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Brak wiedzy stanowi Zrédlo nowej wiedzy

Otoczenie, w ktérym funkcjonujg przedsiebiorstwa — niezaleznie od sekto-
ra czy linii biznesowych - by¢ moze kiedys nosito jakiekolwiek znamiona sta-
bilnego i pewnego. Obecnie, zwlaszcza w dobie globalnego kryzysu i juz nie
tylko kryzysu zaufania, ale przede wszystkim ogélno$wiatowej zapasci finan-
sowej 1 wszechogarniajgcego poczucia nadejécia - tak niepozadanej w kazdym
momencie cyklu zycia gospodarczego firm — recesji, podmiotom gospodar-
czym przyszlo dziata¢ w srodowisku stale postepujacych zmian potegujacych
wzrost poziomu niepewno$ci, nawet w bardzo krétkim horyzoncie czasowym.

Kazda firma podejmujac decyzje na temat rozszerzenia swojej dziatalnosci
czy tez wykorzystania nadarzajacych sie okazji musi liczy¢ si¢ z tym, iz bedg
mialy miejsce mniej lub bardziej istotne zdarzenia zewnetrzne wplywajace
na $rodowisko wewnetrzne i tym samym rezultaty dziatania firmy. Te zmiany
to efekt ujawnienia si¢ réznego rodzaju ryzyka. Poczawszy od ryzyka o charak-
terze legislacyjno-politycznym, a skoniczywszy na ryzyku wewnetrznym. Wie-
lo$¢ réznych rodzajow ryzyka tkwigcych w bezposrednim otoczeniu przedsie-
biorstwa, jak réwniez w nim samym determinuje w zasadniczej mierze obszar
strategii firmy i stanowi ceche charakterystyczng nowoczesnej gospodarki.

Juz sama decyzja o wyborze konkretnego rodzaju (typu) strategii stanowi
obszar wystepowania ryzyka. Nastepnie, ryzyko pojawia sie niejednokrotnie
w procesie budowania koncepcji oraz realizacji obranej strategii, powodujac
przy$pieszenie lub tez op6Znienie w generowaniu efektéw strategii. Ryzyko
moze réwniez doprowadzi¢ do zmiany kierunkéw i rezultatow strategii. Tym
samym, na strategie w kontekscie zaréwno jej wyboru, jak i samej implemen-
tacji, w kazdym momencie ma wplyw ryzyko wystepujace w srodowisku ze-
wnetrznym, jak i wewnetrznym.

Oczywistym pozostaje, iz strategia ma stuzy¢ okreslonym celom, bo prze-
ciez organizacja zyje po to, by realizowa¢ zdefiniowane zadania. Juz M. Por-
ter okreslit, iz cele firmy mozna podzieli¢ w zaleznosci od dtugosci horyzon-
tu czasowego. W krotkim okresie cel firmy to ,osigganie zysku”!, zatem mia-
no efektywnej organizacji uzyska tylko ta, ktéra bedzie w stanie wygenerowac
wyzszg stope zwrotu dla akcjonariuszy, niz w innych firmach w danym sek-

I M. Romanowska, ,Planowanie strategiczne”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2009 Warszawa, s. 19.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2fzx_ebook

M. Wereda-Kolasiriska — Wptyw ryzyka strategicznego na wartos¢ firmy dla akcjonariuszy

torze. W dluzszym horyzoncie czasowym z kolei jako cel strategiczny moz-
na okresli¢ ,zwiekszenie jego wartosci i bogacenie sie udzialowcow”?. Inny-
mi stowy, firma stanowi obiekt inwestycji akcjonariuszy, dla ktérych proces
inwestowania to skomplikowany i obarczony wysokim stopniem niepewnosci
kompleks decyzji. Akcjonariusz to bodaj najwazniejszy interesariusz kazdej
organizacji. To dzieki niemu i dla niego firma realizuje strategie.

Zatem bioragc pod uwage, iz turbulentne $rodowisko zewnetrze i wewnetrzne
- ulegajace zmianom w blyskawicznym tempie, pelne niepewnosci oraz réznora-
kiego ryzyka, ktérego natezenie nieustannie wzrasta — wplywa na wybdr strate-
giczny, koncepcje oraz realizacje strategii przez firme, to ono réwniez przektada
sie na sytuacje akcjonariusza inwestujacego wlasne $rodki w dany podmiot.
Od wybranej strategii zalezy przeciez stopa zwrotu z inwestycji, jakiej oczekuje
akcjonariusz, czyli, to wlasnie ryzyko wystepujace w bezposrednim i posrednim
otoczeniu podmiotu determinuje poziom wartosci osigganej przez akcjonariusza.

Z calg pewnoscig obecnie funkcjonujace systemy dostrzegania, monitorowa-
nia i opanowywania ryzyka, czyli systemy zarzadzania ryzykiem stanowig krok
milowy, aczkolwiek nie sg one w pelni wystarczajace, gdyz nie pokrywaja w ca-
tosci wszystkich zagrozen. Nowe ryzyko, ktére nieustannie i z calg pewnoscia
niezaprzeczalnie wplywa na byt organizacji nosi nazwe ryzyka strategicznego.

Ryzyko strategiczne samo w sobie jest pojeciem wielowatkowym. Réznorod-
noé¢ form objawiania si¢ ryzyka strategicznego determinuje wielo$¢ obszaréw,
gdzie ryzyko strategiczne odciska swoje pigtno. Ryzyko strategiczne pojawia sie
tam, gdzie jest zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia. Dlatego identyfika-
cja i przewidywanie produktéw jego dzialania nastrecza nie lada trudnosci.

Wszystkie dzialania zwigzane z opanowaniem ryzyka strategicznego two-
rzg system zarzadzania ryzykiem strategicznym, czyli system do identyfikacji
ryzyka strategicznego, okreslenia jego silty, produktéw dziatania oraz metod
stuzacych wykorzystaniu ryzyka strategicznego jako potencjalnej szansy lub
tez zminimalizowania jego negatywnych efektow.

Cel niniejszego opracowania to identyfikacja ryzyka strategicznego, jego
wielkosci, sily oddziatywania na organizacje oraz sprawdzenie jak firmy radzq
sobie z ryzykiem strategicznym, czyli udowodnienie, i7 te banki, ktore majq
wdroZone systemy zarzqdzania ryzykiem strategicznym prezentujq wyzszq war-
tos¢ dla akcjonariuszy.

Gléwna hipoteza to: posiadanie przez organizacje systemu zarzadzania
ryzykiem strategicznym wplywa na podwyzszenie wartosci dla akcjonariu-
sza. Weryfikacja hipotezy polega na sprawdzeniu czy firmy, ktére majg wdro-

2 Ibidem, s. 19.
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zone systemy zarzgdzania ryzykiem strategicznym i 6w obszar maja pod kon-
trolg, charakteryzujg si¢ wyzszg warto$cia dla akcjonariuszy.

Wartos¢ dla akcjonariusza moze by¢ odzwierciedlona w postaci wielu
miernikéw. Najbardziej popularnymi i najlepszymi w opinii autorki niniejszej
ksigzki sa: EPS, ROE i ROA. A zatem wykorzystanie tychze miernikéw umoz-
liwi weryfikacje hipotez pomocniczych, ktére przedstawiajg sie nastepujaco:

* Posiadanie przez firme systemu zarzadzania ryzykiem strategicznym
jest pozytywnie skorelowane z wartoscig dla akcjonariuszy wyrazong
przez EPS (Earning per Share — Zysk na akcje).

* Posiadanie przez firme systemu zarzadzania ryzykiem strategicznym
jest pozytywnie skorelowane z wartoscig dla akcjonariuszy wyrazong
przez ROA (Return on the Assets — Rentowno$¢ aktywéow).

* Posiadanie przez firme systemu zarzadzania ryzykiem strategicznym
jest pozytywnie skorelowane z wartoscig dla akcjonariuszy wyrazong
przez ROE (Return on the Equity — Rentowno$c¢ kapitatu).

Z uwagi na fakt, iz ryzyko jest SciSle zwigzane ze strategia, dlatego tez
istotne jest, by w sposéb jak najbardziej czytelny wskazaé, jak na wybory stra-
tegii, jej koncepcje wplywa ryzyko oraz, ktére elementy czy tez kroki definio-
wania, a nastepnie realizacji strategii sg najbardziej newralgiczne i plodne
w generowanie ryzyka strategicznego. Zatem w pierwszym rozdziale beda za-
prezentowane kwestie zwigzane z tym, czym strategia w sensie og6lnym jest,
a czym nie jest oraz jakie sg jej rodzaje. Zostanie zwrdcona takze uwaga
na kwestie podej$cia do stworzenia, realizacji strategii, a takze jej wplywu
na warto$¢ dla akcjonariuszy. Bedzie réwniez oméwiona materia strategii
w warunkach niepewnosci (gdyz wtedy takze ujawnia sie ryzyko strategiczne)
i oddzialywanie strategii na warto$¢ w kontekscie akcjonariusza.

Ryzyko strategiczne ma z calg pewnoscig $cisly zwigzek ze strategia, jedno-
czes$nie stanowi jeden z rodzajow ryzyka, zatem rozdzial drugi, to materiat po-
Swiecony stricte pojeciu ryzyka w sensie generalnym oraz zarzadzaniu ryzykiem.
Owa cze$¢ bedzie zawierata informacje o podejsciu do ryzyka i jego historii
w $wiecie biznesu. Zostanie réwniez poruszona kwestia samej definicji, historii
zarzadzania ryzykiem oraz oddzialywania ryzyka na warto$¢ dla akcjonariuszy.

Ustrukturyzowanie wiedzy na temat strategii i ryzyka stanowi podstawe
do zrozumienia pojecia ryzyka strategicznego. Rozdzial trzeci zostanie wiec
w calo$ci poswigcony istocie ryzyka strategicznego, czyli bedg przedstawione
definicje, kategorie ryzyka strategicznego (zwtaszcza w poréwnaniu do ryzy-
ka finansowego i operacyjnego). Rozdzial ten wskaze takze na mierniki oce-
ny ryzyka strategicznego, czyli: VAR (Value At Risk), ,Siedem Filaréw oceny
ryzyka strategicznego”, Macierz oceny ryzyka strategicznego wedlug PwC
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oraz CIMA Strategic Scorecard. Nastapi takze uargumentowanie znaczenia ry-
zyka strategicznego dla rozwoju i utrzymania biznesu.

Poznanie samego pojecia ryzyka strategicznego jest tylko pierwszym kro-
kiem do wyjasnienia w jaki sposéb i czy w ogdle mozna wykorzystaé jego site,
aby podwyzszy¢ warto$¢ dla akcjonariuszy. Doktadne oméwienie zarzadzania
ryzykiem strategicznym z punktu widzenia teorii, jak i praktyki prezentuje ko-
lejny rozdzial, w ktérym sg przedstawione metody i narzedzia stuzace owemu
zarzadzaniu. Zostang zaprezentowane m.in. The Return Driven Strategy, Prze-
wodnik Managera po ryzyku strategicznym, planowanie strategiczne, planowa-
nie scenariuszowe, gry wojenne, Enterprise Risk Management, opcje strategicz-
ne, Cykl zarzadzania ryzykiem strategicznym, narzedzie firmy DSI oraz meto-
da bedaca propozycjg firmy Roland Berger, jak rowniez audyt strategiczny.

Istote opracowania stanowi prezentacja metody badania stuzgca weryfika-
cji postawionych hipotez. Zatem, informacje na temat metody sprawdzenia
podejscia bankéw do ryzyka strategicznego sg zawarte w kolejnej czesci,
gdzie zostanie szczegdtowo opisane badanie statystyczne zalezno$ci pomie-
dzy rankingami, tj. listg bankéw wedtug stopnia zarzadzania ryzykiem strate-
gicznym, bedacej wynikiem ankiety, oraz rankingiem wynikajacym z pozio-
moéw miernikéw wartosci dla akcjonariuszy, czyli EPS, ROA i ROE. Badanie
statystyczne umozliwi ostateczne zweryfikowanie hipotez, jak réwniez po-
zwoli na poréwnanie rezultatdéw badania zawartego w niniejszej ksigzce
do badan dotychczas zrealizowanych.

Wskazanie na najistotniejsze efekty przeprowadzonego badania oraz we-
ryfikacji hipotez umozliwi koncowa ocene poziomu zarzadzania ryzykiem
strategicznym dla badanych spétek sektora bankowego.

Zadanie niniejszego opracowania to usystematyzowanie informacji na te-
mat ryzyka strategicznego oraz jego roli w ekonomii, bowiem jak napisal wy-
bitny przedstawiciel instytucjonalizmu, T. Veblen ,Proces zycia gospodarcze-
go ciagle jeszcze czeka na teoretyczne ujecie. Zywy material, w ktérym pro-
ces ekonomiczny przebiega, jest ludzkim materiatem spoteczefnstwa przemy-
stowego. Proces kumulatywnych zmian obliczany dla potrzeb nauki ekonomii
jest sekwencjg zmian w metodach wytwarzania rzeczy, metodach postugiwa-
nia sie¢ materialnymi srodkami stuzacymi potrzebom zycia ludzkiego”?.

Tym samym ta ksigzka ma za zadanie wyj$¢ poza limity i dotychczas ist-
niejace granice, aby wskaza¢ powage i znaczenie ryzyka strategicznego, kto-
re istotnie wplywa na wybory strategiczne, opracowanie koncepcji oraz reali-
zacje strategii, a tym samym na warto$¢ dla akcjonariuszy.

3 J. Wilkin, ,Jaki kapitalizm, jaka Polska”, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 40.
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Rozdziat 1
Pojecie i rola strategii

W strategii chodzi o dokonywanie wyboréw.
Sedno tkwi w tym, co ona postanawia robié, a czego nie robic...
G. Gavetti, J.W. Rivkin

Z uwagi na fakt, iz ,strategia moze wskaza¢ obszary dzialalnosci zapew-
niajace najwieksze zyski i dostarczajace najwiekszej ilosci gotéwki oraz wyja-
$ni¢, dlaczego sg one korzystne dla firmy”4, jej znaczenie dla wartosci dla ak-
cjonariusza jest niezwykle istotne. Jednak na strategie, i to zaréwno w mate-
rii jej wyboru czy tez realizacji, wplyw ma ryzyko zewnetrzne, jak i wewnetrz-
ne. O powodzeniu wyboréw strategicznych oraz implementacji strategii nie-
jednokrotnie decyduje ryzyko strategiczne. To ono stanowi nieodlaczny ele-
ment strategii. Tym samym ten rodzaj ryzyka, choé tak wieloaspektowy, to
jednak mozliwy do zdefiniowania moze objawia¢ sie w kontekScie czasu prze-
widzianego na wdrozenie strategii czy tez adaptacji strategii do zmian w oto-
czeniu. Tym samym, istotne pozostaje wskazanie na pojecie strategii oraz
konkretnych momentéw w zyciu strategii, gdzie ryzyko strategiczne determi-
nujace warto$¢ dla akcjonariusza jest obecne.

1.1. Pojecie strategii

Strategie mozna rozpatrywac jako proces podejmowania decyzji ukierunko-
wanych na dzialania w przysziosci tak, aby kolejne podjete decyzje mogly zo-
sta¢ zrealizowane w bardziej korzystnych warunkach. Warto w tym miejscu na-
wigzac do wojskowego przestania tegoz pojecia, a mianowicie przyktadowo do-
konywania wyboru miejsca bitwy. Przekladajac na $wiat biznesu 6w przyklad,
taka strategia moze sie po prostu transferowaé na podjecie decyzji odnosnie
sektora przyszlych dziatan, czyli rynku. To militarne podejscie sugeruje takze

4R. Koch, ,Strategia: jak opracowaé i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejsza strategie: przewodnik”, Wy-
dawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, 1995, s. 19.
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etap wdrozenia strategii poprzez pierwotne wyposazenie i nadzorowanie grup
wywiadowczych, zaczepnych i w koficu wlasciwych oddzialéw majacych za za-
danie toczy¢ czynne walki. Analogicznie kazda firma, jesli dazy do realizacji ob-
ranej strategii winna ukierunkowac sie na zapewnienie adekwatnych zasobéw,
ich utrzymywanie i kierowanie, jak réwniez nieustanny rozwoéj. Strategia to bo-
wiem ,plan zniszczenia wrogéw, dzieki efektywnemu wykorzystaniu posiada-
nych zasobow”>. Kwestia zdefiniowania wrogéw zalezy od sytuacji na rynku
oraz natezenia dziatan konkurencyjnych w dalszym i blizszym otoczeniu firmy.

W podobnym tonie, podkreslajagcym role odpowiedniej alokacji zasobéw
wypowiada sie A.D. Chandler, ktéry okreslit strategie jako te, ktéra ,wyraza
cele dlugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace generalnym kierun-
kom dzialania, a takze przedstawia alokacje zasobow, jakie sg niezbedne
do realizacji przyjetych celow”.

Na strategie mozna takze spojrzeé jako na ,o0gélny program definiowania
i realizacji celow przedsiebiorstwa oraz pelnienia jej misji, zawierajacy
uktad w czasie reakcji przedsiebiorstwa na jego otoczenia”’. Zatem to wia-
$nie Srodowisko zewnetrzne i wewnetrzne firmy oraz przede wszystkim ist-
niejace w nim ryzyko strategiczne wplywa na tyle istotnie na podejmowane
decyzje oraz dzialania, ze strategia niejednokrotnie bezposrednio zalezy
od sity i jakosci ich oddziatywania.

Determinowanie przez Srodowisko zachowania firmy wyptywa takze z de-
finicji przedstawionej przez H. Itami, ktory napisal, iz strategia ,okresla ra-
my dziatalnosci biznesowej firmy i dostarcza wskazéwek w zakresie koordy-
nacji dziatalno$ci tak, aby firma mogta radzi¢ sobie z wplywem zmieniajace-
go sie otoczenia. Strategia wyraza preferowane przez firme Srodowisko i ro-
dzaj organizacji do jakiego ona pretenduje”®.

Bardzo istotng kwestig pozostaje, iz firma ,gdy nie posiada jasnej strate-
gii, to moze wyczekiwaé pojawienia si¢ okazji, zamiast ich §wiadomie poszu-
kiwa¢”®. Tym samym, konkluzja wyptywajaca z powyzszego jest zasadniczo
prosta: tylko strategia pozwala na przyjmowanie proaktywnej postawy, a nie
oczekiwanie na samoistne rozwigzanie sytuacji. Bierno$¢ bowiem nigdy nie
przetozy sie na wysokie profity dla akcjonariuszy, a doprowadzi jedynie
do stopniowego samounicestwienia.

> B. Burnes, ,Managing change. A Strategic Approach to Organizational Dynamics”, Pitman Publi-
shing 1996, s. 137.

¢ A. Stabryta, ,Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy”, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 39.

7 G. Gierszewska, ,Strategie przedsiebiorstw w dobie globalizacji”’, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa
w Warszawie im. Lazarskiego, 2003, s. 19.

8 F. Krawiec, ,Strategiczne myslenie w firmie”, Difin, Warszawa 2009, s. 14.

° L. Niezurawski, G. Owczarek-Szpakowska, ,Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem”, Wlocta-
wek 2005, s. 40.
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,Istota strategii firmy polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i po-
zwala, zaréwno pracownikom firmy, jak i autorom otoczenia, w sposéb wy-
razny odréznia¢ dang firme od wszystkich konkurentéw. Mozna powiedziec,
ze istotg skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci firmy (...)"10,
czyli podkreslenie unikatowosci w powyzszej definicji stanowi punkt dominu-
jacy. Tylko 6w element wyr6zniajacy firme czy to w samym $wiadczeniu ustu-
gi, badz tez w specyfice danego dobra powoduje wyzszo$¢ organizacji
nad konkurentami. Zwlaszcza w turbulentnych czasach zmian i transforma-
cji, uchwycenie unikatowosci firmy moze przynie$¢ warto$¢ dodana.

Z. Pierscionek stwierdzil, iz ,strategia rozwoju firmy polega, po pierwsze,
na okresleniu, czy firma bedzie koncentrowac sie¢ na jednym biznesie (czyli
bedzie wyspecjalizowana), czy na dwoch lub kilku (czyli, ze bedzie zdywersy-
fikowana). Po drugie, strategia firmy okresla kierunki, zakres wzrostu i roz-
woju firmy”!!. Wedlug autora, strategia stanowi wigc wyznacznik rozwoju or-
ganizacji, zasiegu dziatania oraz wersjonowania mozliwych trajektorii wzro-
stu. Takie ujecie strategii pozwala przede wszystkim na podkreslenie kwestii
jej rozwoju i obszaru dzialania.

Sprecyzowanie zakresu konkretnych zadan stojacych przed firmg podkresla
takze K. Andrews, ktéry sprowadza strategie do ,zestawu celéw, parametréw
docelowych podstawowych zalozen oraz planéw niezbednych dla osiggniecia
tych celéw, wyrazonych w taki sposéb, aby mozna bylo okresli¢ jakimi intere-
sami zajmuje sie firma lub powinna sie zajmowac i jakiego rodzaju jest lub po-
winna to by¢ firma”!2. Okreslenie celéw stojacych przed firma jest podstawa jej
egzystencji, jednak wazne, by byly to zadania o dtugim horyzoncie czasowym.

B. Gilinski i P. Szczepankowska okreslili strategie jako ,program najwaz-
niejszych dziatan dlugookresowych, niezbednych do utrzymania sie na rynku
firmy lub jej samodzielnych czesci”!3. Sedno przytoczonej definicji tkwi
przede wszystkim w podkresleniu, ze istnienie i postepowanie przedsiebior-
stwa zalezy od poprawnego zdefiniowania strategii. Bardzo wazng kwestig
wynikajaca z powyzszej definicji jest dtugi horyzont czasowy dla realizacji
strategii. Dlugoterminowo$¢ procesu implementacji strategii jest istotnie
zwigzana z ryzykiem. Kazda zmiana w otoczeniu czy firmie moze przeciez
spowodowa¢ catkowity brak adekwatnosci danej strategii do biezacych wa-
runkéw. Jest to o tyle wazne, Ze przeciez strategia to klucz do realizacji pod-
stawowego celu firmy, czyli podwyzszenia wartoSci dla akcjonariusza. Tym

10 M. Luczak, ,Strategia w dzialaniu przedsicbiorstwa”, Warszawa 2003, s. 59.

11 7. PierScionek, ,Strategie rozwoju firmy”, PWN, Warszawa 1997, s. 206.

12 F, Krawiec, ,Strategiczne mySlenie w firmie”, Difin, Warszawa 2009, s. 14.

13 B. Gilinski, P. Szczepankowski, ,Zarys zarzadzania strategicznego”’, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Marketingu, Warszawa 1995, s. 15.
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samym, strategia to ,zbiér powigzanych ze soba decyzji, okreslajacych linie
postepowania firmy na rzecz osiggniecia celéw dziatalno$ci”!*.

W.F. Gluck i L.R. Jauch, okreslajg strategie jako ,wieloaspektowy, zinte-
growany plan, ktéry wigze przewagi konkurencyjne firmy z wyzwaniami ply-
nacymi z otoczenia i ktéry jest budowany dla zapewnienia osiggniecia glow-
nych celéw organizacji dzieki jego wlasciwej realizacji”!>. Zatem, strategie
nalezy postrzegac jako dyrektywe dla firmy zawierajaca szczegdly pozwalaja-
ce na zrealizowanie zamierzonych cel6w.

Wazny aspekt konkurencyjnosci zostal wymieniony przez M.E. Portera,
ktéry definiuje strategie (konkurencyjna) jako ,poszukiwanie korzystnej pozy-
cji konkurencyjnej w branzy (...), strategia ma na celu zapewnienie zyskow-
nej i trwalej pozycji [organizacji] wzgledem sit, ktore okreslaja konkurencje
w branzy”!¢. Wielka waga zostata przypisana do strategii, ktéra w mysl po-
wyzszej definicji ma przetozy¢ sie na silng pozycje. Z kolei owa pozycja po-
winna z biegiem czasu przynie$¢ zyski i oczekiwang stope zwrotu. Moz-
na wiec rzec, iz strategia to po prostu ,okreslenie spdjnych dziatan i srodkow
w celu podniesienia zdolno$ci konkurencyjnej firmy i urzeczywistnienia jej
misji oraz polepszenia wlasnej sytuacji w otoczeniu”!”.

Wedlug A.A. Thompsona i A.J. Stricklanda, strategia to ,plan gry, ktérego
kierownictwo firmy uzywa do uplasowania przedsiebiorstwa na wybranym
rynku, skutecznego konkurowania, zaspokajania potrzeb klientéw i uzyskania
oczekiwanych wynikéw ekonomicznych”!®. Najwazniejsze w tej definicji jest
wskazanie kluczowego Zrédla wzrostu firmy oraz jej rozwoju, czyli klientow.
To oni przeciez pozwalajg na uzyskanie przez organizacje pozycji na rynku
i tylko ich zadowolenie oraz zysk, jaki jest z nich generowany pozwala na eg-
zystencje firmy na polu konkurencyjnym.

Kwestia spdjnosci dziatania kazdej czesci firmy zostata podniesiona w na-
stepujacym zdefiniowaniu strategii: ,wzoru lub planu, ktéry integruje w orga-
nizacji gléwne cele, obowiazujacg polityke i logike postepowania w zwartg
cato$¢”!. Zatem, tylko koncentracja wszystkich sit i jednostek w organizacji
w jednym, wyraznie okre$lonym kierunku, pozwala na dojscie do szczytow

14W.W. Pogodina, ,Ksztaltowanie strategii firmy”, [w:] ,Zarzadzanie strategiczne w badaniach teoretycznych
w praktyce”, A. Kaleta, K. Roszkiewicz, Wyd. A.E. im. O. Langego we Wroclawiu, nr 137, 2006, s. 247.

15> W.F. Gluck, L.R. Jauch, ,Business Policy and Strategic Management”, 4th ed. McGraw-Hill, New
York 1984, s. 8.

16 M.E. Porter, ,Competetive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”, The Free
Press, New York 1985, s. 1.

7], Penc, ,Strategiczny system zarzadzania”, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2001, s. 142.

18 A.A. Thompson, A.J. Strickland, ,Strategic Management”, 10th ed. Irwin/McGraw-Hill, Boston 1998, s. 2.

19 B. Gilinski, B.R. Kac, P. Szczepanowski, ,Zarzadzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety”, Wyd.
KEY TEXT, Warszawa 1996, s. 97.
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sukcesu. Zaprzepaszczenie szansy realizacji strategii moze skutkowa¢ nieod-
wracalnymi, negatywnymi efektami dla przedsiebiorstwa. Co wigcej, utraco-
ne zaufanie klientéw moze zosta¢ na zawsze naruszone i niemozliwe do od-
budowania. W braku jednolitego podej$cia w organizacji do kwestii strategii
objawia sie ryzyko strategiczne, ktére moze doprowadzi¢ bezposrednio
do utraty mozliwosci pelnej realizacji strategii.

W analogicznym tonie wyraza swojg opini¢ na temat strategii znana firma
consultingowa McKinsey, wedlug ktérej strategia to ,zbiér spéjnych dziatan
ukierunkowanych na uzyskanie trwalej przewagi nad konkurentami w odnie-
sieniu do klientéw, a takze wlasciwa alokacja zasobow”?0.

J. Jezak definiuje strategie jako ,system pewnych wartosci, przy pomocy
ktérych przedsiebiorstwo rozpoznaje i ocenia pojawiajace sie dla niego
szanse 1 zagrozenia oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslone
dzialania majgce na celu zapewnienie mu dlugotrwatej egzystencji”?!. Bar-
dzo wazne w powyzszym stwierdzeniu jest podkreslenie owych wartosci,
wokot ktérych skupia sie organizacja, aby osiggnaé stawiane przed nig ce-
le. Kwestia okreslenia warto$ci to rzecz niebywale potrzebna, gdyz tylko
wtedy firma komunikuje sie w tym samym jezyku, co znaczaco poprawia
efektywnos¢ catoksztattu proceséw w firmie.

,Strategia jest budowaniem unikalnej i cennej pozycji rynkowej przy uzy-
ciu specyficznego zestawu czynno$ci’?? lub innymi stowy: ,jest planem sku-
tecznego podzialu ograniczonych zasobéw w celu osiagniecia trwalej przewa-
gi strategicznej”??, gdyz tylko w ten sposéb dana firma jest w stanie pokonaé
konkurencje i nie dopusci¢ do utraty cennego terytorium rynkowego. Firmy
dazace do pozostania liderami musza nieustannie poszukiwaé szans na wy-
réznienie sie od rywali oraz zaspokojenie potrzeb klienta metodg na tyle spe-
cyficzng, co takze trudng do skopiowania. Zwlaszcza w chwili obecnej, tj.
czasu kryzysu finansowego, rzesze klientéw dokonujg zmiany swojego podej-
$cia. Rozpoczynajg mianowicie etap poszukiwania takich produktéw i ustug,
ktore umozliwig zaspokojenie ich potrzeb na dotychczasowym poziomie, ale
za nizszg cene. Wobec obecnego stanu rzeczy oraz nowych potrzeb klientéw,
przedsiebiorstwa sg zmuszone do zweryfikowania swoich metod postepowa-
nia. Strategia tym samym réwniez musi zosta¢ zaktualizowana. Jest to nie-
zwykle newralgiczny moment, w ktérym firmy zastanawiajg sie nad swoja

20 M. Rajzer, ,Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2001, s. 15.

21 7. Filipczak, ,Zarzadzanie strategiczne”, Warszawa 2002, s. 10.

22 M.E. Porter, ,Czym jest strategia?”, Harvard Business Review, VII/VIIL 2005, s. 169.

23 0. Gadiesh, J.L. Gilbert, ,Jak sprawi¢, aby strategia firmy przetozyta si¢ na dziatania pierwszej linii”,
Harvard Business Review, VI. 2006, s. 88.
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efektywnos$cig operacyjng oraz strategia. Jako ze pojecia te nie sg tozsame,
percepcja pozadanych zmian moze zosta¢ zaburzona. M.E. Porter twierdzi, iz
yefektywnos¢ operacyjna polega na wykonywaniu podobnych czynnosci duzo
lepiej, niz czynig to konkurenci”?*, za$ strategia z kolei ,polega na wykonywa-
niu innych czynnosci niz konkurenci lub na wykonywaniu podobnych czyn-
nosci, ale w inny sposéb”?>.

W.H. Newman, J.P. Logan, W.H. Hegarty wymieniajg cztery elementy
strategii, tj. ,poszukiwanie dziedziny i zakresu dzialania przedsiebiorstwa, ro-
dzaju, Zrodla przewagi konkurencyjnej umozliwiajacej skuteczne dziatanie
w ramach wybranej domeny; podstawowe posuniecia, programy dziatan; po-
zadane wyniki”?¢. Istotne staje sie wiec uwzglednienie wszystkich wyzej wy-
mienionych elementéw, gdyz tylko wtedy realne pozostaje doprowadzenie
do prawidtowego uksztaltowania strategii wiasciwej dla danego podmiotu.

Biorac zatem pod uwage powyzsze definicje strategii niesamowitg pokuse
stanowi préba podsumowania w postaci jednej definicji. Mozliwe staje sie
wiec wskazanie na strategie, jako na nauke lub tez sztuke planowania, w kté-
rej znajdujg zastosowanie zasoby organizacyjne, psychologiczne, polityczne
i ekonomiczne, w celu osiggniecia celéw firmy. Tylko taka skondensowa-
na definicja daje pewnos¢, iz zostang uchwycone wszystkie najwazniejsze ele-
menty okreslenia strategii i wlasciwego jej zdefiniowania. Wzig¢ trzeba bo-
wiem pod uwage, zaréwno to, od czego zaczyna sie strategia, czyli zasadni-
czo cel jej zdefiniowania dla organizacji, ale takze wszystkie sktadniki jej po-
wodzenia. Brak uwzglednienia ktéregokolwiek z elementéw sktadowych stra-
tegii moze skutkowaé¢ zbudowaniem tylko i wytgcznie pustej, i nic nie wno-
szacej kompilacji stéw, niemajacej przetozenia na jej skutecznos$¢ oraz przede
wszystkim na warto$¢ dla akcjonariuszy. W zwigzku z tym, bardzo wazne za-
danie stanowi proces budowania strategii.

1.2. Proces budowania strategii oraz typy strategii

Najprostszy podzial metod tworzenia strategii stanowi rozdzielenie na gene-
rowanie pomystéw na strategie poprzez metode préb i bledéw oraz poprzez de-
dukowanie przysziosci. Takie podejscie zaprezentowali w swoim artykule pt.
,Tworz strategie w odpowiedni sposéb we wlasciwym czasie” G. Gavetti oraz
J.W. Rivkin. Autorzy wskazali na obecnie wystepujacy brak dopasowania spo-

24 M.E. Porter, ,Czym jest strategia?” Harvard Business Review, VII/VIIL. 2005, s. 162.

%5 Ibidem, s. 162.

26 W.H. Newman, J.P. Logan, W.H. Hegarty, ,Strategy, A Multi-Level, Integrative Approach”, South We-
stern Publishing Co. Cincinnati, OH 1989, s. 6.
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sobu i mechanizméw tworzenia strategii do specyfiki organizacji oraz cech cha-
rakterystycznych branzy czy tez sektora. Ow wlasciwy moment rozpoczecia
wdrazania strategii oraz okres poSwiecony na calo$¢ implementacji strategii sg
obcigzone ryzykiem strategicznym, ktére moze znaczaco obnizy¢ jako$¢ efek-
tow strategii. Z cala pewnoscig stuszng uwaga jest podkreslenie przez wyzej
wymienionych ekonomistéw, iz ,ideal polega na umiejetnosci potaczenia ela-
stycznosci, bedacej zaletg mtodosci, z madroscig i doSwiadczeniem, jakiego na-
bywa sie z wiekiem. Tymczasem z przykroscia trzeba stwierdzié, ze wigkszo$¢
firm traci elastyczno$¢, zanim jeszcze posigdzie prawdziwg madro$é”?’. Owa
elastyczno$¢, ktéra podkreslajg G. Gavetti oraz J.W. Rivkin, jest charaktery-
styczna dla mtodych organizacji dopiero rozpoczynajacych swoja egzystencje.
W ich przypadku najbardziej wskazanym pozostaje — w kwestii prac nad stra-
tegig — stosowanie metody préb i btedéw. Jest to jedyna metoda, ktéra moze
przynie$¢ rezultaty, gdyz w $srodowisku nowym i nieznanym tylko dzieki pro-
bom mozliwe staje sie zdobywanie cennego doswiadczenia. Metoda dedukcji
ekonomicznej moze znalez¢ zastosowanie w organizacjach dojrzatych i charak-
teryzujacych sie bogata wiedza na temat swoich mocnych oraz stabych stron,
jak rowniez zagrozen i szans tkwigcych w Srodowisku zewnetrznym.

Od dojrzalosci organizacji zalezy decyzja odno$nie wyboru najbardziej
adekwatnej strategii do celéw stawianych przed organizacja.

Przyktadowe wybory strategii w zalezno$ci od poziomu podejmowanego
ryzyka prezentuje Macierz Ansoffa, ktéra zostata po raz pierwszy przedsta-
wiona w 1957 roku w Harvard Business Review.

Rysunek 1. Macierz Ansoffa
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Manktelow J., , The Ansoff Matrix Understanding the risks of dif-
ferent options” (Also known as the Product/Market Expansion Grid), http://www.mindtools.com/pa-
ges/article/newTMC_90.htm

27 G. Gavetti, J.W. Rivkin, ,Twérz strategie w odpowiedni sposéb we wtasciwym czasie”, Harvard Busi-
ness Review, XI. 2008, s. 23.
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Macierz Ansoffa od poczatku stanowita mape scenariuszy rozwoju firmy.
Oczywistym pozostaje, iz kazda ze strategii Ansoffa jest zwigzana z okreSlo-
nym poziomem ryzyka. Im wyzsza stopa zwrotu do osiagniecia, tym wyzszy
poziom podejmowanego ryzyka.

Dla firmy, ktéra poszukuje nowych mozliwosci rozwoju na nowych ryn-
kach posiadajac dotychczasowy produkt (czyli jest to strategia rozwoju ryn-
ku), wyjScie poza obecnie opanowany rynek jest ryzykiem Sredniego poziomu.
Jednak, jezeli organizacja podejmie decyzje o wejSciu z nowym produktem
na calkowicie nowe obszary rynkowe (strategia dywersyfikacji), to wowczas
podejmie bardzo wysokie ryzyko dzialania. To wyzsze ryzyko wynika z faktu
przede wszystkim braku znajomosci rynku, potrzeb klientéw, zmiennosci ryn-
ku, jak i czynnikéw zewnetrznych nan oddziatywujacych.

Inaczej ma sie kwestia z rozwojem na dotychczasowym rynku. Zawsze,
gdy przedsiebiorstwo zechce jedynie rozwija¢ obecne produkty (strategia pe-
netracji rynku), to podejmowane ryzyko bedzie na zasadniczo niskim pozio-
mie. Jesli jest to nowy produkt (strategia rozwoju produktu), to wtedy ryzyko
nie jest wysokie, gdyz firma zna rynek i posiada wiedze na temat potencjal-
nych zachowan oraz reakcji klientéw, co umozliwia jej bardziej elastyczne
podejscie i bardziej trafne dopasowanie do potrzeb rynku.

Warto sobie uzmystowié, iz ryzyko strategiczne pojawia sie zaréwno
na etapie dokonywania wyboru strategii, jak i jej tworzenia. Stanowi ono nie-
odzowny element tych proceséw. Wplywa na kazda z podejmowanych decy-
zji i moze ostatecznie doprowadzi¢ do porazki niejednego przedsiewziecia.

Wybor odpowiedniej strategii oraz jej budowa stanowig kamien milowy
w tworzeniu wartoSci dla akcjonariuszy, jednak tylko skuteczna realizacja
strategii moze uwienczy¢ rozpoczety proces oczekiwanym zwrotem.

1.3. Determinanty skutecznej realizacji strategii

Realizacja obranej strategii to faza niejednokrotnie ogromnego wyzwania
dla organizacji, gdyz wymaga zaangazowania wysokiej jakosci zasobéw oraz
duzej determinacji w dziataniach. Warto wigc skonkludowaé, jakie elementy
odgrywaja najwazniejsza role podczas realizowania strategii.

Badania przeprowadzone przez G.L. Nelsona, K.L. Martina oraz E. Po-
wersa, jednoznacznie wskazuja, iz krytyczne sktadowe w procesie realizacji
strategii stanowig dostepne informacje (54 w skali 100), poprawnie podejmo-
wane decyzje (50 w skali 100), motywatory (26 w skali 100) oraz struktura or-
ganizacyjna (25 w skali 100)?%. Ankieta obejmowala ponad 26 tysiecy respon-
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dentéw z 31 firm i dodatkowo, oprécz ujecia wyzej wymienionej kwestii, zwe-
ryfikowala opinie na temat dziatan i proceséw najbardziej fundamentalnych
w zakresie wdrazania strategii.

Rezultaty wskazujg na fakt, ktéry wydaje sie by¢ catkowicie racjonalny,
a mianowicie najwyzszg note uzyskalo stwierdzenie o waznosci wysnuwa-
nych idei lub innowacji dotyczacych dziatan czy tez proceséw, za ktére da-
na jednostka jest odpowiedzialna (81 w skali 100?°). Biorgc pod uwage fakt,
iz wraz ze wzrostem poziomu dzialalno$ci wzrasta stopien skomplikowania
proceséw, a jednoczes$nie nastepuje rozwodnienie ,kapitalu decyzyjnego”, od-
powiedzialno$¢ merytoryczna za okres$lone dziatania musi silg rzeczy zejsé
na najnizsze stopnie w hierarchii. Brak jest bowiem fizycznej mozliwosci, by
kadra zarzadzajgca decydowata o kwestiach operacyjnych w kazdym detalu.
Tym samym, zgodno$¢ z nowg lub zmodyfikowang strategia staje sie wysoce
problematyczna w sytuacji braku komunikacji koncepcji strategii.

Szybkos¢ transferu informacji na temat konkurencji do centrali firmy znala-
zta sie na kolejnym miejscu w wyzej wspomnianym badaniu (68 w skali 100°0).
Krytyczno$¢ tego rodzaju informacji dla wdrazania strategii nie zaskakuje. Kaz-
da organizacja ukierunkowana na wzrost wlasnej wartosci charakteryzuje sie
kadrg zarzadzajacg o wysokich kompetencjach i szerokim zakresie odpowie-
dzialnosci. Decyzyjno$¢ najwyzszej grupy zarzadzajacej sprowadza sie do sku-
tecznos$ci lub jej braku w zaleznosci od wiarygodnosci i szybkosci przeptywu in-
formacji. Zwlaszcza detale dotyczace poczynan lub nawet zamierzen rywali od-
grywaja znaczacag role w implementacji strategii, gdyz mogg w znaczacy spo-
s6b wymusi¢ dokonanie w niej niezbednych modyfikacji. O ile, informacje do-
starczane do zarzadu przeplywajg w miare szybko, o tyle mozliwe jest natych-
miastowe zareagowanie na zmiany w srodowisku konkurencyjnym.

Wysoki priorytet w realizacji strategii stanowi takze podejmowanie decy-
zji, a w szczegoblnosci problematyczne dublowanie raz podjetych decyzji (58
w skali 100%!). Okazuje sie, iz bardzo istotne jest, aby w schemacie wdrazania
strategii nie powiela¢ juz raz podjetych decyzji. Wéwczas nie ma niepotrzeb-
nej utraty czasu oraz zbednej decentralizacji odpowiedzialnosci. Zwlaszcza
w gléwnych obszarach dziatalno$ci firmy bardzo wazne jest, by odpowie-
dzialno$¢ merytoryczna byta skorelowana z decyzyjnoscig. Wzrasta wowczas
szybkos¢ i precyzja dokonanych wyboréw oraz dodatkowo, nie marnotrawi
si¢ czasu na powielanie dyskusji.

28 G.L. Nelson, K.L. Martin, E. Powers, ,The Secrets to Successful Strategy Execution”, Harvard Busi-
ness Review, VI. 2008, s. 62.

29 Ibidem, s. 63.

30 1hidem, s. 63.

31 Ibidem, s. 63.
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