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METODYKA PODSTAW FORMULOWANIA
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne jest od z gdrg trzydziestu lat przedmiotem inten-
sywnych studiéw na catym $wiecie. To rosnace zainteresowanie ma swoje
zrédto w traktowaniu przedsigbiorstw jako narzedzi tworzenia bogactwa
i ksztaltowania efektywnosci inwestowania. Wspéiczesnie lepiej rozumiemy
jednak, ze warto$¢ przedsiebiorstwa i zwrot zainwestowanego kapitatu zale-
za w coraz wigkszym stopniu od zdolnosci przedsiebiorcy do ksztattowania
przysztosci i otoczenia firmy. Takie sa m.in. wnioski z badan przeprowadzo-
nych przez zespot McKinsey Company‘. Pokazujg one, ze zarzadzanie stra-
tegiczne ewoluowato w czterech fazach:

1) podstawowego planowania finansowego, zorientowanego na budzeto-
wanie,

2) planowania ukierunkowanego na prognozowanie, gdzie glowng warto-
$cig bylo przewidywanie przysztosci,

3) zewnetrznie ukierunkowanego pianowania, zapoczatkowujacego my-
$lenie strategiczne,

4) zarzadzania strategicznego, kreujgcego przysziosé, integrujacego mysle-
nie strategiczne w kategoriach pozycjonowania przedsiebiorstwa w otoczeniu.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem i zarzadzanie kapitalem maja wspélne
korzenie, lecz moga mie¢ inaczej roztozone punkty ciezkosci. Jak pokazuje
|. Ansoff, zarzadzanie kapitalem w przedsiebiorstwie jest specyficzne z réz-

' Fw. Gluck, S.P. Kaufman, A.S. Walleck, Strategic Management for Competitive
Advantage, ,Harvard Business Review”, July-August 1980, s. 157.
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nych powodéwz. Podnosi on ograniczenia klasycznej teorii inwestowania ka-
pitatu, ktéra nie uwzglednia w wystarczajgcym stopniu swoistego wptywu
otoczenia przedsiebiorstw na decyzje inwestycyjne oraz koniecznoséci podej-
mowania decyzji w warunkach czesciowej niewiedzy (partial ignorance).
Strategia to planowanie i realizowanie dziatan, bedacych reakcja na prze-
widywane zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, w tym zwtaszcza zmiany w za-
chowaniu innych podmiotéw. Strategie prowadzi sie zawsze z pozycji jakie-
go$ podmiotu i jego intereséw. W tym sensie zarzadzanie strategiczne pole-
ga na okreslaniu pozadanej pozyciji strategicznej podmiotu oraz takim od-
dziatywaniu na podmiot i jego otoczenie, aby pozycja ta zostata sprawnie
osiagnieta (lub czynnosciowo — byta sprawnie osiagana). Ideowo przedsta-
wia to rysunek 1. Wektory P, T, | opisuja odpowiednio przestrzen, czas i in-
teresy. Zadaniem stratega jest przeprowadzenie przedsigbiorstwa z pozyciji
strategicznej 1 (okreslonej przez wspétrzedne Po, To, lo) do pozyciji strategi-
cznej 2 (okreslonej przez wspétrzedne Pn, Tn, In). Od pozycji 1 do 2 prowadzi
trajektoria wyznaczona przez wspétrzedne, ktéra niekoniecznie jest linig prosta,
jakkolwiek wybor strategiczny oznacza, ze jedna z mozliwych trajektorii zostata

Pozycja strategiczna 1 = To, P, lo
W Pozycja strategiczna 2 — Ta, Pa, In

Rys. 1. Przestrzen zarzadzania strategicznego

& Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, New York 1987.
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zaakceptowana, a inne odrzucone lub potraktowane jako altematywne.
W ten sposéb w przestrzeni ograniczonej $cianami wykresu mieszczg sie
strategie dtugookresowego przezycia, zas poza nimi (linie kropkowane)
przedsiebiorstwo nie ma lub nie akceptuje perspektyw rozwojowych.

Nizej chce sie zajg¢ prezentacjg profesjonalnych sposobéw podstaw for-
mutowania strategii przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem cyklu zarzadzania i je-
go elementéw. Ma to by¢ raczej préba skatalogowania podej$¢ i metod, niz
wyczerpujgce wyjasnienie i analiza.

1. Cykl zarzadzania strategicznego

Cykl zarzadzania strategicznego mozna zaliczy¢ do splotéw czynnosci powta-
rzajgcych sie na zasadzie sprzezen zwrotnych. Jego podstawg jest uktad klasy-
cznych funkcji zarzadzania, majacych swdj rodowdéd w ustaleniach H. Fayola
(planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie). Analizy strategicz-
ne i wybor planu strategicznego sg domena planowania strategicznego. Orga-
nizowanie na poziomie strategicznym polega na takim wywieraniu wptywu na
przedsiebiorstwo i jego otoczenie, aby para ta (przedsiebiorstwo i otoczenie)
uzyskata rzeczywiste struktury i funkcjonowanie zgodnie z modelem zawartym
w planie strategicznym. Gléwna funkcjg planu strategicznego jest tu obrazowa-
nie wzorca, pozadanej pozyciji strategicznej przedsiebiorstwa (rys. 2).

Strategiczne motywowanie koncentruje sie na ksztattowaniu sytuacji pobu-
dzajacych przedsiebiorstwo i otoczenie do tworzenia zamierzonych ukfadéw
strukturalnych i funkcjonowania — a wiec zmierzania w kierunku okreslonych
pozyciji strategicznych, znajdujacych sie na kursie strategicznym do pozyciji do-
celowej. Wreszcie kontrolowanie strategiczne, w waskim tego stowa znaczeniu,
polega na poréwnywaniu planu strategicznego z rzeczywistym wykonaniem
i podejmowaniu dziatar korygujacych prowadzenie strategii.

Ogdlnie rzecz biorac, proces zarzadzania strategicznego mozna rozpatry-
waé w dwdch fazach: formutowania i implementaciji strategii. Takie podejécie
jest jednak mato operacyjne. Blizsze studia dowodzag, jak trudno jest znalezé
powszechnie akceptowany algorytm, skladajgcy sie w logiczng cato$é duzej
petli sprzezenia zwrotnego miedzy poczatkiem i koricem procesu4. Przyjmuje,
ze zarzadzanie strategiczne moze przebiega¢ w nastepujacych etapach:

4 Por, np. A.A. Thompson Jr., A.J. Strickland lll, Strategic Management, Richard
D. Irvin Inc., Boston 1990, s. 5; H. Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy Process, Prenti-
ce Hall Inc., Englewood Cliffs 1991, s. 47; A.J. Rowe, K.E. Dickel, R.O. Mason, N.H. Sny-
der, Strategic Management, Addison—Wesley Publ. Comp., New York 1990, s. 34.
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Rys. 2. Model elementéw zarzadzania strategicznego

Zr6dto: G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Inc.,
New York 1993, s. 23

a) studia strategiczne,

b) korekta strategiczna,

c) ustalanie punktéw odniesienia,

d) identyfikowanie problemow strategicznych,

e) diagnoza strategiczna,

f) generowanie alternatyw strategicznych,

g) ocena i wybor strategii,

h) organizowanie realizacji strategii,

i) pobudzanie realizacji strategii.

Kluczowym zagadnieniem dla tresci i przebiegu cyklu sa: ustalenie pun-
ktéw odniesienia oraz tresc i struktura planu strategicznego. Wyrézniam dwa
punkty odniesienia, okreslajace podwaliny zarzadzania strategicznego:

1) odniesienie teoretyczno-metodologiczne i aksjologiczne (jezyk, teorie,
metodyka, wartosci, filozofia),

2) odniesienie wolicjonalne (wladza, misja, wizja, cele diugookresowe).

Grunt, z ktérego wyrasta plan strategiczny, nie jest wiec neutralny: plan
ten jest formutowany z pozycji przyjetych a priori zatozen, ktére w dalszych
etapach zarzadzania strategicznego sg co najwyzej korygowane przez wyniki
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Rys. 3. Cykl zarzadzania strategicznego

racjonalnych (profesjonalnych) analiz. Szczegdlng role odgrywajg tu cele
dtugookresowe, okreslajac bezposrednig perspektywe biznesowg przedsie-
biorstwa, zwlaszcza z pozycji wiascicielskich. Plan strategiczny odpowiada
zatem na pytania, jak osiggnac cele strategiczne w warunkach zmian wne-
trza i otoczenia przedsiebiorstwa, nieciggtosci otoczenia, czesciowej igno-
rancji i ryzyka.

Odpowiedzi nie mogg byé wspoétczesnie udzielone w prosty sposéb i przy
uzyciu wylacznie ilosciowych metod. Stad w zarzgdzaniu strategicznym
znajdujg zastosowanie techniki nawigzujace szerzej do takich dyscyplin, jak
organizacja i zarzadzanie, socjologia czy inne nauki spoteczne. Standardy
pojawiajg sie stosunkowo wolno, co wiecej, juz w pogladach na racjonalnosé
zarzadzania strategicznego nie ma jednolitoécis. Odnosi sig to zwlaszcza do
formutowania strategii, ktére jest postrzegane jako ,mieszanka” procesow.
Po pierwsze postrzega sie formutowanie strategii jako ,naturalng selekcje”.
Zwolennicy tego podejscia argumentuja, ze znaczaca sita wplywu otoczenia
na firme zawegza zdolno$¢ wyboru kierownictwa naczelnego, ktére — czy
chce, czy nie — moze sie zajaé juz tylko korygowaniem skutkéw wplywu.
W rezultacie niektére z firm dostosowujg sie (mutujg) lepiej do okolicznosci —
i te osiggajg lepsze rezultaty — a inne gorzej. Drugie podejscie zaktada, ze
strategia nie tylko moze, ale powinna by¢ formutowana w rezultacie profes-
jonalnego i systematycznego planowania, niezaleznie od okolicznosci,
w tym zakresu i sity wptywu otoczenia na przedsigbiorstwo. Trzeci punkt wi-
dzenia, nazywany ,logicznym przyrastaniem” (logical incrementalism) kta-
dzie nacisk na ciagte testowanie otoczenia, analizowanie i planowanie
alternatywnych mozliwosci oraz stopniowe wdrazanie strategii. W tym ujeciu
prowadzenie strategii jest procesem biezacym, przy czym wymaga zaanga-
zowania wszystkich szczebli zarzadzania. Po czwarte zarzadzanie nie jest

® G. Johnson, K. Scholes, Exploring, s. 39 i n.
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wytacznie procesem stechnokratyzowanym, stosujgcym zracjonalizowane
metody i techniki prowadzenia strategii. U jego podstaw lezg bowiem niekie-
dy nieuswiadomione i zaktadane z gory czynniki kulturowe, ktére wptywajg
na odpowiedz strategiczng wobec zmian otoczenia. Rozwijanie strategii mo-
ze byc takze wyjasnione w kategoriach politycznych. Oznacza to, ze zarow-
no formutowanie, jak i realizowanie strategii nie jest wolne od wptywu
intereséw gtéwnych podmiotéw oraz relacji, w tym konfliktéw miedzy nimi.
Wreszcie szdoste podejscie przywiazuje istotng wage do wptywu menedze-
row-wizjoneréw (lideréw) na prowadzenie strategii. Charyzmatyczny lider, je-
go osobowos$é i autorytet moga zdominowaé skutecznie tresé, strukture
planu i przebieg dziatan strategicznych.

W konsekwenciji dochodzi sie do wniosku, ze zarzadzanie strategiczne
jest funkcjg wielu zmiennych, mieszankg podejs¢ omawianych wyzeja.

2. Logika formutowania strategii

Formutowanie strategii koriczy sie opracowaniem i przyjeciem planu stra-
tegicznego. Podstawg tego zlozonego procesu sa identyfikowanie proble-
mow strategicznych i diagnoza strategiczna, wykonywana na gruncie
ustalonych punktéw odniesienia (rys. 4).

* Ograiiczenia ‘ ‘
Formutowanie strategii \ «Misja
Odhniesienie : *Wizia | | . Wartosci
teoretyczne [ | Froblemy [ Diagnoza Plan «Cele | - Wiadza
strategiczne|strategiczna|strategiczny, diugo-
okresowe

f 4

» Czynniki wplywajace

Rys. 4. Logika formutowania strategii

Tendencja do racjonalizacji i usprawniania zarzadzania strategicznego
jest widoczna i nieuchronna, a umotywowana ostatecznie pobudkami odkry-
wania i wykorzystywania czynnikéw wzrostu wartoéci przedsigbiorstw i wzro-

e Tamze, s. 54.
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stu stopy zwrotu kapitatu czy tez interesami kierownictwa. W istocie wigc to-
talnie zracjonalizowany proces formutowania strategii nie moze oby¢ sie bez
zadnego z elementéw pokazywanych na rysunku 4, chociaz wymienione w
strzalce stanowig jego rdzen. Wszystkie procesy poprzedzajace generowa-
nie alternatyw strategicznych nalezy zatem traktowac jako nalezace do sze-
roko rozumianej diagnozy strategicznej.

Czesciq takiej diagnozy jest metastrategia, czyli strategia uprawiania (for-
mutowania i realizowania) strategii. Wybér powinien tu by¢ éwiadomy, co nie
oznacza racjonalny: na gruncie filozofii przedsiebiorstwa i filozofii menedze-
ra moge impulsywnie zadecydowac prowadzenie strategii na zasadzie ,selek-
cji naturalnej”. Jest to wlasnie rozstrzygniecie metastrategiczne, sterujgce
procesem uprawiania strategii. Podobnie w kategoriach metastrategii miesz-
czg sie réwniez inne podejscia, np. ,planistyczne”, do jej prowadzenia czy
tez Swiadome oparcie jej na charyzmie lidera przedsigbiorstwa (jesli taki jest
do dyspozycji). Racjonalna metastrategia jest systemem dziatan, ktére pod-
miot strategii podejmuje w celu okreslenia zasad oddzialywania na prowa-
dzenie strategii jako catosci. Wziawszy pod uwage rysunek 4, metastrategia
okresla zasady oddzialywania na ksztattowanie jego elementéw (tacznie
badz z osobna), za$ strategia to samo ksztattowanie jego elementéw (tgcz-
nie badz z osobna).

Wyrazam tu rowniez poglad, ze wartosci i wiadza, misja, wizja i cele diu-
gookresowe oraz odniesienie teoretyczno-metodologiczno-filozoficzne sg w swej
treéci fundamentalnymi sktadnikami planu strategicznego. Zadna calo$é — w tym
wypadku plan strategiczny — nie moze bowiem istnie¢ bez swoich uzasad-
nien, stad uzasadnienia takze sa integralnymi, koniecznymi dopetnieniami
rdzenia planu.

Zmienne lezace poza strzatkg (rys. 4) stanowiag kontekst wasko rozumia-
nego formutowania strategii. Powinny one by¢ przestudiowane i przyjete w pierw-
szym kroku, wyznaczajac w ten sposob prébna lub trwatg orientacje teleo-
logiczng formutowania strategii. Kontekst ten jest wyraznie zréznicowany
funkcjonalnie:

— wartos$ci i wtadza oraz misja, wizja i cele dlugookresowe sg wymaga-
niami, do spetnienia ktérych dazy podmiot (przy czym wartosci i wtadza na-
leza do domeny polityki),

- odniesienie teoretyczno-metodologiczno-filozoficzne jest zatozeniem a priori,

% ograniczenia i czynniki wptywajgce warunkujg formutowanie pozosta-
tych’.

! Ograniczenia to zmienne, ktére okreslajg granice dopuszczalnych wyboréw, za$
czynniki wplywajgce aktywnie oddzialujg na wybory strategiczne.




Metodyka podstaw formutowania strategii

Wartosci i wladza, jako wybér polityczny®, sa formutowane arbitralnie
lub w rezultacie negocjacji, przy czym nalezy tu uwzglednié¢ korygujgcy
wplyw odniesienia teoretyczno-metodologiczno-filozoficznego, ograniczen,
czynnikow wplywajacych, a takze, w pewnym stopniu, misji, wizji i celéw
diugookresowych. Nie wchodzg tu w gre algorytmizacja czy standaryza-
cja metod i technik takich wyboréw. Mozemy raczej méwié o zastosowa-
niu podejs¢ arbitralnych lub majacych znamiona gry. Strategiczny
wiasciciel spétki akcyjnej (na gruncie polskiego prawa) dobrze wie, ze re-
alizacja wartosci biznesowych, ktére on wyznaje, wymaga 51% udziatu w
ogolnej liczbie gloséw walnego zgromadzenia, przewagi ,jego ludzi” w ra-
dzie nadzorczej czy zagwarantowania sobie poparcia zwigzkéw zawodo-
wych. Polityka jest wigc tym czynnikiem, ktéry taczy odniesienie
teoretyczno- -metodologiczno-filozoficzne (wartosci) z odniesieniem
wolicjonalnym (wiadza).

Wybor tresci i wptyw odniesienia teoretyczno-metodologiczno-filozofi-
cznego sg takze zfozone. Po pierwsze wybdr moze by¢ intuicyjny, zasa-
dzac¢ sie na doswiadczeniu podmiotu czy tez odwolywac sie do Zrédet
profesjonalnych. Dalej, liczbe mozliwosci poteguje wielos¢ teorii, metod
i filozofii uprawiania strategii i biznesu. Podejscia teoretyczno-metodologi-
czne systematyzuje syntetycznie Z. Pierscionek®. S one w nieustannym
rozwoju, czego dowodem jest ostatnio np. pojawienie sie i popularno$é
tzw. projektowania proceséw biznesowych (innovation process; reengi-
neering)‘o. Filozofia biznesu okresla jego ontologiczne i epistemologiczne
podstawy. Czym jest biznes? Czym jest firma (przedsigbiorstwo)? Na
czym polega rola cztowieka w przedsiebiorstwie? Wybdér odpowiedzi na te
i inne pytania stwarza podstawy zarzadzania strategicznego, z tym ze jest
on bardziej subiektywny, gdyz systemy filozofii biznesu nie sg tak
wyraznie zarysowane, jak teorie i metodologia. Ponadto sg one w wiek-
szym stopniu funkcjg przekonan.

Ograniczenia i czynniki wplywajace moga byc¢ zidentyfikowane dopiero
przez pryzmat mozliwych wyboréw pozostatych zmiennych. Oczywiscie pod-
miot strategii moze zawsze przyja¢ — lub dostosowac sie do pochodzgcych
z zewnatrz — ograniczenia a priori. Jednak zwieksza on w ten sposob ryzyko

8w sprawie polityki zob. H. Witczak, Polityka kadrowa w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem, w: Podstawy polityki kadrowej w przedsiebiorstwie, pod red. J. Or-
czyka, PWN, Warszawa — Poznan 1987, s. 56 n.

9 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, SGH, Wydziat Ekonomiki Produkcji, War-
szawa 1992,

10 Por. M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation, Nicholas Brealey Pub-
lishing, London 1993; T.H. Davenport, Process Innovation, Emnst & Yung, Boston 1993.
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nieoptymalnosci strategii: strategia staje sie bardziej funkcja ograniczen niz
wymagan (wielkosci, do ktorych sie dgzy). Tak wiec studiowanie odniesien
i formutowanie strategii ujawnia ich istniejgce lub przewidywane ogranicze-
nia i czynniki wptywajace. Ogélnie rzecz biorac, zrédtem ograniczen i czynni-
kéw wptywajacych moga by¢:

— poziom ignorancji podmiotu strategii,

— paradygmaty teoretyczne,

— wzorce kulturowe,

- zdolno$¢ do opisu ilo$ciowego zdarzen, procesow i zjawisk,

— wola podmiotu strategii,

— uwiktanie spoteczne podmiotu strategii.

3. Misja, wizja, cele dilugookresowe

Wasko rozumiane formutowanie strategii dotyczy bezposrednio przedsie-
biorstwa i jego otoczenia. Diagnoza strategiczna, w tym okreslenie proble-
moéw strategicznych, zmierza do przyjecia planu strategicznego. Tak
rozumiana strategia w znaczeniu konceptualnym (plan strategiczny) jest
agregatowym narzedziem osiagania przez przedsiebiorstwo wymagan stra-
tegicznych (wartosci i wtadza; misja, wizja i cele diugookresowe).

Punktem wyjscia jest zidentyfikowanie probleméw strategicznego rozwo-
ju. Problem strategiczny jest to trudnos¢ odpowiedzi na pytania:

— na czym polegaja wymagania strategiczne?

— jaka strategia najlepiej gwarantuje osiagniecie pozadanych wymagan
strategicznych?

Wybdr misji, wizji i celow dtugookresowych powinien rozwigzywac cztery
grupy zagadnien:

1) strategie wyboru,

2) istote (tresc) tych kategorii,

3) relacje migdzy kategoriami,

4) sformutowanie i komunikowanie tych kategorii.

Strategia wyboru odpowiada na pytanie, czy i na ile misja, wizja i cele
diugookresowe, ustalone na wejsciu zarzadzania strategicznego, sg nie-
zmienne. Jesli przyjmiemy, ze na wejsciu maja one charakter prébny, to nie-
zbedne jest ustalenie zasad korygowania, w tym wybdér momentu, w ktérym
dokonujemy ostatecznego wyboru.

Rozwazanie kwestii istoty dotyka réwnolegle zagadnienia relacji miedzy
tymi kategoriami. Mozna zrekonstruowac¢ dwa stanowiska w tej dziedzinie

(rys. 5):
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a) wynikanie b) funkcja — wynikanie
Misja uogdlnienie uzasadnienie Misja —
(obraz)
Wizja uszczegOtowienie obraz Wizja
(obraz)
y
Cele Cele <

Rys. 5. Relacja miedzy misjg, wizjg i celami dtugookresowymi

1) misje, wizje i cele diugookresowe taczy zasada wynikania, przy czym wi-
Zja jest uszczegétowieniem misji, zas cele diugookresowe wyrastaja z wizji,

2) wizja jest obrazem (modelem-wzorcem) przedsigbiorstwa w czasie i przes-
trzeni, misja jest uzasadnieniem wizji, zas cele diugookresowe wyrastajg z misji
i wizji.

Misja i wizja moga odnosi¢ sie do wybranych, lecz uznanych za kluczowe
elementow wnetrza przedsigbiorstwa i jego otoczenia. F.R. David podaje
dziewie¢ komponentéw misji”: klienci, produkty, rynki, technologia, prefe-
rencje zwigzane z przezyciem, wzrostem i rentownoscia, filozofia, samo-
okreslenie (tozsamosc), wizerunek publiczny, zatrudnieni. Sposob formulowa-
nia i konstruowania misji i wizji sg pochodng funkgiji, jakie im sie przypisuje.
Tak zwane mission statement powinno by¢ swiadomym wyborem elemen-
tow misji i wizji oraz relacji miedzy nimi. Tak wiec np.:

— jesli mission statement ma byc¢ skierowane do $wiadomosci wszystkich
stakeholders (oddziatywaczy) z osobna, powinno by¢ bardziej rozwinigte,
szczegotowe i ustrukturyzowane,

— jesli mission statement ma tylko wyznaczaé syntetycznie tozsamosé i uza-
sadnienie istnienia przedsiebiorstwa i komunikowac to wszystkim stakehol-
ders, bez ich rozrézniania, to wystarczy slogan — ,zdemokratyzowaé samo-
chod"'?, ,

Cele strategiczne sg to przyszte, przewidywane i pozadane stany przed-
siebiorstwa i otoczenia, odzwierciedlajgce uzgodnione interesy gtéwnych
stakeholders, pozycjonujace przedsiebiorstwo w czasie i przestrzeni w od-
niesieniu do jego cyklu zycia. Ustalenie celow strategicznych polega na:

" F.R. David, Strategic Management, Prentice Hall International, Inc., Englewood
Cliffs, ed. 5, New Jersey 199'5, s.97in.
12 por, ,Zarzadzanie na Swiecie” 1993, nr 1 (91), s. 16.
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Wyjaénienie, jak rozumiemy misje i wizje Deklaracja
oraz jaka rolg petnig one dla przedsigbiorstwa
Slogan
—_—
MISJA (1-3 zdan)
A 4
Wizja przedsigbiorstwa, wyjasniajgca tresci Wizja
nawigzujace do komponentéw (np. dziewigciu)

Rys. 6. Przyktad mission statement

1) okreslaniu i realizowaniu sposobu dochodzenia do nich,

2) okreslaniu ich odniesienia od misji i wizji,

3) okreslaniu wymagan metodyczno-praktycznych formutowania,

4) okreslaniu formatu celéw, a w tym:

— kategorii (tresci) celow,
— formuty wyrazania celéw,
— parametryzaciji,
5) okreslaniu napiecia celéw, a w tym:
— napiecia miedzyokresowego,
— napiecia miedzypodmiotowego,
- ryzyka,

6) okreslaniu struktury celow,

7) okreslaniu sposobéw komunikowania celéw.

Problematyke celéw strategicznych rozwija istotnie |. Ansoff, w tym row-
niez odnosi si¢ do zagadnienrt wyréznionych wyzejw. Dodajmy w uzupetnie-
niu, ze okreslenie wymagan metodyczno-praktycznych dotyczy np. wykonal-
noséci celéw, ich gietkosci, techniki formutowania. Kategoria celu jest np. ren-
townos$c, formutg jej wyrazania: stosunek zysku netto do sprzedazy netto,
za$ ujecie formuty w procentach czy ziotowkach oraz okreslenie poziomu
rentownosci sprzedazy nalezy do dziedziny parametryzacji celéw. Z kolei
napigcie celéw jest zwigzane z ustaleniem relacji miedzy celami projekto-
wanymi a okresami bazowymi (np. przyrost o x% w stosunku do roku po-
przedniego), podmiotami bazowymi (np. na poziomie 95% lidera branzy),
z uwzglednieniem prawdopodobienstwa ich osiggniecia.

Poczatek cyklu zarzadzania strategicznego tworzg studia strategiczne
i korekta strategiczna (rys. 3).

197, Ansoff, Corporate, s. 48-78.
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Studia strategiczne sg zorientowane na kontakt zewnetrzny przedsiebior-
stwa, analizowanie punktéw odniesienia oraz mozliwych probleméw strate-
gicznego rozwoju. Natomiast wasko rozumiana korekta strategiczna
koncentruje sie na relacjach miedzy planem strategicznym i stopniem jego
realizacji, jest bardziej zogniskowana na regulowanie niz sterowanie (zmia-
ne norm planistycznych). W istocie silne sprzezenia zwrotne miedzy studia-
mi strategicznymi i korektg strategiczng sktadajg sie na kontrole strategiczna
(sprzezenie zwrotne w zarzadzaniu strategicznym). W rezultacie studia i ko-
rekta powinny zapewni¢ ciagto$c, elastycznosé i sprawnos$é zarzadzania
strategicznego, w tym stworzy¢ wskazania i podstawy dla diagnozy strategi-
cznej, ukierunkowanej na okreslone problemy strategicznego rozwoju przed-
siebiorstwa.

W praktyce przedsigbiorstwa rzadko kiedy sa zdolne do prowadzenia
rozwingtych studiéw i korekt strategicznych (oraz szerzej: samodzielnego
prowadzenia profesjonalnej strategii). Stad imaja sie takich zabiegow, jak
wynajmowanie grup konsultingowych (jesli doceniajg ekspertyze zewnetrzng
i je na nig stacd), prowadzenie ograniczonych diagnoz czy rezygnacja z racjo-
nalizacji na rzecz intuicjonalizacji i przypadkowosci decyzji strategicznych.
Wecale nie jest rzadkie, czesto z braku odpowiedniej wiedzy badz sktonnosci
do przerzucania odpowiedzialno$ci, zawierzenie tzw. autorytetom, w przeko-
naniu, ze — niewazne jak — zatatwia oni, co trzeba.

4. Problem strategiczny i diagnoza strategiczna

Problem strategiczny to — inaczej ujmujgc — trudnos$¢ rozwigzania zadania
teoretycznego, metodologicznego lub praktycznego, zwigzanego z cyklem
zarzadzania strategicznego. Identyfikowanie takich probleméw polega na
poszukiwaniu i okreslaniu stanéw niewiedzy na obszarach zarzadzania stra-
tegicznego. Jezeli wiem, jak podniesé zdolno$é przedsiebiorstwa do konku-
rowania w nadchodzgcych latach, nie ma problemu strategicznego. Przy
czym nie chodzi tu o byle jakg wiedze czy przekonanie, lecz o ,wiem” zra-
cjonalizowane i wysoce prawdopodobne co do sprawnosci. Punktem wyjscia
do zidentyfikowania problemu strategicznego moze by¢ ustalenie zgodnosci
migdzy stanem pozadanym i stanem rzeczywistym na obszarze zarzadzania
strategicznego. Mozemy tu mieé¢ do czynienia np. z nastepujgcymi katego-
riami stanow niewiedzy:

— jak moge opisac stan pozadany?

- na czym polega stan rzeczywisty?

— czy wystepuje réznica migdzy stanem pozadanym i rzeczywistym?
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— jaki jest rozmiar tej réznicy?

— jakie sg przyczyny i skutki tej réznicy?

— jaka jest ocena tej réznicy?

— jak oceniam brak réznicy miedzy stanem pozadanym a stanem rzeczy-
wistym?

- jak nalezy zareagowac:

* nic nie robic?
* sprobowac zmienic i stan pozadany, i stan rzeczywisty?
* zmienic¢ stan pozadany albo stan rzeczywisty?

Postepowanie opisane wyzej jest domeng diagnozy strategicznej. Za-
zebia sie ona $cisle ze studiami i korektg strategiczng i moze mie¢ cha-
rakter totalny lub lokalny. Z totalng diagnozg strategiczng mamy do
czynienia wtedy, kiedy obejmuje ona cafoksztatt wnetrza i otoczenia
przedsiebiorstwa i petny horyzont strategiczny. Zwykle postepujemy tak,
podejmujac po raz pierwszy profesjonalne opracowanie strategii przed-
siebiorstwa lub dokonujac zasadniczego zwrotu (reorientacji) strategii.
Podejscie do diagnozy moze by¢ takze oparte na swoistej strategii, ktéra
jest funkcja wielu zmiennych (np. kosztéw diagnozy, przekonania o celo-
wosci diagnozy, pilnosci wykonania manewru strategicznego, sklonnosci
do popetniania btedow — podejmowania ryzyka i in.). Celem diagnozy
strategicznej jest ustalenie pozyciji strategicznej i perspektywy strategicz-
nej przedsiebiorstwa (rys. 7).

Potencjat wewngtrzny
P jako czynnik rozwoju
strategicznego 2
\ 4
Historia :
jako czynnik v
: zy > Pozycja strategiczna |3 Perspel'dywa { g
rozwoju strategiczna -~
|_strategicznego :

Przyszte zmiany
otoczenia jako 4
wyzwanie strategiczne

A 4

Rys. 7. Uktad diagnozy strategicznej
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Wyréznikami diagnozy strategicznej sa:

— diagnozowanie wnetrza i otoczenia przedsiebiorstwa i relacji miedzy ni-
mi,

— diagnozowanie ciggte w czasie: przeszito$é, terazniejszosc i przy-
sztosc,

- diagnozowanie ze wzgledu na wymagania strategiczne,

— dokonywanie ocen ze szczegélnym uwzglednieniem odniesienia pozy-
cji i perspektyw do:

* konkurentow,
* korzyséci przedsiebiorstwa i stakeholders.

Historia rzutuje na strategie w sposdb oczywisty: wyznacza geneze
przedsiebiorstwa, jego dotychczasowg tozsamos$¢ i osiagniecia. To w
uwarunkowaniach historycznych tkwig korzenie strategii, od ktérych cat-
kowicie nie mozna sie oderwac. Ustalenie pozyciji strategicznej polega na
okresleniu relatywnej zdolnosci przedsigbiorstwa do rozwoju przez pryz-
mat relacji migdzy wymaganiami strategicznymi, potencjatem wewnetrz-
nym i zmianami otoczenia. Natomiast perspektywa strategiczna przed-
stawia mozliwe kierunki rozwoju strategicznego przez pryzmat zdolnosci
przedsigbiorstwa do rozwoju. Potencjal wewnetrzny opisuje sig i ocenia
na tle konkurentéw i zdolnosci osiagniecia misji, wizji i celow strategicz-
nych. Wreszcie przyszte zmiany otoczenia muszg zostac¢ zidentyfikowa-
ne, ich wplyw na interesy przedsiebiorstwa oceniony, co wyznacza
relatywny potencjat otoczenia.

Jak tatwo zauwazyd, diagnoza strategiczna wykonywana jest dla celéw
poznawczo-projektowych, stgd wzajemne odniesienia poszczegdlnych pol
analizy. Trudno zatem dokonac roztgcznej typologii metod i technik diagnozy
strategicznej.

Typologia metod i technik diagnozy strategicznej

Zagadnienie diagnostyczne Metody i techniki diagnozowania
1 2
1. Diagnoza historii i jej zna- [1. Analiza prawnych podstaw istnienia
czenia dla rozwoju stra- 2. Profil zatozycielski
tegicznego 3. Identyfikacja dotychczasowych:
a) tozsamosci
b) strategii

c) osiggnie¢ biznesowych
4. Poszukiwanie i ocena historycznych ograniczen
i wyznacznikéw rozwoju
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cd. tab.

1 2
2. Diaghoza kompetencji 1. Analiza kompetencji potencjatu materiatu
wewnetrznych 2. Analiza kompetencji potencjatu spotecznego
3. Analiza potencjatu finansowego
4. Profilowanie potencjatu ogéinego:
a) dostosowanie formy organizacji (W tym wtasnosci)
b) potencjat restrukturyzacji aktywéw i pasywéw
c) ustalenie kluczowych czynnikéw sukcesu
. Analiza SWOT - profilowanie stabych i silnych stron
. Analiza i mapy stakeholders
. Przewidywanie zmian — analizy ilosciowe
. Przewidywanie zmian — analizy jakosciowe
. Analiza SWOT - profilowanie szans i zagrozen
. Macierz rozwoju Korporacji
. Analiza wrazliwosci
. Konstruowanie scenariuszy
. Analiza wektoréw wzrostu
. Analiza luki strategicznej
. Analiza map produkty-rynki
. Analiza taricucha wartosci dodanej
. Analiza sit konkurencyjnych (lub szerzej: analiza pola sif)
. Analiza konkurencyjnosci
. Analiza portfolio
. Analiza synergii
. Strategiczna segmentacja
. Analizy typu:
a) SPACE (Strategic Position and Action Evaluation)
b) ADL (Arthur D. Little)
¢) McKinsey matrix
d) IFEM (Internal Factors Evaluation Matrix)
e) EFEM (External Factors Evaluation Matrix)
6. Analiza alokacji zasobéw i Zrodet ich finansowania
7. Analiza ryzyka

3. Diagnoza zmian otoczenia

4. Diagnozowanie potencjatu
wewnetrznego i zewne-
trznego oraz ich wspoét-
zaleznosci

5. Ocena pozycji strategicznej
i perspektyw strategicznych

OORAON=ONODOR,LON=IDON—=OC

Zr 6 dto: Podstawa typologii jest uklad zaprezentowany w: A.J. Rowe, K.E. Dickel,
R.O. Mason, N.H. Snyder, Strategic, s. 14-15.

Konkluzje

Diagnoza strategiczna powinna przynies¢ kompletne studium czasu, prze-
strzeni i interesow sytuujacych przedsiebiorstwo w otoczeniu dzi$ i mozliwo-
$ci usytuowan w przysztosci. Powinna tez stworzy¢ podstawy do weryfikacii
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prébnie przyjetych misji, wizji i celéw strategicznych oraz pozostatych skiad-
nikow logiki formutowania strategii (rys. 4). Ostatecznie bowiem wszystko to
stuzy okresleniu przestanek i zatozen wyboru strategicznego.

Przejscie od diagnozy strategicznej do generowania i wyboru strategii nie
jest ostre. W trakcie diagnozy nieuchronnie pojawiajg sie pomysty, koncep-
cje i modele rozwigzujace lokalne badz totalne problemy strategiczne. Istot-
ne jest, aby je katalogowac¢ i nie dokonywa¢ przedwczesnej oceny, a
zwilaszcza nie przywigzywac sie emocjonalnie do niektdrych. Takie podej-
$cie niesie z sobg prawdopodobieristwo woluntaryzmu i wyboréw subopty-
malnych, lepiej wiec poczekac i metodycznie skoncentrowac sie na zracjo-
nalizowanych procedurach generowania i wyboru.

Metodyka podstaw formutowania strategii przedsigbiorstwa opisuje wiec
uzyteczne metody i techniki, wiacznie z fazg wasko pojetej diagnozy. Ich wy-
korzystanie powinno przynies¢ wiedze niezbedna do przejscia do nastepne-
go stadium formutowania strategii: kreowania strategii. Rezultaty kreowania
strategii sg w istotnym stopniu zalezne od metodyki stadium poprzedzajgce-
go, ktéra nie ogranicza sie do rozwiazywania technicznych zagadnien. Tylko
systemowa metodyka podstaw formutowania strategii moze stworzy¢ gwa-
rancje ich solidnosci, a co za tym idzie, uwolni¢ kreatora strategii od balastu
niepewnosci — doda¢ mu skrzydet.




