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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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Streszczenie: Nasilajaca si¢ konkurencja wymusza konieczno$é opanowania przez przedsie-
biorstwa ,,sztuki walki” o potencjalnego klienta. Skuteczne zarzadzanie to umiejetnosé pota-
czenia wiedzy praktycznej i teoretycznej z zakresu zarzadzania w dziataniu tak, aby mozna
bylto znalez¢ optymalne rozwiazania. Wspodtczesni menedzerowie zdaja sobie sprawe, jak
trudne wyzwania stojg przed przedsigbiorstwem XXI wieku. Warunkiem skutecznego dziata-
nia przedsig¢biorstwa jest rowniez opanowanie przez kadre kierownicza nowoczesnych metod
zarzadzania oraz umiejetno$ci wypracowania i wdrazania optymalnych strategii, nie tylko
w celu utrzymania si¢ na rynku czy tez umiejetnego radzenia sobie w sytuacjach kryzyso-
wych, lecz takze po to, aby skutecznie budowaé przewage konkurencyjna. Autorka w opraco-
waniu podejmuje probe scharakteryzowania dziatan strategicznych kadry sredniego i wyzszego
szczebla zarzadzania o postawie prorynkowej na podstawie badan empirycznych.

Stowa kluczowe: prorynkowos¢, kadra kierownicza, konkurencja, strategie.

Summary: The growing competition makes it necessary to learn the competitive “martial
arts” by a company to acquire a potential customer. Effective management is the ability to
combine theoretical and practical knowledge of management in operation so that one can find
answers to the questions: how to seize the opportunity and win the battle against aggressive
competition? How to protect the company against threats? How to reduce weaknesses and
exploit the strengths of the company? Modern managers realize how difficult challenges are
being faced by the company in the XXI* century. The successful operation of the company is
also mastering by the managers the modern management methods and skills to develop and
implement optimal strategies, not only to stay on the market or skillfully cope with
emergencies, but also in order to effectively build a competitive advantage of the companies
they run. The author of this paper attempts to characterize the strategic actions taken by the
staff of middle and senior management on the basis of market-oriented approach, based on
empirical research.

Keywords: market orientation, managers, competition, strategies.



Orientacja prorynkowa kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji strategicznych... 223

Strategia powinna wyrasta¢ na blocie rynku, a nie w
antyseptycznym srodowisku wiezy z kosci stoniowej

Al Ries, Jack Trout

1. Wstep

Problematyka orientacji prorynkowej jest przedmiotem dyskusji podejmowanych
w Polsce i na §wiecie zardwno przez przedstawicieli praktyki, jak i nauki. Jednak we
wspotczesnej teorii zarzadzania nie ma jednoznacznos$ci dotyczacej metod i narzedzi
usprawniajgcych ten proces. Zagadnienie prorynkowos$ci posiada jeszcze wiele luk
badawczych, ktore dla badacza wydaja si¢ cieckawym obszarem poznawczym. Ce-
lem niniejszego opracowania jest proba okreslenia decyzji strategicznych kadry kie-
rowniczej o postawie prorynkowej w obszarze kompetencji przedsigbiorstwa, dzia-
tan i strategii biznesowych'.

Zmiany zachodzace w gospodarce, szczegdlnie w sferze technologicznej i spo-
tecznej, oraz upowszechnienie wigkszosci proceséw globalizacji, jak rowniez nie-
pewnos¢ i ryzyko, stawiaja coraz wigksze wymagania wobec funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, a wigc i wobec kadry zarzadzajace;j.

Lata 90. ubieglego wieku to w Polsce gospodarka zarzadzana centralnie, ktora
powoli i z oporami zaczela przeksztatca¢ si¢ w wolnorynkowa [Nogalski, Ronkow-
ski 2007, s. 13]. Nalezy pamig¢ta¢ o duzym zwrocie w latach 50. XX wieku, kiedy
to dokonaty si¢ przeksztalcenia z dzialalnosci przemystowej do dziatalno$ci ustugo-
wej (obecnie okoto 80% miejsc pracy powstaje w sektorze ustug) [Frej, Morriss
2014, s. 13].

Przedsicbiorstwa muszg weryfikowaé wizje strategiczne oraz redefiniowac
strategie biznesu, a najwazniejszymi przyczynami takich decyzji sa [Mroz 2013,
s. 183-184]:

e procesy globalizacji dzialalno$ci gospodarczej — intensywna i wysoka konkuren-
cja oraz uwarunkowania rynkowe,

* 10ozwW0j prac badawczo-rozwojowych i nowoczesnych technologii — rozwoj sek-
torow high-tech, tatwiejszy i1 szybszy dostep do wynalazkdéw i innowacji,

* przesuwanie oraz zacieranie si¢ granic sektorowych przy jednoczesnym powsta-
waniu nowych branz — aplikowanie rozwigzan z jednego obszaru (sektorow) do
drugiego, czesto jako innowacyjne podejscie, powstawanie coraz czesciej relacji
sieci,

* zmieniajgce si¢ trendy spoteczne, kulturowe oraz demograficzne — zmiany
w systemach wartosci, oczekiwan, potrzeb i zachowan,

* liberalizacja oraz zwigkszenie wspotpracy srodowiska biznesowego z organami
panstwowymi,

! Badania empiryczne dotyczace postawy prorynkowej kadry kierowniczej przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w warunkach wysokiej konkurencji przeprowadzono w latach 2013-2015.
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* wigksze znaczenie opiniotwdrczosci spotecznej wobec decyzji biznesowych —
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, public relations (PR),

e zmiana relacji w blizszym otoczeniu firmy — stosunki z pracownikami, dostaw-
cami, odbiorcami,

* zmiany w praktyce zarzadczej i procesach operacyjnych — dopasowanie struktur
organizacyjnych, roznorodne formy wspolpracy.

Czynniki decydujace o orientacji prorynkowej kadry kierowniczej wedlug

K. Mazurek-Lopacinskiej [2003, s. 89-90] to: zmiana w kulturze organizacyjnej

i uznanie nie tylko przez menedzerow, ale i przez wszystkich pracownikow,

ze pierwszoplanowa rola w funkcjonowaniu przedsicbiorstwa przypada klientowi

1 wszystkie normy oraz warto$ci w przedsiebiorstwie powinny by¢ tej regule podpo-

rzadkowane. Aby to osiggnac¢, nalezy dokona¢ nastgpujacych zmian w zarzadzaniu

(szerzeJ [Hamel 2009]):
przyspieszenie przeptywu informacji wewnatrz organizacji poprzez przeprojek-
towanie struktur majacych na celu zmniejszenie liczby poziomow zarzadzania,

e rozwijanie systemdéw hybrydowych i elastycznych struktur organizacyjnych,

* zmiana w systemach motywacyjnych ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb
klientow,

* identyfikowanie si¢ pracownikoéw z misja przedsicbiorstwa oraz dawanie pra-
cownikom mozliwosci podejmowania inicjatyw,

e redefiniowanie roli i zadan lidera, ktorego dziatania powinny pobudza¢ do
wspotpracy w przedsigbiorstwie oraz rozwijac relacje partnerskie ze wszystkimi
ogniwami tancucha wartosci dla klienta,

e wprowadzenie nowych srodkéw kontroli i holistycznych miernikow wydaj-
nosci.

2. Prorynkowa orientacja kadry kierowniczej

Ewolucja orientacji menedzeréw w polskiej gospodarce jest szczegolnie widoczna
w ostatnim 25-leciu. Transformacja polskiej gospodarki, a zwlaszcza odejscie od
dominujacej roli panstwa w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (od przedsigbiorstwa
panstwowego w strong firmy prywatnej) oraz wprowadzenie réznorakich mechani-
zmow rynkowych spowodowaly ograniczenie rangi kryteriow i warto$ci o charakte-
rze politycznym, zwigzanych z ,ideologizacja” gospodarki, na rzecz kryteriow
sprawnos$ciowych i warto$ci ekonomicznych.

W gospodarce rynkowej, charakteryzujacej si¢ przewaga firm prywatnych, oce-
na kadry kierowniczej dokonuje si¢ przede wszystkim poprzez zdolno$¢ do osiagg-
nigcia zysku i wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa. To osigganie zysku jest warun-
kiem przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, a wigc stanowi site sprawcza w pro-
wadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej?®.

2 Na temat réznorodnych teorii przedsigbiorstwa zob. [Jezak 2010, s. 114 i n.].
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Kadra kierownicza przedsigbiorstwa podejmuje dziatania, ktore sg pochodng
wielu czynnikéw i uwarunkowan, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.
W zaleznosci od uksztaltowania tych czynnikow menedzerowie podejmuja wybor
sposobu dziatania, ktory wedtug ich osadu jest najbardziej skuteczny. Podejmowane
sposoby dziatania kadry kierowniczej przedsigbiorstwa czesto nazywane sg orienta-
cja dziatania. W kazdej orientacji dziatania zaktada si¢ okreslone decyzje dotyczace
obstugiwanych klientow, nastepnie wprowadza si¢ strategie dziatania, aby osiggna¢
zatozone cele.

Najczesciej wyodrebnia si¢ cztery orientacje dziatania: produkcyjna, produkto-
wa, sprzedazowa i rynkowa [Garbarski 2011, s. 24-25].

Ukierunkowanie przedsigbiorstwa i jego kadry kierowniczej w duzym stopniu
charakteryzuje roznice miedzy orientacja dzialania rynkowsq a produkcyjna.

Tabela 1. Ukierunkowania orientacji przedsigbiorstwa

Orientacja Produkcyjna Rynkowa
Produkt Na kazdego Potrzeby wybranej grupy klientow
Dziatania Na kazdego Potrzeby wybranej grupy klientow
Sekwencja dziatania Produkt — konsument Konsument — produkt

Zrédlo opracowanie wiasne na podstawie: [Garbarski 2011].

Jak przedstawia tab. 1, przy orientacji produkcyjnej punktem wyjscia jest okres-
lony produkt lub grupa produktoéw, ktore wraz z podejmowanymi dziataniami kadry
kierowniczej skierowane sg do kazdego. Natomiast przy orientacji rynkowej przed-
siebiorstwo wraz z kadra zarzadzajaca podejmuja dziatania majace na celu uwzgled-
nienie potrzeb obecnych i potencjalnych klientow, a nast¢gpnie dopasowuja produkt,
czyli w centrum uwagi jest konsument i jego potrzeby.

Orientacja prorynkowa kadry kierowniczej zmienia w zasadniczy sposob trady-
cyjne postepowanie. Uswiadomienie faktu, jak pisze L. Garbarski, iz okre$lona po-
trzeba klienta: ,,moze by¢ zaspokojona réznymi produktami, a ten sam produkt moze
zaspokoi¢ rozne potrzeby, rodzi istotne konsekwencje dla sposobu ksztattowania
dziatalnosci gospodarczej na rynku” [Garbarski 2011, s. 157].

Przy orientacji prorynkowej kadry kierowniczej rowniez bardzo waznym aspek-
tem jest wspolpraca z klientem (B2C), a wiec nie tylko juz tradycyjne podejécie
CRM (Customer Relationship Management), ale nalezy bra¢ pod uwage model
CEM (Customer Experience Management). Powszechnie znany model CRM oparty
jest na tradycyjnym podejs$ciu do danych o kliencie z punktu sprzedazy oraz badan
marketingowych, ktore sg podstawg do formutowania oferty. Natomiast model CEM
mowi o wspotpracy z klientem w celu tworzenia jego do§wiadczen. Powodzenie
przedsigbiorstwa w warunkach wysokiej konkurencji wymaga od kadry kierowni-
czej uswiadomienia waznosci udziatu firmy w ksztattowaniu tancucha konsumenc-
kiego, uzupetnienia wiedzy o kliencie 1 wypetienia luki pomiedzy oczekiwaniami
klientow a kreowaniem wartosci dla klienta [Mazurek-topacinska 2003, s. 85].
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3. Dzialania kadry kierowniczej zorientowanej prorynkowo

Gospodarka rynkowa charakteryzuje si¢, jak wiadomo, odej$ciem od dominacji pro-
ducenta (wytworcy), ktory nie musi zabiega¢ o wzgledy odbiorcy, chcac sprzedac
swoje wyroby, w kierunku nastawienia na pozyskanie klienta przede wszystkim po-
przez dostosowanie produktow do jego potrzeb. W systemie gospodarki centralnie
planowanej mieli§my w Polsce do czynienia z niedoborem towardéw, co powodowa-
to, ze nabywcy byli w stanie zaakceptowa¢ kazdy wytworzony produkt.

W warunkach gospodarki rynkowej mamy do czynienia z reguty z nadmiarem
produktow i z okreslonymi trudno$ciami w ich sprzedazy, ro$nie zatem poziom kon-
kurencji i rywalizacji o akceptacje ze strony klientow.

Orientacja rynkowa charakteryzuje si¢ wigc, jak wskazuje J. Otto, zaangazowa-
niem wszystkich pracownikéw firmy w kierunku zrozumienia potrzeb oraz zacho-
wan konsumentow i konkurentéw. Firma, ktora przyjeta orientacj¢ rynkowa, powin-
na zdaniem tego autora [Otto 1999, s. 17 i n.] skoncentrowa¢ swoje wysitki na
nastepujacych dziataniach:

* nieustannym gromadzeniu informacji o potrzebach konsumentéw i mozliwo-
sciach oferowanych przez konkurencje,

* przekazywaniu zebranych informacji innym dziatom przedsiebiorstwa,

e wykorzystywaniu informacji do tworzenia wartosci konsumenckiej.

W gospodarce rynkowej wystepuje takze znaczna tatwos$¢ podejmowania i pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Powstaje wiec duzo nowych przedsigbiorstw
o réznych formach organizacyjno-prawnych, ktore powigkszaja zjawisko konkuren-
cji’ i, by zwigkszy¢ swoja sile rynkowego dziatania, czgsto tacza si¢ w rozne ugru-
powania gospodarcze, podlegaja przeksztalceniom, a takze procesom upadtoscio-
wym. Na rynku utrzymuja si¢ wigc tylko te przedsigbiorstwa, ktore sg w stanie
przetrwa¢ w warunkach rosngcej konkurencji oraz si¢ rozwija¢. Wymaga to wypra-
cowania okre$lonego zysku, ale, jak podaje S. Sudot, w rozwinietej gospodarce ryn-
kowej nie chodzi tylko o szybkie maksymalizowanie zysku, nalezy roéwniez podej-
mowac dziatania, kierujac si¢ [Sudot 2011, s. 124]:

* dazeniem do pozyskania nowych klientéw i utrzymania dotychczasowych w wa-
runkach konkurencji oraz do zdobycia ich zaufania,

e zdobywaniem nowych rynkow i segmentow,

e staraniem o dobrg opini¢ w spoteczenstwie, a zwlaszcza w regionie i we wspol-
notach lokalnych,

e tworzeniem korzystnych warunkow dla pracownikow.

Powyzsze sformutowania okreslaja w duzym stopniu cechy orientacji rynkowe;j
wspotczesnych przedsigbiorstw. Sa one zwigzane ze zdolnosciag konkurowania
o klientow i uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku, ale jednocze$nie z umie-
jetnoscig budowania relacji partnerskich i unikania rywalizacji niszczacej (koope-
tycja).

3 Jak podaje Gtowny Urzad Statystyczny, w Polsce $rednio kazdego dnia okoto 600 firm rejestru-
je dziatalno$¢ gospodarcza, a okoto 500 jednostek rezygnuje z prowadzenia dziatalnosci.
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Menedzerowie dynamiczni w dziataniu, potrafigcy tworzy¢ warunki do konku-
rencyjnosci firmy, ale jednoczesnie do dziatan partnerskich i elastycznych, reprezen-
tujg wspotczesnie orientacje rynkowa. Zdaniem M. Struzyckiego to dziatania ,.kon-
kurencyjne przedsigbiorstwa eliminujg z zarzgdzania nadmierng rutyn¢, nadmierng
wiarg w powtarzalnos¢ zjawisk rynkowych, stala lojalnos¢ konsumentow itp. Ak-
ceptuja natomiast szeroko rozumiang przedsigbiorczos¢ menedzerow i zatogi oraz
dazenie do ciggltego umacniania pozycji przedsi¢biorstwa w gospodarce” [Struzycki
1998, s. 172-173].

4. Decyzje strategiczne menedzerow zorientowanych prorynkowo
w Swietle badan empirycznych

Charakterystyka badan

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone w latach 2013-2015 wsrod menedzerow

wyzszego 1 Sredniego szczebla zarzadzania, zatrudnionych w 60 przedsiebiorstwach z

sektorow charakteryzujacych si¢ wysoka konkurencja, m.in. sektory: lotniczy, moto-

ryzacyjny, elektryczno-energetyczny, wsparcia informacyjnego (teleinformatyczny)
oraz inne.

Ze wzgledu na ztozono$¢ problematyki badania zostaty przeprowadzone za po-
mocga roznych metod i technik badawczych. Sa to m.in.:

* wywiady za pomocg kwestionariusza z prorynkowymi przedstawicielami kadry
kierowniczej (n = 166) wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania w sektorach
wysokiej konkurencji,

* wywiady poglebione za pomocg metod narracyjnych z przedstawicielami naj-
wyzszego szczebla zarzadzania w celu identyfikacji probleméw badawczych,
poglebionej analizy i wnioskowania,

* metoda obserwacji pracy badanych menedzerow w $§rodowisku biznesowym
w celu identyfikacji problemow badawczych, poglebionej analizy i wnioskowania.
Po zweryfikowaniu catego materiatu statystycznego analizie poddano 166 kwe-

stionariuszy, w ktorych respondenci wykazali si¢ wysokim lub bardzo wysokim po-

ziomem orientacji prorynkowe;j.

Przebadani menedzerowie to w przewazajacej czesci mezezyzni (n = 114; 68,7%),
kobiety stanowity niespetna 1/3 badanej grupy (n = 52; 31,3%). Zazwyczaj s to
osoby zamezne, cho¢ odsetek kobiet stanu wolnego jest blisko 3 razy wigkszy niz
wsérod mezczyzn. Badana kadra menedzerska to najczesciej osoby w wieku 36-40
lat, obojga plci. Zauwazalna jest tendencja, iz w grupie badanych respondentéw na
stanowisku kierowniczym kobiety w wieku do 40 lat stanowig wigkszos$¢, natomiast
wsérod mezezyzn kierownicze stanowiska zajmuja osoby powyzej 40 lat. Z analizy
stazu pracy na zajmowanym stanowisku menedzerskim wynika, Ze przecigtnie
wsrod badanej grupy doswiadczenie na stanowisku kierowniczym wynosi 9 lat,
Z tym ze me¢zcezyzni posiadajg staz o ponad 2,5 roku dhuzszy.
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Przedsigbiorstwa reprezentowane przez menedzerow to w wigkszosci spotki
z ograniczona odpowiedzialno$cia (n = 94; 56%), w drugiej kolejnosci spotki akcyjne
(n = 58; 34%); w badaniu nie uczestniczyly osoby pracujace w spotkach cywilnych
oraz partnerskich.

Z analizy danych z metryczki w badanej probie wynika, ze menedzerowie pro-
rynkowi stanowili najwigksza grupe wsrod przedsiebiorstw zajmujacych si¢ szeroko
rozumianym transportem — 25,3%, nastgpng grup¢ tworzyla kadra kierownicza
w firmach zajmujacych si¢ zaawansowanymi technologiami — 23,5%. Profil dziatal-
nosci dotyczacy produkcji byl prezentowany przez 21 menedzerow (12,7%), a doty-
czacy handlu hurtowego przez 20 oséb (12%). Najmniejsza grupe stanowili eksperci
1 naukowcy, zaledwie 1,2%.

Wedhug danych ponad polowa menedzeréw (55,4%) funkcjonuje w przedsig-
biorstwach bardzo duzych, zatrudniajacych powyzej 500 osoéb, oraz 12,7% w firmach
zatrudniajacych od 250 do 500 oséb. Sredniej wielkosci przedsigbiorstwa byly re-
prezentowane przez 40 przedstawicieli, co stanowi 24,1%. Natomiast najmniejsza
grupa kierownikéw nalezata do mikro- (4,8%) oraz matych (3,0%) przedsiebiorstw.

Wyniki badan

Strategie przedsicbiorstwa to sposob osiggni¢cia wyznaczonych celéw. Jak twier-
dzi M. Porter, kazde przedsigbiorstwo posiada strategie, a nawet kilka na wielu
poziomach organizacji. Istotne dla przedsigbiorstwa jest to, aby dzialania strate-
giczne byly uswiadomione, a nie wynikowe. Co oznacza, ze zarzad podejmujacy
kampanie strategiczne powinien wytycza¢ kierunki rozwoju na bazie wiedzy o klu-
czowych czynnikach sukcesu i szans pojawiajacych sie¢ w otoczeniu. Dla menedze-
row prorynkowych funkcjonujacych w warunkach wysokiej konkurencji szczegdl-
nie wazne jest wypracowanie takiej strategii, ktdra bedzie dopasowana do potrzeb
rynkowych.

W procesie badawczym prorynkowa kadra kierownicza zostala zapytana, czy
uswiadomiona i jasno sprecyzowana strategia wplywa na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa w warunkach wysokiej konkurencji. Menedzerowie prorynkowi mieli
mozliwo$¢ wyboru jednej odpowiedzi z czterech zaproponowanych wariantow. Wy-
niki dotyczace wplywu strategii zostaly zaprezentowane na rys. 1.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, zdecydowana wigkszo$¢ menedzerow
prorynkowych (81,9%) uwaza za stuszne, ze podejmowane dziatania strategiczne
powinny by¢ doktadnie okre$lone na podstawie analizowanych informacji do-
tyczacych warunkow wewnetrznych i zewnetrznych, pamigtajac o elastycznosci
i zdolno$ci dopasowania tych dziatan. Szczegolng role odgrywaja dla badanej ka-
dry strategie konkurencji, ktore przez pryzmat prorynkowosci i warunkdw wyso-
kiej konkurencji sg czesto wyznacznikiem sukcesu nie tylko rynkowego, ale i calej
firmy.
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4.20% 1,80%
12,00%

81,90%

OTak, przedsigbiorstwo powinno mie¢ doktadnie okreslone strategie organizacji

OTak, ale powinno sig to robi¢ tylko ze wzglgdu na pojawiajace sig szanse,okazje

mTak, ale tylko w zakresie biezacych dziatan

B Nie, gdyz zbyt czgsto trzeba zmieniaé plany dziatania ze wzgledu na zmieniajace si¢ uwarunkowania

Rys. 1. Strategie organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Nalezy rowniez zwréci¢ uwage na pozostate wyniki, ktore wskazuja, ze 18%
menedzerow sktania si¢ do wynikowej opcji strategicznej. Moze to oznaczac, iz stra-
tegie dzialania zostaja opracowane we wskazanych momentach, na przyktad poja-
wiajacych si¢ szans czy okazji, lub firmy dziatajg bez opracowanego planu.

4.1. Kompetencje przedsi¢biorstwa

Przedsigbiorstwo, aby rywalizowa¢ w warunkach wysokiej konkurencji, musi dopa-
sowywac i zmienia¢ swoje dzialania, tak aby byly akceptowane przez obecnych
1 potencjalnych klientow oraz eliminowaly lub utrudniaty dzialania konkurentom.
Dlatego przedsigbiorstwa nie mogg bazowac na czastkowych elementach organiza-
cji, na przyktad zasobach, ale musza kompleksowo podnosi¢ swoje kompetencje.

Kadra kierownicza charakteryzujaca si¢ postawa o orientacji prorynkowej oce-
niata kompetencje przedsigbiorstwa, wazne dla funkcjonowania na wysoko konku-
rencyjnym rynku. Kazdy respondent mogt wskaza¢ maksimum 10 sposrod zapropo-
nowanych 27 kompetencji. Nastepnie badani menedzerowie zaklasyfikowani zostali
do 9 gléwnych profili dziatalnosci.

W tabeli 2 zestawiono wyniki uzyskane dla 6 najczesciej wskazywanych kompe-
tencji organizacji w podziale badanych ze wzgledu na profil dziatalnosci, jaki repre-
zentuja.

Jak wynika z tab. 2, przewodzenie w dziedzinie jakos$ci uznawane jest za naj-
istotniejsze przede wszystkim przez kierownictwo dziatajace w handlu detalicznym,
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Tabela 2. Najwazniejsze kompetencje menedzerow w zalezno$ci od profilu dziatalnosci

L o 3} -z 2 'g
K tenci =.9 = o @ Ky ) 0.2 .| 0.2 .-
el 52 88 |65 s 2ttt
Sog|B 28|88 22| EXNE|ENG
cZS|cZo| 2245|8582 5(E%¢8

N = | N = =0 g=

E;'“Eg—‘ tys|Ezt SER|85E

Profil n = = &
Produkcja 21 61,9% | 28,6% | 66,7% | 524%| 38,1%| 42,9%
Handel detaliczny 13 84,6% 53,8% 53,8% 69,2% 76,9% 46,2%
Handel hurtowy 20 40,0% | 75,0% | 70,0% | 70,0%| 50,0%| 35,0%
Transport 42 524% | 69,0% | 52,4% | 50,0%| 452%| 40,5%

Zaawansowane technologie 39 71,8% 66,7% 43,6% 71,8% 41,0% 61,5%

Finansowo-ubezpieczeniowy 1| 100,0% | 100,0% 0,0% | 100,0% 0,0% | 100,0%

Budowlany 4 50,0% | 25,0% | 100,0% | 50,0% | 75,0% | 25,0%
Dziatalno$¢ profesjonalna,

naukowa i techniczna 2| 100,0% | 100,0% | 50,0% | 50,0%| 50,0% | 50,0%
Inny profil dziatalno$ci 24 66,7% | 792% | 50,0% | 62,5% | 33,3%| 37,5%
Udzial w calej grupie 166 | 62,0% | 63.9% | 548% | 61,4% | 452% | 452%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

posrednictwie finansowo-ubezpieczeniowym oraz dziatalnosci profesjonalnej (na-
ukowa i techniczna), natomiast aspekt jakosciowy nie znajduje uznania kompeten-
cyjnego wsrdd menedzerow handlu hurtowego.

Przewodzenie w obstudze klienta to domena sektora finansowo-ubezpieczenio-
wego dziatalnosci profesjonalnej oraz handlu hurtowego. Bardzo niskie wskazania
w tym obszarze uzyskano dla profilu produkcyjnego oraz budownictwa.

Szybkos¢ dziatania zostata wskazana jako najwazniejsza kompetencja w sekto-
rze budowlanym, co wigze si¢ z sezonowoscia dziatania tych organizacji. Ponadto
kompetencje t¢ wskazywali menedzerowie reprezentujacy profil handlu hurtowego
oraz produkcji.

Innowacyjnos$¢ funkcjonowania i rozwoju dostrzegana jest przez menedzerow
z obszaru zaawansowanych technologii, handlu (hurtowego i detalicznego) oraz
posrednictwa finansowo-ubezpieczeniowego.

Efektywne zarzadzanie zmianami zostalo ocenione jako wazna kompetencja
wérod menedzerow z branzy budowlanej oraz handlu detalicznego, natomiast efek-
tywne zarzadzanie finansami wskazywali najczgsciej przedstawiciele sektora finan-
sowo-ubezpieczeniowego oraz zaawansowanych technologii.



Orientacja prorynkowa kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji strategicznych... 231

4.2. Dzialania konkurencyjne

166 menedzerow w probie oséb wykazujacych orientacj¢ prorynkowg zostato zapy-
tanych o priorytetowe dziatania strategiczne, ktore maja znaczacy wptyw na wygry-
wanie walki konkurencyjnej. Podstawa klasyfikacji dziatan byly strategie konkuren-
cji wedlug M. Portera. Sposrod trzech podstawowych strategii wyodrgbniono
20 szczegotowych dziatan. Respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru do 10 prioryteto-
wych dziatan, a uzyskane wyniki przedstawia tab. 3. Przeci¢tnie ankietowani wska-
zali po 7 dzialan priorytetowych.

Tabela 3. Dzialania strategiczne kadry kierowniczej zorientowanej prorynkowo

Udzial w grupie
Lp. Dziatania strategiczne Wskazania 166 respondentéw

[%0]

1 | Obnizanie kosztow jednostkowych 85 51,2
2 | Szeroki wachlarz asortymentowy 55 33,1
3 | Minimalizacja kosztéw catkowitych 76 45,8
4 | Budowanie marki 83 50,0
5 | Skracanie procesow 64 38,6
6 | Zréznicowanie produktu 51 30,7
7 | Poszukiwanie tanszych zrodet dostaw 63 38,0
8 | Koncentracja na jednym produkcie 18 10,8
9 | Redukcja posrednikow 53 31,9
10 | Skupienie uwagi na niszach rynkowych 30 18,1
11 | Efektywna dystrybucja i serwis 69 41,6
12 | Wysoka jako$¢ obstugi 129 71,7
13 | Czesta kontrola wykonalno$ci zadan 50 30,1
14 | Kompleksowos¢ ustug 84 50,6
15 | Stosowanie nowoczesnych technologii 61 36,7
16 | Zréznicowane systemy dystrybucyjne 43 25,9
17 | State wprowadzanie nowych produktow 47 28,3
18 | Koncentracja na wybranym segmencie rynku 38 22,9
19 | Prowadzenie prac badawczo-rozwojowych 29 17,5
20 | Sciste dopasowanie produktu do potrzeb klienta 82 494

Suma 1210 X

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Z zebranych danych wynika, iz do najbardziej priorytetowych dziatan strategicz-
nych podejmowanych przez menedzeréw prorynkowych naleza: wysoka jako$¢ ob-
stugi, obnizanie kosztéw jednostkowych, kompleksowos¢ ustug oraz budowanie
marki. Jedynie co 10 respondent (n = 18) wskazat koncentrowanie dziatan na jed-
nym produkcie.
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W kolejnym etapie analizy dokonano przyporzadkowania decyzji strategicznych
do trzech strategii biznesu. W obszarze strategii przywodztwa kosztowego oraz
przywodztwa jako$ciowego znalazto si¢ po 8 dziatan, natomiast w strategii ognisko-
wej sklasyfikowano 4 decyzje. Wyniki szczegdtowe wraz z wyliczeniem $rednich
dla poszczegdlnych obszarow przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Dzialania strategiczne menedzeréw prorynkowych wedtug obszaroéw strategicznych

Suma wskazan/
Strategie Dziatania strategiczne Wskazania | Procent udziat w ETupIc
166 respondentow
(%]
Strategia Obnizanie kosztow jednostkowych 85 51,2
przywodztwa | Minimalizacja kosztow catkowitych 76 458
kosztowego Skracanie procesow 64 38,6
Poszukiwanie tanszych zrodet dostaw 63 38,0 521/
Redukcja posrednikow 53 31,9 43,1%
Efektywna dystrybucja i serwis 69 41,6
Czesta kontrola wykonalnosci zadan 50 30,1
Stosowanie nowoczesnych technologii 61 36,7
Strategia Szeroki wachlarz asortymentowy 55 33,1
przywodztwa | Budowanie marki 83 50,0
jakosciowego Zréznicowanie produktu 51 30,7
Wysoka jakos¢ obstugi 129 71,7 521/
Kompleksowos¢ ustug 84 50,6 43,1%
Zrdéznicowane systemy dystrybucyjne 43 25,9
State wprowadzanie nowych produktow 47 28,3
Prowadzenie prac badawczo-rozwojowych 29 17,5
Strategia Koncentracja na jednym produkcie 18 10,8
Jocus — Skupienie uwagi na niszach rynkowych 30 18,1
ogniskowa Koncentracja na wybranym segmencie rynku 38 22,9 1136302
Sciste dopasowanie produktu do potrzeb ’
klienta 82 49,4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Na podstawie wynikow badan dotyczacych podejmowania decyzji strategicz-
nych przez charakteryzujacg si¢ orientacja prorynkowsa kadre kierowniczg na rynku
w warunkach wysokiej konkurencji mozna zauwazy¢ dazenie do wypracowania
strategii mieszanych (hybrydowych). Przy obliczaniu $rednich wartosci dla poszcze-
gblnych strategii zaskakujace jest identyczne rozlozenie przy strategii zréznicowa-
nia (n=521): 43,1% i strategii kosztowej (n = 521): 43,1%. Prorynkowi menedzero-
wie wypracowuja taktyke dziatania, starajac si¢ jednoczesnie laczyé decyzje
dotyczace obszaru przywodztwa zarowno jakosciowego, jak i kosztowego. Do naj-
wazniejszych decyzji strategicznych dla przywodztwa kosztowego respondenci za-
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liczyli: obnizenie kosztow jednostkowych, minimalizacj¢ kosztow catkowitych,
efektywna dystrybucje 1 serwis. Natomiast wedlug badanych za najwazniejsze decy-
zje konkurencyjne w zakresie stosowania strategii przywodztwa kosztowego uwaza-
li: wysoka jakos¢ oraz kompleksowos¢ obstugi klienta i budowanie marki.

W celu poszukiwania odpowiedzi na istnienie lub nie r6éznic w podejéciu do
dziatan strategicznych wsrod kadry wyzszego (TOP) i §redniego szczebla (MM) dla
trzech gldwnych obszaréw strategii konkurencji wykorzystano test parametryczny
weryfikujacy hipoteze o rownosci dwoch wskaznikow struktury. Dane pomocnicze
wraz z obliczong na podstawie zalezno$ci wzoru statystyki u zebrano w tab. 5.

Tabela 5. Wartosci dla trzech glownych obszarow strategii konkurencji

Strategia TOP MM TOP MM Wartos’(.’:
n=062 n=104 % udziatu % udziatu statystyki u
Przywddztwa kosztowego 194 327 43,9 42,6 -0,44
Przywddztwa jakosciowego 179 342 40,5 44,5 1,36
Ogniskowa 69 99 15,6 12,9 -1,32

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Otrzymane wyniki testu daja podstawe do odrzucenia hipotezy HO o réwnos$ci
dwoch wskaznikow struktury w przypadku 3 sposrdéd 6 badanych kompetencji.
Mozna zatem z prawdopodobienstwem 95% stwierdzi¢, ze menedzerowie dzialaja-
cy w sektorze transportu statystycznie rzadziej wskazywali jako istotne kompeten-
cje: przewodzenie w dziedzinie jako$ci, innowacyjnos¢ funkcjonowania i rozwoju
oraz efektywne zarzadzanie finansami niz menedzerowie zaawansowanych techno-
logii. W pozostatych przypadkach profil dziatalnosci nie réznicuje statystycznie re-
spondentow.

5. Zakonczenie

Kadra kierownicza zorientowana prorynkowo w warunkach wysokiej konkurencji
musi dopasowac si¢ do warunkow zgodnie z nowymi wyzwaniami w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Przedsigbiorstwo i jego kadra kierownicza powinny przekraczac
oczekiwania klientow i1 zdobywaé przewage nad konkurencja. Prawdopodobienstwo
osiagnigcia przewagi zwieksza sie tym bardziej, im wigkszy jest udziat przedsigbior-
stva w tworzeniu wolnej przestrzeni rynkowej, ksztattowanej przez nowe dzialania
uczestnikow rynku. Kadra kierownicza zorientowana prorynkowo powinna spojrzec¢
na walke konkurencyjna z innej perspektywy, tzn. odej$¢ od determinizmu $rodowi-
skowego, odrzuci¢ ograniczenia zarowno granic rynku, jak i struktury branzy*.

4 Szerzej poréwnaj z paradygmatem marketingu opartym na zarzadzaniu do§wiadczeniem klienta
(K. Mazurek-Lopacinska).
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Podsumowujac probe rozwazan na temat orientacji prorynkowej menedzerow
i ich decyzji strategicznych, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje wiele sktadnikow, form
1 szczegotowych rozwigzan. Preferowanie takiego podejscia jest jednak szczegdlnie
istotne w tym dlugotrwalym procesie przechodzenia gospodarki polskiej od systemu
centralnie planowanego do rozwinietej gospodarki rynkowej o charakterze global-
nym i nastawionej na szerokie wykorzystanie innowacji oraz nowoczesnej wiedzy.
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