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Wprowadzenie

Przemiany w krajobrazie ekonomicznym w Polsce i za granica, czesto okreslane mianem "Gospodarki
opartej na wiedzy" nie ominety takze zarzadzania strategicznego. Powstata na poczatku lat 1990-tych
szkota zasobowa zarzadzania strategicznego, wymieniana jako prekursorka zarzadzania wiedzag
(knowledge management) data impuls do dyskusji na temat zrédet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw, w ktdrych gtéwnym zasobem strategicznym jest wiedza. W opracowaniu niniejszym
zostang przedstawione poglady na temat formutowania strategii w organizacjach ustugowych. Podziat
na organizacje ze wzgledu na przynaleznos¢ sektorowg (produkcja i ustugi) nadal traci na aktualnosci
i ma swoje implikacje w sposobie formutowania strategii organizacji.

Podziat gospodarki na sektory

Wedtug obliczen Fourastie na poczatku ery industrialnej we Francji (lata 1750-1800) znaczenie
gospodarcze poszczegdlnych sektoréw przedstawiato sie nastepujaco (Rogozirski, 2000):

- sektor | - 80% wytworzonego produktu globalnego,
- sektor Il - 10% wytworzonego produktu globalnego,
- sektor Il - 10% wytworzonego produktu globalnego.

Obecnie, po uptywie dwéch stuleci, proporcje te zmienity sie diametralnie. W Stanach Zjednoczonych
w sektorze lll jest zatrudnionych 75% wszystkich pracujacych a sektor ten wytwarza 80% PKB Stanéw
Zjednoczonych. Pracuje tam np. 25% wszystkich prawnikéw $wiata (!); sektor stuzby zdrowia
wytwarza 6-12% PKB w krajach OECD a sektor edukacji odpowiednio 4-8%. R.Domanski (2000)
postuguje sie de facto podziatem gospodarki na 5 sektoréw. W sektorze Il wyréznia odrebny sektor
high-tech, a w sektorze ustugowym sektor ustug zaawansowanych (profesjonalnych). Ustugi
profesjonalne majg najczesciej swoj odpowiednik w dyscyplinie akademickiej np. ustugi prawnicze,
doradcze, lecznicze.

Ustugi profesjonalne mozna scharakteryzowac nastepujaco:

1) przy ich $wiadczeniu wiedza jest intensywnie wykorzystywana,
2) sg w duzym stopniu zindywidualizowane,

3) opierajq sie na indywidualnym osadzie, np. praca lekarza,

4) wazny jest w nich szacunek dla norm,

5) wymagany jest wspétudziat klienta, np. wywiad gospodarczy.

W najnowszym raporcie OECD (OECD, 2000) sektor ustug profesjonalnych oraz sektor high-tech
sklasyfikowano jako sektor intensywnie wykorzystujacy wiedze (knowledge-intensive).

Obecnie obserwowany rozwoj sektora ustug jest spowodowany wieloma czynnikami. Mozna wsréd
nich wymieni¢ (A.Payne, 1996):

1. Woydtuzenie sie Sredniej dtugosci zycia na swiecie - wzrost liczby ludzi w wieku emerytalnym.
Powoduje to wzrost zapotrzebowania np. na ustugi medyczne, czy turystyczne (zwigzane z
zagospodarowywaniem czasu wolnego przez ludzi starszych).

2. Wozrost liczby mieszkancéw miast. Czynnik ten ma wptyw rozwdj takich ustug, jak ustugi
komunikacji miejskiej czy ustugi kulturalne (kina, teatry itd.).

3. Wzrost liczby kobiet aktywnych zawodowo - ma to wptyw szczegdlnie na rozwdj sektora ustug
gastronomicznych i zapotrzebowanie na ustugi typu opieka nad dzieckiem.



4. Poprawa jakosci zycia - zwiekszenie sie dochodéw gospodarstw domowych, m.in. z powodu
wzmozonej aktywnos$ci zawodowej kobiet, co oznacza dodatkowy dochdd dla gospodarstwa
domowego. Zwiekszony fundusz swobodnej decyzji moze by¢ przeznaczany na ustugi typu
edukacja, sport, czy podroze.

5. Postep technologiczny w zakresie komunikacji i przemieszczania sie - szczegd6lnie silny wptyw
tego czynnika mozna zaobserwowac na przyktadzie rozwoju sektora ustug turystycznych.

Spogladajac  na  zaawansowanie  rozwoju  gospodarki nie  wolno  zapomina¢, @ ze:
1) wysoki udziat zatrudnionych w ustugach wcale nie musi oznaczaé, ze dany kraj osiagnat réwnie
wysoki poziom w ogélnym rozwoju gospodarczym Wiele ustug rozwija sie poniewaz spoteczenstwa
nie sta¢ na zakup nowych produktéw.

2) o rozwoju gospodarki nie $wiadczg cate sektory, lecz poszczegdlne ich dziaty np. ustugi doradcze,
biotechnologia itp.

3) rozwdj gospodarczy nie musi wigza¢ sie z przejsciem przez peten cykl industrializacji (znaczny
wzrost zatrudnienia w przemysle).

Cechy szczegolne przedsiebiorstw ustugowych

Specyfika zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie ustugowym w gospodarce opartej na
wiedzy wynik z dwéch klas czynnikéw:

1) ze specyfiki aktu $wiadczenia ustugi,
2) ze specyfiki samego produktu, jakim jest niematerialny akt Swiadczenia (wiedza, relacja
osobista, opieka itp.).

Wiedza jest zasobem niematerialnym. Kazda transakcja zwigzana ze sprzedaza wiedzy jest takze z
natury transakcjg niematerialng. Gdy przedsiebiorstwo sprzedaje wiedze nie nastepuje przekazanie jej
wtasnosci - rosnie jedynie liczba posiadaczy. Wiedza w uzyciu nabiera wartosci, w przeciwienstwie do
procesu eksploatacji maszyn badz ziemi. Wiedza jako $rodek produkcji jest bardzo mobilna. W nowej
teorii wzrostu wyniki sektora R&D sg postrzegane jako wzorzec dla nowych, bardziej efektywnych
procesdw produkcji, zabezpieczenie wtasnosci intelektualnej produktow lub pétprodukidw, ktdre nie
mogaq zostac skopiowane przez konkurentow (Verspagen, 1992 za: OECD, 2000).

W procesie produkcji wiedza jest podstawowym naktadem potrzebnym do innowacji. W pewnym
sensie przypomina ona ziarno, ktére jednoczesnie jest plonem i materiatem siewnym. O ile ziarno
wykorzystywane w trakcie siewu znika w procesie, o tyle umiejetnosci i kompetencje rosng wraz z
uzyciem. Poniewaz umiejetnosci i kompetencje wraz z uzyciem rozwijajg sie, wobec tego w trakcie
produkcji wiedzy mozemy mowi¢ jednoczesnie o innowacji i o procesie uczenia sie.

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne dotyczy formutowania i implementacji strategii przedsiebiorstw. Tradycyjnie
strategia uwazana byta za zbior ogélnych wytycznych, ktére pdzniej miaty by¢ realizowane w praktyce.

Strategia dotyczy ogétu zadan organizacyjnych, polega na taczeniu zadan organizacyjnych z
otoczeniem i z zasobami przedsiebiorstwa. Jest tworzona przez system wartosci i oczekiwan
(Johnson i Scholes, 1989). Strategia zapewnia potaczenie pomiedzy pomystem a jego implementacjq i
polega na taczeniu "naszego Swiata z ich swiatem" (Irons, 1994).

Jako odrebna dyscyplina zarzadzanie strategiczne wytonito si¢ w latach 70-tych z kombinacji
planowania dtugookresowego i naukowej analizy sukcesu strategicznego. Jest sztukg interpretacji
oraz znajdowania sensu i znaczenia zdarzen w otoczeniu i w samej organizacji. Strategia jest bardziej
procesem niz rezultatem, oznacza nieustanne uczenie sig, jest procesem behawioralnym - stuchania,
rzucania wyzwan i otwarcia na zmiany i jest to proces ciagty i holistyczny (Moncrief, 1999). Wedtug
R.W.Griffin zarzgdzanie strategiczne to proces zarzadzania nastawiony na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktdre sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnos$ci organizacji z jej otoczeniem i osiggnieciu
celow strategicznych (Griffin, 1996).



Gtowne kierunki rozwoju zarzadzania strategicznego w gospodarce postindustrialnej

K.Ohmae klasyfikuje podejscia do zarzadzania strategicznego ze wzgledu na dwa podstawowe
wyrozniki: atrakcyjno$é rynku i site przedsiebiorstwa (Ohmae, 1985 za: Belohlav, 1989 . Az do lat
siedemdziesiagtych oba czynniki byty we wzglednej rownowadze. Dopiero pdzniej zaczeto poswiecac
wiecej uwagi wzrostowi rynku. Jednak wypracowane w latach 1970. i 1980. koncepcje zarzgdzania
strategicznego dezaktualizujg sie. Potwierdzajg to porazki rynkowe przedsiebiorstw, ktore stosowaty w
tworzeniu strategii takie narzedzia jak analiza SWOT, macierz BCG i cykl zycia produktu. Klasyczna
procedura zarzgdzania strategicznego dzis nazywana jest analizg luki strategicznej. Jej przestanki
wywodzg sie z planistycznego modelu przedsigbiorstwa, ktéry bazuje na zatozeniach o stabilnosci i
ciggtosci (linearnosci) otoczenia.

W klasycznych strategiach podkresla sie znaczenie "analizy rezultatu", zaniedbujac tak wazng w
przypadku zarzadzania w ustugach jakos¢ procesu. Przy pomocy dwdéch zmiennych (tempo
wzrostu/udziat w rynku) starano sie okreslic¢ optymalng kombinacje czynnikdbw wewnetrznych i
zewnetrznych. Podejscia takie jak matryca BCG nie moéwig nic na temat sposobu osiggania
zatozonego rezultatu. Strategia jest traktowana jako proces podejmowania decyzji nakierowany na
wyznaczenie Kierunku dziatan organizacyjnych. Strategia jest widziana jako wynik ztozonych i mniej
lub bardziej skalkulowanych decyziji.

Sledzac dokonania mysli o zarzadzaniu strategicznym nie mozna pomina¢ koncepciji zmierzajacych do
poprawy efektywnosci finansowej poprzez usprawnianie procesow. Wedtug D.Tabscott'a powodem
kleski programéw usprawniania starych systeméw takich jak np. business process reengineering
(BPR) jest zte zrozumienie koncepcji tworzenia wartosci w nowych realiach gospodarczych.
Reengenering powinien zwiekszyé wartos¢ a nie tylko zmniejszy¢ koszty . Organizacje musza sie
obecnie przeorientowac¢ z usprawniania proceséw na kwestie¢ podstawowg - jak tworzy¢ wartos$¢?
Zaréwno TQM, jak i BPR dawaty managerom efektywne narzedzia do zmiany proceséw. Jednak oba
systemy majg swoje ograniczenia (Garvin, 1995):

1. Zaktadaja, ze zmiana procesébw na poziomie operacyjnym moze by¢ oddzielona od
zarzgdzania strategicznego. W burzliwym otoczeniu moga stworzy¢ efektywne procesy
adekwatne do srodowiska ktére juz nie istnieje.

Traktujg procesy jak odtgczone od siebie wyspy nie zwracajgc uwagi na interakcje.
Koncentrujg sie na procesach wytwoérczych ignorujac zarzgdzanie. W dodatku zupetnie nie
uwzgledniajg specyfiki zarzadzania w ustugach.

@

Retoryka uzywana przez propagatorow TQM sugeruje, ze system ten jest zorientowany na
ustugobiorce: "Total Quality Management to filozofia zarzadzania, w ktérej najwazniejszy jest cztowiek
wspotpracujacy z innymi ludzmi, dziatajacy zespotowo dla osiggniecia sukcesu [...] a miarg tego
sukcesu jest zadowolenie klienta". Zrédtem nieporozumien jest to, ze w przedsiebiorstwach
ustugowych "pracowanie na rzecz sukcesu" odbywa sie na oczach i przy wspétudziale klienta, ktory
jest nie tyle odbiorcg wyniku koncowego, co raczej samym wynikiem (np. w ustugach medycznych),
podczas gdy w fabrykach "szlifowanie" jakosci (dostownie i w przenosni) odbywa sie z dala od klienta.

Rozwoj mysli o zarzadzaniu strategicznym na przestrzeni ostatnich lat doprowadzit do wytonienia sig
kilku szkét. Cecha wyrdzniajaca kazdej z nich jest inne rozumienie procesu konkurowania na rynku.
K.Obtéj wyrdznia nastepujace rodzaje (szkoty) zarzadzania strategicznego (Obtdj, 1998):
- szkota pozycyjna - jej fundamentem jest poszukiwanie przewagi konkurencyjnej, walka z
konkurencjg, a drogg do sukcesu strategii jest albo minimalizacja kosztéw, albo zréznicowanie.
Koncepcja M.Portera polega na wykorzystaniu niedoskonatosci rynku i wyborze atrakcyjnych branz i
produktéw i dopasowaniu do nich struktur przedsiebiorstwa (Moszewicz, 1998). Szkota "porterowska”
jest takze krytykowana za opisywanie i postrzeganie relacji miedzy podmiotami rynkowymi w
kategoriach konfrontacji i wrogosci. Buchanas (1992) podwazyt zasadnos¢ modelu pigeciu sit Portera
udowadniajac, ze najlepiej sprzedajacymi sie produktami byty te, ktére powstaty w wyniku wspotpracy
producenta i sprzedawcy (sie¢ supermarketow), a nie te w ktérych sprzedawca miat silniejszg pozycje
wobec dostawcow. Nieroztgcznie zwigzana ze szkotg planistyczng walka i rywalizacja pomiedzy
podmiotami rynkowymi nie ma miejsca, mozna raczej méwi¢ o partnerstwie, na przyktad na rynku



rozrywki wyprodukowanie gry komputerowej nie oznacza, ze inna moze straci¢ udziat w rynku (Day i
Montgomery, 1999).

- szkota ewolucyjna - strategia jest budowana na biezaco z catej masy szczegotowych decyzji
operacyjnych,
- szkofa planistyczna - fundamentalng przestankg tej szkoty jest zatozenie, ze organizacje
dzieki budowaniu plandéw strategicznych moga i powinny swojg przysztos¢ ksztattowaé w
racjonalny i uporzadkowany sposéb,

- - szkota zasoboéw - zdominowata myslenie o strategii w poczatku lat dziewieédziesigtych. W
szkole zasobowej wiedza i kompetencje firmy sg uznawana za zaséb decydujacy o sukcesie
przedsiebiorstwa.

Fundamentalng przestanka szkoty zasobdw jest zatozenie, ze aby zrozumie¢ zrédta sukcesu
organizacji, trzeba zrozumie¢ konfiguracje jej unikalnych zasobdw i umiejetnosci. Miedzy zasobami a
zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napiecie (stretch).
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