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Przedmowa

Zarzadzanie strategiczne to jeden z najwazniejszych obszaréw zarzadzania
przedsigbiorstwem. Obejmuje ono ogolne koncepcje i zasady, a takze szczegoto-
we metody i techniki, ktére pozwalajg decydentom réznych szczebli organizacji
na przewidywanie zmian w turbulentnym otoczeniu i identyfikacje czynnikéw
sukcesu. Rownie waznym elementem w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem
jest nadzdr korporacyjny. Wzajemne relacje miedzy poszczegdlnymi grupami
zaangazowanymi w funkcjonowanie korporacji — akcjonariuszami, zarzadem,
cztonkami organéw nadzorczych, pracownikami, dostawcami i kontrahentami
— nabierajg coraz wigkszego znaczenia w warunkach postepujacej globalizacji,
rosnacej konkurencji oraz deregulacji rynkow.

Problematyka zarzadzania strategicznego oraz tadu korporacyjnego jest szeroka
i ztozona, cechuje ja takze roznorodnosc¢ podejs¢ i metod badawczych. Jednakze
z uwagi na istotno$¢ poruszanych w jej ramach zagadnien stanowi obszar wielu
badan i rozwazan, czego przyktadem jest prezentowana monografia. Zostaty w niej
zamieszczone opracowania zaréwno o charakterze ogdlnym, stanowiace pole do
dalszej refleksji i dyskusji naukowej na temat rozwoju zarzadzania strategicznego
i nadzoru korporacyjnego, jak i teksty odnoszace si¢ do wymiaru praktycznego
zastosowania wybranych koncepcji i metod z tych dwdch obszardw.

Opracowanie zostato podzielone na cztery czesci.

W czesci pierwszej, zatytutowanej Rola zarzqdzania strategicznego w rozwoju
organizacji, autorzy identyfikuja gléwne trendy rozwoju zarzadzania strategicz-
nego i na ich podstawie okreslaja wyzwania na przysztos¢. Ukazujg problem
paradoksdéw strategicznych jako nowoczesnego instrumentarium do tworzenia,
wdrazania oraz zmiany strategii organizacji. W czesci tej zostaly réwniez podjete
rozwazania na temat integracji strategii, struktury i kultury organizacyjnej —jako
niezbednego elementu rozwoju kazdej organizacji — oraz najwazniejszych mozli-
wosci petniejszego wykorzystania kapitatu strukturalnego firmy, ktore tkwig w jej
wewnetrznej przestrzeni i otoczeniu. Na szczegdlng uwage zastuguje propozycja
metodologiczna dotyczaca projektowania strategii zarzadzania przedsiebiorstwem,
uwzgledniajgca metodyke analizy opcji strategicznej i metodyke projektowania
programu dziatalnosci globalnej przedsigbiorstwa.

Autorzy drugiej czesci — Wybrane koncepcje zarzqdzania strategicznego
- przedstawiaja wykorzystanie wybranych koncepcji zarzadzania w kontekscie
strategicznym. Opisuja tez koncepcje: teorii gier, outsourcingu, Hoshin Kanri oraz
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nowo powstalg koncepcje pozytywnych zrodet efektywnosci organizacji. Rozwa-
zania teoretyczne ilustrowane sa przyktadami praktycznych zastosowan.

Trzecia czes¢ ksiazki Przyktady zastosowani koncepcji i metod zarzqdzania
strategicznego ma charakter empiryczny. Jej autorzy omawiaja wykorzystanie
metody opcji strategicznych na uczelniach publicznych w Polsce, dokonuja analizy
grup strategicznych w odniesieniu do rynku otwartych funduszy emerytalnych,
a takze opisuja fuzje i sojusze jako zewnetrzna metode rozwoju przedsigbiorstwa
na przykladzie sektora motoryzacyjnego oraz metody i formy umiedzynarodowie-
nia przedsigbiorstw budowlanych. W jednym z rozdzialéw zostal przedstawiony
interesujacy model zarzadzania strategicznego opracowany dla organizacji non-
profit, ktéry zweryfikowano na reprezentatywnej probie aktywnie dziatajacych
organizacji pozarzadowych, majacych status organizacji pozytku publicznego.

W ostatniej czesci ksiazki Nadzor korporacyjny w teorii i praktyce rozwa-
zania teoretyczne nad problemami wspodtczesnego tadu korporacyjnego zostaty
wzbogacone wynikami badan struktur wlasnosciowych w polskich spoétkach
publicznych oraz bankach spétdzielczych. Autor jednego z zamieszczonych tu
rozdzialéw podjat probe identyfikacji samodzielnosci decyzyjnej menedzerow,
okreslajac jej wymiary i determinanty.

Szeroka gama problemdéw poruszanych w niniejszej publikacji przyczynia sie
do poglebienia wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego i nadzoru korpora-
cyjnego, stanowiac jednoczesnie inspiracje do dalszych badan i rozwazan.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska



Czes¢ pierwsza

ROLA ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

W ROZWOJU ORGANIZAC]I







Rozdziat 1

Tendencje rozwojowe zarzadzania
strategicznego

Andrzej Kaleta

1.1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne znajduje si¢ dzi$ niewatpliwie w bardzo interesujacej
fazie swego rozwoju. Coraz powszechniej pojawiaja sie¢ watpliwosci dotyczace
jego przydatno$ci w burzliwych, nieprzewidywalnych warunkach. Proponuje
sie rozne kierunki jego ewolucji, czesto radykalnie zrywajace z dotychczasowym
dorobkiem. Praktyka gospodarcza dostarcza coraz wigkszej liczby przyktadow
nieskutecznosci zarzadzania strategicznego w czotowych organizacjach. Jesli
zarzadzanie strategiczne ma przysztos¢, to — jak sie wydaje — decyduja o niej
dzisiejsze czasy.

Celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie gtéwnych trendéw
w rozwoju zarzadzania strategicznego i wskazanie na tej podstawie najbardziej
prawdopodobnych i pozadanych kierunkéw jego rozwoju w przysztosci.

1.2. Koncepcja planistyczna kontra ewolucyjna
w zarzadzaniu strategicznym

Nie ma dzi$ jednej, powszechnie uznawanej szkoty zarzadzania strategicz-
nego. Wprawdzie teoria co pewien czas kreuje kolejne koncepcje zarzadzania
strategicznego — prezentowane kazdorazowo jako docelowe, konczace rozwoj,
ale taka juz jest natura koncepcji naukowych, zwlaszcza w dziedzinie nauk
zarzadzania. Jest faktem, ze zadna z tych koncepcji nie zostata powszechnie
zaakceptowana przez praktyke gospodarcza, co bytoby jedynym obiektywnym
kryterium potwierdzajacym dominacje. Rozwoj praktyki zarzadzania strate-
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gicznego takze do$¢ zasadniczo rozmija si¢ z ewolucja teorii w tym zakresie.
W naukach stosowanych, jaka niewatpliwie jest zarzadzanie strategiczne, nie
$wiadczy to bynajmniej o zap6znieniu praktyki w stosunku do rozwoju nauki,
a raczej o nieadekwatnosci rozwoju koncepcji teoretycznych w stosunku do
potrzeb praktycznych.

Jak si¢ wydaje, to z dzisiejszych, czesto sprzecznych koncepcji uksztaltuje sie
przyszle zarzadzanie strategiczne. Powstanie ono raczej na styku réznych, obecnie
proponowanych rozwiazan niz na podstawie ktoregokolwiek z nich.

Nawet najbardziej wydawaloby si¢ przebrzmiata i zdyskredytowana koncep-
cja planistyczna zarzadzania strategicznego wnosi do dzisiejszego zarzadzania
rozwojem istotne wartosci. Oczywiscie trudno dzi$ broni¢ tez, ktére stanowity
podwaliny tej szkoty, ze dlugofalowa przysztos¢ mozna przewidzie¢, a na tej
podstawie zaplanowac¢ dziatania rozwojowe, konsekwentna zas realizacja owego
planu powinna przynies¢ sukces organizacji. W dzisiejszych realiach tego typu
wiare w mozliwos$¢ scistego planowania przysziosci trzeba uznac za naiwna czy
wrecz szkodliwa.

Inng istotng cechg podejscia planistycznego jest jego zinstytucjonalizowanie,
nadanie wysokiej rangi procesom analiz strategicznych, wyboréw i kontroli
strategicznej. To z chwilg zaistnienia tego podejscia pojawity sie zapisy strategii,
wraz z jej ogolnymi zatozeniami typu wizja, misja. To w ramach planowania
strategicznego dzieli si¢ zadania miedzy réznych, swiadomych uczestnikow
procesu kreowania czy realizowania strategii. Myslenie o przyszlosci, jej pro-
jektowanie, staje si¢ w tym momencie gtéwnym zadaniem kadry zarzadzajacej,
zabezpieczajacym ja przed nadmiernym skoncentrowaniem si¢ na dziataniach
biezacych [Obtdj, 1998].

To te cechy decyduja o tym, ze w wiekszosci przedsiebiorstw wspodtczesnych
(nie tylko w Polsce) zarzadzanie strategiczne wcigz utozsamiane jest z planowa-
niem strategicznym. Przedsiebiorcy czesto nie majg $wiadomosci, z jak bardzo
zdyskredytowanych przez wspodtczesng nauke koncepcji korzystaja. Weiaz po-
wszechnie formutuje si¢ formalne cele strategiczne, opracowuje si¢ analizy SWOT
i programy strategiczne. W celu usprawnienia tej metodologii rozwija si¢ nawet
zaawansowane narzedzia — stuzace precyzyjnemu okreslaniu celéw strategicz-
nych, ich kaskadowaniu, a p6zniej rozliczaniu — pod nazwa Strategicznej Karty
Wynikdéw. Powodem niekwestionowanej popularnosci podejscia planistycznego
jest zapewne jego prostota, oprzyrzadowanie w rozbudowane procedury i instru-
menty, jakiego brak innym koncepcjom zarzadzania strategicznego. Wszystkie one
maja bardziej ideowy niz praktyczny charakter, przez co sg niewatpliwie trudne
do wprowadzenia w zycie.

Cho¢ trudno dzi$ rekomendowac planowanie strategiczne jako skuteczna
koncepcje kreowania przysziosci, to pewne cechy tradycyjnego podejscia plani-
stycznego wydaja sie przydatne takze wspolczesnemu zarzadzaniu strategiczne-
mu. Naleza do nich najprawdopodobniej:
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= wyeksponowanie zarzadzania strategicznego i nadanie mu wysokiej rangi
na tle innych funkcji zarzadzania,

=  elementarne sformalizowanie procedur zarzadzania strategicznego — okresle-
nie sekwencji dziatan, dbatos¢ o ich regularnos¢, zapis podstawowych ustalen.

Te cechy wydaja si¢ niezbedne wspdtczesnemu zarzadzaniu strategicznemu.

Skrajnym przeciwienstwem podejscia planistycznego w zarzadzaniu strategicz-
nym, powstalym zreszta na zasadzie zaprzeczenia tej teorii, jest inkrementalna
czy ewolucyjna koncepcja zarzadzania strategicznego. Konstatujac niemoznos¢
prognozowania przyszlosci, odstepuje ona od precyzowania dtugofalowych
celéw. Rozwdj organizacji wylania si¢ niejako samoczynnie z wykorzystywania
pojawiajacych sie mozliwosci rozwojowych. Strategia nie ma w tym przypadku
pierwotnie zamierzonego ksztattu, a jest raczej opisem zrealizowanej drogi roz-
woju. Tak rozumiane zarzadzanie strategiczne jest opisem praktyki kreowania
rozwoju wielu organizacji. Jest to rezultat $wiadomego wyboru takiej akurat
metody zarzadzania rozwojem albo wynika z bankructwa tradycyjnych metod
planowania strategicznego, ktdre — nie sprawdzajac si¢ — moga by¢ sprowadzone
wylacznie do warstwy formalnej badz catkowicie zawieszone.

Jest dyskusyijne, czy takie podej$cie do rozwoju mozna nazywac strategicz-
nym. W kontekscie wczesniejszych rozwazan, w ktorych strategie wigze sie
z dzialaniem celowym, nadawaniem kierunku, kreowaniem trendu rozwoju,
$wiadomym wyborem mozliwosci rozwojowych, raczej nie. To nie oznacza, ze
tego typu koncepcja — nawet gdyby jej nie utozsamiac ze strategia — nie moze by¢
skuteczna [Krupski (red.), 2005].

Czy zatem koncepcja inkrementalnej strategii moze co$ wnie$¢ do wyltaniaja-
cego si¢ dzi$ modelu zarzadzania strategicznego? Wydaje sie, ze jak najbardziej
tak. W szczegolnosci za wartosci tego typu mozna uznac:

" ciaglos¢ kreowania strategii czy myslenia strategicznego, ktore nie moze
mie¢ charakteru incydentalnego, ale toczy si¢ nieustannie, poszukujac wcigz
nowych koncepcji, a w razie potrzeby kwestionuje wczesniejsze ustalenia,

= odformalizowanie prac strategicznych i strategii — dzisiejszego zarzadzania
strategicznego nie mozna sprowadzi¢ do formalnych procedur i dokumentow, gdyz
jest to proces o znacznie szerszym wymiarze, obejmujacy myslenie, nieformalne
ustalenia, ingerujacy w kulture organizacyjna.

Ten dorobek szkoty ewolucyjnej wydaje si¢ na tyle uniwersalny, ze powinien
stanowic¢ nieodlaczny element dzisiejszego zarzadzania strategicznego. Tylko
pozornie moze sie on wydac sprzeczny z zatozeniami przyjmowanymi w szkole
planistycznej. Zapisy kluczowych elementéw strategii i zorganizowany przebieg
prac strategicznych nie wykluczajg bowiem inicjatyw niemieszczacych si¢ w tych
ramach, a powinny wrecz je inspirowac, a tam, gdzie to potrzebne, kanalizowac.
Z kolei wymog ciaglosci prac strategicznych to wazna wytyczna dla wtasciwego
zorganizowania procesu zarzadzania strategicznego.
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1.3. Podejscie pozycyjne kontra zasobowe
w zarzadzaniu strategicznym

Dorobek wspétczesnego zarzadzania strategicznego tworza takze —i to w zna-
czacym wymiarze — szkoly pozycyjna i zasobowa. One réwniez sa z zalozenia
sprzeczne i powstaja na zasadzie wzajemnego kwestionowania swych zatozen.
I w tym wypadku nie wydaje sie, aby byly to sprzecznosci wykluczajace poszu-
kiwania rozwiazan posrednich, taczacych podejscie pozycyjne z zasobowym oraz
obie te szkoty z koncepcja planistyczna i inkrementalna.

Koncepcja pozycyjna zarzadzania strategicznego podporzadkowuje rozwoj
przedsigbiorstwa uwarunkowaniom zewnetrznym. Przyjmuje, ze zrédta jego
sukcesu tkwiag w umiejetnym odczytywaniu wyzwan otoczenia, zwtaszcza kon-
kurencyjnych, i sprostaniu im. Temu stuzy okreslenie nadrzednych celéw i drog
dojscia do nich, co tworzy projekt rozwoju przedsiebiorstwa. Takie podejscie do
ksztattowania rozwoju uzasadnione jest stwierdzeniem, ze wnetrze przedsigbiorstwa
jest jedynie zrédlem kosztow, a przychody — a wiec i zyski — wynikaja wylacznie
z otoczenia. Od tego, jak si¢ w to otoczenie wkomponujemy, w ogromnym stopniu
zaleza szanse na sukces przedsiebiorstwa.

Warunkiem skutecznego ksztattowania rozwoju jest w tym wypadku orientacja
przedsiebiorstwa na nabywcow i konkurentéw. Przede wszystkim analizuje sie
zmieniajace sie potrzeby klientdw, probuje sie je przewidziec. Strategie przed-
sigbiorstw zorientowanych marketingowo podporzadkowuje si¢ skutecznemu
odpowiadaniu na potrzeby rynkowe, a tam, gdzie to mozliwe, probuje je uprzedzac
lub wrecz tworzy¢. Zarzadzanie strategiczne skupia sie przy tym na kreowaniu
produktow i metod dziatania, odpowiadajacych aktualnym, a najlepiej przysztym
potrzebom klientow.

Rownolegle eksponowane sg dazenia do sprostania konkurentom — w obecnych
warunkach coraz czesciej urastajg one do rangi pierwszoplanowej. Przy coraz
wiekszym nasileniu rywalizacji rynkowej przedsigbiorstwa zorientowane kon-
kurencyjnie staraja sie analizowac i przewidywac procesy rozwoju konkurentow,
starajq sie okresli¢ swojq wiasna pozycje w przyszlej strukturze sektora. Sukces
w tym ujeciu wydaje sie na tyle realny, na ile zdotamy sprosta¢ wyzwaniom ze
strony konkurentéw [Porter, 1992].

Strategia rozwoju to w tym przypadku koncepcja docelowej pozycji rynkowej
oraz droga dojScia do niej utozsamiana w duzym stopniu z przewaga konku-
rencyjna. Zarzadzanie strategiczne to rozwazania w kategorii: produkt — rynek,
oparte na doglebnej analizie strategicznej otoczenia, przeksztatcone nastepnie
w dziatania rynkowe [Kaleta, 2006, s. 68—75].

Cho¢ dzi$ coraz czesciej kwestionuje sie mozliwos¢ prognozowania zachowan
konkurentéw i klientéw, co podwaza mozliwo$¢ zastosowania podejscia pozy-
cyjnego jako wiodacej metody ksztattowania rozwoju przedsigbiorstw, to jednak
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nietrudno wskazac dorobek szkoly pozycyjnej niepodlegajacy dewaluacji. Jest to
przede wszystkim:

= orientacja na otoczenie — utozsamiana z jego ciagla analiza; wykorzysty-
wanie chocby stabych sygnalow, okazji, zagrozen to w warunkach narastajacego
wplywu otoczenia na rozwdj wszelkich organizacji gléwny kierunek rozwoju
zarzadzania strategicznego,

= okreslanie docelowej pozycji rynkowej — jako wcigz najkorzystniejszy
sposob wytyczania kierunku rozwoju, wyboru mozliwosci rozwojowych (, filtr
okazji”).

Koncepcja zasobowa zarzadzania strategicznego bazuje natomiast na stwier-
dzeniu, ze w nieprzewidywalnym otoczeniu zamiast dostosowywac rozwdj
do konkretnych przewidywanych okolicznosci zewnetrznych, ktére najpraw-
dopodobniej i tak rozming si¢ z naszymi prognozami, nalezy raczej dazy¢ do
stworzenia przedsiebiorstwa na tyle sprawnego, elastycznego, dysponujacego
wystarczajacymi zasobami, by bylo ono zdolne sprosta¢ réznym, a najlepiej
wszelkim okolicznosciom.

Sprostaniu takim wyzwaniom stuzy gléwnie tworzenie dostatecznie silnej,
wspierajacej kreatywno$¢ i innowacyjnos¢, dominujacej logiki przedsigbiorstwa
i kultury organizacyjnej. Przedsigbiorstwo tworzone wedtug tych zasad uzyskuje
mocne, ponadczasowe walory, ktore predysponuja go do skutecznego dziatania
w réznych — niekoniecznie sprzyjajacych — okoliczno$ciach.

Powyzsze dazenia sa w petni zbiezne z niezwykle dzi$ popularnymi i niekwe-
stionowanymi koncepcjami gospodarki opartej na wiedzy, organizacji uczacych
si¢, z docenianiem roli zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach, z traktowaniem
kreatywnosci i kompetencji pracownikéw jako kluczowej przewagi konku-
rencyjnej i decydujacego warunku sukcesu przedsiebiorstw. Przyjmuje sie, iz
przedsigbiorstwo zdolne wykorzystaé te walory powinno sprosta¢ wszelkim
wyzwaniom.

Wsparciem powyzszych koncepcji rozwoju przedsiebiorstw sa nowoczesne
trendy zmierzajace do ksztaltowania organizacji maksymalnie elastycznych
— wirtualnych czy fraktralnych przedsiebiorstw przysztosci. Ich przestaniem
jest takze tworzenie takich przedsiebiorstw, ktére zamiast planowac przysztos¢,
powinny by¢ do niej z géry przygotowane, i to bez wzgledu na to, jaka ona bedzie.
Wszystkie te ujecia maja charakter zasobowy, zorientowany na wnetrze przedsie-
biorstwa. Zasoby ludzkie, know-how, walory organizacyjne stanowig o zdolnosci
przedsigbiorstw do sprostania wyzwaniom przysztosci i otoczenia.

Zarzadzanie strategiczne to w tym ujeciu proces odkrywania kluczowych
waloréw przedsigbiorstwa i ich rozwijania, poszukiwanie sposobow ich wyko-
rzystania dla rozwoju organizacji. Strategia raczej nie projektuje szczegotowej
drogi rozwoju organizacji, a koncentruje si¢ na wyznaczaniu obszaréw rozwoju,
jego logiki, podstawowych regut postepowania. Ideatem jest stworzenie organi-
zacji uzyskujacej przewage nad konkurencja dzigki dobrze wykorzystywanym



