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Streszczenie

Wspdiczesne badania nad poszukiwaniem formuty projektowania strategii przedsig-
biorstwa koncentruja si¢ na problematyce rozwoju i restrukturyzacji. Dominujg w tych
badaniach podejScia uniwersalistyczne, marketingowe i ekonomiczno-finansowe. S one
ukierunkowane na sposoby osiagniecia przewagi konkurencyjnej, rozwdj zréwnowazony,
dotycza m.in. wyboru sektoréw i segmentéw rynku, Zrédet finansowania, alokacji §rod-
kéw pienieznych. Celem artykutu jest przeglad podej$¢ do projektowania, przedstawienie
uniwersalnej wyktadni strategii zarzadzania oraz przeglad etapéw projektowania strate-
gii zarzadzania z uwzglednieniem programu dziatalnoSci globalnej oraz projektowania
zmiany organizacyjnej.

Stowa kluczowe: projektowanie, strategia, zarzgdzanie, przedsigbiorstwo.

1. Wprowadzenie

Wspoétczesne badania nad poszukiwaniem formuty projektowania strategii
przedsiebiorstwa koncentruja si¢ na problematyce rozwoju i restrukturyzacji
[Ansoff 1984, 1985, Minzberg i Quinn 1991, Thomson i Strickland 1992, Obf1d;
1988, 2007]. Dominuja w tych badaniach podejScia uniwersalistyczne, marketin-
gowe i ekonomiczno-finansowe. Sg one ukierunkowane na sposoby osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej, rozwdj zrownowazony, dotycza m.in. wyboru sektoréw
i segmentéw rynku, Zrédet finansowania, alokacji Srodkéw pienieznych [Kaplan
i Norton 2006, Suszynski 2003, Zarzqdzanie procesami... 2012].
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Tabela 1. Przeglad podej$¢ do projektowania strategii

Przedstawiciele
Nazwa szkoty Charakterystyka 5 wicler
szkoty/podejscia
Szkota projektu Projektowanie strategii traktowane jest jako proces. P. Selznick
Zalozeniem podejscia jest dopasowanie wewnetrz-
nych umiejetnosci przedsigbiorstwa z zewnetrznymi
mozliwoSciami.
Szkota planowania Projektowanie strategii traktowane jest jako sformali- |I. Ansoff
zowany proces. Powinno by¢ bezstronnym i usystema-
tyzowanym procesem formalnego planowania.
Szkota pozycjonowania | Projektowanie strategii traktowane jest jako proces M. Porter
analityczny. Polega na wyborze strategicznej pozycji
przedsigbiorstwa na rynku.
Szkota Projektowanie strategii traktowane jest jako proces P. Drucker
przedsigbiorczosci wizjonerski. Strategia moze by¢ osobistg wizja.
Szkota poznania Projektowanie strategii traktowane jest jako proces J. March,

umystowy. Nawotuje do wykorzystania wiedzy w psy- | H.A. Simon
chologii poznania.

Szkota uczenia si¢ Projektowanie strategii traktowane jest jako tworzenie | J.B. Quinn,
jasnych, klarownych planéw i wizji. Strategia powinna | H. Mintzberg,
pojawiac sie stopniowo i tak jak organizacja adaptuje |R.M. James
iuczy sie.

Szkota wtadzy Projektowanie strategii traktowane jest jako proces J. Pfeffer,
negocjacji przez $cieranie si¢ grup wewnatrz organiza- | G.R. Salancik
cji lub organizacji nawzajem. Projektowanie strategii
rozumiane jest takze jako proces wptywu i wyko-
rzystania wladzy oraz polityki do negocjacji strategii
korzystnej dla partykularnych intereséw.

Szkota kultury Projektowanie strategii traktowane jest jako proces R. Normann,
spotecznych oddziatywaf opartych na warto$ciach E.Rhenman
i normach uczestnikéw organizacji.

Szkota srodowiska Projektowanie strategii traktowane jest jako proces J. Freeman,
reakcji, gdzie poczatki nie leza w organizacji tylko D. Chandler
poza nig.

Szkota konfiguracji Projektowanie strategii traktowane jest jako proces A.D. Chandler

transformacji. Transformacja jest nieunikniong kon-

sekwencja konfiguracji. Szkota ta zaktada stabilno$¢
strategii w trakcie danego stanu przerywanej okazjo-
nalnymi i przejSciami do nowej fazy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Mintzberg, Ahlstrand i Lampel 2009, Krupski, Niem-
czyk i Staficzyk-Hugiet 2009, Stachowicz-Stanusch 2000, Rokita 2003].

Wielos¢ podejsé do projektowania strategii zarzadzania jest konsekwencjg nie
tylko odmiennych koncepcji teoretycznych, ale rowniez pochodng do§wiadczen
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praktycznych. Przedzial odniesienia, formuta ujecia strategii (np. zestawienie
celéw, opcja strategiczna, wersje rozwinigte programow dziatania), zastosowana
metodologia projektowania strategii — wszystkie te elementy sg zrelatywizowane
do wiasnej wykorzystywanej przez kierownictwo koncepcji zarzadzania. Przeglad
podejs$¢ do zagadnienia projektowania strategii zamieszczono w tabeli 1.

Celem artykutu jest przeglad podejs¢ do projektowania strategii zarzadzania.
Szczegétowym celem jest przedstawienie etapdw projektowania strategii, uniwer-
salnej wyktadni strategii zarzadzania, oméwienie programu dziatalnoSci globalnej
oraz przeglad etapéw projektowania zmiany organizacyjnej wedtug wybranych
autorow.

2. Podejscia do projektowania

W szerokim znaczeniu projektowanie organizacji polega na rozwigzywaniu
probleméw projektowych metodami, w ramach ktérych stosuje si¢ techniki
umozliwiajace rozwiazywanie czastkowych zagadniefi. Duza réznorodno$¢ metod
projektowania organizacji wymaga pewnej ich systematyzacji ze wzgledu na
sposéb ujecia rozwigzywanych probleméw projektowych. NajczesSciej wymienia
si¢ trzy kryteria réznicowania metod projektowania: kryterium przedmiotowe,
kryterium kompleksowoSci projektu oraz kryterium twdrczoSci [Projektowanie
organizacji instytucji... 1998, s. 28-35; Sikorski 1988, s. 68].

Istnieje wiele definicji procesu projektowania. Najbardziej ogélng definicje
projektowania sformutowal G. Patzak. Wedtug tego autora projektowanie, to
proces, ktoéry prowadzi dziatalnos$¢ ludzka od stanu wyjSciowego (problem do
rozwigzania — potrzeba do zaspokajania) do stanu koncowego, czyli pozadanego
wyniku [Patzak 1982, s. 20].

Z kolei zdaniem E.V. Kricka [1975, s. 129-130] proces projektowania zawiera
czynnoSci oraz zdarzenia, ktére wystepuja miedzy pojawieniem si¢ problemu,
a powstaniem dokumentacji, ktéra bedzie opisywac rozwigzanie problemu, zado-
walajace z punktu widzenia funkcjonalnego, ekonomicznego i innych wymagan.

Projektowanie mozna takze rozpatrywaé w formule zadaniowej. Projektowanie
w technice to dziatanie preparacyjne w stosunku do wytwarzania. Jego celem jest
uzyskanie wzoru zamierzonego przedmiotu lub opisu zamierzonego procesu tech-
nologicznego. Proces projektowania to Swiadome dziatanie twoércze cztowieka lub
grupy oséb. Efektem takiego dziatania powinno by¢ zaspokajanie potrzeb [Sielicki
1980, s. 101-102].

A. Stabryta uwaza, ze proces projektowy, albo krécej ,,projektowanie”, to
merytoryczny i tworczy rodzaj dziatalnoSci cztowieka, ktéry stanowi preparacje
koncepcyjng i pragmatyczng (odniesiong do metodologii) dla funkcji wykonaw-
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czych. Szczegbdlnym rodzajem projektowania jest projektowanie usprawniajace,
ktére dotyczy systemoéw istniejacych i jest ukierunkowane na eliminacje stwier-
dzonych wad lub mankamentéw w stosowanych rozwigzaniach albo ma na celu
ich doskonalenie. Specyfika tego typu projektowania wyraza si¢ m.in. w tym,
7e podstawowe znaczenie w usprawnianiu ma identyfikacja, diagnoza, progra-
mowanie zmian. Te trzy wyrdznione procesy sktadaja si¢ na prace analityczno-
-badawcze, ktére wytyczaja obszar poszukiwan efektywnych rozwigzaf projekto-
wych [Stabryfa 2006, s. 215-265].

Proces projektowania to ta faza, w ktérej mozliwe jest bardzo skutecznie
ubezpieczenie przedsiewzigcia od nieprzewidzianych probleméw. Dobre praktyki
projektowania to jedyny sposdb na usprawnienie dziatania zespotu projektowego
podczas wdrazania oraz testowania. Jest réznica pomiedzy umiejetno$ciami
projektowymi a wdrozeniowymi. UmiejetnoSci wdrozeniowe to niezawodny,
efektywny, czytelny kod, ktéry niekoniecznie musi by¢ kodem dobrze zapro-
jektowanym i wlaSciwym z punktu widzenia rozwigzywania danego problemu.
Dobrego projektowania nie mozna si¢ nauczyé poprzez tworzenie programow
komputerowych bez wzgledu na to, jak wnikliwego myS§lenia czy dyscypliny
inzynierskiej wymagaloby to tworzenie. W tym etapie tworzy si¢ plany wysoko-
poziomowe (takie jak dokumenty wizji), jednak nie jest to jeszcze implementacija
[Berkun 2006, s. 62—63].

3. Uniwersalna wykladnia strategii zarzadzania

Specyfike strategii oddaje definicja A. Stabryty: strategia (w znaczeniu
ogbélnym) oznacza naczelng orientacj¢ gospodarcza, spoteczng, militarna i in.,
ktéra wyraza dominujacy kierunek dziatania danego systemu. Ta naczelna orien-
tacja jest gldwng linig 1 zarazem wytyczng postgpowania kierownictwa systemu
(jednostki gospodarczej, pafistwa, wojska) w zwigzku z sytuacjami, jakie
zachodza w otoczeniu i przy uwzglednieniu wiasnego potencjatu kadrowego,
organizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego. Nalezy podkreslic,
ze strategia w wymiarze podstawowym ma zawsze charakter kompleksowy,
poniewaz jest projektem przysztej organizacji i funkcjonowania catego systemu
[Stabryta 2007, s. 41].

Obecny potencjal przedsigbiorstwa oraz mozliwy do osiagnigcia w przysziosci
determinuje wybdr metod i technik rozwoju przedsiebiorstwa (strategii rozwoju).
Potencjat okresla zdolnoSci strategiczne firmy, czyli jej mozliwoS$ci opracowania,
wdrozenia i eksploatacji efektywnej strategii. Budowa strategii firmy powinna
wiec przebiega¢ wedtug ustalonego porzadku [PierScionek 1996, s. 75].
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Dziatania przedsigbiorstw oparte na réznych rodzajach wspdtdziatania
stanowig elementy podstawowych strategii wzrostu i rozwoju wspotczesnych
przedsigbiorstw [PierScionek 2007, s. 383—-428]. Wyrdzniki strategii zarzadzania
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Wyrézniki strategii zarzadzania

Aspekty opisowe

Poziom korporacji
Strategie opisowe

Poziom SJG
Strategie jednostek
gospodarowania

Poziom funkcjonalny
Strategie marketingowe

Przedziat dziatania

— globalna dziatalnos¢
przedsiebiorstwa: wybor
efektywnych dziedzin
gospodarowania

— strategia rozwojowa:

— dziedziny dziatal-
nosci: wybér przed-
siewzie¢ rynkowych
(produkt-rynek)

— strategia rozwojowa:

— zdefiniowanie rynku
docelowego

— strategie marki

— plan rozwoju przedsie-
wzigé rynkowych

dziatalnoSci

— kryteria efektywnoSci
wyboru celéw wioda-
cych: wzrost majatku,
rentowno$¢ sprzedazy,
ROL, EPS, zwigkszenie
kapitatu wlasnego

dywersyfikacja, réwno- | dywersyfikacja koncen- |- plany rozszerzenia
legta (konglomeratowa) | tryczna lub zwinigcia produkcji
— integracja pozioma:
nabycie lub sprzedaz
udziatéw

Cele — cele catoksztattu — cele wiodace SJG, — cele wiodace odnie-

odniesione do przed-
siewzie¢ rynkowych
danego biznesu

— kryteria efektywnosci
wyboru celéw wiodg-
cych dla biznesu: wzrost
sprzedazy produktu,
wzrost rynku, rentow-
no$¢ sprzedazy, ROI,
cash flow, umocnienie
pozycji rynkowej

sione do linii produktéw
i powigzane z funk-
cjami marketingowymi
firmy

— kryteria efektywnoSci
wyboru danej linii pro-
duktéw: wielkos¢ sprze-
dazy, udzial w rynku,
marza pokrycia (marza
brutto), satysfakcja
klienta

Alokacja Srodkéw
pienigznych

— alokacja Srodkéw
pienigznych miedzy
poszczeg6lne SJG;
finansowanie pro-
graméw wezlowych,
wykonywanych na rzecz
kilku dziedzin gospoda-
rowania (centralne B+R,
SIM)

— alokacja Srodkéw
pienieznych miedzy
poszczegdlne przed-
sigwzigcia rynkowe,
w ramach danej SJG;
finansowanie dziatéw
funkcjonalnych w SJIG

— alokacja Srodkow
pienieznych miedzy
poszczeg6lne zada-
nia marketingu-mix

w ramach danego
przedsiewziecia rynko-
wego
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cd. tabeli 2
. Poziom korporacji Poz¥or.n SIG Poziom funkcjonalny
Aspekty opisowe L Strategie jednostek . .
Strategie opisowe . Strategie marketingowe
gospodarowania

Czynniki przewagi

znaczace zasoby finan-

mozliwo§¢ szerokiego

efektywne pozycjo-

jetnosci we wszystkich
dziedzinach gospodaro-
wania firmy

przedsiewzigcie ryn-
kowe danego sektora

konkurencyjnej sowe, duzy potencjat stosowania strategii nowanie produktu,
pracy, rozwinigte B+R, | konkurencji, posiada- nadrzedno$¢ jednego
wysoki poziom organi- | nie bogatych zasobéw | lub kilku komponen-
zacyjny i umiejetnosci przez téw marketingu-mix
dang SIG w danym przedsig-
wzigciu rynkowym
(wzgledem dziatan
konkurentow)
Sposéb kumulacja Srodkéw pie- | zespolenie Srodkéw pie- | zespolenie instrumen-
generowania efektu | nieznych, technologii, | nigznych i umiejetnoSci, | téw marketingowych
synergicznego wyrdzniajacych umie- |z ukierunkowaniem na | oraz umiejetnoSci

z ukierunkowaniem
na metody (strategie)
wprowadzania produktu

na rynek

Zrédto: [Boyd, Walker i Larreche 1995, s. 28].

R.H. Hayesa i S.C. Wheelwrighte podajg nastgpujace cechy strategii [Stoner
i Wankel 1997, s. 96-97]:

— horyzont czasu. Pojecia strategia uzywa si¢, opisujac czynnoSci zwigzanych
z odleglym horyzontem czasowym, z punktu widzenia okresu potrzebnego do
wykonania tych czynnoSci, jak i do wystapienia ich efektéw;

— efekty. Zamierzone i znaczne efekty zastosowania okre§lonej strategii moga
ujawni€ si¢ dopiero po dtuzszym okresie;

— skupienie wysitkéw. EfektywnoS¢ strategii wymaga skupienia dziatalnosci,
wysitkow oraz uwagi na wzglednie ograniczonej wigzce zamierzef. Koncentracja
na wybranych dziataniach zmniejsza dostepnos¢ zasobéw dla innych rodzajow
dziatalnoSci;

— ukfad decyzji. W przypadku projektowania oraz realizacji wigkszoSci stra-
tegii konieczne jest podejmowanie decyzji okreSlonego typu w czasie. Decyzje te
musza sie¢ wzajemnie wspierac, tworzac konsekwentny uktad;

— wszechobecno$¢. Strategia obejmuje pasmo dzialafi poczawszy od przedzie-
lenia zasobéw do codziennych operacji. Ponadto potrzeba konsekwencji w czasie
powoduje, ze wszystkie szczeble organizacji powinny niemal instynktownie
dziata¢ w sposéb wzmacniajacy strategie.
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4. Etapy projektowania strategii

Dla budowania strategii jednym z kluczowych zagadnien jest okre§lenie wyrdz-
niajacych umiejgtnosci (core competencies), czyli tych elementéw konkurowania,
w ktérych firma przyjmuje, Ze stanowig one o jej sile i beda jej przydatne w osig-
gnigciu celow strategicznych. Wazne jest aby, wyrdzniajac umiejgtnosci, spetnity
trzy warunki: stanowily istotny wktad w tworzeniu korzysci (lub wartosci) dla
klienta, byty trudne do kopiowania przez konkurentéw i miaty charakter uniwer-
salny (byly skuteczne niezalezne od branzy, w ktdrej si¢ je wdraza) [Kasiewicz
2002, s. 85].

K. Oblgj [1988, s. 13] dodaje, ze strategia nie jest ani efektem dokfadnej analizy
danych, ani chwilowego przebtysku geniuszu. Budowa strategii to klasyczne
potaczenie sztuki i wiedzy glteboko osadzone w realiach strategicznej triady:
organizacja — nabywca — konkurent. W. Wrzoska za$ uzupetnia, ze faza wdro-
Zenia strategii to proces przeksztalcania decyzji w dzialania rynkowe. Wdrazanie
strategii obejmuje przede wszystkim przetozenie marketingowego planu strate-
gicznego na konkretne zadania i przypisanie tych zadaf okre§lonym jednostkom
wykonawczym. Wiaze si¢ to z konieczno$cig pozyskania zasobéw finansowych,
rzeczowych oraz ludzkich niezbednych do wdrozenia wybranych strategii marke-
tingowych i koordynacji tych strategii z innymi strategiami dziatania przedsi¢bior-
stwa [Wrzoska 2004, s. 15].

Projektowanie strategii biznesu rozpoczyna si¢ od analizy trzech czynnikéw.
Pierwszym z nich jest misja ustalajgca zesp6t celéw, drugim — otoczenie, w ktérym
dziata organizacja, trzecim — przewaga konkurencyjna organizacji pozwalajaca
jej na osiagniecie sukcesu. Podczas opracowania strategii konkurencyjnej firma
musi przeanalizowa¢ swoje mocne i stabe strony w poréwnaniu z konkurentami
[Waters 2001, s. 57-60].

K. Obt6j wyréznia elementy procesu budowy strategii organizacyjnej (rys. 1).
Szczegdlnym rodzajem strategii jest program dziatalnoSci globalnej przedsiebior-
stwa (DGP). Przygotowanie strategii zarzadzania przedsigbiorstwem obejmuje
kilka czynnosci (DGP) [Stabryta 1995, s. 18-22].

Sformutowanie celow przedsigbiorstwa

Zasady projektowania systemu celow.

1. Ustalony cel powinien by¢ bezwzglednie mozliwy do wykonania w wyzna-
czonym czasie w danych warunkach.

2. OkreSlenie uwarunkowan celu.

3. Wykrystalizowanie celu jako wyniku, inaczej skutku rzeczowego, okreslo-
nego iloSciowo (skwantyfikowanego) oraz ewentualne wskazanie na pozadane
cechy jakoSciowe wytworéw oraz samego dziatania.
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4. Ustalenie wzajemnego podporzadkowania celéw w przypadku wystepo-
wania wiecej niz jednego celu (wiazki celéw lub systemu celéw) [Frackiewicz
2001, s. 92-98].

5. Hierarchizacja.

Cele uktadajg si¢ w wyrazng hierarchi¢ przynajmniej w trojakim znaczeniu:
po pierwsze w wymiarze czasowym jako elementy, kolejne ogniwa fancucha
przyczyn i skutkéw, po drugie w nieczasowym wymiarze przedziatow instytucji
jako indywidualne cele osobnikéw, partykularne cele grup ludzi i cele wspolne
calej instytucji, po trzecie ze wzgledu na doniosto$¢ dla danego osobnika celow
jednocze$nie wyznaczajacych jego dziatanie (funkcjonowanie catej instytucji)
[Zieleniewski 1982, s. 211].

Analiza organizacji Analiza otoczenia
— zasoby i umiejetnosci — Srodowisko

— powigzania i taficuch dziataf — branza
tworzacych warto$¢ dodang — grupa strategiczna

Sity, staboSci, unikalne szanse, Wyzwania, zagrozenia

umiejetnosci /

Strategiczne wybory
Wizja strategiczna
Rynki i produkty
Dominujacy model dziatania

Funkcjonalne programy
dzialania
Marketing
Finanse i koszty
Zarzadzanie ludZmi
Produkcja i technologia
Struktury i procedury

AAA

Efekty strategii

Marketing
Unikalny system zasobéw
Unikalny system umiejetnoSci
Unikalny system relacji
wewnatrzorganizacyjnych i z otoczeniem

Rys. 1. Proces budowy strategii
Zrédto: [Ob16j 1998, s. 28].

A. Stabryta uwaza, ze hierarchizacja celéw nie moze by¢ oparta na dowolnosci
czy tez uznaniowoSci kreowania ocen, ale musi wynikaé z miarodajnej i zwery-
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fikowanej empirycznie wyktadni aksjologicznej. Praktycznie za kryteria wyboru
celéw powinno si¢ przyjac [Stabryta 2007, s. 43]:

— system wartosci,

— preferencje generalne, okreSlone przez strategie podstawowe (rozwojowa,
stabilizacyjna, restrukturyzacyjna, defensywna),

— perspektywe czasowa,

—ryzyko.

6. Klasyfikacja.
Ogolnie, klasyfikacja celéw jest procesem podziatu—taczenia i stanowi procedure
porzadkowania okre§lonego obiektu, zjawiska czy zbiorowoSci. Inaczej méwiac,
klasyfikacja polega na systematycznym zestawieniu warunkéw i czynnikow
wedtug ich waznosci i wzajemnego zwigzku. Podstawg klasyfikacji jest ustalenie
[Stabryta i Trzcieniecki 1980, s. 9]:

— przedmiotu klasyfikowania,

— elementéw nalezacych do przedmiotu klasyfikowania,

— kryteriéw klasyfikowania,

— formuly wigzania kryteriéow klasyfikowania,

— kryterium efektywnoSci klasyfikowania.

Ustalenie zatozen programu DGP

Zatozenia realizacji programu DGP to uwarunkowania, wytyczne, dyrektywy,
normy, ktére tworzg podstawe, a zarazem ramy dotyczace funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, w zwigzku z przyjetymi celami dziatalnoSci. Zatozenia realizacji
programu DGP, to zatem jego determinanty. Mozna je podzieli¢ w nastgpujacy
sposéb:

— determinanty tworzace obszar niezmiennoS$ci funkcjonowania przedsig-
biorstwa,

— oznaczajac obszar niezmiennoSci, wskazuje si¢ na pewne state zatozenia
planistyczne oraz na warunki majace podstawowe znaczenie dla istnienia przed-
siebiorstwa lub ktdérych nie mozna w danym okresie zmienic,

— sytuacyjne wymogi dziatania przedsigbiorstwa,

— czynniki zalezne od przedsigbiorstwa.

Wytyczne etapow programu DGP

Wytyczanie etapéw programu odbywa si¢ w bliskim i dalekim (nawet 25 lat)
okresie dziatania gospodarczego (0,5-2 lat). Nalezy jednak odkresli¢, ze ani
teoria, ani praktyka nie oznaczata jakiej$ Scistej cezury czasowej dla strategii
zarzadzania. Horyzont czasowy jest bowiem wielkoScig wzgledna, ktéra zalezy
przede wszystkim od wielkoS§ci przedsigbiorstwa, rodzaju dziatalnosci i jego
kondycji finansowe;j.
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W tabeli 3 zaprezentowano szerszy przeglad etapéw projektowania strategii
wedtug wybranych autoréw.

Tabela 3. Etapy projektowania strategii wedtug wybranych autoréw

Autor Etapy

M. Prymon Analiza otoczenia, zasobow i warunkow.
Identyfikacja celéw strategicznych.

Segmentacja rynku i wyb6r rynkéw zamierzonych.
Oznaczenie pozycji produktu (lub firmy).
Sformutowanie marketingu-mix.

Podziat i uruchomienie Srodkéw.

J. Kisielnicki | Analiza sytuacji, ktéra jest zasadniczym etapem budowy strategii projektowe;.
Celem tej fazy jest: opracowanie zbioru mozliwych strategii, okreslenie ograni-
czen, wyznaczenie kryteriéw, ocen oraz opracowanie mechanizmu weryfikacji
strategii.

Rozwigzanie — sformutowanie strategii projektowe;j. Celem tej fazy jest rekomen-
dowanie poszczegdlnych wariantéw strategii projektowe;.

Weryfikacja. W tej fazie przechodzimy od rekomendacji do decyzji.

Realizacja. Faza ta w zasadzie wychodzi poza ramy opracowania strategii projek-
towania i bedzie szczegétowo opisana w nastgpnym rozdziale (wdrozenie).

C. Shapiro OkreSlenie wizji (misji) organizacji oraz jej celow strategicznych.

Analiza otoczenia — analiza szans i zagrozef, na jakie moze natrafi¢ organizacja.
Analiza wewngtrzna organizacji — ocena zasobow finansowych, fizycznych,
ludzkich, organizacyjnych, technologicznych.

Formutowanie alternatyw strategicznych — na poziomie globalnych obejmujacym
przedsigbiorstwo jako calos¢, na poziomie poszczegdlnych jednostek gospodar-
czych oraz na poziomie obszaréw funkcjonalnych.

Wybdr optymalnej strategii.

A. Sajkiewicz | OkreSlenie misji firmy, wynikajacej z przyjetej filozofii zarzadzania.

Ustalenie celéw i kierunkéw dziatania sformutowanych w ramach misji firmy.
Rozpoznanie otoczenia, czynnikéw konkurencji, spotecznych, prawnych, demo-
graficznych, technicznych, kapitatowych.

Ocena mocnych i stabych stron przedsigebiorstwa (analiza SWOT).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Prymon 1999, s. 41; Kisielnicki 2008, s. 190; Shapiro
2007, s. 91-95; Sajkiewicz 2000, s. 66].

Wedtug 1. Ansoffa projektowanie strategii traktowane jest jako sformalizo-
wany proces. Powinno by¢ bezstronnym i usystematyzowanym procesem formal-
nego planowania [Ansoff 1985]. Przeglad wybranych podej$¢ do planowania
strategicznego prezentuje tabela 4.

Szczegblnym rodzajem projektowania jest projektowanie zmiany organiza-
cyjnej. Wprowadzenie zmian w przedsigbiorstwie jest czgsto okre§lane mianem
reorganizacji lub usprawnieniem organizacji. Usprawnienia te mogg dotyczy¢
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catego systemu zarzgdzania organizacjg, niektdrych jego elementéw, jak réwniez
réznych poziomdéw organizacji [Projektowanie organizacji instytucji... 1998,
s. 159]. Przeglad wybranych podejS$¢ projektowania zmiany organizacyjnej przed-
stawia tabela 5.

Tabela 4. Etapy planowania strategicznego wedtug wybranych autoréw

Autor Etapy

M. Romanowska | Analiza strategiczna.

Prognozowanie zmian otoczenia.

Opracowanie strategicznej wizji przedsigbiorstwa.

Opracowanie strategii rozwoju.

Opracowanie strategii konkurencji.

Sporzadzenie planu inwestycyjnego i opracowanie strategii finansowe;j.

A. Stabryta Definiowanie filozofii i misji organizacji.

Ustalanie dtugo- i krétkoterminowych celéw, odpowiednio do przyjetej misji.
Wybdr strategii na podstawie okre§lonych kryteriéw efektywnosci, stosownie
do zatozonych celéw organizacji.

Metodyka Ocena realizacji aktualnej strategii zarzadzania.
ASTRA Analiza otoczenia konkurencyjnego.

Badanie organizacji i funkcjonowania przedsi¢biorstwa.
Analiza wariantéw strategicznych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Romanowska 2004, s. 32; Stabryta 2007, s. 12-13;
Stabryta 1995, s. 42—-44.

Tabela 5. Etapy projektowania zmiany organizacyjnej wedtug wybranych autoréw

Autor Etapy

L. Fopp Etapy projektowaniu zmian:

— ustalenie celéw i gléwnych kierunkéw,

— wybor najwlasciwszych metod,

— wypracowanie architektury zmian w tym gléwnie; faz, etapéw, harmonogra-
mdw, organizacji, zasobow,

— planowanie informacji i komunikacji,

— wyznaczenie lideréw zmian posiadajacych odpowiedniag wtadze,

— przyjecie programu zmian tacznie z budzetem,

— rozpoczecie prac zespotéw zadaniowych.

J. Skalik Etapy projektowania zmian planowanych:
— generowanie zmian,

— identyfikacja problemu organizacyjnego,
— projektowanie zmian,

— wdrazanie projektu,

— ocena rezultatéw zmian organizacyjnych.
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cd. tabeli 5
Autor Etapy
A.H. van de Ven, | A.H. Van de Ven i M..S. Poole, analizujgc sekwencje dziatan i aktor6w zmian,
M.S. Poole wymieniajg modele:

— cyklu zycia organizacji (CZO) — zmiany zachodzg wraz z rozwojem firmy,
ktéry ma okreslony program-kod, regulujacy procesy zmian, a jego etapy sa
Scisle zdeterminowane i mozliwe do zaprojektowania juz w punkcie wyjscia;
— teleologiczny — zaktada, ze firma zazwyczaj wspdlnie z innymi partnerami
biznesowymi buduje wizj¢ stanu koficowego rozwoju i kolejno podejmuje
konieczne czynnosci w celu realizacji tych zalozefi. W modelu tym buduje si¢
silne narzedzia do monitorowania postepu reorganizacji i procesu wdrazania
zmian do praktyki gospodarczej. Prekursorzy tej koncepcji przyjmuja rozwdj
jako powtarzajacy si¢ sekwencyjny ciag dziatan, na ktéry skfada sig: formu-
fowanie celu, wdrazanie, ocena, modyfikacje celu na podstawie zdobytych
doswiadczen;

— dialektyczny — zaklada si¢, ze Srodowisko w ktérym firma funkcjonuje, jest
mocno zréznicowane i ze wystepuja zdarzenia dramatyczne, a sity wptywajace
maja rézny kierunek. Dynamizm presji moze zazwyczaj mie¢ przeciwstawne
trendy i istnieje koniecznos¢ tzw. ,,zderzania si¢” i wybierania rozwigzan,
traktowanych jako swoista wypadkowa oddziatywan.

Z. Mikotajczyk

Etapy metodycznego procesu projektowania zmian organizacyjnych:
— ustalenie celu i przedmiotu badaf,

— zebranie informacji o stanie istniejacym,

— analiza stanu dotychczasowego,

— projekt nowej organizacji systemu,

— wprowadzenie przez nadzor autorski,

— utrzymanie przez kontrole.

F. Schlesin-

ger, V. Sathe,
L.A. Schlesinger
iJ. Kotter

Fazy procesu analizy i planowania w ramach prac na rzecz zmian organizacyj-
nych:

— przeprowadzenie szczegdtowej analizy organizacyjnej. Analiza powinna
okreSla¢: faktyczne znaczenie probleméw, wymagany termin zajecia si¢ pro-
blemami, typy koniecznych zmian;

— przeprowadzenie dokfadnej analizy czynnikéw majacych znaczenie dla
wdrazania koniecznych zmian. Analiza ta ma zadanie: okresli¢ kto moze
stawia¢ opor, dlaczego i w jakim zakresie? Kto ma potrzebne informacje

do zaplanowania zmiany i dla kogo wspdtpraca ma zasadnicza wage przy jej
implementacji? Jaka jest pozycja inicjatora zmian wobec innych stron zwigza-
nych z zmianami (np. kategoria wtadzy, zaufania)?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Van de Ven, Poole 1995, s. 510-525; Krupa 2003,
s. 43; Skalik 1996, s. 161-168; Filipiak 2000, s. 162; Mikotajczyk 1998, s. 109; Gierszewska,
Romanowska 1994, s. 13-17; Stabryta 2007, s. 12—13; Schlesinger i in., s. 371-373].
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5. Podsumowanie

Strategia jest sztuka optymalnego podejmowania decyzji i rozpoznania szans
i zagrozefi rozwoju przedsiebiorstwa, identyfikacji ryzyka, a takze przewidywania
efektéw poprzez odpowiednie dobieranie narz¢dzi realizacji celéw. Dokonujac
analizy powyzszego zastawienia, mozna przyjaé, ze projektowanie strategii zarzg-
dzania w szerokim znaczeniu bedzie polegato na:

— analizie misji, otoczenia organizacji oraz przewagi konkurencyjnej organi-
zacji,

— analizie mocnych i stabych stron firmy w poréwnaniu z konkurentami,

— analizie organizacji oraz otoczenia oraz dokonaniu strategicznych wyboréw,

— zdefiniowaniu kluczowych zagadniefi stanowiacych o jej sile i przydatne
w osiggnieciu celéw strategicznych,

— potaczeniu sztuki i wiedzy, gteboko osadzone w realiach strategicznej triady:
organizacja — nabywca — konkurent.

Projektowanie strategii zarzadzania jest gldwnym zadaniem kadry zarzadza-
jacej. Aby zapewnic efektywno§$¢ strategii zarzgdzania, nalezy skoordynowac ja ze
strategig inwestycyjng oraz funkcjonalng. Prawidtowe wspétdziatanie powyzszych
sktadowych bedzie odpowiadato za osiggniecie sukcesu przedsigbiorstwa.

Dodatkowo, nalezy zwrdci¢ uwage, ze wspolczesne organizacje funkcjonuja
w dynamicznym otoczeniu. Podlegajg ciggtym zmianom, ktdre stajg si¢ elementem
sktadowym ich rozwoju. Projektowanie strategii zarzadzania w warunkach gospo-
darki opartej na wiedzy zwigzane jest z podejmowaniem dziatafi dostosowawczych
lub wyprzedzajacych potrzeby otoczenia. Dziatania te dotycza przede wszystkim:
zmian uksztaltowania struktury organizacyjnej, opracowania koncepcji funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa na rynku oraz budowania relacji z innymi jednostkami.
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Designing Management Strategy

Recent studies on the search for a formula design business strategy have focused
on development and restructuring. The universalist approach, marketing and financials
are predominant in these studies. They focus on ways to achieve competitive advantage,
sustainable development, and concern also the choice of sectors and market segments,
sources of financing, and the allocation of funds. The purpose of this article is to review
approaches to design and to provide a universal interpretation of management strategies.
More specifically, it seeks to review design process management strategy, including the
design of global business and organisational change.

Keywords: designing, strategy, management, enterprise.



