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Streszczenie: Formutowanie i implementacja strategii stanowi istotny aspekt metodologiczny
w procesie stosowania licznych metod zarzgdzania strategicznego. WigekszoS$c¢ dostepnych
opracowan z tego zakresu koncentruje sie jedynie na charakterystyce tych instrumentow. Wa-
tek doboru tych metod jest pomijany i marginalizowany. Pojawia sie pytanie jak wybrac¢ witasci-
wg metode w procesie formutowania i implementacji strategii organizacji? Celem artykutu jest
analiza problematyki doboru instrumentéw formutowania i implementacji strategii organizacji.
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Abstract: Strategy formulation and implementation constitute a very important methodological
aspect in the process of the application of different methods of strategic management. Most
available research concentrates only on the description of these instruments. The issue of met-
hods selection is very often omitted and marginalized. The main question is: How to select an
appropriate tool in the process of organizational strategy formulation and implementation? The
main goal of the paper is to reveal the problem of tool selection for strategy formulation and im-
plementation.
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Wstep

Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego zawiera wiele opra-
cowan poswieconych narzedzic;m stosowanym w procesie formutowania
i wdrazania strategii organizacji®. Zazwyczaj pozycje te koncentrujg sie na

! Artykut powstat na podstawie badan statutowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
pt. Metodologia projektowania i implementacji strategii, praca pod kierunkiem M. Lisinskiego
(Umowa nr 39/KAS/1/2012/S/039).
* Artykut powstat na podstawie badan statutowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
pt. Metodologia projektowania i implementacji strategii, praca pod kierunkiem M. Lisinskiego
gUmowa nr 39/KAS/1/2012/S/039).

G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010; G. Gier-
szewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. IV, PWE, Warszawa
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charakterystyce dostepnych metod wraz z komentarzem poszczegdlnych
autorow. Formutowanie i implementacja strategii stanowi wazny aspekt me-
todologiczny w procesie stosowania metod zarzadzania strategicznego3.
Niemniej jednak w wiekszosci dostepnych opracowan z zakresu zarzadzania
strategicznego kwestia doboru tych metod jest marginalizowana.

Gtéwnym celem niniejszego opracowania jest analiza problematyki
doboru instrumentéw formutowania i implementac;ji strategii. Do zanalizowa-
nia problemu badawczego, majacego charakter metodologiczny, zastoso-
wano nastepujace metody badawcze: krytyczng analize literatury przedmio-
tu, dedukcje, indukcje oraz modelowanie.

Struktura opracowania podporzadkowana zostata realizacji gléwnego
celu badawczego. Na poczatku przedstawiono istote formutowania i imple-
mentacji strategii oraz podstawowe grupy instrumentéw stuzacych temu ce-
lowi. Nastepnie dokonano przeglagdu metodycznych koncepcji doboru metod
zarzadzania oraz kryteridw oceny przydatnosci instrumentéw zarzadzania
strategicznego. W ostatniej czesci zaprezentowano zasady doboru instru-
mentéw zarzgdzania strategicznego oraz sformutowano wnioski korcowe.

Istota formutowania i implementacji strategii

Eksponowanie poszczegdlnych etapéw czy elementéw zarzadzania
strategicznego jest odmienne w réznych okresach rozwoju tej koncepcji za-
rzadzania. Wczesne koncepcje sg szczegolnie skoncentrowane na formuto-
waniu strategii. W pdzniejszych opracowaniach coraz bardziej skupiano
uwage na zagadnieniu jej implementaciji.

Badacze zgodnie zaktadaja, ze formutowanie strategii oraz jej imple-
mentacja stanowig dwa wspoétzalezne procesy czgstkowe zarzgdzania stra-
tegicznego. Proces formutowania* strategii w ujeciu organicznym ,eksponuje
alternatywne trajektorie rozwoju, sugeruje koniecznos¢ oceny biezacej stra-
tegii oraz alternatywy strategiczne, podkres$la potrzebe stosowania planowa-
nia implementaciji strategii”s.

Formutowanie strategii czesto kojarzone jest z takimi pojeciami, jak:
.planowanie strategii”, ,planowanie strategiczne”, ,formowanie strategii” czy
~worzenie strategii"e. Analizujgc réznorodne modele zarzadzania strategicz-

2009; K. Obte¢j, Strategia organizacji, wyd. 2., PWE, Warszawa 2007; M. Romanowska, Plano-
wanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009.

% M. Lisiniski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004.

* W Stowniku Jezyka Polskiego termin ,formutowaé” oznacza ,ujmowaé¢ co$ w odpowiednig
forme stowng”. Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 2009, s. 213. Z kolei, wystepujacy
w jezyku angielskim termin formulate oznacza oprocz formutowania rowniez opracowanie cze-
gos (np. planu). Wielki Stownik Angielsko-Polski, PWN Oxford, Warszawa 2006, s. 469. Zatem,
formutowanie strategii rozumieé nalezy jako nadawanie strategii formy w postaci opracowanego
planu strategicznego. Por. J. Penc, Encyklopedia zarzgdzania, Wyzsza Szkota Studiéw Mig-
dzynarodowych, £6dz 2008, s. 159.

® M. Lisinski, Analiza organicznego modelu zarzgdzania strategicznego, Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego nr 774, Krakéw 2008, s. 18.

® G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzadzanie strategiczne dla inzynieréw, PWE,
Warszawa 2013, s. 202.
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nego, mozna zauwazy¢, ze formutowanie strategii bywa utozsamiane z pla-
nowaniem strategicznym, w ktdrym wyroznia sie dwie zasadnicze fazy: ana-
lize strategiczna oraz projektowanie strategii’. Analiza strategiczna zaczyna
proces formutowania strategii i sktada sie z nastepujacych etapow badaw-
czych: analizy otoczenia, analizy organizacji oraz ustalenia stopnia koincy-
dencji. W drugiej fazie — projektowaniu strategii — wyrdznia sie trzy kolejne
etapy postepowania badawczego: formutowanie celéw strategicznych orga-
nizacji, opracowanie opcji strategicznych oraz opracowanie planu strate-
gicznego organizacji-.

Poczatkowe ujecia zarzadzania strategicznego bezposrednio taczyty
sie z funkcja planowania w organizacji, co miato swoje zrodto w planowaniu
finansowym. Nastepne koncepcje uwzglednialy przewidywania dotyczace
rozwoju warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych organizacji. Sadzono, iz
prognozowanie przyszitosci umozliwi realizacje zatozonych celdw. Niemniej
jednak wdrazanie strategii ograniczato sie do porzgdkowania struktury orga-
nizacyjnejg. Na poczatku lat dziewiecdziesiatych ubiegtego stulecia w bada-
niach nad strategig coraz intensywniej koncentrowano sie na zagadnieniu
implementaciji strategii.

Jak juz wspomniano wczesniej, planowanie i wdrazanie strategii sg
wspoétczesnie traktowane jako elementy tego samego procesu zarzadzania
strategicznego. W praktyce oznacza to potozenie wiekszego nacisku na pla-
nowanie lub na tworzenie warunkow wtasciwej realizacji planu. Tego rodzaju
podejscie do relacji pomiedzy planowaniem strategicznym a zarzadzaniem
strategicznym znajduje odzwierciedlenie w definicjach zarzadzania strate-
gicznego .

Znaczenie implementacji strategii jest coraz czesciej akcentowane
przez analitykéw finansowych, ktérzy zwracajg uwage na relacje pomiedzy
strategig organizacji a jej aktywami niematerialnymi .

Podobnie jak strategia, definiowana réznorodnie implementacja jest
pojeciem powszechnie stosowanym w wielu dziedzinach i dyscyplinach na-
ukowych. Stowo to pochodzi od angielskiego implementation, co mozna ttu-
maczy¢ jako ,wprowadzanie w zycie”, ,realizacje”, wdrozenie”'?. Wdrazanie

M. Lisinski, Metody planowania..., op. cit., s. 34.

® Ibidem, s. 35-43.

° A. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, MA: Cambridge 1962.

10 Np. L.L. Byars zaktada, ze zarzgdzanie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji
w sprawach przyszitych kierunkéw dziatania oraz na implementacji tych decyzji. Zgodnie z tym
w zarzadzaniu strategicznym mozna wyrozni¢ dwa etapy: planowania strategicznego oraz im-
plementacji strategii. L.L. Byars, Strategic Management. Planning and Implementation. Con-
cepts and Cases, Haarper and Row, New York 1987, s. 8-9; Z kolei, R. W. Griffin definiuje za-
rzadzanie strategiczne jako proces zarzadzania nastawiony na formutowanie i wdrazanie
strategii, ktory sprzyja wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem i osiggnieciu
celéw strategicznych. R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa
1996, s. 233.

"' B.E. Becker, Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 21.

2 Wielki stownik..., op. cit., s. 592.
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(implementacja, realizacja) strategii jest zatem uzupetnieniem procesu jej formu-
towania i wyboru .

Na bazie nauk o zarzadzaniu A. Stabryta okresla implementacje jako
wdrozenie w dziatalnosci praktycznej modeli teoretycznych lub projektéw uzyt-
kowych zawierajgcych w sobie réznego rodzaju innowacje i usprawnienia .

W literaturze przedmiotu nie wypracowano konsensusu co do liczby
sktadnikow tego procesu. W szerszym znaczeniu, uwzgledniajacym zwigzki
z diagnoza i kontrolg strategiczna, termin ten oznacza staty proces organizo-
wania, motywowania i realizacji strategii15. Dotyczy on wszystkich prac
przygotowawczo-wdrozeniowych, ktére sg zwigzane z funkcjonowaniem or-
ganizacji: doskonalenia struktury organizacyjnej, usprawniania procesu eks-
ploatacyjnego, zarzadzania kapitatem ludzkim czy kreowania reputaciji.
Z kolei implementacja strategii w waskim znaczeniu rozumiana jest jako po-
dejmowanie dziatan, nastawionych na jej konkretyzacje i realizacje. Sa to za-
tem czynnosci wspierajace, tworzace uwarunkowania pozytywnie wptywajace
na wdrozenie strategii, oraz dziatania przywddcze i motywujgce pracownikéw
organizaciji.

Podsumowujac, istotg implementacji jest przeksztatcenie strategii za-
wartej w planie strategicznym w zestaw dziatah realizowanych w poszczegdl-
nych komérkach i jednostkach organizacyjnych oraz porzadkowanie relacji
hierarchicznych, funkcjonalnych, technicznych i informacyjnych pomiedzy tymi
komodrkami i jednostkami. Ponadto podkresla sie obustronne powigzania for-
mutowania strategii z jej implementacjg w kontek$cie sukcesu organizacji.

Instrumenty formutowania i implementacji strategii

Wyjasnienie istoty instrumentéw formutowania i implementaciji strategii
organizacji nie jest zadaniem fatwym co najmniej z dwéch powoddéw: po
pierwsze, duzej liczby tego typu narzedzi opisanych w literaturze Swiatowe;j
i krajowej, po drugie, wielu réznorodnych typologii oraz klasyfikacji metod.
Sytuacja ta rodzi trudnosci zwigzane z doborem wiasciwego instrumentu
w poszczegolnych fazach formutowania czy implementac;ji strategii.

Najczesciej wystepujaca w literaturze przedmiotu klasyfikacja metod
zarzadzania strategicznego koncentruje sie na nastepujgcych grupach me-
tod analizy strategicznej1 : 1) analizie makrootoczenia, 2) analizie otoczenia
konkurencyjnego oraz 3) analizie potencjatu organizacji. Dla przykfadu,
G. Gierszewska i M. Romanowska, przyjmujac za kryterium podziatu zakres
analizy, dzielg metody analizy strategicznej na trzy grupy”: 1) analizy oto-
czenia przedsiebiorstwa, 2) analizy wnetrza przedsiebiorstwa oraz 3) zinte-
growane, umozliwiajagce analize przedsiebiorstwa na tle otoczenia. Z kolei

'3 G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s. 249.
“A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne, PWN, Warszawa—Krakéw 2002, s. 306.

5 p. Banaszyk, Urbanowska-Sojkin E., Witczak H., Strategiczne zarzadzanie przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 374.

'® G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op. cit.

"7 Ibidem.
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M. Lisinski, przyjmujac kryterium celu zastosowania, dzieli metody planowa-
nia strategicznego wedtug osmiu grupm: 1) analizy makrootoczenia, 2) ana-
lizy otoczenia konkurencyjnego, 3) analizy potencjatlu strategicznego,
4) okreslenia pozyciji strategicznej organizacji, 5) formutowania prognoz roz-
woju sytuacji, 6) okreslenia wizji, misji i celéw strategicznych organizaciji,
7) ustalenia opciji strategicznych oraz 8) wyboru wariantu opcji strategicz-
nych i opracowania planu strategicznego organizacji. W ostatnim z wymie-
nionych podziatéw metod planowania strategicznego dostrzec mozna aspek-
ty metodologiczne, przydatne z punktu widzenia zatozenia badawczego
niniejszego opracowania. Szczegdlnie wazne jest rozréznienie grup metod
wedtug réznych etapow budowania strategii przedsiebiorstwa.

Jeszcze mniej uwagi w literaturze przedmiotu poswiecono klasyfikaciji
metod implementacji strategii. Niemniej jednak podkreslono iz ,brakuje me-
tod, ktére zapewnityby skuteczne wdrozenie strategii w przedsiebiorstwie’”g.

Model zarzadzania strategicznego sprowadzi¢ mozna do dwdch faz:
formutowania strategii oraz jej wdrazania. W ich obrebie dajg sie wyréznic¢
etapy postepowania badawczego, prowadzace do tworzenia i implementaciji
strategii, oraz miejsce instrumentéw formutowania i implementacji strategii.
W zwigzku z rosngcym znaczeniem podejscia organicznego w zarzadzaniu
s’[rategicznym20 fazy formutowania i implementac;ji strategii moga sktadac sie
z nastepujacych obszaréw problemowych:

e Formutowanie strategii: deklaracja misji, analiza otoczenia, analiza
potencjatu strategicznego organizacji, generowanie opcji strate-
gicznych, wybdr strategii;

e Implementacja strategii: alokacja zasobdéw, podziat zadan, dosto-
sowanie struktury organizacyjnej, dopasowanie kultury organiza-
cyjnej.

Skutkiem tego stanu rzeczy jest mozliwo$¢é zmiany zbioru metod iden-
tyfikowanych w ramach fazy formutowania oraz implementacji strategii.
W celu uszczegdtowienia instrumentow stosowanych w procesie projekto-
wania i wdrazania strategii proponuje sie dokonanie ich podziatu na grupy
metod, ktdre prezentuje tabela ponizej (zob. tab. 1).

W celu zwiekszenia szans powodzenia strategii istotne jest zapewnie-
nie poprawnosci merytorycznej oraz metodycznej realizacji zaréwno w fazie
jej tworzenia, jak i implementacji. Jednym z wazniejszych jest aspekt instru-
mentalny zarzadzania strategicznego, w ramach ktérego stosuje sie zestaw
odpowiednich metod i technik. Dlatego tak istotny jest wtasciwy dobor i wy-
korzystanie odpowiednich instrumentéw. Zazwyczaj w ramach aspektu in-
strumentalnego rozpatrywane sg dwa obszary problemowe: poprawnosé

'8 M. Lisinski, Metody planowania..., op. cit., s. 300.

¥G. Noga, Metody realizacji strategii zarzgdzania, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego nr 856, Krakéw 2011, s. 37.

2\, Farjoun, Towards an Organic Perspective on Strategy, ,Strategic Management Journal” nr
23, 2002, pp.575-594; J. Jezak, Zarzgdzanie strategiczne — rosngce znaczenie podejscia orga-
nicznego, ,Organizacja i Kierowanie” nr 3, 2004, s. 5; M. Lisinski, Analiza organicznego..., op.
cit., s. 5.
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doboru metod do poszczegdlnych etapdw zarzgdzania strategicznego oraz
poprawnosc ich zastosowania.

Tabela 1. Grupy metod stosowanych w fazie formutowania i implementacji

strategii
Faza FEtapy Zadania czgstkowe Grupy stosowanych metod
Analiza otoczenia firmy Grupa metod analizy
Analiza zasobdw firmy otoczenia
Okreslenie pozycji Grupa metod analizy
_ strategicznej firmy zasobow firmy
@ Analiza Formutowanie prognoz Grupa metod okreslenia
T strategiczna rozwoju sytuacji pozycji strategicznej firmy
7] Grupa metod formutowa-
2 nia prognoz rozwoju
2 sytuagji
2 Okreslenie misji i celéw Grupa metod okreslania
€ firmy misji i celow firmy
L Opracowanie alternatyw Grupa metod opracowania
Projektowanie strategicznych alternatyw strategicznych
strategii Ocena alternatyw Grupa metod oceny alter-
i wybdr planu strate- natyw i wyboru planu
gicznego strategicznego
Dostosowanie organiza- Grupa metod dostosowy-
cji i alokacji zasobow wania organizacji i aloka-
Dostosowanie systemu cji zasobow
informacyjno- Grupa metod dostosowy-
Inicjowanie -decyzyjnego wania systemu informa-
strategii Dostosowanie zasobow cyjno-decyzyjnego
niematerialnych Grupa metod dostosowy-
wania zasobdw niemate-
% rialnych
" Realizowanie strategii Grupa metod realizowania
£ Stosowanie i ocena Ocena realizacji strategii
.g realizacji strategii strategii Grupa metod oceny
g8 realizacji strategii
g Ustalenie standardow Grupa metod ustalania
= i projektowanie syste- standardow i projektowa-
mow kontroli strate- nia systemow kontroli
gicznej strategicznej
Kontrola Pomia.r efﬁk.tywnoéc,i . Grupa metpq pomiqru )
: organizacji i zdolnosci efektywnosci organizacji
strategiczna dziatan . ) PN
ziatan ze strategig i zdolnosci dziatan z
Dziatania korygujace e strategiq
Grupa metod dziatan
korygujacych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przeglad metodycznych koncepcji doboru metod zarzadzania

W kontekscie przedstawionej powyzej istoty formutowania i implemen-
tacji strategii, bedacych procesami decyzyjnymi, a szerzej — zarzadzania,
nalezy przyblizy¢ znaczace dla niniejszego opracowania pojecie doboru.
Dobér (assortment, selection) jest definiowany przez T. Pszczotowskiego ja-
ko ,wybor przeprowadzany po to, by wybrany i oceniony dodatnio przedmiot
(...) wlaczy¢ do tworzonego kompleksu™'. Dobor wigze 3|% z wybieraniem
»najodpowiedniejszych do jakiego$ celu (...) przedmiotow™. Z kolei, zgod-
nie ze Stownikiem wyrazoéw bliskoznacznych, wyraz ,dobor” jest synonimem
hasta ,,wybor"23 T. Pszczotowski definiuje wybor (selection, choice) jako ,wy-
réznienie jakiego$ przedmlotu z okreslonego zbioru przedmiotéw ze wzgledu
na jakies przyjete kryterlum

Z przedstawionych powyzej definicji wynika, ze dobor metod zarzg-
dzania oparty powinien byé na okreslonym kryterium lub kryteriach®. Przez
kryterium doboru metody zarzadzania rozumie¢ nalezy takg ceche instru-
mentu, ktéra stanowi¢ bedzie podstawe dla formutowania jego oceny. Kryte-
ria oceny zostang zatem okreslone na podstawie zbioru cech instrumentu
zarzadzania. Niestety, literatura dotyczgca zakresu metodyki doboru tych in-
strumentéw nie jest obszerna. Nalezy sie zatem zastanowi¢ nad problemem
ustalenia zbioru kryteriéw akceptowanych w procesie doboru metod wyko-
rzystywanych w proce5|e rozwigzywania problemow zarzadzania.

Kazda metoda® powinna spetnia¢ wymagania metodyczne, rozumia-
ne jako skorelowanie zasady metodycznej, stosowanego podejscia, jezyka,
ograniczen oraz wyposazenia w ramach procedur wykorzystywanych do
rozwigzywania okreslonych problemow 7 Podczas rozwigzywania roznego
rodzaju problemow zarzqdzama uzywa sie kryteriow skutecznosci i efektyw-
nosci poszczegolnych metod®®. W jaki zatem sposob dokona¢ wyboru wia-
sciwej metody zarzadzania?

#' T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Krakow
1978, s. 49.
2 Sfownik Jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2009, s. 140.

2 Stownik wyrazéw bliskoznacznych, PWN, Warszawa 2007, s. 637.

% T Pszczotowski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 274
% Wedtug T. Pszczotowskiego, przez kryterlum rozumie¢ nalezy ,wzglad brany pod uwage przy
wyborze, hierarchizacji, ocenianiu, szacowaniu itp. dziataniach, opierajgcych sie na pewnych
narzuconych sprawcy lub przyjetych dowolnie przez sprawce zatozeniach”. Zob. T. Pszczotow-
ski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 108.
% T. Kotarbinski definiuje metode (system postepowania) jako ,sposdb wykonywania czynu zto-
zonego, polegajacy na okreslonym doborze i uktadzie jego dziatan sktadowych, a przy tym
uplanowiony i nadajacy sie do wielokrotnego stosowania”. T. Kotarbifski, Traktat o dobrej robo-
cie, wyd. IV, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1969, s. 86.
7). Antoszkiewicz, Metody heurystyczne. Tworcze rozwigzywanie probleméw, PWE, Warsza-
wa 1990, s. 29.
% Skuteczno$é metody — ,zdolno$é metody do odniesienia zamierzonego skutku; skuteczno$é
metody rozwigzywania problemoéw — jej zdolno$¢ generowania rozwigzan. Efektywno$¢ metody
— zdolno$¢ metody do przyniesienia zamierzonych efektow; efektywno$é metody rozwigzywania
probleméw — zdolno$¢ metody do usprawnienia firmy (usprawnianie to osiggane jest pod wa-
runkiem skutecznosci metody)”. J.D. Antoszkiewicz, K. Piech, ,Metody rozwigzywania proble-
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Cenna wydaje sie propozycja metodyczna postepowania badawczego
zaproponowana przez M. Lisinskiego °w ktorej pierwszym etapem anali-
tycznej techniki doboru metod zarzadzania jest ustalenie poczatkowego
zbioru kryteriow. W trakcie jego ustalania nie nalezy zapominaé, ze przed-
miot metody jest charakteryzowany jako zbiér cech. Wybierane sg cechy
najistotniejsze, gdyz tylko one decydujg o prawidtowym funkcjonowaniu da-
nej metody. Cechy te tworzg wstepny zbidr kryteriow oceny. Aby poprawnie
wykonaé nastepne zadania badawcze, konieczne jest wstepne zdefiniowa-
nie zbioru kryteriow oceny.

Nastepny etap badawczy sprowadza sie do weryfikacji wstepnego zbioru
kryteridw oceny i ich zdefiniowania. Polega to na takim sprawdzeniu kazde-
go z kryteridw, ktore respektowatoby trzy zasady:

1) ustalenie g’ednoznacznoéci oceny przez redukcje wstepnego zbioru

kryteriow 0,

2) zachowanie relatywnie wszechstronnego charakteru oceny, przez

wyczerpujgce opisanie problemu.

3) jednoznaczne zdefiniowanie kazdego z kryteridw oceny.

Wypetnienie dwoch pierwszych zasad, sprzecznych w swej istocie
wymaga rozstrzygnie¢ kompromisowych, ktére najczesciej sprowadzajg sie
do przyjecia ograniczonej ilosci kryteriow oceny. Nalezy przychyli¢ sie do
psychologicznej teorii podejmowania decyzji, ze racjonalna ilos¢ kryteriow
nie powinna przekraczac liczby Millera wynoszacej 7.

Trzeci etap badawczy ma na celu ustalenie istotno$ci kryteriow oce-
ny. Przyjmujac metodyczng koncepcje wielokryterialnego sposobu oceny
wariantow, nalezy odpowiedzie¢ na pytania: ,Czy dane kryterium moze by¢
zastgpione innym?” oraz ,W jakich relacjach istotnosci pozostajg do siebie
poszczegolne kryteria oceny?” Niestety, nawet zastosowanie najbardziej
wnikliwej czy sformalizowanej formuty opisu kryteriow nie gwarantuje unik-
niecia subiektywnego bftedu podczas ich doboru. Jest to skutkiem takich
czynnikow, jak umiejetnosci poznawcze, wiedza i doswiadczenie oraz we-
wnetrzne przeswiadczenia badacza o praktycznej przydatnosci okreslonych
kryteriow oceny.

Czwarty etap sprowadza sie do okreslenia zasad pomiaru i oceny kry-
teriow i obejmuje nastepujgce dziatania: wyodrebnienie skutkow kryteriow
oceny, ustalenie skal pomiarowych i metod pomiaru oraz ustalenie zasad
oceny. Wyznaczenie skutkéw stanowi dos¢ skomplikowane zadanie i wyma-

mow”, w: Metody rozwigzywania probleméw w warunkach mafego przedsigbiorstwa, red.
J.D. Antoszkiewicz, SGH, Monografie i opracowania nr 467, Warszawa 1999, s. 31.

» 1) ustalenie wstepnego zbioru kryteriow oceny, 2) weryfikacja wstepnego zbioru kryteriow
oceny i ich zdefiniowanie, 3) ustalenie istotnosci kryteriow oceny, 4) okreslenie zasad pomiaru
i oceny, 5) ustalenie wzorcéw oceny dla poszczegolnych kryteriow oceny, 6) ustalenie stanu
faktycznego dla poszczegdlnych kryteriow oceny, 7) wyprowadzenie oceny i dokonanie wyboru.
Zob. M. Lisinski, Wariantowanie w projektowaniu organizatorskim, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Seria specjalna: Monografie, nr 105, 1992, s. 114.

%0 Zgodnie z psychologiczng teorig podejmowania decyzji, racjonalna ilos¢ kryteriow nie powinna
przekracza¢ tzw. liczby Millera wynoszacej 7+2. Zob. J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji,
PWN, Warszawa 1977, s. 123.
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ga zachowania duzej elastycznosci w trakcie determinowania warunkéw
mierzalnosci skutkdw kryteridw oceny. Najczesciej stosowane w praktyce
skale pomiarowe to: nominalna, porzadkowa, interwatowa oraz ilorazowa>".
Z kolei za powszechnie stosowane w tym przypadku metody pomiaru uznaje
sie metode poréwnawczg, metode porzgdkowg oraz metode punktowq32.

Piaty etap metodyki badawczej polega na ustaleniu wzorcéw™ oceny
dla poszczegdlnych kryteridw oceny. Wzorce podzieli¢ mozna na dwie gru-
py: postulatywne i normatywne. Pierwsza grupa dotyczy takich elementéw,
ktére wskazujg w sposdb ogdlny pozadany stopien intensywnosci cechy.
Z kolei wzorce normatywne okreslajg natezenie cechy, wyznaczajgc okre-
Slone wielkosci progowe ktére pokazujg minimalny poziom spetnienia wy-
magan uznany za zadowalajgcy. Wzorce normatywne sg zatem bardziej
przydatne w praktyce zarzadzania podczas doboru metod.

Ostatnie dwa etapy sprowadzajg sie do ustalenia stanu faktycznego
dla poszczegolnych kryteriow oceny oraz wyprowadzenia oceny i dokonania
wyboru wtasciwego wariantu. Podstawowym warunkiem zrealizowania tego
zadania jest zebranie mozliwie petnej informacji, umozliwiajacej ocene
wszystkich ustalonych wczesniej kryteridbw. Z kolei sam pomiar i ocena do-
konane przez poréwnanie stanu faktycznego wszystkich kryteriow oceny
z ustalonymi wczesniej stanami wzorcowymi skutkowac¢ bedg ustaleniami
diagnostycznymi, na podstawie ktérych decydent bedzie w stanie dokonac
wyboru odpowiedniej metody zarzadzania34. Omowiona powyzej koncepcja
metodyczna doboru stawia przed decydentami wysokie wymagania zaréwno
merytoryczne, jak i metodyczne w zakresie znajomosci metod oraz proble-
mow zarzadzania.

Kryteria oceny przydatnosci instrumentéw zarzadzania strategicznego

Przez kryterium doboru instrumentéw formutowania i implementac;ji
strategii rozumie¢ nalezy takg ceche instrumentu (metody), ktéra stanowic
bedzie podstawe dla formutowania jego oceny. Kryteria oceny zostang za-
tem okreslone na podstawie zbioru cech instrumentu formutowania lub
wdrazania strategii. Kryteria oceny przydatnoéci35 instrumentéw zarzadzania
strategicznego ufatwiajg dobdr odpowiedniej metody do rozwigzania kon-
kretnego zadania badawczego. Klasyfikacja narzedzi formutowania i imple-
mentacji strategii wedtug przyjetych kryteriéw znacznie przyspieszytaby pro-
ces doboru metody adekwatnej do celu oraz mozliwosci podmiotu
realizujgcego zadanie badawcze. Niestety, w literaturze przedmiotu z zakre-

' R.L. Ackoff, Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa 1969, s. 256.

32 M. Lisinski, Wariantowanie w projektowaniu..., op. cit., s. 118.

% W odniesieniu do teorii organizacji i zarzgdzania, przez wzorzec rozumie¢ nalezy ,wymagany
stopien intensywnosci cechy bedacej kryterium oceny”. J. Dziadon, Ksztaftowanie wzorcéw
normatywnych dla potrzeb oceny struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej, Krakow nr 195, 1984.

s Audyt wewnetrzny w doskonaleniu instytucji, red. M. Lisinski, PWE, Warszawa 2011, s. 221.
% Przydatnosé w tym kontekscie rozpatrywana jest z punktu widzenia mozliwosci realizacji za-
tozonych celow.
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su zarzadzania strategicznego wystepujg istotne luki w tym zakresie. Nawet
pobiezny jej przeglad pozwala stwierdzi¢ braki metodologiczne w klasyfiko-
waniu metod planowania strategicznego oraz wdrazania strategii, przede
wszystkim z powodu niespetnienia podstawowych wymogow klasyfikacjise.

W przypadku identyfikacji wstepnego zbioru kryteriow oceny przydat-
nosci narzedzi formutowania i implementacji strategii cenng wskazéwkag me-
todyczng wydaje sie propozycja podziatu metod planowania strategicznego
M. Lisinskiego (zob. tab. 2).

Warto réwniez zwréci¢é uwage na potencjalne problemy zwigzane
z dokonywaniem trafnych wyboréw, pojawiajace sie szczegolnie podczas for-
mutowania i implementac;ji strategii organizacji, ktére mogg wynika¢ m.in. padh

e Rodzaju i struktury informacji bedacych podstawg rozpoznania
problemu i jego analizy oraz formutowanych wariantow decyzyj-
nych,

e Asymetrii informacji wsrdd réznych grup uczestniczacych w proce-
sie podejmowania decyzji, w tym ws$rdéd analitykéow i podejmuja-
cych decyzje,

e Metod wykorzystywanych w réznych fazach procesu podejmowa-
nia decyzji,

e Celow, ktorymi kierujg sie uczestnicy procesu decyzyjnego.

Ze wzgledu na zatozenia niniejszego opracowania na szczegdlng
uwage w powyzszym zbiorze zastugujg metody stosowane w procesie for-
mufowania strategii oraz jej implementacji38, a takze cele zawarte w po-
szczegolnych etapach formutowania i implementacji strategii, jakimi kierujg
sie decydenci.

Tabela 2. Kryteria podziatu metod planowania strategicznego

Kryteria ogdine Kryteria szczegdfowe

Analiza otoczenia dalszego

Analiza otoczenia konkurencyjnego

Analiza potencjatu strategicznego

Okreslenie pozycji strategicznej organizacji

Cel stosowania Formutowanie prognoz rozwoju sytuacji

Okreslenie wizji, misji i celéw strategicznych organizacji
Ustalenie opcji strategicznych

Wybdr wariantu opgji strategicznych i opracowanie planu
strategicznego organizadji

% Zgodnie z zatozeniem T. Pszczotowskiego klasyfikacja to ,podziat jakiego$ zbioru przedmio-
téw na podzbiory tak, aby nie byto przedmiotéw, ktére by nie nalezaty tylko do jednego podzbio-
ru oraz aby kazdy przedmiot z dzielonego zbioru nalezat do ktérego$ z podzbioréw”. Proces
klasyfikacji wymaga ponadto spetnienia dwoch atrybutow: roztacznosci i zupetnosci. T. Pszczo-
towski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 96.

7 p, Banaszyk, E. Urbanowska-Sojkin, ,Wybory strategiczne przedsiebiorstw”, w: Podstawy
wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa
2011, s. 20.

% M. Lisinski, Metody planowania..., op. cit.; G. Noga, Metody realizacji strategii ..., op. cit.
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Otoczenie dalsze

Otoczenie blizsze

Obszar zastosowania Potencjat strategiczny

Otoczenie organizacji (d+b)

Otoczenie organizacji oraz jej potencjat strategiczny

s R Niski

Stop_lep obiektywizacji Przecietny

wynikéw Wysoki
Opisowo-ulepszajace (indukcyjne)

Podejscie do problemu Funkcjonalno-wzorujace (dedukcyjne)
Diagnostyczno-funkcjonalne (indukcyjno-dedukcyjne)
Niski

Stopien schematyzacji metody | Przecietny
Wysoki

Stopien trudnosci kwantyfikacji | Przecietny

informacji Wysoki

Informacje ogdlne

Charakter informacji g .
Informacje szczegotowe

) Podstawowy
Wymagany poziom przygoto- | & -
wania organizacji Wysoki

Doradztwo wewnetrzne

Organizacyjna forma realizacji Doradztwo zewnetrzne

metody F i
orma mieszana
. . Jednostka
Podmiot realizujacy metode Zespét

Wymagany poziom kwalifikacji | Przecietny
podmiotu stosujacego metode | Specjalistyczny

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie M. Lisifiski, Metody planowania..., op. cit., s. 300-301.

Przedstawione w tabeli (zob. tab. 2) kryteria moga stanowi¢ podstawe
do klasyfikacji, a nastepnie oceny przydatnosci instrumentéw formutowania
i wdrazania strategii. Inne, zdefiniowane w opracowaniach anglojezycznych
kryteria, ktére moga by¢ wskazane podczas oceny metod to: czas niezbedny
do zastosowania metody, nakfady finansowe potrzebne do zakupu wyposa-
zenia oraz zastosowania metody, wiedza jakoSciowa dotyczgca rozwigzy-
wanego problemu oraz niezbedne dane ilosciowe™.

Zasady doboru instrumentéw zarzadzania strategicznego

Przez dobdr instrumentéw formutowania i implementacji rozumie¢ na-
lezy proces wyselekcjonowania takich instrumentow, ktére umozliwig najlep-
sze w danych warunkach sformutowanie strategii oraz jej realizacje.

Wstepny przeglad koncepcji doboru oraz ustalania istotnosci kryteriéw
oceny pozwala na sformutowanie metodyki ogélnej doboru metod formuto-
wania i implementac;ji strategii organizacji. Zgodnie z modelem przedstawio-

% G.T. Jun, Z. Morris, T. Eldabi, P. Harper, A. Naseer, B. Patel, J.P. Clarkson, Development of
modelling method selection tool for health services management: From problem structuring
methods to modeling and simulation methods, “BMC Health Services Research”, vol. 11,
no. 108, 2011, s. 11.
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nym na rysunku ponizej (zob. rys. 1) procedure doboru metod sprowadzi¢
mozna do nastepujacych krokéw badawczych:
1. Ustalenie przedmiotu badan
a. Formutowanie strategii
b. Wdrazanie strategii
c. Zdefiniowanie kryteribw oceny realizacji formutowania i wdrazania
strategii.
2. Zdefiniowanie zakresu badan
a. W ramach formutowania strategii:

— Analiza strategiczna

— Projektowanie strategii

— Zdefiniowanie kryteridw oceny analizy strategicznej oraz projekto-

wania strategii.
b. W ramach wdrazania strategii:

— Inicjowanie strategii
Stosowanie i ocena realizacji strategii
Kontrola strategiczna
Zdefiniowanie kryteriow oceny inicjowania strategii, stosowania
i oceny realizacji strategii oraz kontroli strategicznej.

3. Dobor metod* umozliwiajgcych:
a. Sformutowanie strategii zgodnie z przyjetymi kryteriami oceny:

— Metody analizy strategiczne;j

— Metody projektowania strategii.

b. Wdrozenie strategii zgodnie z przyjetymi kryteriami oceny:

— Metody inicjowania strategii

— Metody stosowania i oceny realizacji strategii

— Metody kontroli strategiczne;.

Dobdr metod bedzie uzalezniony od przyjecia odpowiednich kryteriow
oceniajgcych je pod wzgledem ich przydatnosci do realizacji celéw czastko-
wych w ramach formutowania i implementacji strategii. Istotng role w doborze
metod odgrywa potencjat organizacji umozliwiajgcy ich wykorzystanie. W tym
przypadku przez potencjat organizacji rozumie¢ nalezy poziom merytoryczny
0s0b stosujgcych metody oraz koszty zwigzane ze stosowaniem metod.

Trudno sie nie zgodzi¢ ze stwierdzeniem A. Kalety, iz ,podstawowym
problemem nie jest ani odpowiednio logiczna procedura, ani tez dobér od-
powiednich technik analizy strategicznej czy metod wyboru strategii, ale lu-
dzie, ktérzy to prowadza i organizacja ich pracy”‘”. To prawda, iz nie pomo-
ga zadne metody i narzedzia zarzadzania strategicznego, jezeli nie wykreuje
sie faktycznych twoércéw strategii, jezeli nie uruchomi sie ich inicjatywy i nie
ukierunkuje sie na wypracowanie skutecznych koncepciji rozwoju”42.

“* Dobér metod dokonany powinien by¢ zgodnie z przyjetymi kryteriami ich oceny w taki sposob,
aby wybrane metody pozwalaty na mozliwie petng realizacje celéw formutowania i implementa-
cji strategii.

44 A. Kaleta, Organizacja procesu zarzgdzania strategicznego, Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu nr 951, 2002, s. 33.

* Ibidem, s. 33.
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Formutowanie strategii* Wdrazanie strategii

v v v v v
Analiza Projektowanie Inicjowanie Stosowanie Kontrola
strategiczna strategii strategii i ocena realizacji strategiczna

strategii

a a a

Procedura doboru metod
projektowania strategii

NEEEEEEEEE RN

Zbidr metod projektowania
strategii

Procedura doboru metod projektowania strategii

0 0

Zbidr metod wdrazania strategii

* Utozsamiane z planowaniem

Rysunek 1. Miejsce doboru metod w procesie formutowania i implementacii strategii
Zrodto: opracowanie witasne.

A. Kaleta proponuje pewne zalecenia usprawniajgce proces formuto-
wania i implementacji strategii poprzez zaangazowanie odpowiednich oséb
w poszczegdlnych etapach tworzenia strategii organizacji43. Przyktadowo,
wiasciciele, najwyzsze kierownictwo, uznani wizjonerzy z otoczenia pracow-
nikdw lub eksperci maja do odegrania kluczowg role na etapie formutowania
wizji, celdw i misji organizacji. Na etapie analizy strategicznej wieksze zna-
czenie bedg mie¢ pracownicy wykonawczy z pionéw funkcjonalnych organi-
zacji, a doradcy i eksperci mogg ich w tym wspierac. Kierownictwo naczelne
organizacji przy wsparciu ze strony lideréw, wizjoneréw, kreatywnych pra-
cownikéw czy os6b spoza organizacji odgrywa zasadnicze znaczenie na
etapie formutowania koncepcji rozwojowych. W kolejnym etapie, zwigzanym
z wyborem opcji strategicznych, kluczowe stanowisko zajmujg witasciciele.
Bardzo wazne jest umiejetne badanie opinii i konsultacje z zarzagdem orga-
nizacji oraz poszczegdlnymi grupami reprezentujacymi réznorodne interesy.
Ostatni etap — implementacja strategii — powinien réwnolegle uwzglednic¢
zaangazowanie zardéwno zarzadu, jak i pracownikéw wykonawczych. Wita-
Sciciele przedsiebiorstwa zas sprawujg kontrole nad procesem implementa-
cji strategii.

3 Ibidem, s. 39.
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Podsumowanie

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu problem doboru instrumen-
téw formutowania i implementacji strategii stanowi wazny element metodo-
logiczny w teorii zarzadzania strategicznego. Opracowanie ogdélnych zasad
doboru instrumentéw zarzadzania strategicznego, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem kryteriow oceniajacych te metody, stanowi istotny przyczynek
w rozwoju teorii naukowej. Niemniej jednak, z uwagi na ograniczenia redak-
cyjne niniejszego opracowania, przedstawiono tu jedynie zarys koncepciji
doboru instrumentéw zarzadzania. Dlatego tez nie moze stanowi¢ ostatecz-
nego rozwigzania poruszonego tu problemu badawczego. Wskazane jest
prowadzenie dalszych badan zwigzanych z porzgdkowaniem kryteriéw oce-
ny metod formutowania i implementacji strategii, a takze doskonalenie me-
todyki doboru tych instrumentéw. Cennym rozwigzaniem wzbogacajacym
badania nad poruszanym tu problemem badawczym bytoby przeprowadze-
nie badan empirycznych na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa.

Bibliografia

Ackoff R.L., Decyzje optymalne w badaniach stosowanych, PWN, Warszawa
1969.

Antoszkiewicz J., Piech K., ,Metody rozwigzywania probleméw”, w: Metody
rozwigzywania probleméw w warunkach matego przedsiebiorstwa,
red. J. Antoszkiewicz, SGH, Monografie i opracowania nr 467, War-
szawa 1999.

Antoszkiewicz J., Metody heurystyczne. Twoércze rozwigzywanie probleméw,
PWE, Warszawa 1990.

Audyt wewnetrzny w doskonaleniu instytucji, red. M. Lisinski, PWE, War-
szawa 2011.

Banaszyk P., Urbanowska-Sojkin E., ,Wybory strategiczne przedsigbiorstw”,
w: Podstawy wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach, red.
E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa 2011.

Banaszyk P., Urbanowska-Sojkin E., Witczak H., Strategiczne zarzqdzanie
przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004.

Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikow zarzgdzania zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Byars L.L., Strategic Manegement. Planning and Implementation. Concepts
and Cases, Haarper and Row, New York 1987.

Chandler A., Strategy and Structure, MIT Press, MA, Cambridge 1962.

Dziadon J., Ksztattowanie wzorcow normatywnych dla potrzeb oceny struk-
tury organizacyjnej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej, Krakéw nr 195, 1984.

Farjoun M., Towards an Organic Perspective on Strategy, ,Strategic Mana-
gement Journal” nr 23, 2002.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Dobdr instrumentdw formutowania i implementacji strategii 347

Gierszewska G., Olszewska B., Skonieczny J., Zarzgdzanie strategiczne dla
inzynieréw, PWE, Warszawa 2013.

Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
wyd. IV, PWE, Warszawa 2009.

Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.

Jezak J., Zarzgdzanie strategiczne — rosngce znaczenie podejscia organicz-
nego, ,Organizacja i Kierowanie” nr 3, 2004.

Johnson G., Scholes K., Whittington R., Podstawy strategii, PWE, Warszawa
2010.

Jun G.T., Morris Z., Eldabi T., Harper P., Naseer A., Patel B., Clarkson J.P.,
Development of modelling method selection tool for health services
management: From problem structuring methods to modeling and si-
mulation methods, “BMC Health Services Research”, vol. 11, no. 108,
2011.

Kaleta A., Organizacja procesu zarzgdzania strategicznego, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 951, 2002.

Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, wyd. IV, Zaklad Narodowy im. Osso-
linskich, Wroctaw 1969.

Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977.

Lisinski M., Analiza organicznego modelu zarzgdzania strategicznego, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” nr 774,
2008.

Lisinski M., Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004.

Lisinski M., Wariantowanie w projektowaniu organizatorskim, Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Seria specjalna: Mono-
grafie, nr 105, 1992.

Noga G., Metody realizacji strategii zarzgdzania, Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego nr 856, Krakéw 2011.

Obldj K., Strategia organizacji, wyd. 2., PWE, Warszawa 2007.

Penc J., Encyklopedia zarzgdzania, Wyzsza Szkota Studiéw Miedzynarodo-
wych, todz 2008.

Pszczotowski T., Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossoli-
neum, Krakéw 1978.

Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, War-
szawa 2009.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2009.

Stownik wyrazéw bliskoznacznych, PWN, Warszawa 2007.

Stabryta A., Zarzadzanie strategiczne, PWN, Warszawa—Krakéw 2002.

Wielki Stownik Angielsko-Polski, PWN Oxford, Warszawa 2006.

ZN nr 97 Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013



