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1. Wstep

Wobec rosnacej zmiennosci i niepewnosci otoczenia, w tzw. mysleniu strate-
gicznym, punkt cigzkosci zostal przesunigty z planowania (programowania) strate-
gicznego na tworzenie catosciowych, systemowych gwarancji przetrwania przed-
sigbiorstwa (por. [8, s. 53; 11, s. 83]). Podejscie to jest charakterystyczne dla idei
zarzadzania strategicznego, ktére jest cato§ciowa koncepcja zarzadzania zmierza-
jaca ,.do przeciwdziatania negatywnym trendom zewngtrznym i znalezienia sku-
tecznej przewagi konkurencyjnej, zapewniajacej przetrwanie i realizacj¢ zalozo-
nych celéw przedsig¢biorstwa” [9, s. 40].

W powszechnym podejsciu, reprezentowanym przez wigkszos¢ autoréw, w
procesie zarzadzania strategicznego mozna wyodrgbni¢ dwie fazy: formulowania i
implementaciji strategii (por. m.in. [5, s. 96; 13, s. 120; 14, s. 12]).

Pierwsza faza ~ formulowania strategii — jest doktadnie opisywana w literaturze
przedmiotu. Mozna ja zdefiniowaé jako proces poznawczy i decyzyjny zmierzajacy do:

~ sformulowania koncepcji biznesu w postaci misji, wizji i celéw strategicznych,

— analizy otoczenia i zasobéw firmy,

— analizy i wyboru opcji strategicznej.

W publikacjach mozna znalez¢ rozmaite metody i techniki analizy otoczenia i
analizy zasobéw firmy, a takze wielowymiarowe modele strategii zawierajace
mozliwe opcje strategiczne. W przeciwienstwie do fazy formulowania strategii
niewiele pozycji literaturowych podejmuje problem implementacji strategii w sposéb
kompleksowy. Najogélniej méwiac, termin implementacja oznacza wcielenie w zycie
rozwiazan teoretycznych (modelowych) i projektéw uzytkowych [14, s. 306].
W tym ujeciu implementacja to wcielanie w zycie wszelkiego rodzaju innowacji i
usprawnien, czemu odpowiada realizacja okreslonych pomystow.
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Takie rozumienie procesu implementacji jest jednak do$é szerokie. Bardziej
precyzyjnie istot¢ implementacji oddaje ujecie J.M. Lehnera: implementacja stra-
tegii jest poszukiwaniem $rodkéw, ktérych wlasciwe (odpowiednie do warun-
kow, warunkowe) zastosowanie prowadzi do osiggnigcia strategicznych celow
organizacji [6, s. 26]. Te wlasnie definicj¢ przyjmijmy do dalszych rozwazan.

2. Planistyczna versus ewolucyjna koncepcja strategii
a implementacja strategii

Najwazniejszym zagadnieniem w zarzadzaniu strategicznym jest strategia
przedsigbiorstwa. Od chwili, kiedy zaczgto zajmowaé si¢ tym pojeciem, nie jest
ono jednolicie rozumiane. Wptyw na to ma nie tylko stan wiedzy menedzeréw oraz
rozwdj koncepcji i metod zarzadzania, ale takze — a moze przede wszystkim — ro-
snacy wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo.

Pierwotne rozumienie strategii pojawito si¢ w latach 60. XX w. i zwiazane bylo
z procesem planowania dlugookresowego. Planistyczna — bo tak przyj¢to si¢ na-
zywac to podejscie — koncepcja strategii reprezentowana m.in. przez H.I. Ansoffa
i R.L. Ackoffa zakladala, ze organizacje, formutujac plany strategiczne, moga i powin-
ny ksztaltowa¢ swoja przysztos¢ w sposéb racjonalny i uporzadkowany. Wychodzito
si¢ bowiem z zalozenia, Ze naczelne kierownictwo jest w stanie (dysponuje niezbgdna
wiedza) opracowac gotowa do wdrozenia strategig, ktéra jest podstawowym dokumen-
tem w firmie precyzujacym cele i zadania oraz przypisujacym odpowiedzialnos¢ za ich
realizacje wlasciwym czlonkom organizacji. Zgodnie z tym podejsciem formulowanie
strategii jest formalnym, zdyscyplinowanym procesem szeroko wykorzystujacym
skomplikowane procedury i instrumenty planistyczne (prognostyczne).

Powyzsze rozumienie strategii jako gotowego do wdrozenia planu dlugookreso-
wego mialo sens tylko wtedy, gdy za sluszne uznamy nastepujace zatozenia [8, s. 38]:

— otoczenie przedsigbiorstwa jest prognozowalne, tzn. mozliwe jest progno-
zowanie zmian i proceséw zachodzacych wokdt przedsigbiorstwa i majacych na
nie wplyw;

— przedsigbiorstwo jest w stanie bez zaklécen realizowaé przyjety kierunek
dzialan zapisanych w strategii.

Rosnace zmiennos$¢ i niepewno$¢ otoczenia szybko zweryfikowaly zasadnosé
tak sformulowanych zatozen. Dla teoretykéw i praktykéw zarzadzania stato sig¢
jasne, ze nie da si¢ — z perspektywy prezesa — opracowa¢, a nastgpnie bez prze-
szkéd wdrozy¢ dlugookresowego (5- czy 10-letniego) planu strategicznego, mil-
czaco zakladajac stabilne warunki otoczenia.

Na fali krytyki planistycznej koncepcji strategii powstala tzw. ewolucyjna
koncepcja strategii, ktérej podwaliny stworzyli m.in. H. Mintzberg, E. Wrapp czy
J.B. Quinn. Przedstawiciele tego nurtu przyj¢li skrajnie odmienne podejscie, twier-
dzac, ze w tak zlozonym otoczeniu formutowanie precyzyjnych, dlugookresowych
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planéw nie tylko nie zdaje egzaminu, ale wrgcz nie ma sensu. Otoczenie przedsig-
biorstwa jest tak bardzo turbulentne, ze zamiast zmudnie wypracowywaé zlozone
procedury i narz¢dzia planistyczne, nalezy raczej nauczy¢ si¢ adaptowaé do
zmiennych warunkéw zewngtrznych, inaczej méwiac, nauczy¢ si¢ wykorzystywad
okazje pojawiajace si¢ w otoczeniu w sposéb nagly i nieoczekiwany. W tym rozu-
mieniu strategia ,,wykluwa si¢” w trakcie dziatalnosci rynkowej firmy i nie da si¢
jej okresli¢ a priori w postaci formalnego planu zawierajacego zadania do realiza-
cji. Przedstawiciele tej koncepcji wychodzili bowiem z zalozenia, ze organizacje
maja immanentng zdolnos¢ uczenia sig, a strategia jest spéjnym wzorcem decyzji i
dzialan ksztaltujacym sie ewolucyjnie w trakcie dzialania firmy.

Dwie oméwione koncepcje strategii stoja wobec siebie w zupelnej opozyciji,
niejako na dwéch biegunach myslenia strategicznego, relatywizujac strategiczne
dzialania przedsi¢biorstwa z mozliwoscia ksztaltowania rzeczywistosci (przewi-
dywania przysztosci). Obie jednak nie daja menedzerom w pelni skutecznych na-
rze¢dzi, ktére mogliby wykorzysta¢ przy formutowaniu i wdrazaniu strategii. Pierw-
sza zakladata bowiem zbyt idealistycznie, ze przedsigbiorstwem mozna zarzadzac,
postugujac si¢ planem dlugookresowym uwzgledniajacym (przewidujacym) zmia-
ny w otoczeniu. Druga zas nie daje wlasciwie zadnych wskazéwek do opracowania
strategii, postulujac wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji (,,dryfowanie w
morzu otoczenia’™).

Jednoczesnie obie te koncepcje pozwalaja dojs¢ do kluczowej, z punktu widzenia
procesu zarzadzania strategicznego, konkluzji: strategia realizowana jest kombinacja
strategii zamierzonej (zaplanowanej) i tzw. strategii wylaniajacej si¢ w trakcie dzia-
talnosci firmy. H. Mintzberg przedstawit to na schemacie ukazanym narys. 1.

Strategia Strategia Strategia
. —> D . .
zamierzona przemy$lana realizowana

Strategia

Strategia o .
wylaniajaca si¢

niezrealizowana

Rys. 1. Strategia zamierzona oraz wylaniajaca si¢

Zrédio: opracowanie na podstawie [7].

Goéma czes¢ wykresu odzwierciedla tzw. podejscie synoptyczne, ktére polega
na racjonalnym procesie formutowania celéw strategicznych, a nastgpnie obmysla-
niu sposobéw ich realizacji w warunkach zmiennosci otoczenia. Zgodnie z tym



97

podejsciem przedsigbiorstwo dazy do ustalenia swojej zamierzonej (intencjonalnej)
strategii w zdeterminowanym planem procesie zarzadzania strategicznego. Z kolei
w podejsciu inkrementalnym strategia jest wynikiem reakcji firmy na zmiany
otoczenia. Zgodnie z tym ujeciem zarzadzanie strategiczne jest procesem poszuki-
wania — czesto metoda préb i bledéw — skutecznych sposobéw realizacji nie uswia-
domionej wczeéniej strategii dziatania. Pierwsze z tych podej$¢ odpowiada plani-
stycznej, drugie natomiast ewolucyjnej koncepcji strategii przedsigbiorstwa.

Podejsécie synoptyczne i inkrementalne to dwa skrajne podejscia do procesu
formutowania i implementacji strategii. Szczegélnie istotne konsekwencje wynika-
ja z obu tych podejs¢ dla fazy implementacji strategii. Jak bowiem wdrozy¢ strate-
gi¢, ktéra dopiero wylania si¢ w toku podejmowanych decyzji strategicznych? W
dalszej czgsci referatu rozwazono zatem istot¢ oraz narz¢dzia implementacji strate-
gii zgodnie z logika synoptyczna i inkrementalna,

3. Implementacja strategii w podej$ciu synoptycznym

Implementacja - jak przyjeto w pierwszej czgéci pracy — jest ta faza zarza-
dzania strategicznego, w ktérej poszukuje si¢ Srodkéw majacych doprowadzié
do osiagnigcia celéw strategicznych. W podejsciu synoptycznym implementa-
cja strategii jest logiczna konsekwencja wystepujacej wczesniej fazy formuto-
wania strategii. W tak rozumianym procesie zarzadzania strategicznego fazy te
nastgpuja bowiem jedna po drugiej (zob. rys. 2). Pierwsza konczy si¢ opraco-
waniem, gotowego do wdrozenia, formalnego planu strategicznego, a druga
zmierza do znalezienia stosownych Srodkéw (zasobéw, narzedzi) pozwalaja-
cych na jego realizacje.

Logike implementacji strategii w podejsciu synoptycznym tatwo wytlumaczy¢,
omawiajac konkretne narzedzia wdrozenia strategii. Jednym z pierwszych wyko-
rzystywanych przez przedsigbiorstwa sposob6éw (narzedzi) implementacji strategii
byly strategiczne programy wdrozeniowe w poszczegdlnych obszarach funkcjonal-
nych, takich jak: finanse, produkcja, badania i rozwéj, kadry itd. W literaturze do-
tyczacej zarzadzania strategicznego programy te czg¢sto nazywane sa strategiami
funkcjonalnymi, choé w tej kwestii autorzy nie s3 jednomyslni'.

Ze strategii ogblnej przedsi¢biorstwa nie wynika wprost, jakie nastgpstwa maja
okreslone cele dla poszczegdlnych obszaréw firmy i pracownikéw. Strategia na
poziomie catej firmy wskazuje jedynie gtéwne kierunki dziatania. Na tym pozio-
mie nie zapadaja rozstrzygnigcia, kto (czyli jaki obszar organizacyjny, komoérka,
dzial) powinien by¢ odpowiedzialny za jakie cele czastkowe.

! Pojecie strategii funkcjonalnych uzywane jest m.in. w [1, s. 33; 2, s. 236-237; 3, 5. 40-43; 5,
s. 46; 13, s. 167]. Natomiast o strategicznych programach funkcjonalnych méwi si¢ m.in. w [12, 5. 79
oraz 15,s. 112-113).
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\ >
Faza Faza
formutowania implementacji
strategii strategii

Rys. 2. Formulowanie i implementacja strategii w podejsciu synoptycznym

Zrédio: opracowanie wlasne.

Wiasnie koncepcja programéw (strategii) funkcjonalnych pozwala na dekom-
pozycj¢ celéw globalnych na cele dla poszczegblnych obszaréw funkcjonalnych
oraz sposoby ich realizacji. Dzigki temu mozliwa jest konkretyzacja przedsiewzigc,
jakie nalezy podja¢ w zakresie poszczegélnych funkcji przedsigbiorstwa, aby moz-
na bylo zrealizowa¢ przyj¢ta strategie. Mozna zatem powiedzieé, ze programy
(strategie) funkcjonalne sa niczym innym jak ,tltumaczeniem” strategii centrali na
jezyk poszczegblnych obszaréw funkcjonalnych. Przy czym strategiczne programy
wdrozeniowe moga by¢ opracowywane na poziomie zaréwno catego przedsiebior-
stwa, jak i strategicznych jednostek biznesu.

Innym narz¢dziem implementacji strategii, ktéra wymaga wczesniejszego opra-
cowania strategii ogélnej, jest koncepcja strategicznej karty wynikéw (SKW)
R.S. Kaplana i D.P. Nortona. Jest to koncepcja pozwalajaca przetozy¢ strategie na
konkretne cele 1 dzialania, ktére nastgpnie sa monitorowane przez zestaw logicznie
powiazanych miernikéw efektywnosci ustalonych w czterech perspektywach: fi-
nansowej, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju. Perspektywy karty pozwala-
ja spojrze¢ na realizacjg strategii z réznych punktéw widzenia, a ponadto zapewnié
(zréwnowazy¢) interesy réznych podmiotéw zaangazowanych w dzialalno$é
przedsigbiorstwa: akcjonariuszy, klientéw, kadry kierowniczej i pracownikéw.
Koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona jest na tyle dobrze znana, ze nie trzeba jej
szerzej omawiacé [4].

Strategiczna karta wynikéw — chociaz oparta na rozbudowanym systemie
miernikéw — nie ma charakteru przekrojowej koncepcji zarzadzania strategicznego.
Jest raczej narzedziem pomocnym w implementacji strategii. Poglad ten wydaja sig
potwierdza¢ E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk i H. Witczak, méwiac, ze ,jej
[strategicznej karty wynikéw — przyp. P.K.] podstawowe przestanie (przelozenie
strategii na zarzadzanie operacyjne) oraz niemozno$¢ opisania (sformutowania)
calej strategii wedlug zasady SKW przesadzaja o przypisaniu jej statusu metody
zarzadzania strategicznego o szczegdlnej przydatnosci dla implementacji i kontro-
lowania” [16, s. 375]. Doktadna lektura prac R.S. Kaplana i D.P. Nortona potwier-
dza, ze wykorzystanie systemu miernikéw wymaga wczesniejszego opracowania
gotowego do wdrozenia planu strategicznego. Podobnie jak strategiczne programy
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funkcjonalne, karta wynikéw réwniez nalezy do koncepcji implementacji strategii
zgodnych z logika podejscia synoptycznego.

4. Implementacja strategii w podej$ciu inkrementalnym

W przeciwienstwie do idei implementacji strategii, w podejsciu synoptycznym
méwienie o wdrozeniu strategii wylaniajacej si¢ stanowi bardziej zloZzony problem.
W podejsciu inkrementalnym nie moze byé juz mowy o oddzieleniu (nastgpowaniu
po sobie) fazy formulowania i implementacji strategii. Fazy te musza by¢ ze soba
integralnie zwiazane, zapewniajac czgste sprz¢zenia zwrotne. Model procesu formu-
fowania i implementaciji strategii w podejsciu inkrementalnym pokazano na rys. 3.

Myslac o strategii wylaniajacej sig, trzeba odejsé od paradygmatu programowania
strategicznego opartego na strategii w formalnym planie dlugookresowym. Nalezy
przyjrzec si¢ procesom decyzyjnym, jakie przebiegaja w przedsigbiorstwie oraz narzg-
dziom stosowanym w permanentnym procesie formulowania i implementacji strategii.
Koncepcja nawiazujaca do ,,modelu spirali” wydaje si¢ koncepcja General Manage-
ment Navigator® (GMN) G. Miillera-Stewensa i Ch. Lachnera [10].

Faza Faza
formulowania implementacji
strategii S strategii

Rys. 3. Formutowanie i implementacja strategii w podejsciu inkrementalnym — ,,model spirali”

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Koncepcja GMN stanowi probg powiazania i pogodzenia ze soba wielu sposo-
béw patrzenia na proces zarzadzania strategicznego. Kladzie ona bowiem nacisk
nie na samg strategi¢ przedsigbiorstwa, ale na strategiczne przedsigwzigcia, ktére
sa centralnym przedmiotem analizy (przedsigwzigcia strategiczne analizowane sa
za pomoca pigciu obszaréw (p6l) — por. rys. 4).

Wychodzi si¢ przy tym z zalozenia, ze — zgodnie z ujgciem Kirscha — strategia
przedsiebiorstwa z definicji jest juz sformutowana. Strategia manifestuje si¢ w
produktach, ktére przedsigbiorstwo wytwarza; w rynkach, na ktérych firma dziata;
w zachowaniach wzgledem konkurentéw czy tez w réznych innych czynnosciach
sktadajacych si¢ na tworzenie wartosci dla klienta. Tym, co pozwala przedsigbior-
stwu aktywnie reagowac na zmiany w otoczeniu, sa opracowywane i natychmiast
wdrazane kolejno po sobie nastgpujace przedsigwzigcia strategiczne.
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Rys. 4. Koncepcja zarzadzania strategicznego General Management Navigator®

Zrédlo: opracowanie na podstawie [10, s. 26].

Kazde przedsi¢wzigcie moze by¢ analizowane z punktu widzenia jego genezy i
wdrazania (o$ pionowa), a takze rozpatrywane z punktu widzenia jego istoty i pro-
cesu realizacji (0§ pozioma). Najpierw bada si¢, jak powstaja strategiczne przed-
sigwziecia (inicjowanie), pézniej — jaki jest ich wptyw na pozycjonowanie przed-
sigbiorstwa w otoczeniu (pozycjonowanie) oraz na relacje wewngtrzne (tworzenie
wartosci), nastgpnie — czy i jak s one wprowadzane w czyn i rozwijane w przed-
sigbiorstwie (modyfikowanie), a na koncu — jakie sa efekty wdrozeniu przedsie-
wzigé strategicznych (mierzenie wynikéw).

Ze wzgledu na ograniczone ramy niniejszego referatu trudno jest w sposéb wy-
czerpujacy przedstawi¢ koncepcj¢ General Management Navigator. Nalezy jednak
podkreslié, iz jej novum polega na tym, Ze zamiast najczgsciej stosowanego sta-
tycznego patrzenia na istote (tres¢) strategii uwzglednia ona dynamiczne podejscie
do procesu inicjowania, a nast¢gpnie modyfikowania przedsigwzigé strategicznych.
Takie podejécie — zdaniem autoréw koncepcji — powinno sprzyja¢ wdrozeniu przy-
jetych przez przedsigbiorstwo strategicznych kierunkéw dziatania i ulatwiad je.
W tym sensie General Management Navigator jest koncepcja zorientowana na
implementacj¢ wylaniajacych sie przedsigwzigé strategicznych.

5. Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne jest procesem skladajacym si¢ z fazy formulowania i
implementacji strategii. Pierwotnie, zgodnie z podejsciem synoptycznym, charakte-
rystycznym dla planistycznej koncepcji strategii, przyjmowano, ze implementacja
to zestaw narzedzi i $rodkéw niezbgdnych do wdrozenia strategii wypracowanej w
formalnym procesie przez naczelne kierownictwo. W tym podejséciu fazy formuto-
wania i implementacji strategii nastgpowaly sekwencyjnie po sobie. W praktyce
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jednak rzadko daje si¢ wdrozy¢ w taki spos6b opracowana strategi¢. Byloby to
mozliwe tylko w sytuacji stabilnego otoczenia i pelnej zdolnosci przedsigbiorstwa
do nie zakléconej realizacji zaplanowanych dziatan.

Skrajnie odmienne podejscie reprezentowali zwolennicy tzw. ewolucyjnej kon-
cepcji strategii. Zgodnie z podejsciem inkrementalnym strategia wylania si¢ w toku
dzialan przedsigbiorstwa. Faza implementacji musi byé w tym przypadku zinte-
growana z faza formulowania strategii.

Te dwa rézne podejscia prowadza do konkluzji, ze zarzadzanie strategiczne nie jest
sekwencyjnym procesem z jednym punktem startu (rozpoczgcie fazy formutowania) i
z jednym zakoficzeniem oznaczajacym zwienczenie procesu wdrozenia strategii. Na
zarzadzanie strategiczne nalezy patrze¢ jako na proces ciagly, w ktérym faza tworzenia
strategii ptynnie przechodzi w faz¢ implementacji strategii, a nastgpnie, na zasadzie
sprzezenia zwrotnego (a nawet — podobnie jak w koncepcji controllingu — sprz¢zenia
nadaznego), strategia jest modyfikowana w procesie redefinicji celéw strategicznych.
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IN SEARCH OF AN INTEGRATED
CONCEPT OF STRATEGY IMPLEMENTATION

Summary

The article raises, not often discussed in literature, problem of strategy implementation. It pre-
sents different concepts, ways and instruments of implementation. The author discusses the nature
and concepts of strategy implementation at synopsis and incremental approach.
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