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Dietger Hahn*

STAN I TENDENCJE ROZWOJU PLANOWANIA STRATEGICZNEGO

1. Zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsigbiofstwa
i w planowaniu strategicznym

Planowanie wprzedsigbiorstwie, bgdgce systematyc r.m
ksztattowaniem jego przysztosci, wuzaleznione jest w duzym sto n. u
zardwno od sytuacji wewngtrznej przedsigbiorstwa, jak i od przeb e-
gu rozwoju jego otoczenia. i

Przeobrazenia zachodzgce w ramach gospodarki i poza nig, roz-
widj spoteczno-kulturalny wraz ze zmianami w zatrudnieniu i stru-
kturze demograficznej oraz zmianami hierarchii wartodci, rozwéj
polityczny (uyratajqcy s1g¢ czgsciowo w regulacjach prawnych), a
przede wszystkim rozwdj technologiczny doprowadzity do istotnych
zmian na rynkach zbytu, surowcdw, pracy, kapitalu, transportu i
informacji (por. rys. 1)+, ;

Planowanie strategiczne okreslajac kie-
runek, rozmiar i strukturg rozwoju przedsigbiorstwa, staje na
wielu rynkach zbytu wobec konfrontacji z problemem niz-
s2ych e tép wz'r.0s tu, tzn. z problemenm
stagnacji i kurczenis siag.

Przy uzaleznionych od rynku $wiatowego i trudno dajgcych sié
prognozowaé kosztach surowcowych oraz przy podobnie wysokich kosz-
tach energii, a takze pracy i kapitaiu obcego, konieczne jest po-

* Prof. dr., Kierownik Katedrz_Ekonomikl Przedsigbiorstwa IV
(planowanie w przedsigbiorstwie, ekonomika przedsigbiorstwa prze-
mystowego) i dyrektor urzgdujgcy Instytutu Planowania w przedsiq-
biorstwie w Justus-Liebig Universitdt w Giessen.

** Wszystkie rysunki.zamieszczone w, zeszycie powstaly na pod-
stawie'opracowan wlasnych autordw.
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Rys. 1. Otoczenie w planowaniu strategicznym

dejmowanie w naszych przedsigbiorstwach coraz wigkszych wysitkéw w
celu zapewnienia dugofalowe) zdolnoéci konkurenéyjnej przedsig-
brorstw zardwno w skali krajowej, Jjak i :migdzynarodowej. Wobec
silnej konkurencji Japonii, USA oraz sgsiednich pafstw europej-
skich, a takze wobec rosngcej konkurencji ze strony tzw. krajdw
szybko rozwijajacych sig w Ameryce Poludniowej, Europie Poludniowe]
i Azji, dla wielu przedsigbiorstw coraz trudniejsze begdzie rozwi-
janie przekonujacych strategii przetrwania i rozwoju. Przede wszy-
stkim coraz trudniejsze bgdzie efektywne realizowanie tych strate-
gii. Tylko jednak wéwczas, gdy uda sig je zreadizowaé, bedzie .oz-
na zapewni¢ kapital i miejsca pracy, a tym samym dobrobyt i wol-
fios¢. Dynamika naszego otoczenia zmusza przedsiebiorstwa do inno-
wacji i osiggania najwyzszego poziomu techniki, a takze do zape--
wnienia sobie najwyzszej zdolno$ci dopasowywania sieg przy planowa-
niu zakreséw dziatalnosci podstawowej oraz organizacji i kierowa-
nia. :
Powyzsze uwagi wyraznie okredlajg plez-y'c'y @ plano-
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wania Bt T et egloezheygo jako najwazniejszego chy-
ba zadania z dziedziny kierowania. Zanim jednak blizej zanalizuje-
my stan i mozliwe tendencje rozwoju tego zadania  kierowniczego,
podkredglié trzeba na wstegpie dwie sprawy:

1. W praktyce i teorii gospodarczej Jjako punkt wezlowy zadaf
z dziedziny planowania strategicznego traktuje sig na o0g61 plano-
wanie zakresdw dzialtalnosci podstawowej. Szczegdélnie rozpowszech-
nione jest to w przemy$le i handlu.

2. Koncepcje, metody i zasady postgpowania w planowaniu stra-
tegicznym zostaly w zréznicowany sposéb i w odmiennych formach
rozwinigto w odniesieniu do listy zagadnied dotyczgcych planowania,
a zestawionej w Towarzystwie im. Schmalenbacha w 1975 r.1 Nad dal-
szym rozwinigciem tych koncepcji i zasad pracowaly réwnolegle trzy
grupy oséb, w znacznym stopniu wzajemnie sie uzupelniajgce:

- kadry kierownicze i sztabowe w przedsigbiorstwach, ‘

- niemieccy, a zwtaszcza amerykariscy doradcy w zakresie prowa-
dzenia przedsigbiorstw,

- naukowcy z wyzszych uczelni i instytutéw badawczych.

WyraZny staje sig przy tym fakt, 2e nie mozna opisaé jednego,
generalnie obowigzujgcego stanu planowania strategicznego, a ten-
dencje rozwoju w tej dziedzinie nalezy, a nawet musi sig widzie?
w ich zréznicpwaniu. '

Je$li jednak podejmujemy tu préhe wypowiedzenia sig na temat’
stanu i mozliwych tendencji rozwojowych, z jednej strony ze wzgle-
du na problemy merytoryczne, a z drugiej na koncepcje i zasady po-
stgpowania w planowaniu strategicznym, to bgdzie to -wypowiedZz 2z
punktu widzenia praktycznie nastawionego nauczyciela akademickie-
go. Dla scharakteryzowania kompleksu zadari planowania strategicz-
nego przyjmiemy tu za podstawe teoretycznie podbudowang koncepcje
systemu planowania (por. rys. 2), ktéra juz przed laty zostala
zaprezentowana na kongresie nauczycieli akademickich dotyczacym
ekonomiki przedsigbiorstwa w Augsburgu.

Przedsigbiorstwo rozumiemy tu jako celowy odrodek dzialtanh, ze
strukturg potencjalu oraz dziatalnos$ci dostosowang do realizacji

1 Por. K. A.g t h e, Aktuelle Planungsprobleme eines interna-
tionalen Unternehmens, "Zeitschrift  fir betriebswirtschaftliche
Forschung" [dalej - ZtbF] 1976 nr. 28, s. 352-361; A. G d t we i-
1 e r, Unternehmenssicherung und strategische Planung, ZfbF 1976,
nr. 28, s. 362-379; H. K oc h, Wirtschaftsunruhe und Unterneh-
mensplanung, ZfbF 1976, nr, 28, s, 330-341.
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Rys. 2. Planowanie strategiczne w systemie planowania

celu wzglednie programu. System, o ktérym wyzej mowa, byl przed-
miotem wielu dyskusji na posiedzeniach grup roboczych Towarzystwa
im. Schmalenbacha oraz Towarzystwa ds. Planowania (AGPLAN) i jest
zastosowany w wielu przedsigbiorstwach. O0Obejmuje on cztery komple-
ksy planowaniazz

. Generealne planow.anie celdw okres-
la koncepcje funkcjonowania przedsigbiorstwa i zawiera 'w sobie o-
kreslenie celu jego dziatalnodci oraz informacje o ‘wygospodarowy-
waniu i przeznaczaniu zysku, o przynaleznoséci branzowej, @ takze
0 postgpowaniu wobec pracownikdéw, partnerdw na rynku oraz padstwa
i spoteczeristwa.

2por. 0. Hah n, Planungs- und Kontrollrechnung (Puk), Wies-
baden 1974, s. 53 ff; D. H a h n, Integrierte Ergebnis- und
Jiquidit¥tsorientierte Planungs- und Kontrellrechnung als Instru-
ment der Unternehmensfiihrung. Unternehmensplanung, - red. H. U 1-
rich, Wiesbaden 1975, s. 49-81; grupa robocza "Langfristige
Unternehmensplanung” Tow. Schmalenbacha: Strategische Planung,
ZEbF 1977, my 29, ‘& '1=-20," turs, 1'° 1L,
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2.Planowanie strategiczne jako planowa-
nie programu dzialalnodci oraz potencjalu produkcyjnego. Obejmuje
ono w swej istocie planowanie zakreséw dziatalnosci podstawowe)
przedsigbiorstwa w sensie planowania produkcji, asortymentu i pro-
gramu asortymentpwego, 2z wynikajgcym z tego planowaniem inwesty-
cji (wzglednie rozinwestowania), oraz planowanie sfruktury posiada-
nego potencjatu. W tym ostatnim przypadku chodzi szczegbélnie 0
planowanie organizacji wraz 2z systemem informacyjnym i planowanie
rozwoju kadr kierowniczych. "

3.Planowanie operatywne odnosi sig do
krétkofalowego planowania programu dziatalno$ci oraz zakreséw funk-
cjonalnych. Podobnie jak plnnouinie strategiczne, polega ono w czg-
$ci na plapnowaniu konkretnych przedsiquziqc.

4. P 1l asnowenle wynikowo - finansowe
jest pienig2nym odzwierciedleniem pierwszych trzech kompleksdw pla-
nowania. Przebiega ono jako wielookresowy rachunek planowy, za po-
mocg ktérego mozna przedstawi¢ generalne cele w postaci wartoscio-
wej oraz pienigzne skutki przedsigwzigé strategicznych i operatyw-
nych. W tym rachunku znajduje swéj poczgtek planowanie polityki
bilansowej i finansowania zewngtrznego.

Te kompleksy planistyczne nale2g do systemu planowania w przed-
siebiorstwie niezaleznie od tego, czy przedsigbiorstwo jest zor-
ganizowane funkcjonalnie, czy dywizjonalnie oraz czy dzista tylko
w kraju, czy w skali migdzynarodowej.

2. Generalne cele przedsiebiorétgg‘g_g}ggggggle strategiczne

Jesli rozwazamy tendencje rozwojowe planowania strategicznego
pod kgtem zadad i proceséw stanowigcych jego punkty cigzkodci, mu-
simy najpierw sobie uprzytomni¢, 2ze wobec zmiennosci kryteridw war-
tosciowania, a tym samym wobec zmiennos$ci interpretowania celéw
przedsigbiorstw, rdwnieZ uzasadnianie i formulowanie celéw w przed-
siebiorstwie podlega ciggiym 2zmianom uuardnkowanym zmianami w oto-
czeniu, Te nacechowane specyfikg cele i zasady sg z kolei decydu~
jace dla wyboru strategii. Z drugiej strony zamierzone strategie
‘wplywajg na takie cele generalne, jak “wybdr branzowego charakte-
ru oraz przeznaczenie zysku. i
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Tak samo nie tylko planowanie strategiczne determinuje plano-
wanie operatywne, ale i operatywne okoliczno$ci i plany w rézno-
rodny sposéb ogranicza)y strategiczne pola dzialtania.

Dla potrzeb sformulowania c-8 16w - generalngch,
ktére nastgpnie majg by¢ przez przedsigbiorstwo i w nim realizowa-
ne, interpretu)e sig obecnie przedsigbiorstwo jako instrument, kté-
ry nalezy utrzymywaé i doskonalié, aby méc speinié cele zaintere-
sowanych nim grup spotecznych.

Utrzymanie substsesnag )i przedsieg-
biorstwa i jego efektywny rozwéoe]j
traktowane sg jako gldwny cel przedsigbiorstwa, prowadzacy z kolei
do speinienia celdw zainteresowanych nim grup. Cele te mozna na-
stgpnie scharakteryzowaé jako zasady postgpowania w ramach ogdlne]
koncepc)i przedsigbiorstwa.

Kapd tatodawcey stawiajg przedsigbiorstwu do dyspo-
zyc)i $rodki finansowe i wymagajg utrzymania kapitatu oraz (eo
najmniej) umiarkowanego (godziwego) oprocentowania. Dla nich cel
przedsigbiorstwa to wygospodarowanie odpowiadajgcych sytuacji ryn-
kowej dywidend i oprocentowanie oraz zapewnienie utrzymania kapi-
tatu, premii zwigzanej z ryzykiem i sptaty kapitatu.

Pracowunicy stawiaja przedsiebiorétuu do dyspozycji
swg silg roboczg i 23daja bezpieczeristwa swych miejsc pracy oraz
godziwych plac. 2 ich punktu widzenia przedsigbiorstwo ma na celu
wypracowanie godziwych, zgodnych z zawartymi ukltadami taryfowymi
plac oraz zapewnienie miejsca pracy i uznania dla wktadu pracy.

0dbiorey umozliwiajg przedsiebiofstwu zbyt wyrobdw wy-
tworzonych zgodnie z zapotrzebowaniem, a tym samym obrét przedsieg-
biorstwa. Oczekujg oni od niego produkowania i oferowania wyrobdw
i ustug o okredlonym poziomie jakosci i ceny. Wyroby te winny byé
produkowane przy korzystnym poziomie kosztéw 1 oferowane ‘po ko-
rzystnych cenach okreslonym grupom odbiorcéw i w okredlonych re-
gionach.

Dostawcy oferujq materiaty, energig i inne dobra wej-
$ciow%? domagajac sig odpowiednich cen.

Wreszcie parfstwo ustawia system prawny oraz tworzy
infrastrukture, za$ od przedsigbiorstw zgda podatkéw i oplat.

Stopiert zaspokojenia intereséw tych grup znajduje swéj wyraz



Stan i tendencje rozwoju planowania strategicznego 29

w systemie rachunku przedsigbiorstwa. Wyraza sige on w przychodzie
1 kosztach, wzglednie we wptatach i wyplatach rozliczanych za dany
okres. Przy tym w gospodarce konkurencyjnej osigga sie prawie we
wszystkich sektorach (w pordwnaniu z innymi realnie istniejgcymi
systemami), przy dgzeniu do zachowania maksymalnej wartod$ci kapi-
tatu wzglednie do maksymalnego zysku kalkulacyjnego, mozliwie naj-
lepsze, zgodne z potrzebami zaopatrzenie odbiorcéw. "Dazenie do
uzyskania maksymalnej nadwyzki i wygospodarowanie Jjej jest jedno-
czednie warunkiem zachowania egzystencji i rozwoju przedsigbiorstwa.
Dgzenie do uzyskania nadwyzki lub zysku stuzy wigc interesom wszy-
stkich grup, a nie tylko kapitalodawcom. ¢

Postulowane przez wszystkie grupy spoleczne cele spoteczne
o charakterze generalnym, 2z chwila gdy zosta)g skodyfikowane w po-
staci przepiséw o ochronie drodowiska czy ubezpieczenia od bezro-
bocia itp, podwy2szajg blok kosztéw catkowitych, ktére muszg byc
pokryte dochodem pochodzgecym ze sprzedaly débr wyprodukowanych
zgodnie z potrzebami odbiorcéw. Utrudnia to wygospodarowywanie zy-
sku potrzebnego na inwestycje, a tym samym na zapewnienie miejsc
pracy i potrzebnego kapitalu, Wysokos$é tych wplat i wyplat ﬁyzna-.
czana jest przede wszystkim przez wlasng dziatalnosc oraz przez
podaz i popyt w skali migdzynarodowej, a takze przez reprezentowa-
ng przez przedsigbiorstwo silte pertraktacji i posiadang koncepcje
celu. Te ostatnie czynniki oddzialujg tez na przeznaczenie zysku.

Przy tej koncepcji celu przedsigbiorstwa przeznaczenie zysku
kierowane jest w zasadzie na cel gidwny wspélny dla wszystkich
grup, Jjakim jest zachowanie i rozwé)j przedsigbiorstwa. Dopiero po
ustanowieniu strategicznie niezbednych rezerw finansowych ptaci sig
z nadwyzki dawcom kapitatu wiasnego okreslong dywidendg lub udzia}
w zyskach dla pracownikéw. Ta koncepcja przeznaczenia zysku wzma-
cnia zaréwno wéréd kapitalodawcéw, jak i wsrdd pracownikéw identy-
fikacje i lojalno$é wobec przedsigbiorstwa tak w dobrych, jak i
w zlych czasach. Na pierwszym planie znajdujy sie: bezpieczeristwo,
dynamiczny rozwé) oraz uznanie dla ryzyka i osiggnigé. W 2wigzku
z tym na szczegdlng uwage zésluguje'zg!dszdhy w ostatnim czasie
przez Zwigzek Zawodowy Urzgdnikdw Niemieckich -(DAG) projekt czé-
$ciowej rezygnacji ze zmniejszajgcych zysk i konkurencyjno$¢ podwy-
zek ptac na korzydé udzialu w zyskac h. Ta drodﬁ
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mozna tez lepie) rozwigzywa¢ szereg probleméw mikro- i makroekono-
micznych}.

lZyski potrzebne sy dla finansowania planowanego wzrostu, pla-
nowej zmiany struktury oraz planowego kurczenia sig przedsigbior-
stwa. Ponoszone straty mogq w korficu zmusic przedsigbiorstwo do
przejdcia w sklad innego przedsigbiorstwa lub do przerzucenia sig
na inng branzg, nawet ze straty pewnej czedci stanowisk pracy i
kapitatu, Tak2e planowanie unieruchomied przedsigbiorstw, lgcznie
z - ich likwidacjg, nalezy do funkcjonowania nasze) gQospodarki opar-
tej na konkurencji.

Szczegdélne znaczenie przypada okredleniu rzeczowego celu przed-
sigbiorstwa, czyli strategicznemu okresleniu kierunkéw calej dzia-
talnosci podstawowej oraz jej gldéwnych zakreséw. Rysunek 3 przed-
stawia kompleksy gidéwnych zadad strategicznego planowania. Plano-
wanie dziatalnosci podstawowej przedsigbiorstwa wraz z planowaniem
uruchomienia produkcji nowych wyrobéw 1 asortymentu produkcji, a
takze z planowaniem inwestycji, Jak i rozinwestowaniem, razem z
nalezgcym tu planowaniem zatrudnienia okredla wielkosé przedsig-
biorstwa i strukturg jego programu produkcji oraz lokalizacji. Re-
zultaty planowania dziatalnodci podstawowej wplywaja w istotny spo-
s6b na planowanie struktury organizacyjnej i prawnej przedsigbior-
stwa. Z kolei struktura organizacyjna okredla w istotnym stopniu
planowanie rozwoju kadry kierownicze) i system informacyjny. Ja-
ko$¢ kadry kierowniczej wpiywa znéw na rodzaj i prowadzenie plano-
wania dziatalnogci podstawowej.

Zachcdzg jednak i odwrotne reakcje. Kadry kierownicze sg do-
bierane i szkolone w zaleznosci od przyszlego pola dziatania, za$
Juz istniejgce kadry wspdlokreslajy organizacjg. Dokonana we wias-
ciwym czasie zmiana organizacji (np. utworzenie holdingu) moze za-
pewni¢ powodzenie zamierzonej dywersyfikacji.

Jesli w powigzaniu 2z tymi g}éwnymi zadaniami chcemy wyjasnié
stan planowania strategicznego (np. na podstawie najwazniejszych

3 Por. E. G augler, Die Zurechnungsproblematik bei der
Ertragsbeteiligung, ZfbF 1966, nr 18, s. 786-802; dalej E. E s-
ser, K. Falthauser, Beteiligungsmodelle, Minchen 1974;
H,-6. Guski, H.J, Schneider, Betriebliche Vermdgens-
beteiligung in der Bundesrepublik Deutschland, Koln 977, - R
Scheid, Lohnpolitik ohne Ausweg, "Frankfurt Allgemeine Zei-
tung" 17 4, 1982, s. 15.

.
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Por. W. H 111, Unternehmungsplanung, Stuttgart 1971; A,
Gdlweliler, Unternehmensplanung, Frankfurt 1974; J. Wild
{red.], Unternehmungsplanung, Reinbek 1975; H. K o c h, Aufbau

der Unternehmensplanung, Wiesbaden 1977 P. Lo 8 w'g-e,;
R. FiuVan o4y Strategic planning systems, Englewood Cliffs
1977; E. G abe le; Neuere Entwicklungen der betriebswirtschaft-
lichen Planung, "Die Unternehmung" 1978, nr 32, s. 115-135; 5 (oA 6
Ansof f, Strategic Management, London 1979; D. H a h n; B.
Taylor [red.], Strategische Unternehmungsplanung, Wurzburg-
-Wien 1980; N. S zyperski, U. Winand, Grundbegriffe
der Unternehmungsplanung, Stuttgart 1980; W. K ir s ¢ h [red.],
Unternehmenspolitik: Von der Zielforschung zum strategischen Manal
gement, Minchen 1981; H! Kreikebaun, Strategische Un-
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3. Tendencje rozwojowe planowania dziatalnodci podstawowe)
w dostosowaniu do realizacji celu przedsigbiorstwa

Wiele przedsigbiorstw opierajgc sig na oddziatywaniu zmian w
otogzeniu i na ocenie wtasne) sytuacji reprezuntuje ostatnio poglgd,
2e sg w stanie osfﬁgnqc za pomocng swe) strategii dziatania jedynie
stagnacje obrotéw lub wrgcz ich spadek. Realny czy choéby nawet
nominalny wzrost obrotu daje sig osiggac¢ z coraz wigkszym trudem. W
zaleznosci od sytuacji konkurencyjnej oraz pozycji przedsigbiorstwa
stan taki mozna odniedé¢ do poszczegélnych produktéw 1lub grup pro-
duktdéw, czgsto réwnolegle, choé z réznym nasileniem.

Interesujgce pod wzgledem wynikéw strategie wzrostu skierowa-
ne na intensyfikacje i opanowywanie nowych rynkéw oparie sg na in-
nowacji produktéw i procesdéw produkcyjnych i wymagajg .pod wzgle-
dem jakos$ciowym wyjatkowych osiggnig¢. Rozszerzenie zdolnodci pro-
dukcyjnej droga rozbudowy oraz ewentualnie takZe przez wzrost za-
trudnienia lub przez nabycie nowych udzialéw jest podejmowane co-
raz ostrozniej. Ostrozno$é ta jest konieczna dla zapewnienia sobie
efektdw modernizacji, zwigkszenia udziatu w rynku, efektdw. duzej
skali oraz efektéw wynikajgcych z odkrycia wolnych jeszcze "nisz"
na rynku i ich zapelnienia. Wzrost nastgpuje zardwno w dziedzinie
ustug, na co wskazuje rozw6j dziatalnodci zwigzanej z konserwacjy
urzgdzeri, handlu software i dziatalnodcig inZynieryjng, Jjak i nadal
jeszcze w przemy$le, tu jednak najczgsciej w powigzaniu z koncen-
tracja lokalizacji i z jej przemieszczeniami, czgsto poza granice
kraju. Jako przyklady mozna wymieni¢ technikg komunikowania sig,
elektronike rozrywkowg i budowg samochoddéw. Zwraca uwage koncen-
tracja na obszarach dziatalnodci o od dawna juz opanowanym know-
-how, a strategicznym problemem decyzyjnym staje sig regres dy-
wersyfikacji odnoszgce) sig do produktéw i krajow.

W ramach planowania podstawowych zakreséw dziatalnosci coraz
wigksze znaczenie maja s tratepgie kurczenia sieg
przedsiebiorstw. Redukowanie ilog$ci produkcji i "oczyszczanie" pro- -
gramdu’produkcyjnych zwigzane z rezygnowaniem z wytwarzania produk-
téw niekorzystnych prowadzg do planowanych ‘unieruchomieri 1lub
sprzedazy zakladdéw. To ostatnie dokonywane jest czgsto -dopiero po

ternehmensplanung, Stuttgart 1981; H. Kreikebaum, W.
Swut tel, Oer Entwicklungsprozess der strategischen Planung,
Frankfurt 1981.
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wydzieleniu organizacyjnym i prawnym usamodzielnieniu danych obsza-
réw dziatalno$ci w samodzielne przedsigbiorstwa. Zwigzane 2z tym
probfony ludzkie zardéwno istotne dla Josdéw jednostek ludzkich, jak
i wazne w aspekcie ogdlnopoapodarczyn i spoteczno-politycznym czeg-
sto nie dajq sig rozwiq;az w skali pojedynczego, nastawionego na
rozwé) przedsigbiorstwa, wzglednie mozna im zapobiec lub ztagodzié
je tylko przez odpowiednie 2z m i a ny st r k't u B TR,

Coraz istotniejszym problemem decyzyjnym strategicznego plano-
wania rozwoju dziatalnodci staje sig zagadnienie: czy w przysztosci
nasze przedsigbiorstwa bgda mogly podejmowaé zmiany programu pro-
dukcyjnego i zdolno$ci produkcyjnych autonomlczn{e, czy coraz czg-
dciej juz tylko w kooperacji z innymi przedsigbiorstwami.

Oczywidcie kazde przedsigbiorstwo usiluje rozwijaé sie przede
wszystkim autonomicznie, je$li pozwalaja mu na to posiadane roz-
wigzania techniczne oraz sita dochodowo-finansowa. Coraz czgécie)
jednak takie efekty gospodarcze, jak: innowacje w zakresie produ-
ktéw i proceséw, wutrzymanie i rozszerzenie rynku, nizsze Kkoszty
dziatalno$ci badawczej, produkcji i zaopatrzenia mogg by¢ uzyskane
tylko przez kooperacjg zardwno w skali krajowej, Jjak i miedzynaro-
dowej. Ta kooperacja niezbedna jest nie tylko dla zapewnienia
wzrostu, ale takze dla docelowych przestrukturowad oraz kurczenia
s1¢ przedsigbiorstw, Kooperacje realizowane w ‘drodze zakladania
wspdélnych przkhéiebiorstu z udzialem 50% : 50% 1lub ni2szym to do-
piero rozwigzania przyszlosci. Ale one bgdg nam coraz silniej na-
rzucane przez kraje "doganiajgce". W tej dziedzinie konieczne jest
tak w praktyce gospodarczej, Jjak i w teorii, a takze we wladzach
pafistwowych (jesli idzie o tworzenie tzw. ramowych warunkdéw dziata-
nia) - przebycie jeszcze istotnych proceséw uczenia sig. Dotyczy to
zwtaszcza kooperac)i migdzynarodowych. .

W dalsze) czgsci opracowania dokonany zostanie tylko powierzchow-
ny przeglgd stanu i tendencji rozwojowych instrumentéw strategicz-
nego planowania gléwnych zakreséw dziatalnosci podstawowej przed-
sigbiorstwa. Spodrdd duzej liczby pomocy decyzyjnych oraz metod
postepowania w zakresie analiz i prognoz odnoszgcych sig do oto-
czenia i do samego przedsiebiorstwa rozwazymy tutaj:

- postepowanie w procesach innowacyjnych 2zwigzanych z wyrobem,

- technike portfolio,

‘- metode scenariuszy'i systemy wczesnego ostrzegania,

- komputerowe mohele catej dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

b+ .
4
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Innowacje W 2’8 kr'es 1@ produktddw i
procesoéw winny wynika¢ z aktualnie wystgpujacych albo po-
tencjalnych wymogéw klientéw lub uzytkownikéw (por. rys. 4). Ofe-
rowane funkcje muszg mozliwie doktadnie odpowiadadé wymaganym fun-
kcjom uzytkowym i znaczeniowym, zaréwno éeéli idzie 0 produkty,
Jak i procesy. :

Innowacje wymagajg z reguly wyprzedzenia pracami badawczo-roz-
wojowymi. W zakresie tych prac pierwszym krokiem 83 na ogél proce-
Sy poszukiwania pomysiéw i1 one prowadzg poprzez propozycje wyrobdéw
1 procesdw do zleceri rozwojowych, a nastepnie dopiero do poszuki-
wania technicznych rozwigzari. W tej problematyce rozwinigte sg réz-
ne techniki kreatywne, od burzy mézgéw po systematyczng technike
kombinacyjng. Nalezy je stosowad w zaleznosci od wtadciwoéci zagad-
nienia. Procedury te nie stanowig z pewnodcig zadnej "cudownej ta-
bletki", ale wydaja sig przydatne dla systematycznego poszuki-
wania nowych drdég, zwlaszcza w przedsigbiorstwach 4redniej wiel-
kosci. Stosowa¢ mozna tutaj takze analize warto$ci dla prac w ze-
spotach, wewngtrzzakladowy ruch racjonalizatorski z premiowaniem
dobrych pomysiéw, kdétko dobrej jakodci oraz grupy ekspertéw powo-
tywane do rozwigzywania okreélonych waznych probleméw. W grupach
tych, w razie potrzeby, uczestniczyé  mogq: takze eksperci spoza
przedsigbiorstwa.

W praktyce bardzo czgsto stosuje sie koncepcje "por-
- £ 14 n", Jest ona w literaturze dostatecznie dokiadnie opi-
sana i na podstawie krytycznej analizy docenionas. Koncepc je te
wystgpuja w rdznych postaciach i siuzg ostatecznie - jako prosty
srodek pomocniczy dla oceny rozwoju rynku zbytu i pozycji przedsie-
biorstwa oraz dla wyprowadzenia zaleced dotyczgcych strategii roz-
wojowych przedsigbiorstwa. Wymieni¢ mozna tu nastepujace koncep-
cjle:

- "krzywej doswiadczenia" z portfolio wzrostu rynku i udzialu
rynkowego,

3 or. H. A 1bach, Strategische Unternehmensplanung bei
erhtnter Unsicherheit, "Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft" [dalej
- 2fB] 1978, nr 48, s. 702-715; P. Roventa, Portfolia-Ana-
lyse und strategisches Management, Mirchen 1979; D. H a h n, 2Zweck
und Standort des Portfolio-Konzeptes in der strategischen Unterneh-
mungsplanung, w:] Strategische Unternehmungsplanung... s, 114-134;
H.H. Hinterhuber, Strategische Unternehmungsfiihrung,
Berlin-New York 1980,
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Problemn

odbiorcy / klienta

Planowanie zakresu dzialalnosci podahw;wej

duhtow i procesow
(Innowacje)

Rys. 4. Planowanie produktdéw w orientacji na strategie

- "wielu czynnikéw" z portfolio branzowej atrakcyjnosci oraz
silnych stron w dzialalnod$ci podstawowe] przedsigbiorstwa,

- "cyklu 2ycia produktu" z portfolio tego cyklu i z portfolio
pozycji konkurencyjnej,

- portfolio zasobdw i produktdw wediug krajdw.

W przypadku takich ujg¢ portfolio chodzi o proste srodki po-
mocnicze, ktére mogy by¢ dostosowywane do indywidualnych wtagciwo- -
$ci przedsigbiorstwa. Poniewaz dokladne usytuowanie w macierzy
jest mozliwe tylko w nielicznych przypadkach, mozna podjgc: sig wy~
tqcznie niezbyt precyzyjnego okredlenia pozycji poszczegdlnych ob-
szardéw, Pozwoli to na uwzglednienie niépewnodci oraz na uzewng-
trznienie takée ujec kontrowersyjnych, Zajmowanie sié'tachnlkq port-
folio w kazdym przypadku przyczynia sig do ozywienia dyskusji mig-
dzy kadrami kierowniczymi i sztabem, a takze migdzy wtasnymi i ze-
wngtrznymi ekspertami, reprezentujgcymi rézne dziedziny i rézne
wyksztalcenie. Wreszcie winno to takze ulatwiad uzyskanie nnziiwie
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licznych wskazdéwek dla strategii wzrostu, kurczenia sig oraz zmian
strukturalnych § ich nalezyte uwzglednienie.

Na rozwéj rynku zbytu wplywaja wigc: ewolucja sytuacji odbior-
céw (np. ze wzglgdu na zwigkszenie sig czasu wolnego), rozwdj tech-
nologii (np. na podstawie technik mikroprocesorowych), rozwéj rynku
zaopatrzenia (np. wobec zwigkszenia sig kosztdéw energii) oraz roz-
w6j spoteczny (np. ze wzgledu na rozwéj $wiadomodci ekologicznej).

Siine i sleabe strony przedsie-
biorstwa mozna w licznych przypadkach charakteryzowaé po-
przez okredlenie jego wzglednego udzialu rynkowego i ustalenie po-
zycji wlasnego przedsigbiorstwa w odniesieniu do jego szczegdlowych
obszardw funkcyjnych, w poréwnaniu z najpowazniejszymi konkudrenta-
mi. Jedli np. w okreslonym przedsigbiorstwie przemysltowym relaty-
wna pozycja rynkowa (tzn. wudzial procentowy w obrocie danej grupy
towardw) jest zta, a jednoczednie wykazuje ono bardzo dobrg rela-
tywng pozycje technologiczng w danym zakresie dziatalnosci pod-
stawowej, to nalezy zbada¢ czy w greg nie wchodzi tu tendenc)a stra-
tegiczna rozwoju rynku uwzglgdniajgca pozostale zasoby., Réwniez
jesli mimo du2ego wzrostu rynku danych wyrobdw, przedsigbiorstwo
wykazuje relatywnie zlg pozycjg, gdy idzie o udzial w rynku i o
poziom technologii, nalezy postawié pytanie, czy w przedsigbior-
stwie tym w ogéle jeszcze mozliwa jest efektywna ekspansja. -Ana-
logicznie np. w domu handlowym zamiast relatywnej pozycji tech-
nologicznej decydujgce znaczenie dla wprowadzonej strategii w sfe-
rze ustug moze mieé¢ relatywna pozycja logistyczna. Przy tych dwuwy-
miarowych rozwazaniach chodzi oczywidécie o uproszczenia, ktére do-
puszczaja bledy6 we wnioskach. Wiele nie pomagajg tuta) takie wy-
wazone agregacje czynnikéw wplywajgcych. Dlatega w punkcie cen-
tralnym tych rozwazari i prac znajdowac sig musi jakoscio-
w a dyskusja i ocena najwazniejszych czynnikdw
wplywajgcych.

Dla uzyskiwania wczesnych sygnatéw odnodnie do istotnych zmian
w otoczeniu lub wewngtrz przedsigbiorstwa, ktérych dziatanie ma
duze znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa 1lub ktéregos z jego.
podst;wowych iakresdu, rozwinigte zostaty zardwno w teorii, jak i

6 Por. B. L ange, Bestimmung strategischer Erfolgsfakto-
ren und Grenzen ihrer empirischen Fundierung, "Die Unternehmung"
1982, 'nr 36, '8: 27-AY.
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w praktyce s y s temy wczesnego 08 trr z eg a-
nia, czy systemy weczesnego rio.z p oz N 8~
ni a7. W tej bardzo interesujgcej dziedzinie strategicznych sy~

steméw wczesnego ostrzegania, zwitaszcza jedli idzie o orientacje
ponadzakladowg i migdzynarodowg, Jjest jeszcze duzo do zrobienia.
Informacje wczesnego ostrzegania wskazujq na przewidywane skut-
ki wydarzer czy rozwojéw, ktdére juz majy miejsce, ale jeszcze sig
nie ujawnity, Natomiast przy opracowywaniu scenariusazy
chodzi o opisywanie potencjalnych (tzn. mozliwych) przysziych sytu-
acji oraz o wskazanie przebiegu rozwoju, ktéry mégiby prowadzié do
tej przyszte)j sytuacji. Znane sg np. opracowang w Instytucie Ba-
telle w odniesieniu do lat osiemdziesigtych scenariusze ogélne, do-
tyczgce kluczowych technologii, handlu $wiatowego oraz rozwoju po-
litycznego, technicznego, gospodarczego i socjalnego w USA. Wiele
wielkich przedsigbiorstw opracowato np. scenariusze d$wiatowego roz-
woju energii i komunikacji w latach osiemdziesigtych - i pééniej.
Scenariusze takie majqa oczywidcie bardzo istotne znaczenie zaréwno
dla opracowania planéw strategicznych celéw generalnych, jak i dla
ich kontroli. Nawet jesli ten czasochionny $rodek pomocniczy wdra-
zany by¢ moze tylko dla dosé wagskich, specjalistycznych probleméw,
to stuszna jest tendencja jego dalszego metodycznego fozwijania.
Imiany zakresu dziatalnos$ci podstawowe] przedsigbiorstwa, a
wigc przedsiewzigcia dotyczgce jego wzrostu, kurczenia sig lub tez
zmian struktury produkcyjnej oceniane sg zwyczajowo 2z punktu wi-
dzenia efektu korficowego, na podstawie rachunku inwestycyjnego i
rachunku rozinwestowania (Investitionsrechnungen und Desinvesti-
tions;echnungen). w powigzaniu z "drzewkiem" decyzyjnym. 0Ocena
strategicznych alternatyw musi jednak by¢ dokonywana w ujgciu
cato$ciowym i dynamicznym. Dla oceny ' oddziatywania' strategicznych
alternatyw wzrostu, kurczenia sig oraz zmian struktury na wieloo-:
kresowe planowanie finansowe, wyniku i bilansdw, a takie na takie

L Por. H. I. Ansof f, Managing Surprise and| Discontinuity
- Stratic Response Weak Signals, ZfbF 1976, = nr. 2B, s. 129+152;
D. H a h n, Frihwarnsysteme, Krisenmanagement und Unternehmungs-
planung, [w:] Frihwarnsysteme, red. H. Albach, D,Hahn
iP. Mertens, ZtB 1979, nr 49, Ergdnzungsheft s. 25-46;
D. Hahn, W. K1ausmann, Indikatoren im Rahmen betrie-
ggicgeg.Fthhwarnsysteme, “Ifo-Schpelldienst" 1979, nr 27/35/36, s.

-69. .
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cele, jak zdolno$¢ produkcyjna i stanowiska pracy, coraz czegsciej
stosuje sig w wielkich przedsigbiorstwach komputerowe modele sy-
mulacyjnea.

Kadra kierowniczoe przedsigbiorstwa powinna

spetnia¢ nie tylko zadania operatywne, ale tak2e strategiczne oraz
posiada¢ w tym celu odpowiednie kompetencje i zakres odpowiedzial-
nosci. Rozwdj dzialalno$ci podstawowej oraz struktury organizacyj-
nej i dobdér kadry kierowniczej dla catego przedsigbiorstwa to za-
dania, ktdérych okredlenie nalezy bez watpienia do kadry kierowni-
czej najwyzszego szczebla oraz do nadrzgdnych odrodkéw "tworzenia
woli", '

Dla alternatywnych strategii dziatalnoéci podstawowej 1lub dla
wielkich projektéw (np. w zakresie budowy kompletnych wielkich u-
rzqdzerd) prowadzone sq tez analizy ryzyka i wrazliwosci. W ten
sposdéb prébuje sig zintegrowac¢ modele zakreséw funkcjonalnych i do-
lgczaé do nich w etapie poczgtkowym modele rynku. Modele te zardw-
no proste, Jjak i kompleksowe ulatwiajg powigzania migdzy strate-
gicznym i kroczgcym operatywnym planowaniem poszczegélnych przed-
sigwzigé, a przede wszystkim kroczgcym planowaniem finansowym i
wynikowym, a takze rachunkiem produkcji dodanej. Pozwalajg one
takze na ustalenie wartodci kapitaltu catego przedsigbiorstwa na pod-
stawie alternatywnych strategii. W ten sposdéb spelniony zostaje
stary, uzasadniony postulat teorii, dotyczgcy racjonalnej, caloé-
ciowe) oceny strategii. Pozostsje jednak nadal problem niepewnosci
przy informacjach wstepnych dla przysztych okresdw.

- Wdrazanie modeli dla przedsigbiorstw zintegrowanych (Gesamtunter-
nehmungs-Modellen), opracowywanie scenariuszy, analizy konkurencji
oraz innych przestanek planowych dokonywane sg najczeéciej w szta-
bach przedsigbiorstw. Natomiast realizacja plandw dziatalnosci
podstawowej, organizacji i planowania kadry kierowniczej to z na-
tury rzeczy zadanie naczelnego kierownictwa.

W ten sposéb poruszony zostal mocno dyskutowany problem plano-
wania zakresu dziatalnodci podstawowej.

8 Por. D. Hahn, D. Steitnemetz, Gesamtun ternehmungs-
modelle als Entscheiddungshilfe im Rahmen _der Zielplanung,
strategischen wund operativen Planung, - Tu:] Computergestlitzte
Unternehmensplanung, Stuttgart 1977, s. 23-54; G. Buchin-
g e r, Computergestiutzte Unternehmensplanungsmodelle fir die Kon-
zernfuhrung, "Angewandte Planung" 1978, nr 2, s. 43-52.
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W dziedzinach podporzgdkowanych wyzszemu kierownictwu 1 szta-
bom zaréwno operatywne, Jjak i strategiczne jednostki planowania
powinny sie w miarg mozno$ci ze sobg pokrywac, Wyjatek stanowic po-
winny tylko.okresy przejsciowe, wigzgce sig z dokonywaniem rozle-
gtych i zasadniczych zmian, np. nowego ustrukturowania produkcji.
W przeciwnym razie szybko mo2e nastgpié przecigzenie takze dobre)
kadry kierowniczej, zwiaszcza gdy stosowana jest juz organizacja
typu macierzowego lub tensorowa.

Rozlegle problemy strategiczne o charakterze jednorazowym tra-
ktowaé nalezy jako przedsigwzigcia z organizacjq charakterystyczng
dla nich, przy koncentrowaniu sig na problemach’ kluczowych (tzw.
critical issues). Takimi problemami sg np.: przygotowanié dywer-
syfikacji, =zestawienie podstawowych zakresdéw dzialalnodci, wydzie-
lenie pewnego zakresu wraz z czesciowq reorganizacjg, rozbudowa o-
kreélonego rynku. Rozlegle biezgce zadania strategiczne opracowy-
wane sg w komisjach, np, w komisji ds. strategii w zakresie produ-
ktéw. tgczng odpowiedzialno$¢ za planowanie strategiczne ponosi w
kodcu przewodniczgcy najwyzszego szczebla kierowniczego. Natomiast
w ramach kazdego przedsigwzigcia (projektu) oraz kazdej komisji
nalezy odpowiedzialnym uczynié¢ okreslonego czionka kierownictwa.
Problemy, ktére decyzyjnie nalezq do najwyzszego zarzgdu 1lub jego
przpwodniczac;bo, winny z zasady by¢ przygotowywane przy udziale
ekspertéw zewngtrznych i z reguly uzgadniane 2z radg pracowniczg i
radg nadzorczg lub ich organami. Sila przekonywania i ‘umiejgtnosc
roztozenia procesdéw w czasie stajg sig czesto najwazniejszymi czyn-
nikami powodzenia planowania strategicznego. Dotyczy to takze dru-
giego wielkiego kompleksu zadah planowania strategicznego, Jjakim
jest planowanie rozwoju organizacji przedsigbiorstwa.

4. Tendencje rozwojowe planowania orgahizag}i doatosouanegg

do Eodstawow!ch dziedzin dzialalnos$ci Erzedsigbiorstwa

Centralne zadanie organizatorskie, jakim jest ustalenie stru-
ktury organizacyjnej dostosowanej do. podstawowych dziedzin dzia-
talnosci przedsiqbiorstwé, rozpatrywane bylo dotychczas zaréwno w
praktyce, jak i w teorii gospodarczej prawnie wylgcznie w aspekcie
wzrostu. ' oo

Alternatywy i problemy wystepujgce przy rozszerzeniu funkcjo-
nalnej organizacji-oraz przy przechodzeniu do jedno- alba wielo-
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szczeblowe) organizacji nastawionej na produkt 1lub (i) region sq
na ogdt znane. Organizacja kierownictwa sigga tu od koncepcji jed-
nolitego przedsigbiorstwa, przez wlgczenie kierownikéw dywizjonal-
nych w sklad najwyzszego kierownictwa, a2 do koncepcji holdingowej.
Postugiwaé sig tu nalezy czeéciowo macierzowymi lub tensorowymi za-
kresami odpowiedzialnosci, a czedciowo zwielokrotnionymi zadania-
mi kadry kierowniczej. Na przykitad ustalenie w unii personalnej
odpowiedzialnodci jednoczesdnie za obszary dziatalnosci przedsigbior-
stwa i za regiony albo za zakresy funkcjonalne i regionyg. Taka
podwéjna funkcja czlonkéw zarzgdu stanowi szczegélnie interesujgcy
koncepcje kierowania filiami zagranicznymi. Jest z pewno$ciy lepsza
niz stosowane kierowanie wszystkimi zagranicznymi "“cérkami" przez
jednego czlonka zarzgdu ds. udzialdw.

W warunkach stosowania strategii przestrukturowania lub kurcze-
nia sie modele organizacyjne sg w ramach jednego szczebla wzgled-
nie elastyczne. Koncepcja holdingu np. pozwala na elastyczne do-
pasowywanie sig poszczegélnych jednostek do proceséw kurczenia sig
i przestrukturalizowania, naturalnie takze i do proceséw wzrostu.
Stwierdzenie to dotyczy takze dywizjonalnych modeli organizacyjnych,
a takze (z pewnymi jednak ograniczeniami) dostosowywania organiza-
cji funkcjonalnej w drodze tgczenia lub eliminowania okreslonych
zadafi. ;

Dostosowywanie organizacji opartej na modelu funkcjonalnym,
bedace nastgpstwem procesdw racjonalizacyjnych, wzglgdnie procesdw
kurczenia sig, Jjest planowane lub realizowane w licznych przedsig-
biorstwach (zwtaszcza $redniej wielkosci) w drodze lgczenia funkéji
zakupu z funkcjg produkcji albo tez staje sig to zadaniem stuzby
prowadzgce) sprawy udzialdw.

Szczegélne problemy pojawiajs sie jednak w przypadkach kurcze-
nia sie oraz w przypadkach przeobrazerd organizacyjnych 2zwigzanych
z przechodzeniem przedsigbiorstwa do wyzszej lub nizszej formy or-
ganizacyjnej (np. od funkcjonalnej organizacji jednolitego przed-
sigbiorstwa do przedsigbiorstwa zdywizjonalizowanego). Przechodze-
nie ng: od organizacji holdingowej do organizacji zblizajgcej za-

& Por. E. G ro<c h 1. a, Unternehmungsorganisation, Reinbek
1972, s. 205 ff.; F. Hof f mann, Entwicklung der Organisa-
tionsforschung, Wiesbaden 1973, s. 262 ft.; K. Bleicher,
Organisation-Formen und Modelle, Wiesbaden 1981, s, 114 ff.;
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Organizacja dywizjonalna
Koncepcja bez sysfemow posrednich

Koncepcja 2 sysiemamu posrednimi

ot

Koncepeja holdingu

o o |

Rys. 5. Planowanie organizacji zgodne z polem intereséw
przy wzroscie i kurczeniu sig ¢

rzqd do dzialalnosci podstawowej, czyli organizacji dyuizjonalnéj,
wymaga zwigkszonej liczby uzgodnier lub powoduje mozliwo$¢ pozo-.
stania ktérego$ z zakresdéw na uboczu., Jednak by nie tworzyé zbyt
wielu systemdéw posrednich (lub sektordéw przedsigbiorstwa), narzuca
sig w tym przypadku korzystanie z wlgczania kierownikéw jednostek
dywizjonalnych wzglednie szefdw zarzgddéw "cérek" w skiad naczelne-
go zarzadu.

.Przechodzenie do innych wariantéw organizacyjnych w ramach mo-
delu organizacji dywizjonalnej, .zwlaszcza w kierunku wariantéw pro-
stszydh;polega zazwyczaj na rozdzieleniu zbyt = duzych sektordw
przedsigbiorstwa i nasteﬁnie na podporzgdkowaniu nowo utworzonych
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sektordw bezposrednio naczelnemu kierownictwu. Ten rodza)j postgpo-
wania jest coraz czgéciej brany pod uwagg w przedsigbiorstwach da-
23cych do osiggnigcia organizac)i mozliwie blisko zwigzanej ze swa
podstawowg dziatalnodcig i moze byé stosowany skutecznie takze przy
duzej liczbie sektordéw. Przy duze) liczbie obszardéw dziatania,
postepowanie takie Jesf mozliwe tylko w warunkach dalekie) decen~
4ralizacji (podobhej jak w systemie holdingowym), uzupelnionej e-
fektywnym systemem planowaﬁia. warunkujgcym dobrg koordynacjeg. W
tym tkwi duza szansa wzmocnienia elastycznosci i mobilizacji przed-
siebiorczodci takze w wielkich przedsigbiorstwach, sktadajgcych sig
2 wielu wewngtrznych jednostek skladowych. Natomiast przechodzenie
od modelu przedsigbiorstwa zdywizjonalizowanego do jednolitego
przedsigbiorstwa funkcjonalnego nasuwa sig jako rozwigzanie jedy-
nie wtedy, jesli po procesie kurczenia sig pozostéje tylko jeden
wigkszy obszar dziatalnosci obok jednego lub kilku mniejszych ob-
szardw, ktére mogy by¢ prowadzone jako udziaty przedsigbiorstwa -
"matki".

Modele organizacyjne pozwalajg realizowaé¢ powigzania koopera-
cyjne na wszystkich szczeblach. To samo dotyczy wydzielania oraz
prawnego usamodzielniania funkcji administracyjnych i ustugowych.
Pozwala to na osigganie wigkszej zdolnos$ci do zmian, a jednocze-
énie redukuje koszty ogdlne, '

Dla osiggniecia wigksze)j zdolnos$ci do zmian trzeba by¢ przede
wszystkim gotowym do delegowania wigkszego zakresu zadarh, kompeten-
cji i odpowiedzialno$ci, np. takze w kwestii ksztaltowania organi-
zacji wewngtrz poszczegélnych obszardw (funkcjonalnych lub dywizjo-
nalnych) oraz doboru kadry kierownicze). Wymaga to jednak rozbu-
dowy controllingu i planowania strategicznego na podstawie 2asady
kierowania kooperatywnego i zarzgdzania przez cele oraz przy mini-
malnym stosowaniu instrumentdéw i organizatorskich uregulowad. Ela-
stycznodci i skutecznosci nie tworzg formalne uregulowania systemu
organizacji i planowania wedlug schematu w koncernie, lecz organi-
zacja i planowanie dostosowane do wymogéw dziatalno$ci danej jed-
nostk%i Organizacja i instrumenty planowania przedstawiajy sig i-
naczej przy budowie wielkich maszyn i urzqdzed, inaczej w produkcji
masowe) dla anonimowego rynku, dinaczej w seryjnej produkcji dla
odbiorcy parfistwowego i inaczej w zakresie ustug. Elastyczno$dé i e~ -
twa zmienno$¢ organizacji wymaga stosowania organizacji dostosowa-
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nej do typu przedsigwzigcia czy rodzaju dziatalnos$ci, uwzglgdnie-
nia organizacji nieformalnej oraz odwagi w stosowaniu organizacji
ad personamlo.

, W ten sposéb najwazniejszym chyba kompleksem zadad' planowania
strategicznegb staje sie planowanie kadfy kierowniczej.

5. Tendencje rozwojowe planowania kadr kierowniczych
w-dostosowaniu do zadad podstawowych i organizacli

Kazde przedsigbiorstwo jest tak dobre 1lub tak zie, jak Jjego
kierownictwo. Dlatego pierwszorzedne znaczenie przywiqzhje sig do
planowania kadr kierowniczych, dostosowanego do specyfiki dziala-
nia i zadahd oraz do systemu organizacji, stosowanego w przedsig-
biorstwie (por. rys. 6). W tej dziedzinie sg juz rozwinigte klaro-
wne koncepcje, ktére z powodzeniem mozna stosowac przynajmniej na
4rednich i1 nizszych poziomach kierowania. Wychodzgc z planowania
zakreséw dzialtalnodci podstawowe)j oraz .z planowania  organizacji,
dokonuje sig nastepujqcych posunigé:

- oceny personelu, jaki przedsigbiorstwo ma do dyspozycji,

- prognozy zapotrzebowania na personel,

- ustalenia potencjatu kadr kierowniczych i potrzeb awansowych,

- realizacji przedsigwzig¢ w zakresie doskonalenia zawodowego,

- wprowadzenia wtasciwie motywujgcych systeméw wynagrodzed.

W wielu przedsigbiorstwach takie planowanie karier zawodowych
(rozwoju kadr), powigzane takze z "job rotation" (przesuwanie na
inne stanowiska),sigga az do poziomu zarzgdu lub kierownictwa za-
kresami dzialalnosci podstawowe).W ten sposdéb staje sig mozliwe na-
wet dla najwy2szego szczebla kierowania planowanie nastgpstwa z wla-
snego zasobu kadrowego. Pozostaje jeszcze problem wyboréw, powolywa-
nia na stanowiska i ewentualnego odwolywania. Ten szczeg6lnie wa-

) 10 Por. K. B1eicher, Entblirokratisierung - Chance fiir
die Organisatoren, "Blick durch die Wirtschaft" 1982, nr 25 (54),
s. 3; K. Bleicher, Vor dem Ende der Misstrauensorganisa-
tion?, "0Office Management" .1982, nr 30, s. 400-404. Por. nt. manage-
mentu projektowego np. Projekt-Management, "Industrielle Organisa-
tion" 1972; A. Z o g g, Systemorientiertes Projekt-Management,
Zurich 1974; D. S aro 1iin,, Projekt-Controlling, Stott-
gary’ 192197 kL F'x e, Projektorganisation. Handw8rterbuch der
Oiggzisation, red. Grochla, Stuttgart 1980, sp. 1960-
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Planowanie zakresu

dzialalnosci podstgwowej

Planowanie gl
kadry kierow niczej Planowanie organizac)i
® Ocena pracownikdw
® Pionowanie potrzeb j
kadrowych

@ Planowanie kariery
@ Planowanie doskona-
lenia zawodowego

A ]

® Planowanie systemu
wynagrodzenia

Rys. 6. Planowanie kadr kierowniczych
zgodnie z zakresem dzialtalnodci podstawowej i organizacjg

zny kompleks zadari, jakim jest objasnienie czynnikéw i mechanizmdw
wptywajacych na powolywanie i odwolywanie czlonkdw zarzadu lub
czlonkdw kierownictwa poszczegdlnych zakresdéw dzia!a%nosci podsta-
wowej, jest jednak do tej pory zardwno przez teorig, jak i praktyke
niedostatecznie opracowany. Zagadnienia te sg, nawet w anonimowych
spéikach kapitalowych, wrgcz tabu.

Niezbedne jest wigc pilne podjgcie badard i wymiany pogladdw.
W przeciwnym bowiem przypadku pewnego dnia moze zabrakng¢ sil kie-
rouniczych gotowych do objgcia tych rabujgcych sity stanowisk. Z
pewnoscig takze dla czlonkdéw zarzadu czy dla czionkdéw kierownictwa
poszczeg6lnych zakresdéw dziatalno$ci mozliwe iest opracowanie (na
podstagie przewidzianych zakreséw zadar) profiléw wymagad i przej-
rzystsze oraz trochg mnie)j przypadkowe ksztaltowanie polityki powo-
tywah na stanowiska,

Rysunek 7 prezentuje taki profil wymogéw dla szefa finanséw
koncernu. Za pomocyg macierzy decyzyjnej (metody Scoring) mozna do-



*8hy

t6owhm - Cazoyumolzaty Aapex 19qhm *¢

Katalog wymagandla szefa finanséw ( controller/Treasurer)

Instytut Postepowanie Wiadomosci
Planowania :
zdolnosc ' 3
Przed~ prowadze- | zdolnosc | planowa-| system : rachunek|
= ety Cechy |nia per- [do pracy| nie finanso- mﬁgpuodznobnuéadawﬁod-I«nﬂiw
siebiorstw | wierowni-(troktacji,| = | preed- | wy i |brandy |caenie | i | X
ka reprezen-| zespolem ughooh:l i |podathi zagra- |inwesty-
~ tacji bankowosc niczne | cyjny
: bardzo | bardzo
| Kandydat | dobre | dobre | dobra | zadow. | wyst. |zadow. w{ﬁ zadow. | zadow: | 74
: A (3 (4 (C)] (2) mn (2) 1) (2) (2)
bardzo
Kandydat | dobre | zadow. | dobra | dobre | dobre | zadow. | dobre | dobre | zadow. |25
B (3 (2) (3) (3) (3) (2) (3 (W) (2)
A . bardzo
Kandydat || wyst. | zadow. | zadow. | dobre | dobre | dobre | zadow. | zadow. | dobre (22,
€ 1) (2) (2) (3 (3) (3) (2) (2) (4)

obauzotBajeays etuemouetd nfomzoa ofouspua; 1 uejg




46 Die}ggg_yahn

konywa¢ pordwnania réznych kandydatéw. Takie profile wymogéw sta-
nowisk mozna oczywidécie opracowywaé¢ dla wielu zakreséw ‘dziatalno-
$ci 1 dla ka2dej bran2y, od przedsigbiorstwa przemystowego do “to-
warzystwa lotniczego. W nastgpne) koléjnolci nalezy tez pomyglec
nad pozycjq zarzadu przy powotywaniu 1lub odwolywaniu kolegéw w tym
gremium. Mo2e doprowadziloby to do opracowania nowych inicjatyw w
zakresie nowelizacji ustawodawstwa dotyczgcego przedsigbiorstw (eine
Neugestaltung des Unternehmungsverfassungsrechts).

Mozna sobie np. wyobrazié¢ przyznanie zarzgdowi prawa zglaszania
propozycji personalnych, zgodnie z zasadg kooptacji, podobnie jak
to ma miejsce przy powolywaniu nauczycieli akademickich. Jako novum
nalezatoby jednak rozwa2y¢ tak2e prawo propozycji odwolania (moze
takze i w szkolnictwie wy2szym). W praktyce jednak na pierwszym
planie znajduje sig nie zgdanie niezaleznodci, lecz wymég najle-
pszej wspéipracy. Mozliwo$ci rozpisywania konkursu dla wyzszych
stanowisk kierowniczych istniejg juz obecniell.

W dziedzinie rozwoju kadr kierowniczych realizowane sq przez
przedsigbiorstwa obszerne programy doskonalenia tak o charakterze
wewngtrznym, jak tez w kooperacji z odpowiednimi zewnetrznymi sita-
mi nauczajgcymi z krajouych i migdzynarodowych instytutdw. Mozna
tu wskaza¢ na szeroky skalg imprez, od bostodskiego Instytutu Tech-
nologii (MIT), a2z do Uniwersyteckiego . Seminarium Gospodarczego
(USW) w Kolonii. 0d ponad 6 lat w ramach.Seminarium Kadr Kierowni-
czych w Giessen z duzym powodzeniem prowadzone sg 2 razy w roku
czternastodniowe szkolenia - na bardzo wysokim, ekskluzywnym po-
ziomie - dla pracujgcych za granicg kadr kierowniczych naézego naj-
wigkszego przedsigbiorstwa chemicznego. Zajgcia te prowadzone 83
w kooperacji z nauczycielami adademickimi i Kadrami kierowniczymi
z tegoz przedsiebiorstwa.'

Odnosnie do wymienionych na koricu kompleksu problemowego plano-
wania kadr kierowniczych systeméw wynagradzania tych kadr- w osta-

i Obszerne badania pordwnawcze nt. organizacji wyzszego
szczebla kierowniczego wedlug niemieckiej koncepcji zarzadu (rady
nadzorczej) i amerykarnskiej koncepcji zarzgdu przeprowadzane sg o--
becni® jako popierany przez DFG projeékt badawczy, realizowany przez
prof., dr. K. Bleichera w Giessen. Poza tym badania takie kon-
tynuowane sg przez prof., dr. F. Hoffmanna w Augsburgu (por. F.
Hof fmann, Filhrungsorganisation in Zusammenarbeit mit den:
?;;Sgbeitern, t. 1, Stand der Forschung und Konzeption, Tubingen
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tnim czasie rozwinigto we wspéipracy teoretykdéw i praktykdw intere-
sujacqg koncepcje, wzmacniajgcq powigzanie migdzy planowaniem a
kierowaniem zorientowanym silnie na realizacje celdu(por.rys.a)lz.
W koncepcji tej wysokosé zmiennej cze$ci wynagrodzenia, tantiem
lub bonuséw uzalezniona zostata od osiggnigcia wspdélnie wuzgodnio-
nych, .operatywnych i strategicznych celdéw i przedsigwzigé. Tantie-
ma wzrasta wigc nie tylko w zaleznodci od stopnia przekroczenia
uzgodnionego wyniku rocznego (wzglgdnie od osiggniecia komponentdéw
planowanego wyniku rocznego, Jjak obrét, koszty placowe itp.), ale
takze w zaleznosci od speinienia najwazniejszych dla roku planowego
celdw i przedsigwzig¢ strategicznych., Takie umowne porozumienia w
kwestii celéw o charakterze strategicznym obejmuja np.:

- przygotowanie przejecia firmy X,

- zamknigcie filii Y przez przemieszczenie pracownikdw,

- nowe obsadzenie stanowiska kierowniczego w zagranicznej jed-
nostce Z, '

- wypracowanie nowe) organizacji zbytu dla rozwiniecia dzialal-
nodci zagranicznej w USA.

W miare wzrostu hierarchii wzrasta z reguty wysoko$é tantiem.
Wzrasta jednak takze udzial zadah strategicznych, ktére trzeba za-
‘planowaé, =zrealizowaé¢, a nastgpnie méc skontrolowaé ich spelnie-
nie. Odpowiednipo do tego winien zostaé uksztattowany system wyna-
grodzenia (por. rys. 9).

Wazne jest, aby system ten jeszcze silniej motywowal kadre
kierowniczg do strategicznego planowania, a przede wszystkim do
realizowania zadad strategicznych,

6. Planowanie strategiczne i ramowe warunki

W Republice Federalnej Niemiec bedzie mozna w przedsiebior-
stwach wielu branz wprowadzié¢ skuteczne operatywne i strategiczne
zarzgdzenie tylko wéwczas, jesli warunki ramowe zapewnia dostatecz-
ne pole dziatania i poparcie dla strategii prowadzgcych do zape-
wnienia egzystencji i dalszego rozwoju przedsigbiorstw (por. rys.
10).

12,Koncepcja ta zostala roziiniqtéAhe wspélipracy z panem dr.
H. G. Willersem, przewodniczgcym zarzgdu Spéitki z o. o. Franz
Hanial + Cie, Duisburg. N



48 Dietger Hahn

» £

* bonus uzalezniony
od celow

;

k— maksymalnie 6 pensji miesigez-
mych

bonus uzalez-
\ niony od wyniku
operatywneqo lub od
shladnikéw wyniku

r—b pensje—l—z

L
4 miengcIne pobory

I R S——— P

\
\

B |
migsiecznych ——q'
ﬂ‘: 2
P

b—— 42 poborow

f = I
Plan pozytywne odchylenie  indywidualne ustalenie migdzy
od planu zarzgdem oroz pracownikami

Rys. B. Wynagradzanie kadry kierownicze}j
w zaleznosci od osiggnigcia celu
(odchyleri od planu)

Nauka musidbaé o wyzsze kwalifikacje narybku  kierowni-
czego i wyzszg jako$¢ wynikdw badawczych oraz doradzajgco W tyma
zakresie wsp6ipracowaé. Przede wszystkim konieczne jest rozwijanie
elity w szkolach wszystkich szczebli.
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Rys. 9. Wynagrodzenie kadry kierownicze}j
w zaleznosci od osiggnigcia:
- uzgodnionych celdéw wynikawych (operatywnych)
- uzgodnionych celdéw strategicznych

8§ tio-d KA masowego przekazu winny bar-
dziej pozytywnie oteniaé¢ gospodarczg i polityczng wartodéé przedsig-
biorstw, ktdére przeciez zapewniajq pracg, utrzymanie wartosci ka-
pitatu i poziom 2ycia. Nie ogranicza to ich funkcji krytyki, kté-
ra przystuguje im w warunkach demokracji. _érodki masowego przekazu
powinny tak2e obok zasady spolecznej silniej wskazywa¢d na zasadg
efektywnodci oraz zasady tworzenia zysku i zasobdw jako 'na: motor
gospodarki. .

-Pandstwo powinno ustanawiaé¢ prawa socjalne, podatkowe i
inne z uwzglednieniem migdzynarodowych poréwnari i tworzyé przejrzy- -
ste ramowe plany oraz ramowe mozliwodci pracy, np. w sektorze ener-
getycznym, zbrojeniowym, ochrony $rodowiska i budownictwa mieszka-
niowego. Wymaga to od rzgdu jasnych, dajacych sige uzgadniaé kon-
cepcji i skoordynowanych wieloletnich planéw programéw produkcji i
finansowych resortu gospodarczego. Spoleczeristwo przemysiowe po=-
trzebuje obecnie takze polityki przemysiowej.

- W zwigzku z tym benki. { r.z g d powinny umozliwiaé
naszym;przedsiebiorstwom‘zajmowanie pozycji konkurencyjnych przede
wszystkim w obrotach migdzynarodowych (oferty finansowania).
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Rys. 10. Nosiciele warunkdéw ramowych planowania strategicznego

- Pracodawcy wraz z przedstawicielami pracobiorcéw powinni tro-
szczyé sie o znosSne wzrosty kosztéw osobowych,

- Kapitatodawcy (a w wielkich przedsigbiorstwach Republiki Fe-
deralnej Niemiec takze przedstawiciele pracobiorcéw) winni powoly-
waé najlepsze sity do czoléwki kierowniczej, =zaleznie od ich umie-
Jetnosci i postawy.

Naszg przyszlo$¢é muszg zapewnié najlepsi, takie w przedsiebior—'
stwach, drogg wyberu i realizowania wlasciwych strategii.
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STATE AND TRENDS OF STRATEGIC PLANNING DEVELOPMENT

The article presents the main problems concerning strategic
planning as a procedure aiming at systematic shaping of the
enterprise’s future. The author remarks that the enterprise while
drafting its strategic plans faces also such problems as lowering
of its growth rate, stagnation and shrinking. Numerous exogeneous
factors cause increasingly bigger difficultiss in planning, but
simultaneously the demand for it continues to grow. It encompa-
sses four main complexes: (1) general planning of goals; (2) stra-
tegic planning; (3) operational planning; and (4) planning of finan-
cial effects. In the generul planning of goals, the main role is
played by the goal of preserving the enterprise’s capital assets
and promoting its effective development, The article points simul-
taneously at ever-growing difficulties in achieving growth of the
enterprise., A significant role in the strategic planning is play-
ed by: "portfolio" concept, analysis of weak and strong sides of
the enterprise, early warning systems, and scenario method. Appli-
cation of the strategic planning is connected with the central
organizational task, which is proper adjustment of the organizatio-
nag structure of the requirements of strategies of enterprise growth,
shrinkage, and restructuralization. The article tackles also some
personnel problems, which must be solved in conditions of the
strategic planning in the enterprise.



