Cytowanie: Beliczynski J. (2024), Podstawy strategii firmy i zarzqgdzania strategicznego, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw, maszynopis niepublikowany (wersja robocza pierwszego rozdziatu
planowanego podrg¢cznika do przedmiotu ,,Zarzadzanie strategiczne™)

Jan Beliczynski , Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

1. Podstawy strategii firmy i zarzadzania strategicznego

Celem rozdziatu jest przedstawienie podstawowych pojeé¢ zwigzanych ze strategiq i zarzgdzaniem
strategicznym. Na poczqtku zaprezentowano klasyczne i najnowsze definicje strategii firmy. W kolejnych
czesciach rozdziatu przedstawiono strukture przedmiotowq strategii firmy, jej cechy, wyrozniki dobrej i
zlej strategii biznesowej. Omowiono takze istote zarzqdzania strategicznego, aspekty okreslania tej
koncepcji jako systemu, funkcje procesu zarzgdzania strategicznego, zalety i wady tej koncepcji. Na
zakonczenie ukazano metafory strategii i zarzgdzania strategicznego, jego modele i zasady (dyrektywy)
oraz sylwetki ,,lordow strategii”. Zamieszczone na koncu rozdziatu polecenia i zadania majq na celu
ksztattowanie umiejetnosci w zakresie krytycznego myslenia i dyskusji na temat podstawowych poje¢ w

obszarze strategii i zarzqdzania strategicznego.

1.1. Wspotczesne definiowanie strategii firmy

Od poczatku istnienia cywilizacji ludzkiej wspétpraca, jak i rywalizacja jest powszechna w naszym
zyciu. Stanowi ona motor wszelkiego rozwoju i post¢pu ekonomicznego, jak i spolecznego oraz rozwoju
osobistego cztowieka. Podstaw sktonnos$ci do rywalizacji czy wspétpracy mozna doszukac si¢ w naturze
cztowieka. Czlowiek nie jest w stanie wyprze¢ si¢ rywalizacji na rzecz wspélpracy, dlatego wybiera
sposoby postepowania (strategie) dopasowane do zaistniatej sytuacji. W rywalizacji, jak 1 wspotpracy
postepuje wedtug mniej lub bardziej przemyslanego dlugofalowego planu dziatania, ktéry wspétczes$nie
okreslany jest mianem strategii. Zrodzita si¢ ona u czlowieka z potrzeby pokonania swoich wrogéw,
ktéra istniata od czasu powstania pierwszych cywilizacji. W teorii ztozonos$ci (complexity theory)
strategia jest $cisle powiazana z dziataniem, ale kontrastuje z dziataniem zaprogramowanym. Wytania
sic¢ ona z jednoczesnego badania okre§lonych warunkéw (porzadku) 1 niepewnosci
(nieporzadku/chaosu), ktére napedzaja dziatanie (Stacey, 1996, s. 182-189).

Potocznie strategia rozumiana jest jako plan lub sposéb dzialania majacy na celu osiagniecie
okreslonych celéw lub rezultatéw za pomoca srodkéw (zasobéw). Jest to przemyslany zestaw krokéw,
ktére nalezy podjaé, aby skutecznie rozwigza¢ problem, osiagna¢ sukces w danej dziedzinie lub
przewyzszy¢ konkurencje (Simeone 2020, s. 515-534). Strategia dziatania odgrywa wazna role w

aktywnosci ludzkiej z uwagi na ograniczonos$¢ zasobéw niezbednych w osigganiu zatozonych celow.



Warto w tym miejscu przytoczy¢ metadefinicje strategii zaproponowana przez Jeana-Paula
Charnaya, francuskiego filozofa strategii, dyrektora ds. badan w Centre National de Recherche
Scientifique). W jego ujeciu, strategia to dziatanie racjonalne, organizujace catos¢ sit podmiotow
spotecznych w ich wzajemnej negacji i kierujagce nimi, przy czym negacja moze si¢ przeksztalci¢ we
wspoétprace (Kuzniar 2005, s. 11-12; Charnay.1995, s. 127; Cordonnier 1995, s. 775-776).

Strategia jest ztozonym pojeciem, poniewaz skltada si¢ z wielu elementéw i reprezentuje pewne
rodzaje relacji migdzy tymi elementami (Khalifa 2021, s. 37). Jest ona definiowana w kategoriach celéw,
sposobéw i §rodkéw dziatania. Jest logika przesuwania réwnowagi sit na swojg korzy$¢ poprzez
wybrane sposoby dziatania, zestaw decyzji dotyczacych rozmieszczania srodkéw (zasobdéw). Strategia
rozumiana jest jako teoria, ktéra wyjasnia jak upora¢ si¢ z trudnymi wyzwaniami poprzez
wykorzystywanie zasobéw i mozliwosci w niepewnym otoczeniu (Khalifa 2021, s. 39). Jako atrybuty
strategii nalezy wskazac to, iz jest ona (Khalifa 2021, s. 37-43):

a) ambitna — zawiera ambitny cel, w sytuacji w ktérych kwestie przetrwania i sukcesu
podmiotu sg zagrozone,

b) trudna — trudno$¢ wiaze si¢ z radzeniem sobie ze sprzecznymi autonomicznymi interesami,
ktére trudno przewidywac i kontrolowac,

c) systemowa — jest zbiorem elementow powigzanych ze soba w spdjna, funkcjonujacg catosé
i dotyczy calego systemu a nie jego poszczegdlnych czgsci,

d) kierunkowa — zawiera zbioér podstawowych, kluczowych decyzji; strategia zapewnia
przewodnig orientacj¢ dla szerokiego zakresu decyzji biezacych,

e) celowa — jest teorig wyjasniajaca jak radzi¢ sobie z trudnymi wyzwaniami,

f) wyrazem intencji - jest wynikiem refleksji i mys$lenia, a nie zbiegu okolicznosci; jest
otwarta na rozwijajaca si¢ rzeczywisto$¢ i zdolno$¢ do uczenia si¢ oraz reagowania; bez
$wiadomosci, refleksji, uczenia si¢ i aktywnego wyboru, czyli bez intencji nie ma strategii.

Strategia stanowi tworzenie wtadzy ktéra umozliwia jej wptywanie na sity w jej otoczeniu w celu
osiggniecia celéw, ktéorym ma stuzy¢ (Khalifa 2021, s. 43). W biznesie oznacza to zdolno$¢ do
zdobywania i utrzymywania lub odnawiania przewagi konkurencyjnej (tworzenie wtadzy odréznia
strategie firmy od innych pokrewnych koncepcji, jak np. efektywnos$¢ operacyjna, model biznesowy).
Strategia jest hipoteza dotyczaca tego, co jest potrzebne, aby wygra¢ (Khaliha 2021, s. 39).

Poczawszy od starozytnosci, przez wiele wiekéw az do lat 50. XX w. strategi¢ odnoszono wytacznie
do spraw militarnych i utozsamiano ze sposobami uzycia sit zbrojnych jako catosci dla celéw wojny.
Na gruncie szeroko pojmowanej sztuki wojny, przez strategi¢ rozumie si¢ sposob uzycia sity zbrojnej
w sposéb przemyslany i dla osiggniecia okreslonych celéw politycznych (Koziej 2011, s. 21). Szersze
rozwazanie na ten temat zawarto w osobnym rozdziale podrecznika, poswigconego kontekstowi
historycznego strategii.

Jest tez drugie, neutralne rozumienie tego terminu, ktére mozna znalez¢ zastosowanie w niemal

dowolnej, pozamilitarnej dziedzinie dziatalnosci ludzkiej, jako sztuki laczenia catosci dostgpnych
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zasobow, Srodkéw, metod, narzedzi, regut dla urzeczywistnienia pewnego pomystu, osiggnigcia
okre$lonego celu. Jest to rozumienie bliskie prakseologii, jako sztuki wykorzystywania i taczenia
dostepnych $rodkéw i metod dla sprawnego osiagnigcia pewnego zamierzenia (Kuzniar 2005, s. 11).

Roman Kuzniar (2005, s. 11) zauwaza ,,Jeksykalna eksplozje¢’’ pojecia strategii, w rezultacie czego
rozmywa si¢ i zatraca aspekt semantyczny tego terminu, ktéry tatwo upowszechnia si¢ i przenosi si¢
do réznych dziedzin oraz obszaréw ludzkiej aktywnos$ci. Termin ,,strategia” ulega banalizacji skutkiem
uzywania, ktére wskazuje na nieznajomo$¢ jego znaczenia. Jest on obecny nie tylko w biznesie, handlu
czy negocjacjach, lecz réwniez w polityce, badaniach naukowych, grach komputerowych, sporcie, a
takze w zyciu osobistym (Kuzniar 2005, s. 11). Zawarta w strategii rozsadna analiza zyskéw i strat
pozwala nam zmniejszy¢ powszechno$¢ wystepowania niepozadanych skutkéw konkurowania z innymi
w kazdej ptaszczyznie naszego zycia

Z punktu widzenia podmiotu wyrdzniamy strategie indywidualne (osobowe, personalne), grupowe
(rodowe, plemienne, korporacyjne), narodowe (panstwowe), mi¢dzynarodowe (regionalne, globalne). Z
kolei wedtug dziedzin dziatalnosci podmiotu mozna méwic¢ o strategii politycznej, ekonomicznej,
spolecznej, bezpieczenstwa, obronnosci, informacyjnej, biznesowej. Ta ostatnia utozsamiana jest ze
strategig firmy/organizacji gospodarczej (Koziej 2011, s. 22).

Wspétczesnie termin ,,strategia firmy” jest pojeciem wieloznacznym. Szeroki zakres kontekstow
uzywania (wojsko, polityka, biznes, sektor non-profit, inicjatywy spoteczne) i zastosowan strategii
tworzy wiele sposobow rozumienia i przypisywania réznych znaczen tej koncepcji. Nie istnieje jedna
prosta odpowiedZ na pytanie, czym jest strategia firmy (biznesowa). Jak dotad nie powstata spdjna
synteza teorii strategii firmy, ktdra uzyskataby zadawalajaca akceptacje ze strony zaréwno teoretykow,
doradcow, jak i praktykéw (de Wit, Meyer 2007, s. 12). W literaturze przedmiotu daje si¢ zauwazy¢
mnogos$¢ definicji tego pojecia.. Krzysztof Obtdj (1988, s. 2) zauwaza, iz likwidacja réznorodnosci
definicyjnej nie jest ani mozliwa ani potrzebna. Jest zdania, ze nalezy zachowac r6znorodno$¢ podejsé¢
do problematyki strategii firmy. Istotne rdznice interpretacyjne tego pojecia wynikaja zaréwno z
interdyscyplinarnoéci nauk o zarzadzaniu, duzej zmienno$ci organizacji, jej réznych teoretycznych i
praktycznych kontekstéw funkcjonowania, czasu formulowania definicji, réznych postaw
metodologicznych przyjmowanych przez badaczy, merytorycznych wyréznikéw definicji, jak i z
wplywow kolejnych szkoét zarzadzania strategicznego. Ponizej w tabeli 1.1 przedstawiono klasyczne,
jak najnowsze definicje strategii firmy, ktére sg najczesciej cytowane w literaturze przedmiotu oraz

wykorzystywane w badaniach naukowych.



Tab. 1.1. Przeglad chronologiczny najwazniejszych definicji strategii w ujeciu biznesowym

Wyszczegdlnienie

Klasyczne definicje

Wspélczesne definicje opracowane w XXI w.

Strategia to zbiér dtugookresowych celéw oraz zamierzen organizacji, a takze wybdr kierunkéw dziatania i
alokacja zasobéw niezbednych do osiagnigcia tych celéw (Chandler 1962, s. 13).

Strategia jest zbiorem decyzji wskazujacych kierunek dziatania, ktéry musi by¢ podjety aby osiagnac cele
organizacji (Cannon 1968, s. 9)

Strategia: 1) jest zbiorem celéw (zadan) ujgtych w programy i plany, 2) stanowi wzorzec decyzji, ktére dotycza
pozycji i tozsamosci przedsigbiorstwa, jego zdolnosci do wykorzystania mocnych stron oraz
prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu na rynku (Andrews 1971, s. 28 i n.)

Strategia to wzorzec zamierzen, celéw lub zadan oraz gléwnych planéw i sposobéw osiggania tych celéw, ktéry
jest formutowany w taki sposéb, iz definiuje otoczenie ekonomiczno-techniczne, w jaki dana organizacja dziata
lub ma dziata¢, oraz czym dana organizacja jest lub ma by¢ (Learned, Christiansen, Andrews, Guth 1973, s. 9-
10).

strategia to zespot idei i konstrukcji, poprzez ktére firma rozpoznaje, interpretuje i rozwiazuje okre$lone
problemy oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslone dziatania (Hedberg, Johsson 1977, s. 90).
Strategia to nadrzedny i integratywny plan okreslajacy korzysci firmy w zwiazku z oczekiwaniami i wyzwaniami
otoczenia (Gluck 1980, s. 9)

Strategia to 1) plan (plan) zamierzonych dziatan, czyli ukierunkowany sposéb dziatania prowadzacy do
osiagnigcia zamierzonego zestawu celow, 2) wzor (pattern), czyli wzorzec zachowan organizacji z przesztosci,
wobec strategii realizowanej z zbiegiem czasu, 3) pozycja (position) organizacji w otoczeniu czyli lokowanie
marek, produktéw lub firmy na rynku w oparciu o ramy koncepcyjne konsumentéw lub innych interesariuszy,
4) fortel (ploy), czyli podstep, specyficzny manewr majacy na celu przechytrzy¢ konkurenta i uzyskac przewage
nad konkurentami, 5) perspektywa (perspective), czyli jako naturalne przedituzenie sposobu myslenia o
przysztosci lub orientacji ideologicznej organizacji (Mintzberg 1987, s. 66-75)

Strategia oznacza ustalenie kierunku rozwoju w przysztosci poprzez cele, ambicje, zasoby i sposoby reakcji na
zmiany otoczenia (Lynch 2000)

Strategia jest zarowno ideg, jak i zbiorem réznych rodzajéw polityk i procedur, ktére t¢ ide¢ operacjonalizuja
(Barney 2002)

Strategia to plan dziatan okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalno$ci organizacji, osiagajacej dzigki
swojej konfiguracji zasobéw i kompetencji przewage w zmieniajacym si¢ otoczeniu w celu spetnienia oczekiwan
interesariuszy (Johnson, Scholes, Whittington 2010)

Strategia to zestaw gldwnych idei (robienie czego$§ nowego, budowanie na dotychczasowych podstawach,
korzystanie z nadarzajacych si¢ mozliwos$ci), wykorzystywanych przez organizacj¢ w swojej dziatalnosci
(Ovans 2015).

Strategia to spdjny rdzen decyzji kierowniczych, to rozwijajaca si¢ teoria jednostki/podmiotu wyjasniajaca
sposéb radzenia z istotnymi, trudnymi wyzwaniami poprzez wykorzystanie zasobéw i mozliwosci w
niepewnych srodowiskach biznesowych ( Khalifa (2020, s. 136)

Strategia to spos6b radzenia organizacji w dynamicznym i wytaniajacym si¢ $wiecie (Thompson, Scott, Martin
2023,5.6).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu podanej w tabeli.

Elementem taczacym stare i nowe podejscie do strategii firmy to zagadnienie podejmowania

wyboréw w kwestii tego co nalezy robié, a czego nie nalezy realizowa¢. W uzupetnieniu do powyzszego

zestawienia definicji strategii firmy ponizej w tabeli 1.2. przestawiono najwazniejsze sposoby

definicyjnego opisywania tego terminu.



Tab.1.2. Sposoby opisywania strategii firmy

Strategia jako:

—  zbior celéw i planéw dzialania skutecznie oddziatujacych na rozwéj organizacji.

—  ogolny i integralny plan, tj. integrujacy rézne dziatania w przedsigbiorstwie oraz ukierunkowany na osiaggniecie
zalozonych celéw organizacji,

- spéjny wzorzec decyzji i dziatan, ksztattujacy sie ewolucyjnie w trakcie dzialania przedsiebiorstwa',

- zbior zasad i regul zachowania organizacji, zapewniajacych realizacj¢ jej dtugofalowych celéw,

—  pozycja konkurencyjng organizacji na rynku,

—  proces poszukiwania tozsamosci organizacyjnej,

—  spos6b zachowania organizacji w obliczu problemdéw (sposéb reakcji na otoczenie)

— umiejetnos$¢ osiagania przewagi przez przedsigbiorstwo (Porter 1985)

- zestawienie zasobow i umiejetnosci firmy oraz jej wyr6zniajacych kompetencji, ktére stanowia gtéwne zrédta
przewagi konkurencyjnej (Barney, Clark 2007),

— umiejetno$¢ dostrzegania i wykorzystania okazji (Eisenhardt, Sull 2001),

— umiejetnos$¢ ksztaltowania przyszlosci i ludzka préba osiagnigcia pozadanych celéw za pomoca dostgpnych
srodkow (Max McKeown (2011).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ObtSj 1988, s. 1-5; Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 16 oraz literatury podanej w

tabeli.

Strategie firmy mozna takze zdefiniowaé jako elastyczny plan dziatan, okre$lajacy dlugofalowy
kierunek i zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia, opracowany
na postawie wynikéw analizy strategicznej i indywidulnej konfiguracji zasobéw i kompetencji —w celu
uzyskania przewagi nad konkurentami i spelnienia oczekiwan interesariuszy, a takze obejmujacy
dziatania wcze$niej niezaplanowane, wytaniajace si¢ i konieczne do realizacji ze wzglgdu na zmiany
otoczenia (Gierszewska, Olszewska, Skonieczny 2003, s. 40).

Strategia biznesowa moze by¢ zamierzona lub moze wytoni¢ si¢ jako wzorzec dzialania, gdy
organizacja dostosowuje si¢ do swojego otoczenia lub konkurentéw. Rafal Krupski (1999a, s. 19)
zauwaza, ze jest ona reakcja na dlugookresowe zmiany zachodzace w otoczeniu i (lub) samej
organizacji. Jest takze jako$Sciowa koncepcja przysztoSci firmy. Strategia firmy musi mie¢ walor
wykonalnosci, nawet jesli organizacja ma zuchwate i przesadnie ambitne, z pozoru nierealistyczne cele.
Jest taka koncepcja dziatania, kt6rg wszyscy uczestnicy organizacji rozumieja i staraja si¢ jej
podporzadkowa¢ biezacy rytm funkcjonowania organizacji. Bruce Henderson (1981) stwierdza, iz
strategia zalezy od umiejetnosci przewidywania przysztych konsekwencji obecnych inicjatyw.

Nalezy zwrdéci¢ uwage, iz niezmiernie duza pomoca, jako zrédto inspiracji w poprawnej interpretacji
sensu strategii i procesu jej budowy, moga okaza¢ si¢ powstate na przestrzeni dziejow basnie i bajki.
Przyktadowo, ponizszy dialog Alicji z Kotem z bajki pt. Alicja w Krainie Czarow (1865), autorstwa
Charles Lutwidge Dodgson (Lewis Carroll), pokazuje trudno$¢ w zrozumieniu koncepcji strategii, jak i
jest zrédtem inspiracji w myS$leniu nad strategia.

Alicja: Czy mozesz mi powiedzieé, ktorg drogg mam is¢?

Kot: To zalezy dokqgd chcesz dojsé.

! Ten opis definicyjny strategii firmy rodzi watpliwosci czy i w jaki spos6b mozna ten wzorzec obiektywnie zidentyfikowac.
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Alicja: Nie wiem.

Kot: W takim razie nie ma znaczenia, ktorg droge wybierzesz.

Odpowiedz Kota to wynikajace z tej sytuacji przestanie: jesli nie wiesz, dokad chcesz dojs¢, to
wszystko jedno, ktéra droga péjdziesz (kot nie moze pomdc Alicji). Ta sugestia oznacza dla praktykéw
zarzadzania, ze s3 oni w trudnej sytuacji. Mimo, ze menadzerowie wiedza co chca osiagnaé, nie moga
by¢ oni pewni zadnej obranej drogi, gdyz zmienia ona kierunek w sposéb nieoczekiwany i trudny do
przewidzenia (Laszczak 1999, s. 17). Strategia to nie tylko cel, ale wyznaczana intuicyjnie — poprzez
Slepy los — droga, kierunek, drogowskaz, mapa pozwalajaca poruszac si¢ w skomplikowanym §wiecie
biznesu (Obt6j, 1998, s. 50). Daje to do zrozumienia, iz strategia $cisle wigze si¢ z wizja dziatania.

Literatura przedmiotu wyrdznia trzy wymiary strategii firmy: 1) proces tworzenia, 2) kontekst
(strategiczny), tj. wszelkie uwarunkowania wywierajace wpltyw na jej ksztalt, 3) tres¢ (de Wit, Meyer
2007, s. 19-21). Ponizej w tabeli 1.3 przedstawiono przyktady strategii wybranych firm/instytucji, ktére

w swojej tresci zawarty ambitne, zuchwate, z pozoru nierealistyczne dtugofalowe cele dziatania.

Tab. 1.3. Przyklady tresci strategii wybranych firm.

Grupa ORLEN (2023)

Strategia Grupy ORLEN do 2030 r. wyznacza droge do transformacji w kierunku koncernu multi-
energetycznego i lidera transformacji energetycznej w regionie. Rozwdj Grupy ORLEN oparty bedzie na
zdywersyfikowanym portfelu obecnych i przysztych dziatalnodci. Energetyka odnawialna i nowoczesna
petrochemia wytyczaja droge transformacji Grupy ORLEN do 2030 r.. Rozwéj nowych obszaréw bedzie
nape¢dzany poprzez maksymalizacj¢ zyskow i1 przebudowe dotychczasowej dziatalno$ci, uwzgledniajacej nowe
technologie, trendy srodowiskowe i konsumenckie. Realizacja strategii doprowadzi do dalszej dywersyfikacji
zrédetl przychodéw Koncernu, wpisujac si¢ w dlugofalowy cel osiggnigcia neutralnosci emisyjnej w 2050 r.
Nasze dzialania opieramy na wartosciach Grupy ORLEN: odpowiedzialno$¢, rozwdj, ludzie, energia,
niezawodnos$¢. Strategia zaktada rowniez powrét do wzrostowej $ciezki dywidendy na poziomie co najmniej
sprzed pandemii COVID-19. Nasze aspiracie w 2030 r.: Grupa ORLEN stanie si¢ wiodacym w regionie
graczem multienergetycznym z silnym portfelem aktywéw: rafineria, petrochemia, energetyka, detal,
wydobycie. Strategiczna logika rozwoju Grupy ORLEN: Do 2030 r. Grupa ORLEN planuje przeznaczy¢ na
inwestycje facznie 140 mld PLN (Zafozenia strategiczne..... 2023).

Firma SpaceX Elona Muska

Inwestowanie w kosmos to szansa na zyski. SpaceX prébuje podwazy¢ gléwne zalozenia na temat podrézy
kosmicznych, ktére rzekomo wymagaja stalego harmonogramu, finansowania ze $rodkéw publicznych i
jednorazowych rakiet. W kontrascie do NASA firma SpaceX organizuje loty na zadanie w rakietach
wielokrotnego uzytku, finansowane przez prywatnych inwestoréw (Brandenburger 2019, s. 47). Innowacyjne
podejscie do technologii rakietowej, zainspirowane marzeniem o kolonizacji Marsa i zdobywaniu kosmosu ma
doprowadzi¢ do prawdziwego przetomu, ktéry zdefiniuje branz¢ kosmiczng na nowo. Kluczowym elementem
strategii firmy jest wykorzystanie floty rakiet wielokrotnego uzytku Falcon, ktére oferuja wigksza wydajnosé
w poréwnaniu z konkurencja i znacznie nizszymi kosztami startu, co ma doprowadzi¢ do uzyskania monopolu
w tej dziedzinie dziatalnosci. Firma ma popchng¢ eksploracje kosmiczng o cate dekady naprzéd. Celem
strategicznym jest ladowanie czlowieka na Marsie jeszcze przed rokiem 2050 (Badowski 2023)

Centralny Port Komunikacyjny — CPK (faza inwestycji - 2023)

Gléwne zatozenia: 1. CPK rozwija si¢ jako gtéwny hub dla Regionu CEE (Central-Eastern Europe). 2. Wszystkie kategorie
ruchu s obstugiwane na CPK, przy czym najwigkszy nacisk potozony jest na ruch transferowy oraz long-haul. 3. CPK
rozwija si¢ jako wezet cargo dla Polski i Regionu CEE.

CPK ma by¢ weztem transportowym zlokalizowanym migdzy Warszawa i Lodzia, sktadajacy si¢ z portu lotniczego dla
obszaru Polski i Europy Srodkowo—Wschodniej oraz gléwnego wezta kolejowego, wlaczajacego port lotniczy w system

pasazerskich przewozéw dalekobieznych. CPK wpisuje si¢ w strategi¢ transeuropejskiej sieci transportowe]j i realizuje jej




zadania przez zwigkszenie swobody przeptywu oséb i towaréw, integracj¢ réznych rodzajéw transportu, wypelniania
istniejacych obecnie brakéw w sieci potaczen. Wezet CPK bedzie stanowil spoiwo poszczegdlnych elementéw sieci
transportowej calego kraju przez laczenie odcinkéw podrézy lotniczych z transportem kolejowym lub drogowym co
znaczaco poprawi efektywnos¢ transportu, bedac takze niezbgdnym elementem dla rozwoju przewozéw cargo. Powyzsze
dziatania powinny przetozyc¢ si¢ na istotne zwigkszenie potencjatu rozwojowego Polski przez mozliwos¢ stworzenia nowych
szlakéw transportowych i réwnolegte do nich tancuchy dostaw. Strategiczne ukierunkowanie rozwoju CPK np. w strong
obszaru Azji i Pacyfiku, pomogloby polskiej gospodarce wejs¢ w nowe tancuchy dostaw, uniezalezniajac ja od eksportu do
Europy Zachodniej (Polityka rozwoju lotnictwa ...2023 1., s. 107-112).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Struktura strategii firmy

W zaleznoS$ci od przyjetego poziomu epistemologicznego wyrézniamy rézne koncepcje struktury
strategii firmy. Przyjmujac koncepcje tzw. strategii ogélnej firmy mozna wyr6zni¢ nastepujaca jej
strukture przedmiotowa (por. Obtdj 1993, s. 27-31; Krupski 1999, s. 17):

1. Misja (powdd istnienia firmy, rola do odegrania w szeroko rozumianym spoleczefistwie)

2. Wizja (Smiaty, ambitny, zuchwaty, z pozoru nierealistyczny cel (marzenie) dajacy wyobrazenie
stanu firmy i sektora w dalekiej przysztosci, tj. w perspektywie co najmniej 10-15 lat)
Kluczowe warto$ci etyczno-moralne firmy

4. Domena dziatania (postanowienie, gdzie i komu firma zamierza sprzedawaé swoje wyrobu lub
$wiadczy¢ ustugi, czyli na jakich rynkach bedzie konkurowac)

5. Strategiczna przewaga (zrédla przewagi konkurencyjnej) — okreslenie sposobu bycia w ramach
wybranej domeny bardziej atrakcyjnym partnerem niz inne firmy

6. Cele strategiczne i sposoby ich osiagania (okreslaja, co konkretnie firma zamierza robi¢ w
ramach poszczegdlnych jej dziedzin funkcjonalnych)

7. Mierniki realizacji celow strategicznych

8. Zasoby (atuty) strategiczne

9. Wyrézniajace kompetencje/umiejetnosci — postanowienie co firma bedzie robi¢ szczegdlnie
dobrze, czym bedzie si¢ réznita od innych firm

10. Efekt synergii (okreslenie sposobu, w jaki rézne obszary dziatalnosci firmy uzupetniajga lub
wspomagaja inne dziedziny).

11. Funkcjonalne programy dziatania (plany biznesowe).

Richard P. Rumelt (2017, s. 84) stwierdza, iz szablony zawartosci strategii firmy moga stwarza¢

ryzyko uwalniania menadzeréw od ucigzliwo$ci zadania analizy prawdziwych wyzwan i perspektyw

stojacych przed firmg.

Cechy immanentne strategii firmy

Jak zauwaza Rafat Krupski (1999a, s. 18), problem struktury przedmiotowej strategii firmy ma
znaczenie praktyczne. Natomiast cechy strategii firmy maja przede wszystkim walory naukowe, stuzace
porzadkowaniu probleméw zarzadzania, co nie wyklucza ich praktyczne zastosowanie. Adam Stabryta

(2002, s. 39) wyrdznia nastepujace cechy charakterystyczne dla strategii biznesowej: 1) prezentuje cele



ogolne, szczegdlnego znaczenia, a wiec te, ktdére rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju
organizacji, 2) jest zdeterminowana przez otoczenie i czynniki wewnetrzne, 3) uwzglednia poziom
organizacyjno-techniczny i zasoby konkurencji, 4) jest wyrazona w formie planéw dotyczacych
dziatalnosci wszystkich dziedzin funkcjonowania organizacji, 5) jest okreslona w wzglednie odlegtym
horyzoncie czasu, 6) tatwo$¢ dezaktualizacji pod wptywem nieprzewidywalnych wydarzen, 7) podlega
ocenie przez zastosowanie okre§lonych kryteriéw efektywnosci.

Robert H. Hayes i Steven C. Wheelwright (1984) wyr6znili pig¢ specyficznych cech strategii
biznesowej (Stoner, Wankel 1992, s. 96-97):

1. Horyzont czasu. Odlegly horyzont czasowy zaréwno z punktu widzenia okresu potrzebnego
do wykonania czynnosci, jak i do wystgpienia ich efektow

2. Efekty. Moga ujawnic¢ si¢ dopiero po dluzszym okresie

3. Skupienie wysitkéw. Skutecznos¢ strategii firmy wymaga zazwyczaj skupienia
dziatalnosci, wysitkow czy uwagi na wzglednie ograniczonej wigzce zamierzen (....)

4. Uktad decyzji. Konieczne jest podejmowanie wielu decyzji okreslonego typu w czasie.
Decyzje te muszg si¢ wzajemnie wspierac, tworzac konsekwentny uktad

5. Wszechobecno$¢. Strategia obejmuje szerokie pasmo dziatan, od przydzielania zasobéw do
codziennych operacji. Wszystkie szczeble organizacji powinny niemal instynktownie
dziata¢ w sposéb wzmacniajacy strategie.

Popularny na $wiecie portal edukacyjny MSG — Management Study Guide podaje nastgpujace
wlasciwosci strategii firmy (Strategy — Definition... 2024):

— Strategia jest istotna, poniewaz nie mozna przewidzie¢ przysztosci. Firmy musza by¢ gotowe
stawi¢ czota niepewnym wydarzeniom w otoczeniu biznesowym.

— Strategia zajmuje si¢ rozwojem dlugoterminowym, a nie rutynowymi operacjami.

— Strategia tworzona jest z uwzglednieniem prawdopodobnych zachowan klientéw i
konkurencji.

— Strategia to dobrze okreSlony plan dziatania organizacji. Okre$la ogélng misje, wizje i
kierunek organizacji. Celem strategii jest maksymalizacja mocnych stron organizacji i
minimalizowanie mocnych stron konkurentéw.

— Strategia wypetnia luk¢ pomiedzy ,,tym, gdzie jesteSmy” a ,miejscem, w ktérym chcemy
by¢”

Andrzej Kaleta (2012, s. 63-67) za najbardziej pozadane cechy strategii uznaje: prymat odwagi nad
poprawnoscig (strategia, ktéra nie jest w stanie zburzy¢ zastanych ukladéw, struktur, pogladéw jest
bezwarto$ciowa), prymat wizjonerstwa nad pragmatyzmem (nalezy widzie¢ przyszto§¢ wczesniej niz
inni, by ja kreowac), prymat orientacji zewn¢trznej nad wewnetrzng (sukces w coraz mniejszym stopniu
zalezy od wlasnych atutéw, posiadanego potencjatu, a w coraz wigkszym staje si¢ rezultatem
wlasciwych relacji z otoczeniem), prymat wyrazistosci nad kompleksowoscig (wspotczesna

konkurencja premiuje unikalno$¢, indywidualno$¢, nieprzecietno$¢), prymat zmiennosci nad
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stabilnoscig (tworzenie strategii musi przybra¢ posta¢ postgpujacego procesu, a nie jednorazowego
aktu). Skuteczna strategia firmy (Huff i inni, 2011, s. 18):

1. Wskazuje innym porywajacy cel lub wizje,
Kojarzy atuty organizacji z szansami wynikajacymi z uwarunkowan zewnetrznych
Wykorzystuje obecny sukces, a jednocze$nie bada nowe mozliwos$ci rozwoju
Intensywniej generuje niz wykorzystuje zasoby

Koordynuje i wskazuje dziatania

oS ok W

Reaguje na nowe uwarunkowania, jakie pojawiaja si¢ z biegiem czasu.

Dobra strategia

Dobrze pomyslana strategia koncentruje si¢ na trzech obszarach: 1) wyrézniajacej si¢ umiejetnosci
(to co$§ co organizacja robi wyjatkowo dobrze), 2) zasiegu strategii — zespole rynkéw, na ktérych
organizacja bedzie konkurowaé, 3) dystrybucji zasobéw - sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe
zasoby pomiedzy rézne dziedziny, w ktérych bedzie konkurowac (Griffin 2017, s. 227-228).

Richard P. Rumelt (2017, s. 95) opisat strategi¢ jako rodzaj rozwigzywania problemu projektowego.
Wedlug niego dobra strategia ma podstawowg struktur¢ zwang ,,jadrem”, ktére sktada si¢ z trzech
czesci:

1. diagnoza, ktéra definiuje lub wyjasnia natur¢ wyzwania;

2. przewodnig polityke dotyczaca radzenia sobie z wyzwaniem (kluczowe podejscie wobec
wyzwania). Jest to ogélny, wybrany sposéb poradzenia sobie z problemami wskazanymi w
diagnozie;

3. spdjne dziatania majace na celu realizacj¢ przewodniej polityki. Te kroki sa ze soba
wzajemnie skoordynowane i wspdlnie pozwalajg osiagnaé zamierzony cel.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska (2018, s. 20) jako kluczowe cechy dobrej strategii wymienia:
dlugofalowo$é, ciaglos¢, komunikatywnos$¢, elastyczno$¢, dynamiczno$é, kompleksowose,
innowacyjnos$¢, koherentno$¢, wszechobecno$¢, opcjonalno$é, wazno$¢, synergia, realno$¢. Dobra
strategia wskazuje porywajaca wizje, kieruje atuty firmy na szanse ptynace z jej otoczenia, zawiera
logiczny uktad decyzji i koordynacji dzialan, a takze wartoSci i oczekiwania interesariuszy;
wykorzystuje aktualny sukces i jednocze$nie wskazuje nowe mozliwosci. Krzysztof Obtéj (2009 s. 3-
5) wymienia niezmienne cechy dobrej strategii firmy, tj.: kluczowe wybory odnosnie rynku,
oferowanego produktu, sposobu dziatania dlugofalowego; prostote (jasny cel i ograniczona liczba
strategicznych wyboréw); wewnetrzng zgodno$¢ i zewnetrzne dopasowanie. Richard P. Rumelt (2017,
s. 67, 117) stwierdza, iz dobra strategia umozliwia koncentracje energii i zasobéw na jednym lub
zaledwie kilku istotnych celach, ktére zapewniajg rozliczne korzystne skutki i efekty. Czerpie ona sitg
ze skoncentrowania umystow, energii i dziatan. Dobra strategia firmy opiera si¢ na praktycznej wiedzy
na temat tego co dziata, a co nie i1 dlaczego tak si¢ dzieje. Najbardziej przydatna wiedza to ta, ktéra

oparta jest na dos§wiadczeniach zebranych przez organizacje. Wedtug Rumetla (2017, s. 279) strategia



biznesowa bardziej przypomina hipotezg, a jej wdrozenie — eksperyment. O sile strategii decyduje
zamysl — strategie sg zaprojektowane i skonstruowane, a nie wybrane. W tabeli 1.4 przedstawiono dobra

strategi¢ na przyktadzie amerykanskiej sieci detalicznej/supermarketow Wal-Mart.

Tab. 1.4. Prezentacja dobrej strategii na przykladzie amerykanskiej sieci detalicznej Wal-Mart

Istota strategii

Wal-Mart podwaza powszechng wiedz¢ na temat rynku i kwestionuje dotychczasowg definicj¢ sklepu. Kwestionuje tez
zasad¢, iz dom towarowy z pelnym asortymentem wymaga przynajmniej stutysigcznej populacji. Zrywa z doktryna
decentralizacji i zalozeniem, ze kazdy sklep powinien by¢ samowystarczalny. Najistotniejsze jest to, ze to sie¢ 150 sklepéw,
a nie pojedynczy sklep staje si¢ podstawowa jednostka zarzadzania Wal-Martu. Duze sklepy zlokalizowane sa w matych
miejscowosciach. Lokalizacje te sa wyrazem ekonomii calej sieci, a nie jedynie odpowiedzia na lokalny popyt i sitg
nabywcza. Oferuje niskie ceny na co dzien. Wal-Mart posiada wlasny skomputeryzowany system magazynowy i
transportowy, umozliwiajacy sprawny transport towaréw do sklepéw, czego nie ma konkurencja i nie moze ona z tatwoscia
tego skopiowac. Wszystkie inicjatywy Wal-Martu sa spdjne — kody kreskowe, zintegrowany system logistyczny, czeste
dostawy doktadnie na czas, duze sklepy z niskimi poziomami zapaséw magazynowych. Wszystkie one wzajemnie si¢
uzupehiaja tworzac jeden zintegrowany system. Sila Wal-Martu wynika ze zmiany sposobu myslenia o handlu
zagranicznym. Dostrzega si¢ mozliwo$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci poprzez wilaczenie poszczegélnych punktéw
handlowych do jednej sieci komputerowe;j i logistyczne;j.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Rumelt 2017, s. 32-38.

Zla strategia

Richard P. Rumelt (2017, s. 43) zauwaza, ze zfa strategia firmy wynika z okreslonych btednych
zatozen i dysfunkcji przywddztwa. Jako gtéwne oznaki ztej strategii Rumelt (2017, s. 43) wymienia: 1)
bicie piany (przesadzone i nadmiernie zawile stowa; ezoteryczna koncepcja, ktérej celem jest
wytworzenie iluzji zaawansowanego poziomu myslenia), 2) niestawianie czola wyzwaniu (brak
zdefiniowanego wezwania), 3) mylenie celow ze strategig (deklaracja pragnien, brak planu pokonania
przeszkdd), 4) niewlasciwe cele strategiczne (nie dajg odpowiedzi na istotne kwestie), 5) branie pod
uwage sprzecznych celéw oraz préba godzenia réznych intereséw, 6) lista zyczen i oczekiwanych
wynikéw i pominigcie konieczno$ci koordynacji zasobéw i ich koncentracji. Dobra strategia wymaga
lideréw, ktoérzy sa w stanie powiedzie¢ ,nie” wielu ré6znym dzialaniom i interesom. Zta strategia
wygrywa z analiza, logika i rozsagdnym wyborem celéw (Rumetl 2017, s. 73). Ponizej w tabeli 1.5.

przestawiono zlg strategi¢ na przykladzie Stanowego Uniwersytetu Kalifornii w Sacramento.

Tab. 1.5. Prezentacja zlej strategii na przykladzie Stanowego Uniwersytetu Kalifornii w Sacramento (CSUS)

Istota strategii

Wizja uniwersytetu to by¢ dobrze znanym poza regionem Sacramento ze swoich doskonatych oraz zréznicowanych,
petnych programéw akademickich i studenckich. Bedziemy kluczowym partnerem w rozwoju wysoce zréznicowanej
,»Nowej Kalifornii”. Jako priorytety strategiczne przyjeto skoncentrowany, obejmujacy caly kampus, wysitek na rzecz
zwigkszenia liczy kandydatéw, poprawy wskaznikéw utrzymania studentéw i odsetka konczacych studia. Jednym ze
sposobéw poprawy wskaznika utrzymania studentéw i absolwentow jest utworzenie kultury, ktdrej elementami bedzie
troska o wysoki wskaznik utrzymania studentéw i ukonczenia studiéw, a takze troska o sukcesy studentéw we wszystkich

ich formach. Celem uniwersytetu jest zwigkszenie (w jaki$ sposdb) odsetka studentéw konczacych studia z 57 do 62 procent.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rumelt 2017, s. 85.

Richard P. Rumet (2017, s. 84) zauwaza, iz w strategii dzialania przywolywanego wyze]

Uniwersytetu mozna znalez¢ gérnolotne, lecz oczywiste stwierdzenia, ktére przedstawione sa w taki
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sposob, jakby stanowity niezwykle odkrywcze spostrzezenia. Trudno jest tam znalez¢ jakiekolwiek

konkrety w tym steku komunatow.

Paradoksy strategii

Paradoksy strategii wskazuja na napigcia w formie sprzecznosci i przeciwstawnych celéw, ktore
wspotistnieja i utrzymujg si¢ z uplywem czasu, stawiajac konkurencyjne wymagania co do raczej
trwatych reakcji niz jednorazowych decyzji (Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 20). Paradoksy strategii
wystepuja na wielu poziomach analizy, wynikaja z rozbieznych celéw interesariuszy i skutkuja
konkurencyjnymi wytycznymi/dyrektywami (Smith, Lewis 2011, s. 38). Do typowych i czesto
wymienianych w literaturze przedmiotu napig¢ i dychotomii w obszarze strategii organizacji naleza
(Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 20):

— globalna integracja vs. lokalna adaptacja,

— wysokie zaangazowanie vs. wysoka wydajnos¢,

— emergentne vs. celowe podejscie,

— indukcyjne vs. dedukcyjne tworzenie strategii,

— zbiorowe vs. indywidualne zogniskowanie w pracach strategicznych,

— dzialanie vs. myS$lenie (napigcie czasu),

— intuicja vs. analiza (napi¢cie poznawcze)

— odnoszenie si¢ do proceséw wewnetrznych zachodzacych w firmie vs. odnoszenie si¢ do
proces6w zachodzacych w otoczeniu firmy (napigcie skupienia).

Kompleksowa propozycje paradokséw strategii firmy przedstawil B. de Wit i R. Meyer (2007, s.

32-33), co zostato pokazane w tabeli 1.6.

Tab. 1.6. Strategia firmy oparta na paradoksach

Wyszczegolnienie Problemy strategiczne Paradoksy

Cel Cel istnienia organizacji Zyskowno$¢ < - Odpowiedzialno$¢
(dlaczego?) (wartos$¢ dla akcjonariuszy) (wartos$¢ dla interesariuszy)
Tworzenie strategii Myslenie strategiczne Logika < » Kreatywnosé
(kto? jak? kiedy?) (rozumowanie racjonalne) (rozumowanie tworcze)
Formowanie strategii Rozmys$lno$¢ % Samorzutnos$¢
(planowanie strategiczne) (strategiczna stopniowos¢)

Zmiana strategiczna Rewolucja <« » Ewolucja

(odnowa skokowa) (odnowa stopniowa)

Tres¢ strategii Strategia na poziomie Rynki <« » Zasoby
(co?) domeny (egzogeniczno$¢) (endogeniczno$c¢)
Strategia na poziomie Refleks « » Synergia
korporacji (organizacja portfelowa) (organizacja zintegrowana)

Strategia na poziomie Rywalizacja < » Wspotpraca
sieci (organizacja osobna) (organizacja uwiktana)

Kontekst Kontekst branzowy Podporzadkowanie < » Wolny wybodr
(gdzie?) (dynamika branzowa) (przywodztwo w branzy)
Kontekst organizacyjny Kontrola < » Chaos

(przywddztwo organizacyjne) (dynamika organizacyjna)

Kontekst Globalizacja < » Regionalizacja
mig¢dzynarodowy (globalna konwergencja) (miedzynarodowa réznorodno$c)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: De Wit, Meyer 2007, s. 32-33.
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Koncepcja niestrategii i brak strategii

Niestrategia to nieprzemyslana i niespdjna odpowiedz na pytanie, kim sa docelowi klienci, jakie
produkty i ustugi sa im oferowane oraz jak zaprojektowac i dostarczy¢ te produkty i ustugi (Khalifa
2021, s. 43). Jezeli koncepcja biznesowa nie daje odpowiedzi na pytanie w jaki sposéb mozna tworzy¢
site w celu uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej to nie jest strategia. Pokazanie wnikliwej
diagnozy rzeczywisto$ci, teorii, jak tworzy¢ site (potencjal do tworzenia wladzy) aby uzyska¢ i/lub
utrzymac¢ przewage konkurencyjng oraz jak wprowadzi¢ t¢ teori¢ w zycie dowodzi ze firma ma strategi¢
(Khalifa 2021, s. 43). Richard Rumelt (2011, s. 13) stwierdza, iz ,,jeSli nie zidentyfikujesz i nie
przeanalizujesz przeszkéd, nie masz strategii. Zamiast tego masz cel, budzet i list¢ rzeczy, ktére
chcialbys, zeby sie¢ wydarzyly”. Diuga lista ,,rzeczy do zrobienia” okreslanych jako cele nie stanowia
wlasciwej strategii (Rumelt 2017, s. 67). Deklarowana strategia bez wyjasnienia, jak wygrywac,
sprosta¢ wyzwaniom i osiagna¢ sukces jest niestrategig. Jezeli strategia nie ma charakteru dyspozycji
jest niestrategig. Zaktadanie istnienia strategii firmy bez intencji i deklaratywnosci jest nielogiczne.

Brak strategii oznacza, ze w firmie poszczegdlne dzialy roznie si¢ rozwijaja (czasami sprzecznie).
Brak spisanej strategii powoduje, iz podejmowane decyzje nawet wewnatrz jednego dziatu mogg by¢
ze sobg sprzeczne. Michael E. Porter zauwazyl, iz ,.firma bez strategii jest sktonna prébowaé robic¢
wszystko” (van Vliet, 2024). Alvin Toffler powiedzial ,,JJesli nie masz strategii, jeste$ czescig strategii
kogo$ innego” (Alvin Toffler 2024). Bez strategii nie ma mozliwosci zbudowania architektury
korporacyjnej rozumianej jako zbiér wilasciwosci danej organizacji, ktére stanowig o zdolno$ci do
realizacji jej celow?. Czym jest strategia firmy, a czym nie jest, wyjasniajg William H. Newman, James.

Logan i W. Harvey Hegarty (1989), co zostato przedstawione w tabeli 1.7.

Tab. 1.7. Ujecie strategii firmy wedlug W.H. Newmana, J. Logana i W. Hegarty

Strategia firmy nie jest Strategia firmy jest

- programem dzialan dostosowawczych, reakcja na | - jako$ciowa koncepcja przysztosci firmy

krétkookresowe fluktuacje i zaburzenia powstajagce w | - planem posiadajacy walor wykonalnosci, nawet jesli
otoczeniu i (lub) samej organizacji; ambicje organizacji s ogromne

- typowym planem, ktéry liczbowo i terminowo ujmuje | - takg koncepcjg dziatania, ktéra uczestnicy organizacji
zadania na dwa-trzy lata rozumiejg i staraja si¢ jej podporzadkowal biezacy rytm
- zbiorem intencji i poboznych zyczen funkcjonowania.

- zbiorem idei i koncepcji opracowanych i realizowanych w
waskim gronie kierownictwa firmy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Krupski 1999, s. 19.

2 Pojecie architektura korporacyjna stanowi formalny opis struktury i funkcji komponentéw korporacji, wzajemnych powigzan
pomi¢dzy tymi komponentami oraz pryncypiéw i wytycznych zarzadzajacych ich tworzeniem i rozwojem w czasie, przy
czym komponentami korporacji sa ludzie, procesy, fizyczne struktury, jak réwniez systemy informatyczne (Sobczak 2015,

S. 224-226).
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1.2. Pojecie zarzadzania strategicznego

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych koncepcji/rodzajow zarzadzania wyrdznionych ze
wzgledu na dwa podstawowe kryteria podziatu. Pierwsze kryterium to, przyj¢ta z innych dyscyplin
naukowych lub dziedzin dzialalnosci spolecznej, ogdlna filozofia/koncepcja/zasada wedlug ktorej
opiera si¢ sposob zarzadzania (jakie zarzqdzanie? — zarzadzanie przymiotnikowe). Drugie — to
dziedzina wyspecjalizowanego dziatania wyodrebniona ze wzgledu na organiczng funkcj¢ organizacji
lub jej zasoby materialne i niematerialne (zarzgdzanie czym? — zarzadzanie obiektem). W tabeli 1.8.
przedstawiono miejsce zarzadzania strategicznego na tle przykladowych koncepcji/rodzajow

zarzadzania jako dziatalno$ci menedzerskiej.

Tabela 1.8. Rodzaje zarzadzania w organizacji

Kryterium Sposob (metoda) zarzadzania wyrézniony ze Dziedzina wyspecjalizowana zarzadzania,
podziatu wzgledu na okreslong filozofie, teorig, wyrodzniona ze wzgledu na:
zarzadzania koncepcje, reguty, zasady, orientacje - organiczng funkcje/aktywnosé
przedsiebiorcza przedsiebiorcza (dziedzina funkcjonalna),

- zas6b przedsiebiorstwa (dziedzina
przedmiotowa),
- standard/cecha/wtasciwosé (dziedzina

atrybutowa)

Odpowiada na Jakie zarzadzanie ? Czym zarzadzanie ?

pytanie

Wyszczeg6lnienie | zarzadzanie marketingowe (orientacja rynkowa) zarzadzanie jakoscia (standard: jakosc)

(przykiady): zarzadzanie operacyjne (koncepcja tayloryzmu, zarzgdzanie finansami (funkcja: finanse)
Sfordyzmu i operacji w dziataniach wojennych) zarzadzanie marketingiem (funkcja: marketing)
zarzadzanie procesowe (koncepcja zarzadzanie produkcja (funkcja: produkcja)
reengineeringu,) zarzadzanie projektami (aktywnosé: projekt)
zarzgdzanie refleksyjne (teoria propagandy) zarzadzanie wartoscig (cecha: warto$¢)
zarzadzanie strategiczne (filozofia/koncepcja zarzadzanie wizerunkiem marki (zaséb:
sztuki wojennej) wizerunek)

zarzadzanie wiedzg (zasob: wiedza)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Niestr6j 1995, s. 209-213.

Zarzadzanie strategiczne odwotuje si¢ do filozofii (koncepcji) prowadzenia dziatan wojennych.
Przymiotnik ,strategiczne” oznacza, ze ten rodzaj zarzadzania odnosi si¢ do kluczowych,
najwazniejszych celéw dotyczacych calej organizacji, jak 1 do najwyzszego poziomu hierarchii
zarzgdzania (fop management)®. Zarzadzanie strategiczne uwzglednia bardzo obszerne uwarunkowania

zewngtrzne i uwarunkowania wewnetrzne (zasoby i kompetencje) (Makulska 2009, s. 178)*.

3 Najwyzszy szczebel zarzadzania, tj. zarzad przedsigbiorstwa obejmuje swym zasiggiem decyzji strategicznych, taktycznych
i operacyjnych wszystkie gldwne funkcje sfery realnej. Okresla on misj¢ przedsigbiorstwa, identyfikuje strategie, a w tym
cele strategiczne, a takze niektére §rodki i metody realizacji celéw (Krupski 1999b, s. 79).

4 Teoria i praktyka zarzgdzania rozréznia zarzgdzanie strategiczne od zarzgdzania operacyjnego, przy czym zarzadzanie
operacyjne koncentruje si¢ przede wszystkim na poprawie efektywnosci i kontrolowaniu kosztéw w granicach
wyznaczonych przez strategi¢ organizacji. Podstawowym kryterium odrézniajace zarzadzanie strategiczne od zarzadzania

operacyjnego jest poziom w hierarchicznej strukturze organizacyjnej oraz horyzont czasu, ktérego dotycza decyzje.
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Jak zauwaza Z. PierScionek zarzadzanie strategiczne definiowane jest na podstawie ogdlnej definicji
zarzadzania, jak i przez jego podstawowa, wywodzacg si¢ z wojskowosci, kategorig, czyli strategie.
Wedlug cytowanego autora istnieja tez definicje specjalistyczne, ktdre podkreslaja specyficzne cechy
tego typu zarzadzania, w ktérych eksponuje si¢ naturg i metody zarzadzania strategicznego (Pier§cionek
2011, s. 21, 23). Wedlug Ricky’ego W. Griffina (2017, s. 227) zarzadzanie strategiczne jest to sposéb
podejscia do wykorzystania szans i wyzwan; jest to kompleksowy i trwaly proces zarzadzania
nastawiony na formutowanie i wprowadzanie w zycie skutecznych strategii, ktére wyrdzniajg si¢ tym,
iz sprzyjaja lepszemu dopasowaniu miedzy organizacja a jej otoczeniem i osigganiu celéw
strategicznych.

Istnieje wiele definicji zarzadzania strategicznego. R6zni autorzy akcentuja w tych definicjach r6zne
funkcje zarzadzania strategicznego. W tabeli 1.9 przedstawiono zestawienie klasycznych i wzglednie
nowych, najczesciej cytowanych w literaturze przedmiotu, definicji zarzadzania strategicznego w

kolejnosci chronologicznej.

Tab. 1.9. Przeglad najwazniejszych definicji zarzadzania strategicznego w literaturze przedmiotu

Wyszczegdlnienie

Klasyczne definicje:

e dzialalnos¢ polegajaca na tworzeniu i utrzymywaniu takiego zestawu relacji pomiedzy organizacja a otoczeniem, ktory
a) umozliwia realizacj¢ jej celow, b) jest zgodny z mozliwos$ciami organizacji, c¢) stale odpowiada na wymagania
srodowiskowe. Produktem koncowym zarzadzania strategicznego jest potencjal organizacji zapewniajacy realizacje¢
jej celu — pierwsza definicja w literaturze przedmiotu (Ansoff 1972, s. 6)

e proces polegajacy na podejmowaniu decyzji w sprawie przysztych kierunkéw dziatania oraz na implementacji tych
decyzji (....), gdzie wyrdznia si¢ dwie fazy: planowania strategicznego oraz implementacji strategii (...) (Byars 1987,
s. 8-9)

e  todecyzje i dziatania zwigzane z opracowaniem i realizacja planéw, stosownie do zatozonych celéw przedsi¢biorstwa.
Do szczegétowych zadan zarzadzania strategicznego nalezy: 1) formulowanie misji, 2) rozwéj profilu firmy, 3) badanie
otoczenia, 4) ocena opcji strategicznych, 5) dostosowanie opcji strategicznych do przyjetej misji, 6) ustalenie celow
perspektywicznych, 7) formulowanie szczegétowych celéw rocznych, 8) implementacja wybranych strategii, 9)
oszacowanie efektywnos$ci wdrazania strategii (Pearce, Robinson, 1991, .31 11)

e sztukaiumiej¢tno$¢ formutowania, implementacji i oceny decyzji przenikajacych rézne funkcje przedsigbiorstw, ktdre
umozliwiajg osiaganie celéw organizacji (David 1997, s. 5).

e proces, za pomocg ktérego menedzerowie okreslaja dla duzego przedziatu czasu kierunek dziatan, zbidr celéw,
strategie niezbgdne do ich osiagnigcia, uwzgledniajace wszystkie istotne wewnetrzne i zewngtrzne okolicznosci, oraz
dokonuja wyboru planéw dziatan (Thompspn, Strickland 1998)

e proces informacyjno-decyzyjny, wspomagany funkcjami planowania, organizowania, motywacji i kontroli, ktérego
celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze

Zarzadzanie strategiczne obejmuje wszystkie szczeble zarzadzania, operacyjne — najnizszy szczebel zarzadzania.
Zarzadzanie operacyjne formutuje odpowiedzi na pytanie za pomoca jakich szczegétowych srodkéw i jakich szczegétowych
metod bedzie realizowane cele przedsigbiorstwa. Zarzadzanie operacyjne odnosi si¢ do konkretnych operacji — biezacych
zadan i projektow, ktdére realizowane sa w codziennej pracy organizacji. Jego gltéwnym celem jest koordynacja i
wspoldziatanie w ramach proceséw strategii. Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie operacyjne odnosi si¢ do tego, co ,tu i
teraz”, strategiczne — ,,co w przyszlo$ci” (Zarzgdzanie operacyjne.... 2024). Zarzadzanie operacyjne posiada krétszy okres
(zazwyczaj rok) odniesienia oraz wigksza szczegdétowos¢ niz zarzadzanie strategiczne (Czym jest zarzqdzanie operacyjne

2014).
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szczegbélnym uwzglednieniem oddzialywan otoczenia i weztowych czynnikéw wilasnego potencjatu wytwoérczego
(Stabryta 2000, s. 11)
Wzglednie nowe definicje:

e proces polegajacy na formulowaniu i wdrazaniu celdw i inicjatyw podejmowanych przez menedzeréw organizacji w
imieniu interesariuszy, w oparciu o dysponowane zasoby oraz ocen¢ srodowiska wewngtrznego i otoczenia w ktérej
dziata organizacja (Nag, Hambrick, Chen 2007)

e sztuka i nauka formutowania, wdrazania i oceny decyzji, ktére umozliwiajg organizacji osiaganie celéw; koncentruje
si¢ na integracji systemow zarzadzania, marketingu, finanséw, ksiggowosci, produkcji i informacji; (...) to dziatalnos¢
polegajaca na alokacji zasobéw w celu uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej (David 2023, s. 32)

e obejmuje: wyjasnianie pozadanych celéw organizacji, wytyczanie drogi do ich osiagnigcia (tworzenie strategii),
wdrozenie strategii w zycie (implementacja), reagowanie na zachowania konkurentéw i nieoczkiwane problemy oraz
oceng postgpéw i wynikéw (Thompson 2023, s. 6)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Analizujac zawarte w powyzszej tabeli definicje zarzadzania strategicznego nalezy zauwazy¢, iz
podkreslaja one specyficzne cechy tego rodzaju zarzadzania, wskazujac przy tym ujecie strategii firmy,
przedmiot i problemy wtasciwe dla zarzadzania strategicznego (por. Z. Pier§cionek 2011, s. 21, cyt. za
A. Stabryta 2000, s. 11).

Ellen Earle-Chaffee (1985, s. 89-98) zwrdcita uwageg, iz zarzadzanie strategiczne polega na
dostosowaniu organizacji do otoczenia biznesowego; wptywa na cata organizacje¢, nadajac kierunek jej
dziatania; obejmuje zar6wno procesy formulowania, jak i wdrazania strategii; odbywa si¢ na kilku
poziomach: ogdlnej strategii korporacyjnej i strategicznych jednostek biznesu oraz obejmuje zaréwno
konceptualne, jak i analityczne procesy myslowe.

Podmiotem (realizatorem) zarzadzania strategicznego, czyli jego czynnikiem sprawczym sg
zazwyczaj organy najwyzszego szczebla zarzadzania przedsicbiorstwa (tzw. naczelne kierownictwo).
W praktyce moga by¢ wyspecjalizowane komorki organizacyjne przedsiebiorstwa, a takze eksperci
zewnetrzni/firmy konsultingowe. Kluczowym realizatorem zarzadzania strategicznego jest przywddca
strategiczny (lider w organizacji petnigcy funkcje dyrektora naczelnego/generalnego, prezesa firmy,
osoby kierujagcej zarzadem), ktory petni role tzw. sternika firmy.

Czionkowie zarzadu odpowiadaja za pewne fragmenty zarzadzania strategicznego (np. za
zarzadzanie produktami, pewnymi obszarami geograficznymi, poszczegllnymi grupami klientéw)
(Rokita 2005, s. 53). Zasada jest, ze kazdy kierownik tworzy i wdraza strategi¢ w takim stopniu, jaki
wynika z posiadanych uprawnien decyzyjnych, i w takim obszarze, za jaki odpowiada. Rola nizszych
szczebli jest w praktyce tym wigksza, im bardziej firma jest zdywersyfikowana produktowo i
geograficznie, a wigec im wigcej firma posiada Strategicznych Jednostek Biznesu (SJB) oraz
obstugiwanych obszaréw geograficznych (Rokita 2005, s. 54). W inkrementalnym podej$ciu do
formutowania strategii firmy uczestnikami zarzadzania strategicznego moga by¢ organy
przedsigbiorstwa ze $redniego szczebla zarzadzania.

Przedmiotem zarzadzania strategicznego sa kluczowe problemy dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
decydujace o jego konkurencyjno$ci, przetrwaniu i rozwoju, a takze problemy dotyczace zrddet

przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (Pier§cionek, 2011, s. 22 i 28; Stabryta 2000).
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Andrzej Kaleta (2013, s. 29) wskazuje na dwie podstawowe funkcje zarzadzania strategicznego,
tj.: uporzadkowanie rozwoju (bez podejécia strategicznego trudno o rozwdj spdjny, uporzadkowany na
wybrane mozliwo$ci) oraz odkrywanie nowych mozliwosci (tylko w diuzszej perspektywie mozna
dostrzec i wykorzysta¢ szanse bedace poza realnym zasiegiem przedsigbiorstw skupionych wytacznie
na dziataniach biezacych).

Zarzadzanie strategiczne jest dziedzing aktywno$ci spolecznej w obszarze nauki, praktyki i
dydaktyki. Jest naukg /dziedzing wiedzy, co oznacza Ze jest jedna z subdyscyplin nauk o zarzadzaniu
o charakterze stosowanym, ktéra powstata w odpowiedzi na zapotrzebowanie praktyki gospodarcze;j.
Zarzadzanie strategiczne jest przedmiotem badan, usystematyzowanych w postaci wytonionych od lat
60. XX w. wielu podej$¢ badawczych i szkét naukowych.

Zarzadzanie strategiczne jest sztuka, co oznacza, ze wazna jest tu rola doswiadczenia (wiedzy
niejawnej), intuicji, wyobrazni, dalekowzrocznosci, przenikliwos$ci, wizjonerstwa, ambicji, geniuszu,
szczgscia menedzera/stratega firmy. Sztuka jest dziedzing ol$nienia i wizji, ktére maja charakter
intuicyjny. Nadaje ona forme, jest wizja calo$ci sktadajacej si¢ z wielu réznych czesci i tworzy
reprezentacj¢ tej wizji; sztuka narzuca chaosowi porzadek i jest zrodlem pomystéw (Boettinger 1975, s.
54; Mintzberg, 2019, s. 27). Zarzadzanie strategiczne podobnie jak malarstwo, czy poezja, albo
jakakolwiek inna dziedzina sztuki 1 literatury, wymaga trzech skladnikéw: wizji artysty
(stratega/menedzera), znajomosci rzemiosta, np. metod zarzadzania strategicznego i skutecznego
komunikowania si¢ (Stoner, Wankel 1992, s. 39).

Jak juz wcze$niej pomniano zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na rzemioSle, ktére wykorzystuje
proces uczenia si¢ na podstawie do§wiadczenia i znajdowania rozwigzah w walce z realnymi
problemami. Dzigki rzemiostu, przy wykorzystaniu konkretnych do§wiadczen i nabywaniu umiejgtnosci
w praktyce, znajduje si¢ wlasciwe polaczenia i zwigzki. (Mintzberg 2019, s. 27). Formutowanie strategii
biznesowej jest rzemiostem z uwagi, iz powinna by¢ ona tworzona sposéb delikatny, ostrozny i
doktadny tak jak garncarz (rzemie$lnik) tworzy naczynie gliniane. Menedzerowie to rzemie$lnicy, a
strategia firmy to ich glina. Na rysunku 1.1. przedstawiono ide¢ zarzadzania strategicznego wpisang w

tréjkat, ktérego wierzchotkami sg sztuka, rzemiosto i nauka.
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Sztuka

(wizja, twércze pomysty, intuicja, my$lenie, wyobraznia)

Zarzadzanie strategiczm

jako praktyka

Nauka Rzemiosto
(analiza, synteza, usystematyzowana wiedza, madrosc¢) (do$wiadczenie, nabywanie umiejgtnosci w praktyce
zdrowy rozsadek)

Rys. 1.1. Zarzadzanie strategiczne jako sztuka, rzemiosto i nauka

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie: Mintzberg, 2019, s. 28.

Najwazniejsze czynniki skutecznosci zarzadzania strategicznej to (Janusz 2010, s. 30-31):

a) wymiana informacji pomi¢dzy wszystkimi szczeblami decyzyjnymi,

b) skoordynowana wspétpraca poszczegdlnych szczebli zarzadzania,

¢) wzajemne zaufanie wsréd pracownikow,

d) wspétudzial w procesie ustalania metod, wspomagajacych realizacje zamierzonych celéw
strategicznych

e) zaangazowanie wszystkich pracownikéw w przygotowanie i realizacj¢ strategii firmy.

Aspekty okreslania zarzadzania strategicznego jako systemu

System zarzadzania strategicznego, w rozumieniu Adama Stabryly (2000, s. 19), jest to: 1)
wyodrebniony — w sensie instytucjonalnym — uktad lub proces, ktérego zadaniem jest postgpowanie
normujgce oraz oddziatywanie dyspozycyjne na sfere wykonawcza, 2) dziatalno§¢ menedzerska majaca
uprawnienia wladzy wilascicielskiej i administracyjnej w zakresie sterowania pracg calej firmy, 3)
dziedzing dziatalnosci, ktéra moze by¢ okreslana w pieciu aspektach: celowosciowym, podmiotowym,
strukturalnym, funkcjonalnym i instrumentalnym. Aspekty te stanowig uniwersalne wymiary, ktére
ukierunkowuja rozbudowany opis systemu zarzadzania strategicznego (Stabryta 2000, s. 19).

Aspekt celowosciowy odnosi si¢ do zakresu dziatalno$ci globalnej firmy i jej sformalizowania na
podstawie przyjetej wizji i misji. Aspekt podmiotowy wskazuje na kierownictwo, zespoly doradcze i
komorki organizacyjne, ktére wykonuja zadania zarzadzania strategicznego na wszystkich szczeblach
struktury organizacyjnej. Aspekt strukturalny dotyczy struktury organizacyjnej podmiotow/realizatorow
zarzadzania strategicznego, ktére tworza organizacje sytemu tego zarzadzania w firmie. Aspekt

funkcjonalny odnosi si¢ do funkcjonowania systemu zarzadzania strategicznego i okresla go w ujeciu
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procesowym (funkcje i zasady zarzadzania strategicznego). Aspekt instrumentalny wskazuje na zbior
narzedzi badawczych i aplikacyjnych, wykorzystywanych w pracach diagnostycznych, w projektowaniu
strategii firmy oraz jej implementacji (np. metody i techniki analizy strategicznej, implementacji i
kontroli strategii firmy; techniki negocjacyjne; techniki zarzadzania). (Stabryta 2000, s. 19-21). W sktad
systemu zarzadzania strategicznego nalezy zaliczy¢:

1) podsystem/uklad decyzyjny (sterujacy/regulacyjny) — zadaniem jego jest analizowanie
otoczenia i wnetrza organizacji oraz podejmowanie decyzji odnoszacych si¢ do celéw i misji
oraz sposobdw i programéw ich realizacji,

2) uklad wykonawczy — zadaniem jego jest implementacja oraz kontrola i ocena strategii firmys;
obejmuje komorki organizacyjne sfery zarzadzania operacyjnego; realizuje postawione zadania
przez uktad decyzyjny,

3) podsystem informacyjny — zadaniem jego jest zaspokajanie potrzeb informacyjnych

decydentow.
1.3. Proces zarzadzania strategicznego

Funkcje zarzadzania strategicznego

Koncepcje procesu zarzadzania strategicznego mozna wyodrebni¢ wykorzystujac kryterium zestawu
klasycznych funkcji zarzadzania, jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola. Te
uniwersalne funkcje sa w koncepcji zarzadzania strategicznego modyfikowane, uwzgledniajgc przy tym
odrebno$¢ i1 specyfike dziedziny dziatalno$ci zwigzanej z formulowaniem i1 wdrazaniem strategii
biznesowe;j (Stabryta 2000, s. 37).

Prezentowane w literaturze przedmiotu koncepcje procesu zarzadzania strategicznego (np. Krupski
1999b, s. 86-89) réznia si¢ liczba i kolejnoscia etapéw, a takze stopniem nasilenia dziatan w zakresie
klasycznych funkcji menedzerskich. Najbardziej klarowna wydaje si¢ by¢ koncepcja procesu
zarzadzania strategicznego obejmujaca 1) formutowanie strategii organizacji w sktad ktérego wchodzi
analiza strategiczna, postawienie diagnozy, opracowanie scenariuszy, planowanie strategiczne
(formowanie strategii) i myslenie strategiczne), 2) implementacj¢ i wdrazanie strategii, 3) kontrole i
oceng realizowanej strategii firmy>. W procesie zarzgdzania strategicznego wystepuje wiele sprzezen

zwrotnych miedzy poszczegdlnymi etapami tego procesu, co obrazuje rys 1.2.

> Wymienione etapy procesu zarzadzania strategicznego mozna wpisa¢ w uniwersalny kanon ludzkiego dziatania: Informacja
(analiza strategiczna) — Formacja (formulowanie strategii) — Organizacja w znaczeniu czynno$ciowym (implementacja

strategii) — Akcja (realizacja i kontrola/ocena strategii)
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Rys. 1.2. Proces zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione na rys. 1.2 funkcje zarzadzania strategicznego s3 sekwencyjnie powigzane
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. W praktyce wszystkie te procesy sg iteracyjne i kazdy proces
zapewnia dane wyjsciowe dla drugiego (Mintzberg, Quinn 1996).

Formulowanie strategii organizacji obejmuje dziatania takie jak analiza strategiczna, diagnoza,
tworzenie scenariuszy planowanie strategiczne (formowanie strategii), wybdr strategii i myS$lenie
strategiczne (Mintzberg, Quinn, Brian 1996).

Analiza® strategiczna stanowi. zbior dziatan, ktére diagnozujg organizacje i jej otoczenie w spos6b
powodujacy sformutowanie strategii i realizacje planu strategicznego. Daje odpowiedz na pytanie: w
jakich warunkach bedzie dziatata firma w przysziosci i jakie ma mozliwo$ci dostosowania si¢ do nich.

Celem dziatan diagnostycznych w ramach tej analizy jest:

— okreslenie aktualnych i przysztych szans 1 zagrozen, czyli zewn¢trznych warunkéw rozwoju,

— ocena potencjalu przedsigbiorstwa, jego zdolnosci do wykorzystania szans i
przeciwdzialania zagrozeniom

— okreslenie i ocena pozycji strategicznej przedsigbiorstwa.

Planowanie strategiczne (formowanie/tworzenie strategii firmy) w szerokim znaczeniu ma charakter
analityczny (odnosi si¢ do sformalizowanych uprzednio realizowanych procedur tworzenia danych i
analiz), jak i syntetyczny (mys$lenie strategiczne). Obejmuje ono:

1) diagnoza poprzez syntez¢ danych z analizy

2) tworzenie scenariuszy

¢ Analiza - (fac. analysis, od stgr. avdlvoic z avé. ,,w goére” i Abw ,;rozwigzywaé”) — rozklad na skladniki (czynniki), zaréwno

w znaczeniu materialnym, jak i niematerialnym.
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3)
4)
5)

6)

7)

sformutowanie misji organizacji i okreslenie wizji,

pozycjonowanie rynkowe,

okre$lenie zrédet przewagi konkurencyjnej, kluczowych kompetencji firmy i pozostatych

zasobow strategicznych,

wybor strategii (generowanie opcji strategicznych, ocena poszczegdlnych opcji, wybdr wariantu

strategii),

wyznaczenie celow strategicznych oraz zalozef planéw wycinkowych (np. produkcji,

marketingu, inwestycji, itp.)’.

Henry Mintzberg (1994) argumentuje, ze myslenie strategiczne jest kluczowa czescig formutowania

strategii firmy. O ile analiza strategiczna, uzywajac metafory, bardziej przypomina ,,znajdowanie

kropek”, to myslenie strategiczne, jako synteza, stanowi ,,faczenie kropek”. W mysSleniu strategicznym

chodzi zaréwno o uchwycenie faktéw z wlasnych obserwacji, spostrzezef, doswiadczen osobistych i

organizacji (dane migkkie) oraz pochodzacych z analizy strategicznej (dane twarde), jak i o synteze tej

wiedzy w okreslaniu wizji kierunku w jakim powinien podazaé biznes. Analiza jest konieczna, aby

gromadzi¢ dane, na podstawie ktorych dokonuje si¢ diagnozy poprzez syntez¢ tych danych

Implementacja® strategii firmy obejmuje (I. Penc-Pietrzak, 1998 s. 158 i 160):

1y

2)

3)
4)

5)
6)
7)
8)

przetozenie planu strategicznego na konkretne polityki funkcjonalne (rynkowa, finansowa,
produkcii, itp.),

ustalenie, wynikajacych z planu strategicznego, planéw operacyjnych oraz konkretnych
zadan ilo$ciowych,

przypisanie zadan okreslonym jednostkom wykonawczym,

sprawdzenie czy plan strategiczny znajduje pokrycie w budzecie oraz ustalenie kosztow
czastkowych,

okreslenie i pozyskanie zasobéw potrzebnych do wdrozenia strategii,

przystosowanie struktury organizacyjnej do potrzeb nowe;j strategii,

stworzenie w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej implementacji strategii,

opracowanie systemu motywacji i kontroli zwigzanych z realizacja obranej strategii.

7 Do podstawowych wymagan opracowania strategii firmy zalicza m.in. 1) rozlegta wiedze o otoczeniu, rynku i konkurencji;

2) umiejetnos$ci weryfikacji tej wiedzy jako interaktywnego uktadu dynamicznego; oraz 3) wyobrazni¢ (strategiczna) i

logike, ktéra umozliwia dokonanie wyboru pomig¢dzy konkretnymi alternatywami.

8 Implementacja w pierwotnym znaczeniu oznacza wypelnianie (tac. implere) — napelnia¢, wypelniaé, uczyni¢ petnym, jak w

przypadku czynno$ci zaopatrzenia — antyczny rys semantyczny). P6zniej, na poczatku XVIII w, to stowo zyskato szerszy

sens jako wykonywac¢, wdrazac i od tego czasu przyjmuje si¢, iz w ogélnosci implementacja oznacza realizacj¢, wykonanie,

zastosowanie, przystosowanie, wdrazanie, wprowadzanie w zycie okreslonego pomystu w celu osiagni¢cia konkretnego

rezultatu (proces przechodzenia od abstrakcyjnej koncepcji do rzeczywistego rezultatu) (Ubermanowicz 2024, Implete

2024).
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Proces implementacji winien koncentrowac si¢ na tworzeniu warunkéw realizacji strategii (Krupski
19990, s. 86).

Realizacja® strategii firmy stanowi pelne, skuteczne jej wdrozenie; to efektywna eksploatacja
(dziatanie) polegajaca na wcieleniu strategii w zycie. Wedlug Jerzego Rokity (2005, s. 44) realizacja
strategii firmy objeta jest tzw. zarzadzaniem operacyjnym, tj. z wykonywaniem dziatan o charakterze
operacyjnym przez wszystkie komorki organizacyjne firmy. Stanowi ona urzeczywistnienie
wymyslonej strategii firmy.

Kontrola'® i ocena strategii firmy polega na stalym monitorowaniu zewnetrznych i wewngtrznych
uwarunkowan dziatania oraz postepéw w osigganiu celdw strategicznych i realizacji strategii
przedsigbiorstwa. Proces kontroli strategicznej sktada si¢ z nastepujacych etapéw (Urbanowska-Sojkin,
Banaszyk, Witczak 2007, s. 308):

1) ustalenie oczekiwanych zdarzen w otoczeniu, poziomu czynnikéw, wielko$ci oczekiwanych
standardéw dzialania przedsi¢biorstwa,

2) monitorowanie oraz pomiar skutecznosci i efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa za
sprawa realizowanej strategii,

3) ustalenie odchylen jako rezultatu poréwnywania wielkoSci rzeczywistych z oczekiwanymi
efektami strategii oraz okreslenie przyczyn odchylefi i ich ocena,

4) zaprojektowanie dziatan korygujacych i ich wdrozenie oraz dziatan antycypujacych na
podstawie symulacji przysztych zmian w otoczeniu i przedsigbiorstwie.

Zaprezentowane powyzej sekwencyjne podejScie do zarzadzania strategicznego wydaje si¢
bezzasadne w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ i nieprzewidywalnego otoczenia. Obecnie
zarzadzanie strategiczne przestaje by¢ procesem powtarzanym od czasu do czasu i przeradza si¢ w

proces ciagly, wewnetrznie spdjny z wzajemnie powigzanymi etapami (Pluta 2018, s. 19).

Metafory strategii firmy i zarzadzania strategicznego

Metafory to narzedzia uzywane do lepszego zrozumienia i komunikowania zlozonych pojeé
zwigzanych m.in. z koncepcja strategii firmy. Pomagaja one w wizualizacji, upraszczaniu oraz
przekazywaniu idei strategii biznesowej w sposéb bardziej przystepny i zrozumiaty. Z kolei metafory
zarzadzania strategicznego petnig kluczowa role w wyjasnianiu, komunikowaniu i wdrazaniu koncepcji
zwigzanych z dtugoterminowym planowaniem, wdrazaniem i kontrolg strategii firmy. Pomagaja one
liderom i menedzerom wizualizowac ztozone procesy zarzadzania strategicznego i podejmowac decyzje
strategiczne w kontek$cie bardziej zrozumiatlych i1 znanych obrazéw. Ponizej w tabeli 1.10

przedstawiono kilka powszechnie uzywanych metafor strategii firmy i zarzadzania strategicznego:

9 Realizacja (fr. réaliser — czyni¢ realnym, wykonywaé, przywréci¢ do istnienia) to dziatanie, dzigki ktéremu co$

przygotowanego lub zaplanowanego zaistnieje w rzeczywistosci.
10 Etymologicznie termin “kontrola” pochodzi z jezyka francuskiego contre — przeciw i réle — rola). W jezyku facinskim

contra — z. drugiej strony, naprzeciw, rotulus — spis, lista, zw0j papirusowy lub pergaminowy.
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Tab. 1.10. Metafory strategii firmy i zarzadzania strategicznego.

plansza do gry. Gléwne elementy tej
metafory to:

- Zasady gry: regulacje rynkowe,
zasady etyczne, normy branzowe.

- Gracze: konkurenci, klienci,
partnerzy.

- Ruchy: dziatania strategiczne,
decyzje operacyjne.

- Zwycigstwo: osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej, realizacja celow
biznesowych.

Strategia firmy Komentarz Zarzadzanie Komentarz
jako: strategiczne
Jjako:
wojna Firma jest postrzegana jako armia, a | nawigacja Zarzadzanie strategiczne jest
rynek jako pole bitwy. Konkurenci to postrzegane jako zeglowanie po morzu,
wrogowie, a strategie to plany organizacja jest postrzegana jako statek,
bitewne. Gltéwne elementy tej a liderzy jako kapitanowie. Gléwne
metafory to: elementy tej metafory to:
- Dowdédztwo: zarzad i menedzerowie - Kierunek: misja i wizja organizacji
sa generatami i dowddcami. jako cel podrézy.
-Taktyka: konkretny zestaw dziatan - Mapa morska: plan strategiczny jako
podejmowanych w krétkim okresie. przewodnik po nieznanych wodach.
-Zasoby: ludzie, pieniadze, - Kompromisy i decyzje: podejmowanie
technologie jako jednostki wojskowe, decyzji w obliczu zmieniajacych si¢
bron i zaopatrzenie. warunkdw, takich jak pogoda (warunki
- Cel: zdobycie rynku, zwigkszenie rynkowe) i prady morskie (trendy
udzialu w  rynku, pokonanie ekonomiczne).
konkurencji. - Personel: pracownicy jako zaloga
statku, kazdy z okreslonymi rolami i
obowigzkami.
plan podrézy Strategia jest postrzegana jako podréz | projektowanie Zarzadzanie strategiczne jest
do okres$lonego celu. Organizacja jest | architektoniczne | poréwnywane do sporzadzenia projektu
podréznikiem, a cel strategiczny to budowlanego. Gléwne elementy tej
miejsce docelowe. Gtéwne elementy metafory to:
tej metafory to: - Projekt:  strategia jako plan
- Mapa drogowa: plan strategiczny, architektoniczny.
ktéry prowadzi organizacj¢ do celu. - Fundamenty: podstawowe warto$ci
- Punkty kontrolne: kamienie milowe etyczno-moralne i kultura
i cele posrednie. organizacyjna.
- Zasoby: $rodki potrzebne do - Konstrukcja:  procesy, struktura
osiggnigcia celu, takie jak czas, organizacyjna i systemy jako elementy
pieniadze i ludzie. budowli.
- Przeszkody: wyzwania i problemy, - Materialy budowlane: zasoby, takie jak
ktére trzeba pokona¢ w trakcie ludzie, technologia i kapitat.
podrézy. - Nadzoér: zarzadzanie projektami i
kontrola jakosci, aby zapewni¢ solidnos¢
konstrukc;ji.
gra Strateg jest graczem, a rynek to | praca ogrodnika | Zarzadzanie strategiczne jest

postrzegane jako zajmowanie = si¢
ogrodem, ktéry wymaga ciaglej
pielegnacji. Gléwne elementy tej
metafory to:

- Sadzenie: inicjatywy strategiczne jako
nowe rosliny i projekty.

- Pielggnacja: dbatos¢ o rozwdj
pracownikéw, inwestycje w technologi¢
i innowacje.

- Przycinanie: eliminowanie
niepotrzebnych proceséw i zbednych
zasobow.

- Ochrona: zarzadzanie ryzykiem i
adaptacja do zmian Ww otoczeniu
(warunki pogodowe).

Henry Mintzberg (1987) stwierdzil, iz
strategie rozwijajq si¢ tak jak ogrod —
samoistnie. Menadzerowie sq jakby
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ogrodnikami, ktorzy tworzq odpowiedni
klimat do jego rozwoju (przez wizje,
idee, kulturg). Jezeli jakgs rosling
(strategie) uznamy za chwast, to mozeny
go nawet i wyrwaé. Ale sit natury nie
zmienimy Nie przewidzimy gdzie i jaki
,,chwast” wyrosnie za chwile.

projekt

Organizacja jest budynkiem, a | graw Zarzadzanie strategiczne jest
architektoniczny | strategia to plan architektoniczny. | przedstawieniu poréwnywane do produkcji teatralnej.

Gléwne elementy tej metafory to: teatralnym Gléwne elementy tej metafory to:

- Fundamenty: Misja, wizja i wartosci - Rezyseria: Liderzy jako rezyserzy,

organizacji. ktérzy  tworza wizje i kieruja

- Konstrukcja: Struktura dziataniami.

organizacyjna, procesy i procedury. - Scenariusz: Plan strategiczny jako

- Materiaty budowlane: Zasoby, takie scenariusz, ktéry definiuje dziatania i

jak ludzie, technologie i kapitat. cele.

- Nadzér budowlany: Zarzadzanie - Aktorzy: Pracownicy jako aktorzy,

projektami, nadzor i kontrola jakosci. ktérzy odgrywaja swoje role.

- Kulisy: Procesy wspierajace, ktére nie
sg widoczne dla odbiorcéw (klientow),
ale sg kluczowe dla sukcesu.

ekosystem

Organizacja jest czgscia ekosystemu, | uprawianie Organizacja jest druzyna sportowa, a
a strategia to sposéb na przetrwanie i | dyscypliny strategia to plan gry. Gtéwne elementy
rozwéj w zlozonym $rodowisku. | sportowej tej metafory to:

Gléwne elementy tej metafory to: - Trener: Liderzy jako trenerzy, ktérzy
- Organizmy: Firmy, dostawcy, ksztattuja strategi¢ i motywuja zespot.
klienci, konkurenci. - Zawodnicy:  Pracownicy  jako
- Srodowisko: Rynek, regulacje, czlonkowie druzyny, kazdy ze swoimi
technologie, trendy. umiej¢tnosciami i petniona rola.

- Interakcje: Wspdlpraca, - Gra: Rynek jako pole gry, gdzie
konkurencja, zaleznosci. organizacja rywalizuje z innymi.

- Adaptacja: Elastyczno$¢ i zdolnosé - Zwycigstwo:  Osiagnigcie  celow
do zmiany w odpowiedzi na strategicznych jako wygrana meczu lub
zmieniajace si¢ warunki. sezonu.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Metafory w zarzadzaniu strategicznym sg uzywane do:

komunikacji: utatwiaja przekazywanie ztozonych idei w spos6b zrozumiaty dla wszystkich
interesariuszy, co prowadzi do bardziej skutecznego wdrazania planéw i osiggania celéw
strategicznych,

analizy strategicznej: ulatwiaja identyfikacje 1 analize kluczowych czynnikéw
wplywajacych na organizacje i jej otoczenie,

planowania strategicznego: pomagajg w tworzeniu wizji przysztosci i okreslaniu krokéw do
jej realizaciji,

motywacji: pomagaja inspirowa¢ i angazowac pracownikOw poprzez przedstawianie

strategii firmy w sposéb jak najbardziej atrakcyjny i zrozumiaty.

1.4. Modele zarzadzania strategicznego

Modele zarzadzania strategicznego s3 uproszczonym przedstawieniem tej koncepcji pod wzgledem

jej podstawowych, istotnych wlasciwosci (cech). Pokazuja oraz opisuja konkretne, jak i abstrakcyjne
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jego podsystemy, a takze pokazuja relacje miedzy nimi. Uwzgledniaja w réznym stopniu klasyczne
funkcje zarzadzania, jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola. Z uwagi, iz zarzadzanie
strategiczne nie ma charakteru statycznego; modele te moga obejmowac petle sprezenia zwrotnego
(informacji zwrotnej) w celu monitorowania wykonania i informowania o nastepnym etapie procesu
zarzadzania strategicznego (Ghemawat 2002, s. 37-74).

Najczgsdciej prezentowane w literaturze przedmiotu modele zarzadzania strategicznego to model
Dana E. Schendela i Charlesa Hofera (1979, s. 15), Leslie W. Rue i Phylisa G. Hollanda (1989, s. 31),
Charlesa W.L. Hilla i Garetha R. Jonesa (1989, s. 13), Thomasa L. Wheelena i J. Davida Hungera (1989,
s. 4), Johna A. Pearce’a II i Richarda B. Robinsona jr. (1991, s. 11), Henry’ego Mintzberga i Jamesa
B. Quinna (1992, s. XV), Petera Wrighta, Charlesa D. Pringla i Marka J. Krolla (1992, s. 5). Zostaty
one opracowane na gruncie podej$cia systemowego w naukach o zarzadzaniu. Zaktadajg one silne
zwigzki przyczynowo-skutkowe zachodzace pomigdzy funkcjami procesu zarzadzania strategicznego.
Jak zauwaza A. Stabryta (2000, s. 13), modele te charakteryzuje ujecie procesowe, z wyréznikiem
si¢ one liczbg i kolejnoscia etapdw procesu zarzadzania strategicznego i stopniem nasilenia dziatan w
zakresie funkcji zarzadzania. Stanowig narzedzie poznania istoty i usystematyzowania wiedzy na temat
koncepcji zarzadzania strategicznego. Na rys. 1.3. przestawiono graficzno-opisowa ilustracje
normatywnego modelu zarzadzania strategicznego Thomasa L. Wheelena i J. Davida Hungera z uwagi
na jego uniwersalno$¢ w zastosowaniu w wigkszosci prac teoretycznych, jak i praktyce zarzadzania
wigkszo$ci firm, na rys. 1.4 — najbardziej oryginalny w literaturze przedmiotu model zwany jako ,,dom”
japonskiego zarzadzania strategicznego, natomiast na rys. 1.5 — model strategicznego procesu, bedacy

wyrazem polemiki Mintzberga z amerykanskimi koncepcjami strategic management..
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Rys. 1.4. Normatywny model zarzadzania strategicznego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Wheelen, Hunger 1989, s. 12.
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Rys. 1.4. ,,Dom” japonskiego zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Glinski, Kuc, Szczepankowski 1996, s. 106.

Strategia Organizacja

Strategia®—— Strateg

Struktura i systemy Kultura  Sity

— Technologia

Formutowanie = Analiza Wybér i realizacja — Wspdtpraca
strategii strategii strategii — Globalizacja
— Poznanie Koncepcje
Przedsiebiorczo$ci o
Dojrzatosci

Zr(’)Znicowania‘g
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Innowacji
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T
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Rys. 1.4. Model strategicznego procesu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Mintzberg, Quinn 1992, s. XV; Lampel, Mintzberg, Quinn, Ghoshal 2014, s. XV.

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, iz istnieja wady konceptualne i interpretacyjne wigkszosci modeli
wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu. Przyktadowo, spos6b potaczen miedzy cztonami modelu
zarzadzania strategicznego i ich interpretacja moze by¢ obarczona bledem logicznym, ktéry polega na
hipostazie, czyli na przypisywaniu realnego istnienia konstruktom myslowym (pojeciom). Podsystemy
zarzadzania strategicznego s3 wytworami intelektu, migdzy ktérymi nie moga zachodzi¢ zadne realne

wiezi (por. Krzyzanowski 1999, s. 29).

1.5. Zasady zarzadzania strategicznego

Zasady zarzadzania strategicznego obejmuja szeroki zakres polityk, wytycznych i najlepszych
praktyk stosowanych w tej dziedzinie dziatalno$ci menedzerskiej. Wedtug A. Stabryty (2000, s. 32) sa
one ogdélnymi wytycznymi, ktére ksztaltuja zar6wno myslenie strategiczne (jako pewna filozofig
zarzadzania), jak i praktyczne dziatania menedzerskie. Wykorzystanie zasad zarzadzania strategicznego

prowadzi do lepszych wynikéw ekonomicznych firmy, szybszego tempa jej rozwoju i mocnej pozycji
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rynkowej. Ponizej w tabeli 1.10 przedstawiono zestawienie najwazniejszych zasad zarzadzania

strategicznego''.

Tab. 1.10. Zasady zarzadzania strategicznego

Grupa zasad

Wyszczegoélnienie i opis

Zasady zwigzane z
celami
strategicznymi

Zasada celowo$ci — budowa systemu celéw zgodnie z warto$ciami, ktére zostaly zaakceptowane
przez wiascicieli i zarzad, rozwdj misji i wizji firmy; skuteczne dziatanie z poszanowaniem zasad
etyki biznesu

Zasada podejscia systemowego — zastosowanie metodologii ogdlnej teorii systeméw, traktowanie
przedsigbiorstwa jako systemu wielowymiarowego, che¢é osiagnigcia i utrzymania integralnosci
wszystkich komponentéw tego systemu ze wzgledu na cele i poprzez uzyskanie efektu synergii
Zasada wyboru strategicznego — zastosowanie takich kryteriéw wyboru strategii, ktére okreslaja
faczng efektywnos¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa.

Zasada podejscia sytuacyjnego — tworzenie odpowiednich relacji firmy z otoczeniem,
eliminowanie konfliktéw zewng¢trznych poprzez prawnie usankcjonowana konkurencje i
rywalizacjg, poszanowanie formut w zakresie adaptacji do warunkéw zewngtrznych.

Zasada globalnego planowania biznesowego — przypisuje najwyzsze znaczenie dzialaniom
globalnym, metodom prognozowania, koordynacji planéw i programéw.

Zasada globalizacji — przejscie do globalnego systemu handlu i finanséw.

Zasada komplementarnosci celow strategicznych — utrzymywanie celéw wzajemnie si¢
uzupetniajacych; cele strategiczne powinny taczy¢ si¢ spdjny system, nie powinny si¢ wykluczaé
lecz dopetniac.

Zasady zwigzane z
mys$leniem
strategicznym i
kreatywnoscia

Zasada myslenia strategicznego — zastosowanie kompleksowej analizy strategicznej,
przestawienie perspektywy na biezace cele, dokonywanie wyboréw strategicznych w kontekscie
globalnego biznesu, wdrazanie zasady ,4F” — Focus, First, Fast, Flexibility (Skupienie,
Pierwszenstwo, Szybko$¢, Elastyczno$e).

Zasada postepowania strategicznego — korzystanie z do$wiadczenia, ustalanie preferencji w
wyborze i kolejnosci wdrazania strategii, przygotowanie organizacji na zmiany w otoczeniu.
Zasada kreatywnosci — tworzenie wlasnej koncepcji rynku, aktywne oddzialywanie na srodowisko.
Zasada rozwoju wiedzy personelu organizacji — realizacja koncepcji organizacji uczacej sig,
doskonalenie metod zarzadzania.

Zasada wykorzystania kluczowych kompetencji — dazenie do peilnego wykorzystania
umiej¢tnosci menedzeréw i pracownikéw, wykorzystanie koncepcji zarzadzania wiedza

Zasady zwigzane ze
zmiang strategiczng

Zasada zmiany strategicznej — walka z oporem wobec zmian, doskonalenie kultury organizacyjne;j.
Zasada przewagi konkurencyjnej — produktywne wykorzystanie zasobéw, identyfikacja
wlasciwych potrzeb klientéw, poszukiwanie wybitnych talentow.

Zasada integracji — wspieranie pracownikéw w procesie ich identyfikacji z firma, poszerzenie
na nizszych szczeblach,
odpowiedzialnosci w obszarze kosztéw, inwestycji i zyskow.

autonomii w zakresie podejmowania decyzji rozwéj systemu

Zasada rozwoju wiezi spolecznych — wykorzystanie marketingu spotecznego do kreowania
pozytywnego wizerunku firmy.

Zasady zwiazane ze
zbieraniem i analizg
informacji

Zasada gromadzenia informacji o konkurentach i sojusznikach — stworzenie systemu
monitorowania réznych obszaréw zarzadzania strategicznego.

Zasada analizy pozycyjnej — ocena pozycji strategicznej i konkurencyjnej, realizacja koncepcji
benchmarkingu.

Zasada reakcji w sytuacjach wyjatkowych — minimalizacja strat w sytuacjach krytycznych,
tworzenie bezpieczenstwa prawnego i ekonomicznego, stosowanie techniki zarzadzania przez
wyjatki.

1 Adam Stabryla (2000, s. 32-34) podaje nieco odmienne od tej prezentowanej w tabeli 1.10. zestawienie zasad zarzgdzania

strategicznego, ktére takze maja charakter dyrektyw praktycznych, a wigc zalecen i wskazowek dzialania w warunkach

konkurencyjnosci.
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Zasada kontroli — badanie kondycji finansowej firmy, stosowanie systemu wczesnego ostrzegania,
kontrola realizacji strategii firmy.

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie: Strategic management principles 2024.

Zasady zarzadzania strategicznego stanowia kompleksowy zestaw najlepszych praktyk
umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie organizacja. Pomagaja uczyni¢ organizacje bardziej efektywna,
zapewniajac zrozumienie kluczowych elementéw sukcesu i sposobéw ich stosowania. Oferuja ramy
podejmowania decyzji i ustalania celéw, ktére mozna wykorzysta¢ do identyfikacji i ustalania
priorytetéw, zasobow, celdow i zadan. Pomagajg zidentyfikowac potencjalne szanse i ryzyka w otoczeniu

organizacji, a takze zrozumiec¢ jej pozycj¢ konkurencyjna na rynku.
1.6. Zalety (korzysci) i wady zarzadzania strategicznego

Zalety zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne redukuje w znacznym stopniu niepewnos¢, ktorej zrodlem jest otoczenie
organizacji. Walorem tej koncepcji jest jej skutecznos$¢, uymowana nie z perspektywy szans realizacji
celéw, lecz wartosci i misji, ktore przedsigbiorstwo osiaga w dlugim okresie (Klasik 1993, s. 13).
Pozwala aktywnie kontrolowaé otoczenie, ulatwia zrozumienie i1 redefiniowanie biznesu oraz
podejmowanie decyzji. Integruje intuicyjne i analityczne podejscie w jedng sile, pobudza motywacje i
wyobrazni¢ personelu firmy (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2007, s. 45). Pozwala
przedsigbiorstwu by¢ bardziej proaktywnym niz reaktywnym w ksztalttowaniu wiasnej przysztosci;
pozwala firmie inicjowac i wptywaé na otoczenie, a nie tylko odpowiada¢ na zagrozenia..

Zarzadzanie strategiczne stanowi podstawe identyfikacji i racjonalizacji potrzeb zmian dla
wszystkich kierownikéw i pracownikéw firmy; pomaga decydentom postrzega¢ zmiang jako szanse, a
nie jako zagrozenie (David 2011, s. 16-18). Gordon Greenley (1986, s. 106) stwierdza, ze zarzadzanie
strategiczne oferuje nastepujace korzy$ci: pozwala na identyfikacje, ustalanie priorytetéw i
wykorzystywanie szans; zapewnia obiektywne spojrzenie na problemy zarzadzania; stanowi ramy dla
lepszej koordynacji i kontroli dziatan; minimalizuje skutki niekorzystnych warunkéw dziatania i zmian;
umozliwia podejmowanie waznych decyzji w celu lepszego wsparcia realizacji ustalonych celow;
pozwala na bardziej efektywna alokacje czasu i zasobéw na zidentyfikowane mozliwosci/okazje;
zacheca do myslenia przyszioSciowego; nastawia pozytywnie do zmian oraz nadaje pewien stopien

dyscypliny i formalnos$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Wady zarzadzania strategicznego

Mirostaw Laszczak (1999, s. 15) zwraca uwagg na kilka podstawowych wad koncepcji zarzadzania
strategicznego. Podaje, iz nietatwo jest ustali¢ pozycje rynkowa/strategiczng firmy, bowiem zalezy ona
od zbyt wielu czynnikéw i zmienia si¢ w czasie w zaleznosci od decyzji strategicznych pozostatych
uczestnikow rynku. W oparciu o wyniki analizy strategicznej nie mozna dokona¢ pelnej

dezantropomorfizacji wiedzy o procesach zachodzacych w otoczeniu, gdyz kazda ocena i decyzja musi
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by¢ obcigzona wptywem czynnikéw kulturowych i osobowosciowych. Tym samym nie mozna
traktowac zarzadzania strategicznego jako nauki w petni obiektywnej, prowadzacej decydentéw do tych
samych konstatacji (Laszczak 1999, s. 15). Za istotng wade zarzadzania strategicznego nalezy takze
uzna¢ stabos¢ modeli portfelowych (np. macierz BCG, ADL, itp.) i wiekszos¢ metod analizy
strategicznej. Modele te upraszczaja rzeczywisto$¢ i sprowadzaja ztozono$¢ oddziatywan do paru tylko
elementow co stwarza ryzyko popetnienia btedu hipostazy. Stratedzy w firmie nie maja pewnosci, ze
otrzymany dzieki metodom macierzowym obraz rzeczywisto$ci nie ulegnie zmianie w przysztosci
(Laszczak 1999, s. 16). Wigkszo$¢ metod i modeli zarzadzania strategicznego zaklada, iz przyszto$¢
niemal catkowicie osadzona si¢ w terazniejszo$ci, a terazniejszo$¢ nie zawsze przeklada si¢ na
przysztos¢. Wedtug Mirostawa Laszczaka (1999, s. 16), préba wyjscia z tej pulapki jest korzystanie ze
scenariuszy, jak i z wyobrazni strategicznej. Nieprzewidywalno$¢ zachodzacych zdarzen w otoczeniu
firmy poteguje subiektywizm dokonywanych ocen i analiz. Nie mozna pokona¢ problemu
niedoskonatosci metod strategicznych, z uwagi, iz aktywnos¢ przedsiebiorstw dokonuje si¢ wewnatrz
systemdéw spotecznych, ktére wymykaja si¢ spod zasad determinizmu (Laszczak 1999, s. 17). Sytuacja
w momencie formulowania strategii firmy, z uwagi na zmiennos¢ otoczenia, moze bardzo powaznie
rézni¢ si¢ od sytuacji w momencie jej realizacji. (Laszczak 1999, s. 18). Zalozenie, ze w zarzadzaniu
strategicznym mozliwa jest kwantyfikacja (parametryzacja) podstawowych probleméw i zachowan
organizacji, jest ztudne i nierealistyczne.

Zwraca si¢ uwagg, iz planowanie strategiczne oddziela myslenie od dziatania. Tworcy strategii —
zazwyczaj waska grupa menedzeréw, w ktdrej czesto brakuje szczegétowej wiedzy na temat organizacji
— mysla, a pozostali pracownicy (robotnicy), ktérzy zazwyczaj posiadaja wiedz¢ o organizacji z

»pierwszej linii” — realizuja strategie” (Micklethwait, Wooldridge 2000, s. 163-164).

Mody w zarzadzaniu strategicznym

Moda naukowa przejawia si¢ w krétkotrwato$ci debaty, gdzie w bardzo szybkim tempie przyrasta
liczba publikacji, konferencji, prac naukowych czy realizowanych projektow badawczych. Prace
badawcze w ramach mody charakteryzuja si¢ pozorng odrebnoscia, wynikajagca najczgdciej z
zastosowania nowych okreslen, ktére maskuja stare znaczenia; niska spdjnoscig teoretyczng, ktorej
przejawem moga by¢ pojedyncze hipotezy lub propozycje, nieuporzadkowane wzgledem siebie ani
wzgledem obowiazujacych paradygmatéw (Czakon 2014, s. 51). Zdaniem Wojciecha Czakona (2014,
s. 53) takie krétkotrwale zainteresowanie spotkato m.in. teori¢ interesariuszy, hiperkonkurencji czy
kompetencji dynamicznych. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ zarzut, iz to wszystko jest tylko
przejSciowa moda. Przykladem mody moze by¢ pojecie dwureczno$ci organizacji, ktére, zdaniem
cytowanego autora stabo komponuje si¢ ze szkolg uczenia si¢, a takze ze szkotg ewolucyjng (Czakon,

2014, s. 51).
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»Zarzadzanie niestrategiczne”

Tzw. zarzadzanie niestrategiczne to nieformalny, intuicyjny, nierutynowy proces polegajacy na
»Wyczuwaniu” organizacji jako cato$ci, jej kontekstu i warunkéw funkcjonowania. Opiera si¢ gléwnie
na ustnej komunikacji interpersonalnej. Pomija wykorzystanie czysto intelektualnych metod i technik
rozrézniania czynnikéw sytuacji, kosztem odczuwania, osagdu i nadawania sensu (Barnard 1938, s. 235).
Zarzadzanie niestrategiczne zamiast technik systematycznego planowania wykorzystuje mentalne mapy
drogowe (mapy mysli) (Koter 1982). Z uwagi na ztozono$¢ decyzji strategicznych i wynikajaca z niej
niepewno$¢ informacyjng, menadzerowie w tzw. zarzadzaniu niestrategicznym przeczuwaja, co

zamierzaja zrobi¢, niz sg stanie wyjasnic¢ dlaczego to maja robi¢ (Isenberg 1984).

1.7. ,Lordowie strategii”

Istotng role w upowszechnieniu mysli nad strategig firmy i zarzagdzaniem strategicznym odegrata
Harvard Business School w Bostonie, jej absolwenci oraz firmy doradczo-konsultingowe w Stanach
Zjednoczonych. Od lat 60 XX w. wielu konsultantéw do spraw zarzadzania firma, cieszacych si¢ duzym
autorytetem w Srodowisku biznesowym, podjeto w firmach wyzwanie projektowania strategii
biznesowych. Oprécz wiedzy teoretycznej, prezentowali oni pasj¢ w kreowaniu nowych pomysiéw
dotyczacych projektow strategii przedsigbiorstw. Dziennikarz biznesowy, dyrektor redakcji czasopisma
,Harvard Business Review” i byly redaktor naczelny magazynu ,,Fortune”, Walter Kiechel III (2010)
nazywa cztery osoby: Bruce’a Hendersona, Billa Bain’a, Freda Glucka oraz Michaela Portera ,Jordami”
(wladcami) strategii biznesowej z racji, iz wynalezli i propagowali oni strategie korporacyjna, takg jaka
znamy obecnie, jak i zracji, iz ,,wprawili w ruch” wartg wiele miliardéw dolaréw branzg konsultingowa
w doradztwie biznesowym. ,,Lordowie strategii”’ zapoczatkowali w latach 60. XX w. gleboka zmiang w
mys$leniu menadzeréw, zmienili ,,dusze” korporacji i sposéb zarzadzania firma. Ponizej przedstawiono
sylwetki zawodowe kilku najwybitniejszych, wptywowych w praktyce zarzadzania oséb, ktére zmienity
oblicze praktyki strategii biznesowe;j.

Bruce Henderson (1915-1992), amerykanski teoretyk zarzadzania, zatozyciel Boston Consulting
Group. W 1937 r. rozpoczat nauke na Uniwersytecie Vanderbilt 1 uzyskat tam tytul licencjata w
dziedzinie inzynierii mechanicznej, a nastepnie rozpoczal nauke w Harvard Business School. Pracowat
w firmie General Electric, pdzniej w firmie doradczej Arthur D. Little. Po odejsciu z tej firmy w 1963
r. zatozyl firm¢ konsultingowa Boston Consulting Group (BCG), gdzie powstaly kluczowe i
rewolucyjne koncepcje, jak np. krzywa doswiadczen (the experience curve), ktéra dyscyplinowata
mysSlenie menedzeréw wokol wymaganego nieustanego cigcia kosztdw, macierz wzrostu udzialéw
(growth-share matrix), czyli macierz BCG. Henderson petnit funkcje¢ dyrektora generalnego BCG do
1980 r, a do 1985 r. — prezesa tej firmy. Jego najbardziej znane publikacje to Henderson on Corporate
Strategy (1979) i Logic of Business Strategy (1984) (Baginski, Babinska, 2011, s. 3-10; Bruce
Henderson 2024).
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Harry Igor Ansoff (1918-2002), amerykanski ekonomista i matematyk, uwazany za ojca terminu
»strategia firmy”. Studiowal ogdlne nauki inzynieryjne w Stevens Institute of Technology, gdzie
otrzymal tytul magistra nauk $cistych. Podczas II wojny $wiatowej (1941-1946) byt Zolnierzem
Marynarki Wojennej Stanéw Zjednoczonych, stuzac jako oficer tacznikowy z Marynarkag Wojenna
Rosji Sowieckiej i jako instruktor (wyktadowca) fizyki w Akademii Wojennej Stanéw Zjednoczonych.
W latach 1946-1948 Ansoff studiowat w Brown University w Providence (USA), gdzie doktoryzowat
si¢ w dziedzinie matematyki stosowanej. W latach 1948-1956 Ansoff pracowat w Departamencie
Matematyki RAND Corporation jako kierownik projektu, ktérego celem bylo przygotowanie
rekomendacji w zakresie pozyskiwania technologii i systeméw uzbrojenia dla wojskowych sit
powietrznych USA. W 1957 r. Ansoff opuscit RAND i dotaczyt do Dzialu Planowania Korporacyjnego
w Lockheed Aircraft Corporation. Tam zostal wiceprezesem ds. planowania i dyrektorem ds.
dywersyfikacji. Od 1963 do 1968 r. Ansoff jako profesor wyktadal zarzagdzanie w Carnegie Mellon
University, a od 1968 do 1973 r. na Uniwersytecie Vanderbilta w Nashville w stanie Tennessee. Od
1973 do 1975 r. wyktadal w European Institute for Advanced Studies in Management w Brukseli, od
1973 do 1976 r. ponownie — na Uniwersytecie Vanderbilt, a w latach 1976-1983 — w Stockholm School
of Economics. W 1983 r. dotagczyt do US International University (obecnie Alliant International
University), gdzie opracowal program ksztalcenia zarzadzania strategicznego (Baginski, Babinska,
2011, s. 3-10; Igor H. Ansoff 2024; Who is Igor Ansoff? 2018; H. Igor Ansoff Father... 2024).

Bill Bain (1937-2018), amerykanski konsultant ds. zarzagdzania. W wieku 26 lat zostat dyrektorem
ds. rozwoju na Uniwersytecie w Vanderbilt. Tam Bill Bain poznat Bruce’a Hendersona, ktéry zatrudnit
go w 1967 r. do pracy firmie konsultingowej BCG. W 1973 r. Bain zatozyt firme¢ Bain & Company
zajmujaca si¢ doradztwem strategicznym, gdzie wprowadzil zasade tajno$ci odno$nie pomystow i
wynikéw prac z klientami oraz zasade, iz nalezy pomaga¢ klientom wdrozy¢ sugestie proponowane
przez nich, a nie tylko przez konsultantéw. W doradztwie Bill Bain starat si¢ nawigzywac bliskie relacje
ze zleceniodawcami, pomagajac im nie tylko w opracowaniu strategii firmy, ale takze w jej wdrazaniu.
Kierowat si¢ takze zasada, iz firma nie bedzie obstugiwaé wigcej niz jednego klienta z danej branzy
(Baginski, Babinska, 2011, s. 3-10; Bill Bain 2024).

Frederick Gluck (1935-), amerykanski konsultant i ekspert ds. zarzadzania, dyrektor firmy
konsultingowej McKinsey Company w latach 1988-1994. Odniést sukcesy zawodowe m.in. w
wojskowosci (obronie przeciwrakietowej) oraz jako przedsigbiorca w branzy ustug opieki zdrowotnej i
budowalnej, jak i branzy ustug doradztwa dla kierownikOéw najwyzszego szczebla zarzadzania wielu
firm. W 1953 r. uzyskat tytul licencjata w Manhattan College i tytul magistra na Uniwersytecie
Nowojorskim (oba stopnie z elektrotechniki). Praktyke zarzadzania poznat w firmie McKinsey &
Company, gdzie wprowadzit koncepcj¢ ,,pictnastu centréw kompetencji firmy” (The Firm of 15 center
of competence). W latach 70. XX w. promowal w Srodowisku biznesowym zarzadzanie strategiczne
jako narzedzie, ktére przynosi korzysci w kazdej firmie, niezaleznie od branzy. Wprowadzit konsulting

strategiczny jako podstawowy produkt firmy McKinsey & Company. Po odej$ciu z McKinsey w 1995

31



r. Gluck dotaczyt do firmy branzy inzynieryjno-budowalnej Bechtel Group, gdzie petnit tam funkcje
wiceprezesa i dyrektora, a nastepnie dotaczyt do McKinsey & Company jako konsultant, az do przej$cia
na emerytur¢ w 2003 r. W czasach kiedy Frederick Gluck kierowat firmg McKinsey, firma ta
rozszerzyla swoja dziatalno$¢ na rynki Azji, Europy Wschodniej i Ameryki Lacinskiej (Baginski,
Babinska, 2011, s. 3-10; Frederick Gluck 2024; Firm icons Ken Ohmae and Fred Gluck... 2024).

Michael E. Porter (1947 - ), amerykanski ekonomista, doradca biznesu, rzadu i sektora spotecznego;
najstawniejszy profesor szkét biznesowych wszechczaséw; kierownik Instytutu Strategii i
Konkurencyjnos$ci w Harvard Business School; §wiatowej stawy ekspert, ,,guru” w dziedzinie strategii
organizacji 1 konkurencji. Studiowal inzynieri¢ lotnicza i kosmiczng w Princeton University, gdzie w
1969 r. uzyskat licencjat na kierunku Aerospace and Mechanical Engineering, a w 1971 r. tytut MBA
w Harvard Business School. Dzieki wsparciu Chrisa Christensena, profesora w Harvard Business
School, Porter kontynuowal studia w tej uczelni i zdobyt tam w 1973 r. stopien doktora ekonomii
biznesu. Po uzyskaniu stopnia doktora zostat zatrudniony w Harvard Business School jako wyktadowca
ekonomiki przemystu i polityki gospodarczej, a w koncu lat 70. XX w. przedmiotu: przemyst i analiza
konkurencji, wyktadanego na poziomie magisterskim 1 kurach doskonalenia menadzer6w. Ten ostatni
wyktad, wsparty licznymi badaniami w obszarze gospodarki, zapoczatkowal znaczace wejScie Portera
w tematyke konkurencji (Glinski, Kuc, Szczepankowski 1996, s. 115-116).

Uzyskat wiele nagréd i wyrdznien stowarzyszenia ,,Strategic Management Society” w dziedzinie
ekonomii. W 1983 r. zatozyt firme¢ konsultingowa The Monitor Group. Zaproponowal znane na catym
$wiecie biznesowym takie narzedzia formulowania i wyboru strategii jak: model pigciu sit (the five
force), model diamentu stuzacy do badania konkurencyjnosci lokalizacji oraz wptywu makrootoczenia
na konkurencyjno$¢ organizacji, tancuch wartosci (value chain) oraz koncepcje grup kompetencji
(competitive cluster). Wynikiem jego prac badawczych nad rozwojem gospodarczym byto opracowanie
koncepcji ,,diamentowego” modelu narodowej przewagi konkurencyjnej. Jest autorem wielu uznanych
na $wiecie ksiazek z zakresu strategii i konkurencyjnos$ci, m.in. Competitive Strategy. Technology for
Analysing Industries and Competitors [Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow/
(1980), Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance [Przewaga
konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw/ (1985), On Competition /O konkurencji/
(1985), Competitive Advantage of the Nation /Konkurencyjna przewaga narodow/ (1990). Porter w
swoich pracach badawczych poswigcal uwage takze na problemy wystepujace w Swiadczeniu ustug
opieki zdrowotnej w Stanach Zjednoczonych i innych krajach na $wiecie. Jego ksiazka Redefining
Health Care (2006), napisana wspdlnie z Elizabeth Teisberg, rozwija nowe ramy strategiczne
umozliwiajace przeksztatlcanie wartoSci dostarczanej przez system opieki zdrowotnej, co ma
konsekwencje miedzy innymi dla §wiadczeniodawcéw, planéw opieki zdrowotnej, pracodawcow i
rzadu. Ksigzka ta otrzymata w 2007 r. nagrode Jamesa A. Hamiltona przyznawana przez American
College of Healthcare Executives w kategorii ksigzka roku (Baginski, Babinska, 2011, s. 3-10; Michael
Porter 2024).
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Richard P. Rumelt (1942 -) amerykanski, obecnie emerytowany profesor w Anderson School of
Management na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles. Uzyskat tytut licencjata i magistra nauk
Scistych z zakresu inzynierii elektrycznej na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkeley. W latach 1963-
65 pracowal jako inzynier ds. projektowania systeméw w Jet Propulsion Laboratory (Laboratorium
Napedéw Odrzutowych). W 1972 r uzyskat doktorat w Harvard Business School, a nastgpnie zatrudnit
si¢ tam jako adiunkt. W latach 1993-96 wyktadat w francuskiej szkole INSEAD. Rumelt byt
zatozycielem w 1981 r. ,The Strategic Management Society” (Stowarzyszenia Zarzadzania
Strategicznego). W latach 1995-1998 petnil funkcje prezesa tego stowarzyszenia. Rumetl wnidst duzy
wktad w badania nad strategia biznesowa (korporacyjng). Jego studium nad strategia dywersyfikacji z
1974 r. zapoczatkowaly prace badawcze nad skutkami/implikacjami dywersyfikacji w obszarze
wydajnosci firmy. W ksiazce Good Strategy — Bad Strategy /Dobra strategia — zta strategia/ (2011)
Rumelt na nowo zdefiniowat strategi¢ firmy jako forme¢ rozwigzywania probleméw. Kolejna ksiazka
The Crux: How Leaders Become Strategists /Sedno strategii: jak liderzy stajq sie strategami/ (2022)
zostata uznana przez magazyn ,,Financial Times” oraz ,,Globe & Mail” za jedna z najlepszych ksiazek
biznesowych roku 2022 (Richard P. Rumelt 2024).

W. Chan Kim (1951 -) poludniowokoreanski teoretyk biznesu, od 1992 r. profesor strategii i
zarzadzania w INSEAD w Fontainebleau we Francji — jednej z najwickszych szkét biznesu na §wiecie>
jest jednym z dyrektoréw Instytutu Strategii Biekitnego Oceanu INSEAD. Znany jest jako wspotautor
ksiazki Strategia btekitnego oceanu z 2005 r., uznawanej za najbardziej wptywowa na Swiecie pracg o
strategii biznesowej. Opracowanie to jest $wiatowym bestsellerem i ukazato si¢ w rekordowe;j liczbie
czterdziestu czterech wersji jezykowych. W artykule Value Innovation, opublikowanym w 1997 r. w
czasopi$mie ,,Harvard Business Review”, W. Chan Kim i Renée Mauborgne przedstawili popularny
postporterowski model zwany jako model innowacji wartosci, sugerujac, iz firmy musza wyj$¢ poza
swoje obecne paradygmaty, aby znalez¢ nowe propozycje wartosci. Kim zasiadat w zarzadach wielu
mig¢dzynarodowych korporacjach. Przed zatrudnieniem si¢ w INSEAD W. Chan Kim byt profesorem w
Szkole Biznesu Uniwersytetu Michigan w USA. Obecnie jest cztonkiem Swiatowego Forum
Ekonomicznego i petni funkcje doradcy w wielu miedzynarodowych korporacjach w Europie, USA oraz
regionu Azji i Pacyfiku. W 2019 r. W. Chan Kim i Mauborgne zostali uznani przez ,,Thinkers50” za
najbardziej wplywowych myslicieli zarzadzania na Swiecie (W. Chan Kim — Biography 2024, W. Chan
Kim 2024).

Renée Mauborgne (1963 - ), amerykanska ekonomistka i teoretyk biznesu. Jest profesorem
strategii w szkole biznesu INSEAD. Jest jednym z dyrektoréow francuskiego Instytutu Strategii
Biekitnego Oceanu INSEAD, wspdtautorka ksiazki Strategia biekitnego oceanu z 2005 r. oraz
publikacji Beyond Disruption: Innovate and Achieve Growth Without Displacing Industries,
Companies, or Jobs, wydanej w 2023 r. Renée Mauborgne jest pierwszg kobieta w historii, ktéra
zapewnita sobie czolowe miejsce w rankingu najbardziej wptywowej na $wiecie myslicielki

zarzadzania. Jest cztonkiem Swiatowego Forum Ekonomicznego i wspétzatozycielem ,,.Blue Ocean
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Global Network™ (Globalnej Sieci Bigkitnego Oceanu). Obecnie prawie 3000 uniwersytetéw na catym

Swiecie prowadzi kursy z tematyki strategii bigkitnego oceanu (Renée Mauborgne 2024, Renée

Mauborgne — Biography 2024).

Zestaw pytan sprawdzajgcych

Sl e

Pytania przegladowe

Wyjas$nij co oznacza dobra i zla strategia firmy
Przedstaw proces zarzadzania strategicznego
Omoéw wybrany przez Ciebie model zarzadzania strategicznego

Omoéw paradoksy strategii

Pytania analityczne

Zastanéw sie dlaczego przydatne staje si¢ wykorzystanie metafor w zarzadzaniu strategicznym
Co wedtug Ciebie stanowi o atutach i stabosciach koncepcji zarzadzania strategicznego?

Czy wedtug Ciebie wiedza na temat podstawowych poje¢ zwigzanych ze strategig biznesowa i
zarzadzaniem strategicznym moze pomoc wspélczesnemu menedzerowi w skutecznym
zarzadzaniu firmg?

Wskaz na przyktady tzw. modnych bzdur zarzadzania strategicznego, uzasadnij dokonany przez

Ciebie wybor.

Polecenia (zadania) praktyczne

Wyszukaj w sieci internetowej przyklady dobrej i ztej strategii z praktyki biznesowej i uzasadnij
w kilku zdaniach dokonane wybory

Opracuj krétkie studium przypadku (case study) z zarzadzania strategicznego na przyktadzie
wybranej przez Ciebie firmy. Przed przystapieniem do wykonania zadania, korzystajac z
zasobOw sieci internetowej, zapoznaj si¢ z zasadami opracowania studium przypadku jako
metody badan empirycznych w przedsigbiorstwie, a nast¢pnie dowiedz si¢ na podstawie
przeprowadzonego wywiadu z kadrg menadzerska, analizy stosownej dokumentacji firmowe;j i
wlasnej obserwacji jak w wybranej przez Ciebie firmie wyglada formutowanie strategii,
implementacja, realizacja, kontrola i ocena strategii biznesowe]

Znajdz w sieci internetowej (zaleca si¢ kanat na platformie Youtube stowarzyszenia ,,Strategic
Management Society”) wywiad z wybranym przez Ciebie teoretykiem i praktykiem strategii
biznesowej i napisz krétkie streszczenie wywiadu zwracajac uwage na poruszane tam kwestie

zwigzane ze strategig firmy i zarzadzaniem strategicznym.
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Stownik podstawowych pojec

Strategia dzialania — przemyslany zestaw krokéw, ktére nalezy podjaé, aby skutecznie rozwigza¢ problem,
osiggna¢ sukces w danej dziedzinie lub przewyzszy¢ konkurencje

Strategia firmy - elastyczny plan dzialania, okreslajacy dlugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci
przedsicbiorstwa w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia, opracowany — w celu uzyskania przewagi nad
konkurentami i spetnienia oczekiwan interesariuszy — na postawie wynikéw analizy strategicznej i unikalnej
konfiguracji zasobéw i kompetencji

Zarzadzanie strategiczne — to spos6b podejscia do wykorzystania szans i wyzwan; jest to kompleksowy i
trwaly proces menedzerski nastawiony na formutowanie i wprowadzenie w zycie skutecznych strategii firmy,
ktére wyrdézniajg si¢ tym, iz sprzyjaja lepszemu dopasowaniu organizacja do jej otoczeniem i osigganiu celéw
strategicznych.

Zasady zarzadzania strategicznego — ogélne wytyczne, ktore ksztattuja zar6wno myslenie strategiczne (jako
pewng filozofi¢ zarzadzania), jak i praktyczne dzialania menedzerskie w obszarze formulowania i wdrazania
strategii firmy.

Funkcja zarzadzania — konkretna wykonywana czynno$¢ menadzerska, jak np. planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrola (ujecie klasyczne)

Model zarzadzania strategicznego — przedmiot ztozony (takze abstrakcyjny) odwzorowujacy, dla celow
poznawczych lub praktycznych, proces tego zarzadzania pod wzglegdem jego podstawowych, istotnych
wladciwosci (cech); pokazuje oraz opisuje konkretne, jak i abstrakcyjne podsystemy zarzadzania strategicznego,
a takze pokazuje relacje migdzy nimi.

Metafora strategii firmy — jezykowy srodek stylistyczny w ktérym pojgcie ‘strategia’ uzyskuje nowe
znaczenie przez odniesienie do innej rzeczy lub zjawiska na zasadzie dostrzezonego podobienstwa, jak i poprzez
przeniesienie znaczenia strategii firmy na inng dziedzing dziatalno$ci ludzkiej nie zwigzanej bezposrednio z
biznesem, Jest to narz¢dzie uzywane do lepszego zrozumienia i komunikowania ztozonych poje¢ zwigzanych z
koncepcja strategii firmy

Paradoksy strategii firmy — réwnoczesne wystepowanie sprzecznych, cho¢ powigzanych ze sobg jej
elementéw (elementy te wydaja si¢ logiczne, kiedy sa rozdzielone; absurdalne i nieracjonalne, gdy pojawiaja si¢
réwnoczesnie). To napigcia w formie sprzecznosci i przeciwstawnych celéw, ktére wspdtistnieja i utrzymuja si¢
z uplywem czasu, stawiajac konkurencyjne wymagania co do raczej trwatych reakcji niz jednorazowych decyzji
strategicznych
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