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Od poczatku lat 90. XX w. zasady funkcjonowania spdtek akcyjnych, zwlaszcza spotek
publicznych, sg przedmiotem intensywnej migdzynarodowej dyskusji. Biorg w niej
udzial zar6wno miedzynarodowe instytucje, takie jak OECD, Bank Swiatowy, Unia
Europejska, jak rowniez rzady i parlamenty poszczegdlnych krajow, gieldy papierow
warto$ciowych, stowarzyszenia inwestoréw oraz instytucje nadzoru finansowego.

Ta dyskusja kojarzy si¢ nieodlacznie z anglojezycznym terminem corporate go-
vernance, ktory jest réznie thumaczony na jezyk polski. Najczesciej jego rodzimym
odpowiednikiem jest termin ,tad korporacyjny”. Zgodnie z popularnym w $wie-
cie ujeciem OECD fad korporacyjny to sie¢ relacji miedzy kadrg zarzadzajaca
spolek a ich organami kontrolnymi, akcjonariuszami oraz innymi grupami in-
teresow, zainteresowanymi dzialalno$ciag danej spolki (pracownicy, wierzyciele,
klienci, dostawcy, spotecznos¢ lokalna oraz panstwo).

tad korporacyjny obejmuje zatem strukture wladzy w spélce, za posrednic-
twem ktorej ustalane sa cele, $rodki ich realizacji oraz metody monitorowania
osigganych rezultatow. Ponadto do zakresu tresciowego tego pojecia naleza tzw.
zewnetrzne mechanizmy kontroli dziatalnosci spotek, tj. prawo spotek, rynek ka-
pitatowy, rynek kontroli przedsiebiorstw (procesy fuzji i przejec), rynek talentow
menedzerskich oraz rynki produktéw i ustug.

Istnieje wiele przestanek przemawiajacych za zajmowaniem si¢ problematy-
ka tadu korporacyjnego, zaréwno od strony teoriopoznawczej, jak i aplikacyjne;j.
Pierwszy powod to ciagle stosunkowo stabo rozwinigta teoria fadu korporacyjne-
go w literaturze krajowej w stosunku do niezwykle bogatego i zréznicowanego te-
matycznie dorobku literatury §wiatowej. Bierze si¢ to przypuszczalnie stad, ze tad
korporacyjny obejmuje problematyke szeroka, niemieszczacg si¢ w ramach jednej
dyscypliny. Jest ona przedmiotem zainteresowania prawa cywilnego i handlowe-
go, makro- i mikroekonomii, finanséw i rachunkowosci, nauk o zarzadzaniu oraz
socjologii i psychologii organizacji. Interdyscyplinarnos¢ jest tutaj wyzwaniem,
ale takze szansg dla ambitnych badaczy.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat literatura krajowa znacznie wzbogaci-
ta si¢ o wiele opracowan ksigzkowych, prezentujacych dos¢ szerokie spektrum
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tematyczne. Nalezy do nich zaliczy¢ prace takich autoréw, jak: M. Jerzemowska
i B. Nogalski', I. Kotadkiewicz?, S. Rudolf’, M. Jerzemowska*, K. Zalega’, J. Je-
zak®, K. Lis i H. Sterniczuk’, P. Urbanek®, M. Aluchna’, A. Nartowski'’, D. Dobija
i I. Kotadkiewicz'!, A. Szewc-Rogalska'?, 1. Postuta’®, A. Adamska'*, D. Dobija®,
M. Marcinkowska'®, a takze M. Jerzemowska, A. Golec i A. Zamojska'’.
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Mimo wyraznego postepu w rozwoju krajowej literatury przedmiotu, nadal
niektdre obszary tematyczne problematyki corporate governance w Polsce nalezy
uznac za stabo rozpoznane lub prawie nieobecne. Brakuje np. szerszych wyktadni
niektdrych teorii tadu korporacyjnego (poza teorig agencji oraz teorig stakehol-
ders). Brakuje tez syntezy najnowszych tendencji swiatowych oraz poglebionej
analizy zmian dokonujacych si¢ we wszystkich modelach fadu korporacyjne-
go (zjawisko konwergencji tych modeli). Taka tendencja o charakterze ogdlno-
$wiatowym jest np. zwigkszajaca si¢ presja na zdecydowanie wigksza aktywnos¢
rad dyrektoréw oraz rad nadzorczych w podejmowaniu decyzji strategicznych
w spotkach. Staboscia polskiego dorobku literaturowego jest ponadto brak sys-
tematycznych i szeroko zakrojonych badan empirycznych nad funkcjonowaniem
tadu korporacyjnego w praktyce. Mamy tu na mysli badania prowadzone w trybie
longituidalnym, czyli badania prowadzone przez dluzszy okres, co zwigksza wia-
rygodnos¢ otrzymywanych wynikéw oraz pozwala na wnioskowanie uzasadnio-
ne statystycznie.

Mysla przewodnia niniejszej ksigzki jest zalozenie, ze wlasciwy tad korpora-
cyjny to istotny czynnik instytucjonalny przy budowie konkurencyjnej gospo-
darki oraz kreowaniu wzrostu gospodarczego. Dobry system tadu korporacyj-
nego pozwala zalozy¢, ze spotki efektywnie wykorzystuja swoj kapital, biora pod
uwage interesy panstwa, regionu i spotecznosci lokalnej, a ich zarzady i rady
nadzorcze przyjmujg finansowa odpowiedzialno$¢ wobec spoiki i jej wlascicieli.
Taki system wzmacnia zaufanie inwestordw zagranicznych oraz przyciaga diu-
goterminowy kapital inwestycyjny. Dla znanych inwestoréw branzowych i finan-
sowych dobry system tadu korporacyjnego jest rownie wazny jak uzyskiwane
wyniki finansowe.

Trzeba jednak zaznaczy¢, Ze postep dokonany w ostatnich kilkunastu latach
w wiekszosci krajow $wiata (m.in. wskutek takich zdarzen, jak nagla upadios¢
amerykanskiego koncernu energetycznego Enron w 2001 r. czy kryzys w sekto-
rze finansowym w latach 2007-2008) jest dalece niewystarczajacy. Zdaniem wielu
ekspertow obecne systemy monitorowania i kontrolowania dziatalnosci spétek
nadal nie spelniajg oczekiwan ich interesariuszy, np. w zakresie kontroli ryzyka,
eliminowania oportunistycznych zachowan menedzeréw oraz nieefektywnych
systemow ich wynagradzania, oderwanych od osiaganych przez spétki wynikow
finansowych i rynkowych.

Kluczowg role w tych procesach odgrywaja organy kontrolne, czyli rady dy-
rektoréw lub rady nadzorcze spolek. Stad czgsto formulowany postulat — takze
w polskiej gospodarce - o potrzebie wzmacniania formalno-prawnej pozycji tych
organow, a takze zintensyfikowania ich aktywnosci w procesach podejmowania
decyzji strategicznych w spétkach.

Bob Tricker, brytyjski autorytet uznawany za ojca nowoczesnego corporate go-
vernance, uwaza, ze rady dyrektorow oraz rady nadzorcze jako organy kontrolne
nie moga skupia¢ si¢ jedynie na monitorowaniu i kontroli dziatalnosci zarzadow,
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lecz powinny réwniez aktywnie uczestniczy¢ w procesach formutowania strategii
spotek oraz w dzialalnos$ci doradczej wobec zarzadow'.

W literaturze §wiatowej oraz w praktyce gospodarczej od diuzszego czasu toczy
sie spor na temat roli rad nadzorczych w procesach formulowania i realizowania
strategii'®. Przeciwnicy wigkszego zaangazowania rad twierdza, ze sg to organy kon-
trolne pozbawione wystarczajacej informacji o spdlce i jej otoczeniu oraz zbyt bier-
ne, aby mogty wnie$¢ jakakolwiek warto$¢ dodang do procesu zarzadzania strate-
gicznego. Natomiast zwolennicy zwigkszenia tego zaangazowania uwazaja, ze rady
nadzorcze (rady dyrektoréw) sa zbyt cennym zasobem spoiki, a strategia jest zbyt
wazna, aby pozostawi¢ ja wylacznie w gestii menedzeréw. Z istoty wlasnosci korpo-
racyjnej wynika, ze akcjonariusze majg prawo, a nawet obowiazek troszczenia si¢
o przyszlos¢ spotki, a tym samym prawo do aktywnego udzialu w podejmowaniu
decyzji strategicznych. W ich imieniu powinny angazowac si¢ w te procesy rady
spolek. Argumenty zaréwno przeciwnikéw, jak i zwolennikéw nie sg pozbawione
racji i pokazuja, jak zlozonym i trudnym do rozwigzania problemem jest zdefinio-
wanie roli rad nadzorczych w podejmowaniu decyzji strategicznych w spétkach.

Tego wlasnie problemu dotycza badania zaprezentowane w niniejszej pracy.
Wpisuja si¢ one w nurt badan prowadzonych od wielu lat w Katedrze Zarzadza-
nia Przedsigbiorstwem (obecnie Katedrze Finansow i Strategii Przedsigbiorstwa)
Uniwersytetu Lodzkiego, ktérych myslg przewodnia jest polaczenie dwéch dzie-
dzin wiedzy, a mianowicie fadu korporacyjnego oraz zarzadzania strategicznego.
Rozwijaja one problemy poruszone we wczesniejszych projektach badawczych,
realizowanych przez zespdt pod kierunkiem naukowym prof. Jana Jezaka na te-
mat form i struktur sprawowania wtadzy w spotkach akcyjnych oraz relacji po-
miedzy strukturami wlasnosciowymi polskich spoétek publicznych a ich wynika-
mi finansowymi®.

Gléwnym celem niniejszej publikacji jest analiza i ocena roli rad nadzorczych
w procesach formulowania oraz realizowania strategii polskich spolek gieldo-
wych. Realizacji tak okreslonego celu gtéwnego podporzadkowane zostaty cztery
cele poznawcze o charakterze szczegdtowym:

1) synteza $wiatowego dorobku badawczego na temat procesu formulowania
i realizowania strategii spotek oraz na temat roli rad nadzorczych w tych
procesach;

18 B. Tricker, Corporate Governance: Principles, Policies, and Practices, Oxford University Press,
Oxford 2009, s. 120-121.

19 A.Pugliese, P.-J. Bezemer, A. Zattoni, M. Huse, F. Van den Bosch, H. Volberda, Boards of Direc-
tors’ Contribution to Strategy: A Literature Review and Research Agenda, “Corporate Gover-
nance: An International Review” 2009, vol. 17, no. 3, s. 292-306.

20 J. Jezak (kier. nauk.), Struktura i formy sprawowania wtadzy w spétkach kapitatowych, Wyd.
Uniwersytetu todzkiego, £6dz 2005 (raport z realizacji grantu KBN nr 1H02D00416) oraz
idem (red. nauk.), Struktury wtasnosci polskich spotek publicznych a ich strategie rozwoju,
Wyd. Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2010 (raport z realizacji grantu nr 1H02D04829).
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2) okreslenie stopnia zaangazowania rad na réznych etapach procesu zarza-
dzania strategicznego;

3) ustalenie zwigzkow pomiedzy struktura (liczebnoscia) rad nadzorczych
a rodzajem strategii realizowanej przez polskie spotki gieldowe;

4) okreslenie zaleznosci pomiedzy strukturg (stopniem réznorodnosci) pol-
skich rad nadzorczych pod wzgledem wyksztalcenia oraz do§wiadczenia
zawodowego a ich zaangazowaniem w procesach formulowania i realizo-
wania strategii.

Wiazke celow praktycznych stanowily:

1) zidentyfikowanie aktualnych kierunkéw zmian oraz rozwigzan wdraza-
nych w zakresie roli i funkcji rad dyrektoréw (rozwigzania anglosaskie),
a takze rad nadzorczych (rozwigzania niemieckie) w procesach formuto-
wania i realizowania strategii spotek kapitatowych;

2) ocena procesu doskonalenia polskich rozwiazan w zakresie roli i funkcji
rad nadzorczych w polskich spétkach gieldowych na tle aktualnych ten-
dencji $wiatowych oraz w oparciu o wlasne badania empiryczne;

3) wskazanie kierunkéw dalszego umacniania kontrolnych oraz doradczych
funkcji polskich rad nadzorczych z punktu widzenia aktualnych standar-
dow europejskich i $wiatowych w tym zakresie, a takze z punktu widzenia
nowych realiéw gospodarczych i spotecznych, z jakimi musza sobie radzi¢
polskie spotki kapitalowe.

Trzeba podkresli¢, ze realizacja wyzej wymienionych celéow wymagala pota-
czenia wiedzy i doswiadczenia empirycznego z dwdch réznych obszaréw nauk
o zarzadzaniu, tj. corporate governance i zarzadzania strategicznego.

Przy tak zaprojektowanym calosciowym spojrzeniu na zwiazki pomiedzy
rolg i strukturg rad nadzorczych a ich zaangazowaniem w procesach wyboru
oraz realizowania strategii staraliémy sie, aby rezultaty naszych badan byty
odpowiednio spopularyzowane i przedyskutowane na specjalistycznych kon-
ferencjach krajowych i zagranicznych. Ponadto niniejsza praca powinna oka-
zaé si¢ - mamy takg nadziej¢ - Zrédlem interesujacych informacji dla wia-
$cicieli spotek, cztonkéw rad nadzorczych oraz dla instytucji ksztattujacych
i promujacych w Polsce dobre praktyki korporacyjne, nie tylko w spdtkach
publicznych.

Zasadniczg cze$¢ badan oparto na danych pierwotnych, pozyskanych bezpo-
srednio od czltonkéw rad nadzorczych. W przeprowadzonej analizie potrzebne
dane zbierano za pomoca kwestionariusza ankiety. Kwestionariusz ten zostat wy-
stany do wszystkich cztonkéw rad nadzorczych wszystkich polskich spotek giet-
dowych, bedacych obywatelami polskimi i petnigcymi funkcje nadzorcze w pol-
skich spdtkach notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie.
Ankiety przestano zaréwno droga elektroniczna, jak i poczta tradycyjng. Na eta-
pie projektowania kwestionariusza duzg uwage zwrécono na uklad graficzny kwe-
stionariusza, jego estetyke i uktad pytan.
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Kwestionariusz zaprojektowany na potrzeby niniejszego badania zostat podzie-
lony na dwie czedci (A i B). W czgsci A znalazly si¢ pytania dotyczace opinii re-
spondentéw na temat gléwnych celéw funkcjonowania polskich spotek, roli rady
nadzorczej na roznych etapach procesu zarzadzania strategicznego, funkcji rad
nadzorczych oraz zmian polskiego modelu organéw statutowych. Lacznie w tej
cze$ci zamieszczono 12 rozbudowanych pytan. W czesci B zawarto pytania doty-
czace profilu dzialalnosci spotek nadzorowanych przez respondentow; wielkosci
nadzorowanych spdtek; liczby rad, w ktérych respondenci zasiadali w trakcie ba-
dania; funkcji pelnionych przez nich w radach; do$wiadczenia w sprawowaniu
nadzoru, profilu zawodowego i wyksztalcenia respondentéw. W tej czesci znala-
zlo sie 11 pytan. Uklad i tres¢ kwestionariusza zamieszczono w aneksie do niniej-
szej publikaciji.

W trakcie badania realizowano trzy nastepujace zadania empiryczne:

1) ocena realizowanych przez rady nadzorcze polskich spétek publicznych
funkcji i zadan, ze szczegélnym uwzglednieniem tych, ktore s3 zwigzane
z kreowaniem strategii spolek;

2) okreslenie roli rad nadzorczych na roznych etapach procesu zarzgdzania
strategicznego;

3) zidentyfikowanie czynnikéw, ktére moga przyczyni¢ sie¢ do zwigkszenia
aktywnosci rad nadzorczych w procesie zarzadzania strategicznego i wska-
zanie ewentualnych kierunkéw zmian funkcjonowania tych organéw.

Badang zbiorowos¢ stanowili czlonkowie rad nadzorczych polskich spolek
publicznych notowanych w 2012 r. na rynku podstawowym GPW w Warszawie.
Lacznie kwestionariusze ankiety wystano do 1928 oséb, czyli calej zbiorowosci
czlonkéw rad polskich spdtek publicznych (z wytaczeniem czltonkéw rad niebe-
dacych obywatelami polskimi). Otrzymano 86 zwrotéw. Stad préba badawcza li-
czyla 86 obserwacji, a stopa zwrotu ksztaltowala si¢ na poziomie 4,46% (mimo
dwukrotnie ponawianych préb uzyskania odpowiedzi).

Istotnym uzupelnieniem badan opartych na danych pierwotnych byty badania
oparte na danych wtornych. Dane do tych badan zostaly pozyskane z baz danych
Amadeus oraz Datastream, jak réwniez bezposrednio z raportéw rocznych spo-
tek, ktorych walory byty notowane na warszawskiej Gietdzie Papierow Wartoscio-
wych na rynku podstawowym oraz na rynku New Connect w 2012 r. Celem tych
badan byto okreslenie zaleznosci pomiedzy strukturg (a konkretnie liczebnoscia
rad nadzorczych w polskich spdtkach publicznych) a strategiami dywersyfikacji
oraz strategiami internacjonalizacji tych spélek. Badanie byto odwzorowaniem
analogicznych badan prowadzonych w réznych krajach $wiata na temat relacji:
rady dyrektorow a strategie spotek.

Realizacja wymienionych wyzej celéw miala stuzy¢ zweryfikowaniu gléwnej
hipotezy niniejszej rozprawy, brzmiacej nastepujaco: rola i funkcje rad nadzor-
czych w procesach zarzadzania strategicznego w polskich spétkach publicz-
nych wymagaja istotnych zmian formalno-prawnych oraz organizacyjno-
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-strukturalnych, prowadzacych do wzmocnienia funkcji kontrolnej, a przede
wszystkim funkcji doradczej polskich rad nadzorczych.

Struktura prezentowanej pracy zostala podporzadkowana jej celom i obejmuje
siedem rozdziatéw, wstep i zakonczenie. Cze$¢ pierwsza — teoretyczna - liczy piec
rozdzialdéw, przy czym rozdzial pierwszy i drugi stanowig efekt studiéw nad litera-
turg $wiatowg z zakresu zarzadzania strategicznego i przedstawiaja nowy kontekst
oraz nowe wyzwania, na jakie powinna odpowiedzie¢ strategia wspodlczesnej spot-
ki kapitalowej. W rozdziale drugim zawarto réwniez odpowiedz na pytanie, jak
obecnie powinien wyglada¢ proces budowy strategii i kryteria wyboru strategii
(podejscie portfelowe czy podejscie bazujace na kompetencjach).

W rozdziale trzecim przedstawiono jedng z kluczowych decyzji strategicznych
spolki, jaka jest podzial zysku, a takze ukazano szerszy kontekst tej decyzji, jaka
jest polityka dywidend w spotce. W ksztattowaniu tej polityki biorg udzial przede
wszystkim wlasciciele spotki oraz naczelni menedzerowie, a powinny réwniez ak-
tywnie uczestniczy¢ rady nadzorcze spétek.

Z kolei rozdzial czwarty i pierwsza czes¢ rozdzialu pigtego to prezentacja $wia-
towej i krajowej wiedzy w zakresie modeli zarzadzania i nadzorowania dziatalnosci
spotek kapitalowych w réznych krajach i réznych odmianach gospodarki rynkowe;.
W zakonczeniu rozdzialu czwartego, a takze w rozdziale pigtym skoncentrowano
sie na roli oraz funkcjach organéw kontrolnych spétek, czyli na formalno-praw-
nym i faktycznym umiejscowieniu rad nadzorczych w polskim systemie corporate
governance oraz na wskazaniu rysujacej sie na tym tle luki pomiedzy formalnymi
i faktycznymi funkcjami polskich rad nadzorczych, ktdrg to luke zespdt autorski
zidentyfikowal we wczesniejszych badaniach wlasnych, przeprowadzonych w latach
1999-2002 w 85 radach nadzorczych polskich spétek publicznych (w ramach reali-
zacji grantu KBN-u nr 1H02D00416). Wyniki tych badan opublikowano w 2005 r.*'

Wreszcie rozdzialy szdsty i siddmy, stanowigce czes¢ empiryczna niniejszej
pracy, zawieraja charakterystyke przeprowadzonych badan wlasnych opartych
na danych wtérnych (badania wykorzystujace metodyke stosowana powszech-
nie w badaniach $wiatowych z tego zakresu) oraz opis badan opartych na da-
nych pierwotnych, uzyskanych za pomocg kwestionariusza ankiety skierowanej
w 2012 r. do wszystkich polskich spotek publicznych notowanych na rynku pod-
stawowym GPW. Obydwa badania zostaly ukonczone w 2013 r. i sfinansowane
przez Narodowe Centrum Nauki w Krakowie (grant nr N N115 401340). Wyniki
obydwu badan zaprezentowano w koncowej czesci rozdziatu szostego i siodmego,
a takze w zakonczeniu calosci pracy.

Niniejsza rozprawa jest efektem dlugoletnich studiéw i badan prowadzonych
przez zespol autorski pod kierunkiem naukowym prof. Jana Jezaka, dzialajacy
w ramach Katedry Finansow i Strategii Przedsi¢biorstwa na Wydziale Zarzadza-
nia Uniwersytetu Lodzkiego.

21 J.Jezak (kier. nauk.), Struktura i formy sprawowania wtadzy..., s. 89-142.
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JesteSmy wdzieczni Kierownictwu i Pracownikom Narodowego Centrum
Nauki w Krakowie za udzielone nam wsparcie finansowe, bez ktérego przepro-
wadzenie niniejszych badan byloby niemozliwe. Stowa podzigkowania kieruje-
my réwniez do recenzenta wydawniczego, Pani prof. Magdaleny Jerzemowskiej
z Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, ktorej uwagi i sugestie znacz-
nie przyczynily si¢ - w naszym przekonaniu - do zwigkszenia wartosci teoriopo-
znawczej i aplikacyjnej niniejszej publikacji oraz jej przejrzystosci.



Rozdziat |
Istota i znaczenie problemu
,sWyboru strategii spotki”

1. Wybor strategii spotki jako problem decyzyjny

Wybor strategii spotki jest problemem decyzyjnym analizowanym od strony teo-
riopoznawczej, metodycznej oraz praktycznej od ponad 50 lat, a wlasciwie juz od
wielkiego kryzysu gospodarczego (lata 1929-1933). Ma jedna z najwyzszych rang,
jezeli nie najwyzsza w hierarchii decyzji podejmowanych na szczeblu sp6iki, obok
takich decyzji jak utworzenie spotki lub jej sprzedaz.

Jego range uswiadamia przedsiebiorcy czesto dopiero niespodziewana upa-
dfos¢ niedawno uruchomionego przedsigbiorstwa. Dlatego w krajach i spoteczen-
stwach o dojrzalej gospodarce rynkowej potrzeba myslenia strategicznego oraz
strategiczne zarzadzanie kazdym podmiotem gospodarczym jest wiedza i prakty-
ka biznesowg o szczegdlnym znaczeniu mikro- i makroekonomicznym, czego naj-
lepszym dowodem jest fakt, ze wszystkie formy i poziomy edukacji menedzerskiej
(ze studiami typu MBA wlacznie) koncza si¢ na ogdt przedmiotem ,,Zarzadzanie
strategiczne”, zawierajacym synteze nowoczesnej wiedzy ekonomicznej i bizne-
sowej oraz liczne studia przypadkow (jako przyklady trafnych lub chybionych
wybordéw strategicznych), ktorych analizowanie wspiera bogata i wielowymiaro-
wa metodyka oceny r6znych wariantdw strategii przedsigbiorstwa (wypracowana
w wigkszosci na gruncie i na potrzeby zarzadzania strategicznego).

Wybor strategii jest decyzja o wyjatkowym znaczeniu, gdyz dotyczy on gltow-
nych, wrecz fundamentalnych kwestii, majacych bezposredni wpltyw na przy-
szto$¢ danej spolki. Jezeli spotka lub jakakolwiek inna organizacja popelni w tym
zakresie bledy, moga one powaznie zagrozi¢ egzystencji tej organizacji. Istnieje
wiele przykladéw z praktyki potwierdzajacych zasadno$¢ tego stwierdzenia.
Przykladem negatywnym jest m.in. firma IBM, ktéra na poczatku lat 90. XX w.
znalazla si¢ na krawedzi bankructwa z powodu zlekcewazenia rozwijajacego sie
rynku matych komputeréw osobistych (PC market). Natomiast przykladem po-
zytywnym moze by¢ firma Hewlett-Packard, ktéra w polowie lat 90. XX w. zdofata
przetamac wieloletnig stagnacje dzigki nowej strategii, polegajacej na zwiekszonej
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elastycznosci wewnetrznej (Management by Walking Around) oraz otwarto$ci

zewnetrznej, np. na alianse strategiczne'.

Do szczegdlnej starannosci przy wyborze strategii spotki sklaniajg jej wlascicie-

li i menedzeréw réwniez nastepujace cechy strategii:

jest jedyna koncepcja zarzadcza dotyczacg calosci podmiotu gospodarcze-

go; obejmuje ona wszystkie obszary jego dzialalnosci oraz wszystkie funkcje

biznesowe, a jako taka powinna zapewni¢ osiagniecie efektéw synergicz-
nych, wynikajacych ze wspoéldziatania wszystkich tych dziatalnosci i ich
funkcji;

- gléwnym celem projektowanej strategii jest w pierwszym rzedzie zapew-
nienie spdlce przetrwania (jako celu - minimum), a nastepnie jego dlugo-
falowego rozwoju poprzez kreowanie tzw. wartosci dodanej — dla klientow,
wlascicieli oraz dla pozostatych interesariuszy przedsiebiorstwa (cel - mak-
simum);

— tre$¢ strategii powinna réwniez zawierac rodzaj i zestaw dzialan niezbed-
nych dla zrealizowania sformulowanych celéw, np. czy spdtka zamierza
koncentrowa¢ sie na dotychczasowych dzialalno$ciach, czy tez zamierza
rozwija¢ swoja aktywno$¢ w nowych obszarach (nowych domenach dzia-
talnosci biznesowej);

- strategia powinna takze programowac odpowiednie wykorzystanie zaso-
béw i kompetencji danej organizacji, jak réwniez wykazywa¢ - zgodnie
z zasobowym podejsciem do strategii — kierunki pozadanego rozwoju tych
zasobow i umiejetnosci w celu osiggniecia lub utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej nad najgrozniejszymi konkurentami lub w celu wykorzystania
pojawiajacych sie okazji

- wazng cechg strategii jest wreszcie tzw. strategiczne dopasowanie (strategic
fit)* do zmieniajacych si¢ wymagan otoczenia rynkowego, sektorowego oraz
spolecznego - zgodnie z ideg odpowiedzialnos$ci spolecznej oraz z zasada
zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa®.

1 R.Lynch, Corporate strategy, Prentice Hall, Harlow 2000, s. 6-7, 13-16.

2 B. Wernerfelt, A Resource Based Perpective, “Strategic Management Journal” 1984, vol. 5,
no. 2 (April-June), s. 171-180; J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advan-
tage, “Journal of Management” 1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120; A. Campbell, M. Goold, M. Alex-
ander, Corporate strategy: The quest for parenting advantage, [w:] A. Campbell, K. Sommers
Luchs (eds.), Core Competency-Based Strategy, International Thomson Business Press, Lon-
don-Boston 1997, s. 134-154; R. Krupski, Zasoby niematerialne jako gtdwny sktadnik strategii
przedsiebiorstwa dziatajgcego w turbulentnym otoczeniu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014,
nr 1A, s. 87-96.

3 R. M. Grant, Contemporary Strategy Analysis. Concepts, Techniques, Applications, 4" ed.,
Blackwell Publishing, Oxford 2003, s. 13.

4 A. Jabtonski, Modele zréwnowazonego rozwoju w budowie dtugoterminowej wartosci przed-
siebiorstw z uwzglednieniem ich spotecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013,
S.232-245.
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Podstawowe zadanie strategii sprowadza si¢ do wykorzystania mocnych stron
tam, gdzie nasze szanse na sukces s3 najbardziej obiecujace. Ponadto - jak twier-
dzi Richard P. Rumelt, jeden z najbardziej znanych teoretykéw zarzadzania stra-
tegicznego — dobra strategia nie tylko pozwala wykorzystac juz istniejagce mocne
strony organizacji, ale tworzy nowg sile poprzez wewnetrzng spojno$c¢ wszyst-
kich elementow zamierzonego dziatania. Wiekszo$¢ organizacji nie ma takiej
strategii. Zamiast tego gonig one za wieloma celami i zadaniami, ktére nie sa w za-
den sposob wzajemnie powigzane lub tez — co gorsza - s3 wzajemnie sprzeczne®.

Przyklad ,,dobrej” strategii mozna znalez¢ m.in. w historii firmy Apple Inc.
Ot6z, gdy w 1995 r. Microsoft wypuscil na rynek swoj multimedialny system ope-
racyjny Windows 95, Apple wpadlo w prawdziwg spirale $mierci. 5 lutego 1996 r.
»Business Week” zamiescil artykut przewodni zlogo Apple’a pt. Upadek amerykari-
skiej ikony. We wrzesniu 1997 r. firme dzielily od bankructwa juz tylko dwa mie-
sigce. Wowczas Steve Jobs, ktory byl jednym ze wspodtzatozycieli Apple’a, zgodzit
sie wrdci¢ do zmienionego zarzadu spoiki, przyjmujac funkcje ,,przejsciowego”
prezesa. Swiat biznesowy nie miat jednak wielkich nadziei. Tymczasem zaledwie
w ciagu roku sytuacja Apple’a ulegta radykalnej poprawie. Wbrew oczekiwaniom
wielu ekspertéw Jobs nie przyspieszyl prac nad nowymi zaawansowanymi pro-
duktami, ani tez nie zajat si¢ dopracowaniem kontraktu z firmg Sun. Zamiast tego
ograniczyt dziatalnos¢ firmy, sprowadzajac ja do roli niszowego wdéwczas produ-
centa sprzetu na bardzo konkurencyjnym rynku komputeréw osobistych. Innymi
stowy, skoncentrowal dzialania swojej firmy na jej podstawowej dziatalnosci, kto-
ra dawala firmie realng mozliwos¢ przetrwania®.

Nalezy podzieli¢ poglad W. Czakona, ze dobra strategia powinna nie tylko po-
zwala¢ na umieje¢tne wykorzystanie wlasnych zasobow, lecz takze okazji, jakie po-
jawiaja si¢ — czesto niespodziewanie — w otoczeniu spotki’.

Sumujac wymienione wyzej cechy charakterystyczne strategii, mozna stwier-
dzi¢, iz okresla ona kierunek, zakres oraz sposob dzialania spélki w dluzszym
okresie, z intencja osiagniecia przez nig przewagi konkurencyjnej w ciagle
zmieniajacym sie¢ otoczeniu, glownie przez odpowiednie konfigurowanie
swych zasobow i kompetencji oraz przez spelnianie oczekiwan swoich kluczo-
wych interesariuszy.

W uzupelnieniu powyzszej charakterystyki nalezy doda¢, ze wybdr strate-
gii — jak slusznie zauwazajg specjalisci — jest zawsze dokonywany w warunkach
zlozonosci rozstrzyganych zagadnien (np. zakres przyszlej dziatalnosci w uje-
ciu przedmiotowym, podmiotowym, geograficznym, miedzynarodowym itd.),

5 R. P. Rumelt, Dobra strategia. Zta strategia. Czym sie rézniq i jakie to ma znaczenie, przekt.
M. Kowalczyk, M. Piotrowska, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2013, s. 17-18.

6 lbidem,s. 19-20.

7 W. Czakon, Sieci w zarzqgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer business, Warszawa 2012,
s. 147.
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niepewnosci co do przysztych uwarunkowan technologicznych i rynkowych, wy-
mogu integratywnosci programowanych dzialan i przedsigwzig¢, sprzecznosci
interesow w relacjach z partnerami zewnetrznymi (dostawcami, dystrybutorami,
klientami) oraz przy prawdopodobnym oporze przed zmianami wewnatrz orga-
nizacji®.

Z drugiej strony trzeba tez pamietad, ze wymagania wobec tzw. skutecznej stra-
tegii lub strategii sukcesu ciagle rosna. Niektdrzy twierdza, ze taka strategia po-
winna spelniac co najmniej szes$¢ nastepujacych kryteriow®:

1) wskazywanie innym porywajacego celu lub wizji;

2) kojarzenie atutéw organizacji z szansami wynikajacymi z uwarunkowan ze-

wnetrznych;

3) wykorzystanie obecnego sukcesu, a jednoczesnie budowanie nowych moz-

liwosci;

4) intensywniejsze generowanie zasoboéw niz ich wykorzystanie;

5) koordynowanie i wskazywanie dziatan;

6) reagowanie na nowe uwarunkowania, jakie pojawiaja si¢ z biegiem czasu.

Powyzsze wymagania sa wynikiem kilkudziesiecioletniej ewolucji w inter-
pretowaniu pojecia ,,strategia spotki” (corporate strategy) oraz oczekiwan z nim
zwigzanych, stopniowo zwigkszajacych si¢ wraz z narastajaca ,,nieciggtoscia” lub
»burzliwoscig” otoczenia przedsigbiorstwa, gléwnie otoczenia rynkowego i tech-
nologicznego. Jest rzecza oczywista, Ze te wymagania i oczekiwania muszg znalez¢
odpowiednie odzwierciedlenie w procesie formulowania strategii przedsiebior-
stwa — zaré6wno w jego warstwie analityczno-diagnostycznej, jak i metodycznej
oraz projektowej.

2. Zarys metodyki projektowania strategii

W podstawowej literaturze przedmiotu w zasadzie nie ma wigkszych rozbieznosci
co do przebiegu procesu projektowania strategii spotki. Najbardziej typowa i za-
razem przejrzysta formulg tego procesu wydaje sie koncepcja popularyzowana
przez R. Lyncha (rys. 1).

8 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Exploring Corporate Strategy, 8" ed., Prentice Hall
- Financial Times, Harlow 2008, s. 3-6.

9 A.Sigismund-Huff, S. W. Floyd, H. D. Sherman, S. Terjesen, Zarzgdzanie strategiczne. Podejscie
zasobowe, przekt. M. Jania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 201, s. 18-28.



