. podsystem planowania strategicznego,
3. podsystem kontroli, analizy i oceny,

4. podsystem motywacji.

Jednym z istotnych probleméw do rozwigzania polskiej transformacji
jest dojscie do bardziej funkcjonalnych powigzan pomiedzy tzw. czystg teorig
w zakresie szeroko rozumianych nauk ekonomicznych, prowadzonymi
badaniami empirycznymi zachowari podmiotéw gospodarczych oraz praktyka

| zarzadzania przedsigbiorstwami. Moim zdaniem me jest tak, ze pomiedzy tymi
sferami wystepuje immanentny konflikt uniemozliwiajacy wspotprace. Jak
dowodzi tego praktyka krajéw rozwinigtych gospodarczo wzajemne
przenikanie sie tych sfer jest mozliwe i moze byé pozyteczne dla wszystkich

ich uczestnikow.
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