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Wprowadzenie 

Przemiany w krajobrazie ekonomicznym w Polsce i za granic�, cz�sto okre�lane mianem "Gospodarki 
opartej na wiedzy" nie omin�ły tak�e zarz�dzania strategicznego. Powstała na pocz�tku lat 1990-tych 
szkoła zasobowa zarz�dzania strategicznego, wymieniana jako prekursorka zarz�dzania wiedz� 
(knowledge management) dała impuls do dyskusji na temat �ródeł przewagi konkurencyjnej 
przedsi�biorstw, w których głównym zasobem strategicznym jest wiedza. W opracowaniu niniejszym 
zostan� przedstawione pogl�dy na temat formułowania strategii w organizacjach usługowych. Podział 
na organizacje ze wzgl�du na przynale�no�� sektorow� (produkcja i usługi) nadal traci na aktualno�ci 
i ma swoje implikacje w sposobie formułowania strategii organizacji. 

Podział gospodarki na sektory 

Według oblicze� Fourastie na pocz�tku ery industrialnej we Francji (lata 1750-1800) znaczenie 
gospodarcze poszczególnych sektorów przedstawiało si� nast�puj�co (Rogozi�ski, 2000): 

- sektor I - 80% wytworzonego produktu globalnego, 
- sektor II - 10% wytworzonego produktu globalnego, 
- sektor III - 10% wytworzonego produktu globalnego. 

Obecnie, po upływie dwóch stuleci, proporcje te zmieniły si� diametralnie. W Stanach Zjednoczonych 
w sektorze III jest zatrudnionych 75% wszystkich pracuj�cych a sektor ten wytwarza 80% PKB Stanów 
Zjednoczonych. Pracuje tam np. 25% wszystkich prawników �wiata (!); sektor słu�by zdrowia 
wytwarza 6-12% PKB w krajach OECD a sektor edukacji odpowiednio 4-8%. R.Doma�ski (2000) 
posługuje si� de facto podziałem gospodarki na 5 sektorów. W sektorze II wyró�nia odr�bny sektor 
high-tech, a w sektorze usługowym sektor usług zaawansowanych (profesjonalnych). Usługi 
profesjonalne maj� najcz��ciej swój odpowiednik w dyscyplinie akademickiej np. usługi prawnicze, 
doradcze, lecznicze. 

Usługi profesjonalne mo�na scharakteryzowa� nast�puj�co: 

1) przy ich �wiadczeniu wiedza jest intensywnie wykorzystywana, 
2) s� w du�ym stopniu zindywidualizowane, 
3) opieraj� si� na indywidualnym os�dzie, np. praca lekarza, 
4) wa�ny jest w nich szacunek dla norm, 
5) wymagany jest współudział klienta, np. wywiad gospodarczy. 

W najnowszym raporcie OECD (OECD, 2000) sektor usług profesjonalnych oraz sektor high-tech 
sklasyfikowano jako sektor intensywnie wykorzystuj�cy wiedz� (knowledge-intensive). 

Obecnie obserwowany rozwój sektora usług jest spowodowany wieloma czynnikami. Mo�na w�ród 
nich wymieni� (A.Payne, 1996): 

1. Wydłu�enie si� �redniej długo�ci �ycia na �wiecie - wzrost liczby ludzi w wieku emerytalnym. 
Powoduje to wzrost zapotrzebowania np. na usługi medyczne, czy turystyczne (zwi�zane z 
zagospodarowywaniem czasu wolnego przez ludzi starszych). 

2. Wzrost liczby mieszka�ców miast. Czynnik ten ma wpływ rozwój takich usług, jak usługi 
komunikacji miejskiej czy usługi kulturalne (kina, teatry itd.). 

3. Wzrost liczby kobiet aktywnych zawodowo - ma to wpływ szczególnie na rozwój sektora usług 
gastronomicznych i zapotrzebowanie na usługi typu opieka nad dzieckiem. 



4. Poprawa jako�ci �ycia - zwi�kszenie si� dochodów gospodarstw domowych, m.in. z powodu 
wzmo�onej aktywno�ci zawodowej kobiet, co oznacza dodatkowy dochód dla gospodarstwa 
domowego. Zwi�kszony fundusz swobodnej decyzji mo�e by� przeznaczany na usługi typu 
edukacja, sport, czy podró�e. 

5. Post�p technologiczny w zakresie komunikacji i przemieszczania si� - szczególnie silny wpływ 
tego czynnika mo�na zaobserwowa� na przykładzie rozwoju sektora usług turystycznych. 

Spogl�daj�c na zaawansowanie rozwoju gospodarki nie wolno zapomina�, �e: 
1) wysoki udział zatrudnionych w usługach wcale nie musi oznacza�, �e dany kraj osi�gn�ł równie 
wysoki poziom w ogólnym rozwoju gospodarczym Wiele usług rozwija si� poniewa� społecze�stwa 
nie sta� na zakup nowych produktów. 
2) o rozwoju gospodarki nie �wiadcz� całe sektory, lecz poszczególne ich działy np. usługi doradcze, 
biotechnologia itp. 
3) rozwój gospodarczy nie musi wi�za� si� z przej�ciem przez pełen cykl industrializacji (znaczny 
wzrost zatrudnienia w przemy�le). 

Cechy szczególne przedsi�biorstw usługowych 

Specyfika zarz�dzania strategicznego w przedsi�biorstwie usługowym w gospodarce opartej na 
wiedzy wynik z dwóch klas czynników: 

1) ze specyfiki aktu �wiadczenia usługi, 
2) ze specyfiki samego produktu, jakim jest niematerialny akt �wiadczenia (wiedza, relacja 

osobista, opieka itp.). 

Wiedza jest zasobem niematerialnym. Ka�da transakcja zwi�zana ze sprzeda�� wiedzy jest tak�e z 
natury transakcj� niematerialn�. Gdy przedsi�biorstwo sprzedaje wiedz� nie nast�puje przekazanie jej 
własno�ci - ro�nie jedynie liczba posiadaczy. Wiedza w u�yciu nabiera warto�ci, w przeciwie�stwie do 
procesu eksploatacji maszyn b�d� ziemi. Wiedza jako �rodek produkcji jest bardzo mobilna. W nowej 
teorii wzrostu wyniki sektora R&D s� postrzegane jako wzorzec dla nowych, bardziej efektywnych 
procesów produkcji, zabezpieczenie własno�ci intelektualnej produktów lub półproduktów, które nie 
mog� zosta� skopiowane przez konkurentów (Verspagen, 1992 za: OECD, 2000). 

W procesie produkcji wiedza jest podstawowym nakładem potrzebnym do innowacji. W pewnym 
sensie przypomina ona ziarno, które jednocze�nie jest plonem i materiałem siewnym. O ile ziarno 
wykorzystywane w trakcie siewu znika w procesie, o tyle umiej�tno�ci i kompetencje rosn� wraz z 
u�yciem. Poniewa� umiej�tno�ci i kompetencje wraz z u�yciem rozwijaj� si�, wobec tego w trakcie 
produkcji wiedzy mo�emy mówi� jednocze�nie o innowacji i o procesie uczenia si�. 

Zarz�dzanie strategiczne 

Zarz�dzanie strategiczne dotyczy formułowania i implementacji strategii przedsi�biorstw. Tradycyjnie 
strategia uwa�ana była za zbiór ogólnych wytycznych, które pó�niej miały by� realizowane w praktyce. 

Strategia dotyczy ogółu zada� organizacyjnych, polega na ł�czeniu zada� organizacyjnych z 
otoczeniem i z zasobami przedsi�biorstwa. Jest tworzona przez system warto�ci i oczekiwa� 
(Johnson i Scholes, 1989). Strategia zapewnia poł�czenie pomi�dzy pomysłem a jego implementacj� i 
polega na ł�czeniu "naszego �wiata z ich �wiatem" (Irons, 1994). 

Jako odr�bna dyscyplina zarz�dzanie strategiczne wyłoniło si� w latach 70-tych z kombinacji 
planowania długookresowego i naukowej analizy sukcesu strategicznego. Jest sztuk� interpretacji 
oraz znajdowania sensu i znaczenia zdarze� w otoczeniu i w samej organizacji. Strategia jest bardziej 
procesem ni� rezultatem, oznacza nieustanne uczenie si�, jest procesem behawioralnym - słuchania, 
rzucania wyzwa� i otwarcia na zmiany i jest to proces ci�gły i holistyczny (Moncrief, 1999). Według 
R.W.Griffin zarz�dzanie strategiczne to proces zarz�dzania nastawiony na formułowanie i wdra�anie 
strategii, które sprzyjaj� wy�szemu stopniowi zgodno�ci organizacji z jej otoczeniem i osi�gni�ciu 
celów strategicznych (Griffin, 1996). 



Główne kierunki rozwoju zarz�dzania strategicznego w gospodarce postindustrialnej 

K.Ohmae klasyfikuje podej�cia do zarz�dzania strategicznego ze wzgl�du na dwa podstawowe 
wyró�niki: atrakcyjno�� rynku i sił� przedsi�biorstwa (Ohmae, 1985 za: Belohlav, 1989 . A� do lat 
siedemdziesi�tych oba czynniki były we wzgl�dnej równowadze. Dopiero pó�niej zacz�to po�wi�ca� 
wi�cej uwagi wzrostowi rynku. Jednak wypracowane w latach 1970. i 1980. koncepcje zarz�dzania 
strategicznego dezaktualizuj� si�. Potwierdzaj� to pora�ki rynkowe przedsi�biorstw, które stosowały w 
tworzeniu strategii takie narz�dzia jak analiza SWOT, macierz BCG i cykl �ycia produktu. Klasyczna 
procedura zarz�dzania strategicznego dzi� nazywana jest analiz� luki strategicznej. Jej przesłanki 
wywodz� si� z planistycznego modelu przedsi�biorstwa, który bazuje na zało�eniach o stabilno�ci i 
ci�gło�ci (linearno�ci) otoczenia. 

W klasycznych strategiach podkre�la si� znaczenie "analizy rezultatu", zaniedbuj�c tak wa�n� w 
przypadku zarz�dzania w usługach jako�� procesu. Przy pomocy dwóch zmiennych (tempo 
wzrostu/udział w rynku) starano si� okre�li� optymaln� kombinacj� czynników wewn�trznych i 
zewn�trznych. Podej�cia takie jak matryca BCG nie mówi� nic na temat sposobu osi�gania 
zało�onego rezultatu. Strategia jest traktowana jako proces podejmowania decyzji nakierowany na 
wyznaczenie kierunku działa� organizacyjnych. Strategia jest widziana jako wynik zło�onych i mniej 
lub bardziej skalkulowanych decyzji. 

	ledz�c dokonania my�li o zarz�dzaniu strategicznym nie mo�na pomin�� koncepcji zmierzaj�cych do 
poprawy efektywno�ci finansowej poprzez usprawnianie procesów. Według D.Tabscott'a powodem 
kl�ski programów usprawniania starych systemów takich jak np. business process reengineering 
(BPR) jest złe zrozumienie koncepcji tworzenia warto�ci w nowych realiach gospodarczych. 
Reengenering powinien zwi�kszy� warto�� a nie tylko zmniejszy� koszty . Organizacje musz� si� 
obecnie przeorientowa� z usprawniania procesów na kwesti� podstawow� - jak tworzy� warto��? 
Zarówno TQM, jak i BPR dawały managerom efektywne narz�dzia do zmiany procesów. Jednak oba 
systemy maj� swoje ograniczenia (Garvin, 1995): 

1. Zakładaj�, �e zmiana procesów na poziomie operacyjnym mo�e by� oddzielona od 
zarz�dzania strategicznego. W burzliwym otoczeniu mog� stworzy� efektywne procesy 
adekwatne do �rodowiska które ju� nie istnieje. 

2. Traktuj� procesy jak odł�czone od siebie wyspy nie zwracaj�c uwagi na interakcje. 
3. Koncentruj� si� na procesach wytwórczych ignoruj�c zarz�dzanie. W dodatku zupełnie nie 

uwzgl�dniaj� specyfiki zarz�dzania w usługach. 

Retoryka u�ywana przez propagatorów TQM sugeruje, ze system ten jest zorientowany na 
usługobiorc�: "Total Quality Management to filozofia zarz�dzania, w której najwa�niejszy jest człowiek 
współpracuj�cy z innymi lud�mi, działaj�cy zespołowo dla osi�gni�cia sukcesu […] a miar� tego 
sukcesu jest zadowolenie klienta". �ródłem nieporozumie� jest to, �e w przedsi�biorstwach 
usługowych "pracowanie na rzecz sukcesu" odbywa si� na oczach i przy współudziale klienta, który 
jest nie tyle odbiorc� wyniku ko�cowego, co raczej samym wynikiem (np. w usługach medycznych), 
podczas gdy w fabrykach "szlifowanie" jako�ci (dosłownie i w przeno�ni) odbywa si� z dala od klienta. 

Rozwój my�li o zarz�dzaniu strategicznym na przestrzeni ostatnich lat doprowadził do wyłonienia si� 
kilku szkół. Cech� wyró�niaj�ca ka�dej z nich jest inne rozumienie procesu konkurowania na rynku. 
K.Obłój wyró�nia nast�puj�ce rodzaje (szkoły) zarz�dzania strategicznego (Obłój, 1998): 
- szkoła pozycyjna - jej fundamentem jest poszukiwanie przewagi konkurencyjnej, walka z 
konkurencj�, a drog� do sukcesu strategii jest albo minimalizacja kosztów, albo zró�nicowanie. 
Koncepcja M.Portera polega na wykorzystaniu niedoskonało�ci rynku i wyborze atrakcyjnych bran� i 
produktów i dopasowaniu do nich struktur przedsi�biorstwa (Moszewicz, 1998). Szkoła "porterowska" 
jest tak�e krytykowana za opisywanie i postrzeganie relacji mi�dzy podmiotami rynkowymi w 
kategoriach konfrontacji i wrogo�ci. Buchanas (1992) podwa�ył zasadno�� modelu pi�ciu sił Portera 
udowadniaj�c, �e najlepiej sprzedaj�cymi si� produktami były te, które powstały w wyniku współpracy 
producenta i sprzedawcy (sie� supermarketów), a nie te w których sprzedawca miał silniejsz� pozycj� 
wobec dostawców. Nierozł�cznie zwi�zana ze szkoł� planistyczn� walka i rywalizacja pomi�dzy 
podmiotami rynkowymi nie ma miejsca, mo�na raczej mówi� o partnerstwie, na przykład na rynku 



rozrywki wyprodukowanie gry komputerowej nie oznacza, �e inna mo�e straci� udział w rynku (Day i 
Montgomery, 1999). 

- szkoła ewolucyjna - strategia jest budowana na bie��co z całej masy szczegółowych decyzji 
operacyjnych, 
- szkoła planistyczna - fundamentaln� przesłank� tej szkoły jest zało�enie, �e organizacje 
dzi�ki budowaniu planów strategicznych mog� i powinny swoj� przyszło�� kształtowa� w 
racjonalny i uporz�dkowany sposób, 

- - szkoła zasobów - zdominowała my�lenie o strategii w pocz�tku lat dziewi��dziesi�tych. W 
szkole zasobowej wiedza i kompetencje firmy s� uznawana za zasób decyduj�cy o sukcesie 
przedsi�biorstwa.  

Fundamentaln� przesłank� szkoły zasobów jest zało�enie, �e aby zrozumie� �ródła sukcesu 
organizacji, trzeba zrozumie� konfiguracj� jej unikalnych zasobów i umiej�tno�ci. Mi�dzy zasobami a 
zamierzeniami firmy musi istnie� dynamiczne napi�cie (stretch). 
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