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1. Wstep

Wspolczesne warunki rozwoju przedsigbiorstw z jednej strony wymuszaja pro-
cesowe podejscie do zarzadzania strategicznego, a rownocze$nie znacznie je utrud-
niaja. Ciagle zmiany warunkow rozwoju powoduja, ze kreowanie strategii w formie
powtarzanego cyklicznie projektu traci sens. W migdzyczasie nastgpuje bowiem
szybka dezaktualizacja stworzonej strategii, a skuteczne wprowadzanie w zycie tak
zaprojektowanych koncepcji tez okazuje si¢ mato realne.

Rownolegle zarysowuje si¢ tendencja przeciwna: kompleksowe rozwiazywanie
probleméw interdyscyplinarnych, a do takich nalezy niewatpliwie rozstrzyganie dy-
lematéw rozwojowych, sprzyja wykorzystywaniu podejscia projektowego. Co wig-
cej, dla os6b zarzadzajacych przedsigbiorstwami skoncentrowanie zadan zwigza-
nych z zarzadzaniem strategicznym w wybranych momentach czasowych jest
wysoce pozadane, pozwala bowiem na konsekwentne realizowanie wypracowanej
koncepcji, a jednoczesnie pozostawia czas na biezace zarzadzanie. W tej sytuacji
zasadne wydaje si¢ postawienie fundamentalnego pytania: jak czesto i w jaki sposob
nalezy w przedsigbiorstwie zajmowac¢ si¢ zarzadzaniem strategicznym, by byto to
podejscie dostatecznie elastyczne i pragmatyczne zarazem. Proba udzielenia odpo-
wiedzi na tak postawione pytanie stanowi cel niniejszego opracowania.

Podstawe formutlowania opinii stanowig badania empiryczne w formie studiow
przypadkow prowadzonych w formie wywiadow ukierunkowanych. Objely one
20 celowo dobranych, zréznicowanych przedsiebiorstw dolno$laskich!. Ich wspolng
cecha byta duza waga przypisywana zarzadzaniu strategicznemu, co nie jest rtowno-
znaczne z jego satysfakcjonujacym poziomem. Niemniej jednak przedsigbiorstwa
powaznie zaangazowane w rozwoj procesow zarzadzania strategicznego wydaja si¢

! Lista przedsigbiorstw objetych badaniem jest nastepujaca: Key, Witbis, KGHM, Ecoren, Odra,
Work Service, Teta, CCC, Koelner, Selena, PCC Rokita, Cermag, Impel, Bombardier, Energia Pro,
Wroébel, Kea, Kruk, Goérazdze, Almi Decor — rozméwcami w kazdym przypadku byli szefowie przed-
sigbiorstw, a w 2 przypadkach byly to osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne.
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szczegblnie interesujacym 1 inspirujacym punktem odniesienia dla projektowania
skutecznych rozwiazan w tym zakresie. Propozycje rozwiazan w naukach stosowa-
nych powinny, jak si¢ wydaje, bazowac¢ na rozpoznaniu praktyki i koncentrowac si¢
na probach jej usprawniania.

2. Zarzadzanie strategiczne w badanych przedsi¢biorstwach

Pomimo istotnego zrdéznicowania badanych przedsigbiorstw pod wzgledem
wielkos$ci, branzy, formy wilasnosci zaobserwowano istotne podobienstwa w zakre-
sie metod zarzadzania rozwojem, z tym jednak, ze dotycza one glownie planowania
krotkoterminowego. W kazdym z badanych przedsigbiorstw stwierdzono bardzo
duza role przypisywang rocznym planom rozwojowym. W kazdym przypadku maja
one szczegdlowy charakter, okres$laja podstawowe parametry rozwojowe, glownie w
wymiarze finansowym, budzety poszczegdlnych zadan, ich podziat w ciagu roku na
poszczeg6lne kwartaty, miesiace, a w niektorych przypadkach — nawet tygodnie.
Planowanie roczne toczy si¢ w formie ciaglego procesu, w ktorym raz do roku przyj-
muje si¢ plan, a nastgpnie sukcesywnie ocenia si¢ efekty jego realizacji i dokonuje
si¢ niezbednych korekt. Roznice migdzy przedsigbiorstwami sa w tym wzgledzie
znikome i sprowadzaja si¢ gléwnie do form i czgstotliwosci przegladow przebiegu
realizacji zadan planowych. W jednych przypadkach analiza przebiegu realizacji
planu odbywa si¢ w trakcie codziennej, biezacej pracy zarzadu (np. CCC), w innych
odbywa si¢ to w cyklu cotygodniowym (np. Key), comiesiecznym (np. Teta), co-
kwartalnym (np. KGHM). Rownolegle odbywa si¢ proces korygowania planow
rocznych, ktory w niektdrych przedsigbiorstwach pokrywa si¢ z cyklem przegladu
wynikéw realizacji zadan planowych (np. Teta, Koelner). W pozostatych przedsig-
biorstwach ma to miejsce podczas specjalnych sesji po§wigconych rewizji planow.
Odbywaja si¢ one z zatozenia nieco rzadziej, w odstgpach kwartalnych (np. Odra),
potrocznych (np. Kruk) czy nawet rocznych (np. KGHM).

Prezentowane systemy planowania rocznego funkcjonujace w badanych przed-
sigbiorstwach dotycza planowania operacyjnego, a nie strategicznego, a z zarzadza-
niem strategicznym wiaza si¢ jedynie posrednio. Plany roczne sa bowiem najwaz-
niejszym praktycznym urzeczywistnieniem bardziej ogolnych i wybiegajacych w
dalsza przyszto$¢ koncepcji strategicznych. Nie ma innego sposobu realizacji pro-
jekeji strategicznych anizeli ich uwzglednienie w przedsigwzigciach biezacych. Pod
warunkiem wszakze, iz plany roczne wynikaja wprost ze strategii. Nie zawsze tak
jest, w wielu przedsigbiorstwach wystepuje bowiem tendencja do autonomizacji za-
rzadzania strategicznego i planowania rocznego. Planowanie biezace toczy si¢ wow-
czas wlasnym trybem. Kolejne zadania planowe moga wowczas wynika¢ w wigk-
szym stopniu z ekstrapolacji dotychczasowych trendow anizeli ze strategii (taka
sytuacja wsrod badanych przedsigbiorstw ma miejsce w Energii Pro, a do pewnego
stopnia i w Witbisie). Co zrozumiate w takiej sytuacji, ranga planowania rocznego
jako bezposrednio powiazanego z systemem ocen, motywacji jest zdecydowanie
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wyzsza niz strategicznego, co prowadzi do istotnego ograniczania roli strategii. Po-
zadanym rozwiazaniem zaobserwowanym w zdecydowanej wigkszosci badanych
przedsigbiorstw jest oczywiscie podporzadkowanie planowania biezacego strate-
gicznemu. Plany roczne powstaja wowczas w drodze dekompozycji planu strate-
gicznego badz ukierunkowywane sa odpowiednio do priorytetow strategicznych. W
pierwszym przypadku plan na najblizszy rok stanowi jedynie fragment, zwykle naj-
bardziej uszczegotowiony, wieloletniego planu strategicznego (np. w CCC, Selenie,
Kruku, KGHM). W drugim 6w zwiazek ma charakter bardziej posredni, kierunko-
wy, co nie przeszkadza w tym, by wplyw strategii na plany roczne byt decydujacy
(np. Almi Decor, Teta, Cermag).

Sam proces kreowania strategii w badanych przedsigbiorstwach tez przebiega w
sposob zroznicowany. Odmienny jest zwlaszcza sposob formalizacji strategii, po-
ziom jej konkretyzacji. Inne sa metody jej tworzenia i modyfikowania.

W niektorych przypadkach przedsigbiorstwa obywaja si¢ bez wieloletniego pla-
nu rozwoju. Tak jest na przyktad w firmie Almi Decor, w ktorej wyrazista strategia,
rozumiana jako model rozwoju przedsigbiorstwa, priorytety i etapy jego rozwoju, w
perspektywie wieloletniej tworzona jest bezposrednio przez wiasciciela przedsig-
biorstwa. Nie przybiera ona postawy formalnej, cho¢ jest szeroko komunikowana i
ogolnie znana pracownikom. Ow model oddzialuje bezposrednio na ksztatt planu
rocznego, a jednoczesnie systematycznie ewoluuje odpowiednio do osiaganych wy-
nikdéw, zaobserwowanych nowych wyzwan rozwojowych i wraz z pojawieniem si¢
nowych pomystow strategicznych (np. nowa $ciezka rozwoju dla marki ,,Flo”). W
firmie szczegdlna wagg przywiazuje si¢ do ciaglej zmiany strategii wyprzedzajace;j
trendy rynkowe, co traktowane jest jako kluczowa kompetencja warunkujaca sukces
przedsigbiorstwa.

Do pewnego stopnia zblizony model kreowania strategii zaobserwowano w fir-
mie Teta. W odroznieniu od poprzedniego przypadku duza wage przypisuje si¢ tu
formalnej stronie koncepcji strategicznej. Zaklada si¢ konieczno$¢ jednoznacznego
zapisu strategii, w sposob mozliwie syntetyczny i zrozumiaty. Obowiazuje zasada, iz
komunikatywna strategia powinna zmies$ci¢ si¢ na jednej stronie formatu A4. Jej
tworcami jest kilkunastoosobowe kierownictwo przedsigbiorstwa, ktore co najmnie;j
raz w roku wspolnie wypracowuje kolejna wersjg strategii. W migdzyczasie jest ona
szeroko komunikowana i ogdlnie znana wszystkim pracownikom, a réwnoczesnie
znajduje swe bezposrednie odzwierciedlenie w planach i projektach rozwojowych
na kolejny rok.

W badanych przedsigbiorstwach najczesciej stosowanym rozwigzaniem jest wy-
razny rozdziat zarzadzania strategicznego na czgs$¢ ogolna, koncepcyjna, tozsama z
wizja rozwoju przedsigbiorstwa, i czg$¢ znacznie bardziej szczegdlowa, sformalizo-
wana, be¢daca wieloletnim planem rozwoju.

Wizja rozwojowa tworzona jest zazwyczaj w sposob czysto autokratyczny (cza-
sem jednoosobowo) przez wilasciciela przedsigbiorstwa (np. PCC Rokita, Kea, Wit-
bis), czasem przez wilascicieli (np. Work Service, Koelner), w niektoérych przypad-
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kach jej autorem jest zarzad przedsigbiorstwa (np. Ecoren), a w jeszcze innych
sytuacjach wypracowywana jest wspélnie przez wlascicieli przedsigbiorstwa (fun-
dusz venture capital) i jego zarzad (np. Kruk). W kazdym ze wspomnianych przy-
padkéw owa wizja ma charakter nieformalny, nie jest zapisywana, nie jest tez w
sposob systematyczny komunikowana pracownikom i w zasadzie pozostaje w gto-
wach jej tworcow, czyli szefow przedsigbiorstwa. Dotyczy najczesciej docelowej
pozycji rynkowej, w niektorych przypadkach wyznacza zaktadang skale przedsig-
biorstwa (np. Work Service), priorytetowe obszary jego dziatania (np. Ecoren) czy
kluczowe przewagi konkurencyjne (np. Impel). Wizja dotyczy odleglej perspekty-
Wy, a jej wymiar czasowy nie jest doprecyzowany. Jest to jednoczesnie koncepcja
wzglednie stabilna, rozwija si¢ ewolucyjnie wraz z dojrzewaniem przedsigbiorstw i
poza nielicznymi wyjatkami (np. Impel) nie podlega w ostatnich latach glgbszym
zmianom.

Pragmatycznym wyrazem wizji maja by¢ wieloletnie plany strategiczne z tym,
ze korelacja miedzy nimi, cho¢by ze wzgledu na bardzo rézny charakter, jest w
wigkszosci bardzo trudna do zidentyfikowania. Plany strategiczne tworzone i rewi-
dowane sa w innym trybie niz wizje, w innym, zazwyczaj znacznie poszerzonym,
gronie 0sob. Czgsto trudno w nich odnalez¢ bezposrednie inspiracje zaczerpnigte
Z Wizji.

W badanych przedsigbiorstwach strategiczne plany rozwoju maja dos¢ zroéznico-
wany wymiar czasowy — od 2 lat (Witbis) przez 3 lata (Selena, Impel, Kea), 5 lat
(Ecoren, Work Service, Wrobel, Kruk, Key) az do 10 lat (PCC Rokita). Zazwyczaj
maja charakter kroczacy, a wydtuzenia horyzontu czasowego o kolejny rok dokonu-
je si¢ zazwyczaj przy okazji sformalizowanych przegladow i rewizji strategii. Prze-
waznie odbywa si¢ to w cyklicznym, corocznym trybie (Ecoren, Work Service, Se-
lena, Wrdbel), czasem co pdt roku (Kruk, Rokita), a w jednym przypadku w trybie
cokwartalnym (Impel). W nielicznych przedsigbiorstwach rewizje strategii nie maja
charakteru regularnego (Koelner, Key, Kea), ale i tam odbywaja si¢ one z podobna
czestotliwos$cia, stosownie do potrzeb, ale czgsciej niz corocznie.

Wsrod badanych przedsigbiorstw zidentyfikowano tez grupg jednostek, w kto-
rych zarzadzanie strategiczne sprowadza si¢ do klasycznej formuty planowania wie-
loletniego. Odstepuje si¢ w tych przypadkach od ogolnego wyznaczania koncepcji
rozwoju czy wizji przysztosci, a wysitki koncentruje si¢ na mozliwie pragmatycz-
nym wyznaczaniu wieloletniego planu rozwoju. Owe plany wybiegaja w przysztosé¢
na 3 lata (CCC, Goérazdze, Bombardier), 5 lat (Odra) czy 10 lat (KGHM), rozwiazy-
wane sa w trybie kroczacym, w trakcie corocznych rewizji strategii. W zasadzie nie
zaktada si¢ koniecznoS$ci ani mozliwos$ci korygowania strategii w ciagu roku (wyjat-
kiem jest w tym wypadku CCC).

Wsrod badanych przedsigbiorstw stwierdzono tez dwa przypadki, w ktorych za-
rzadzanie strategiczne realizowane jest w trybie nieregularnym i sprowadza si¢ do
,,okazjonalnego” tworzenia strategii raz na parg lat. W przypadku Energii Pro ozna-
cza to stworzenie 3-letniego planu strategicznego i jego konsekwentna realizacjg az
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do momentu, gdy uptynie okres, jakiego dotycza zadania planowe. Wowczas tworzy
si¢ kolejny plan rozwoju na nastgpny okres wieloletni. Inaczej wyglada to w Cerma-
gu: w tym przedsigbiorstwie zaktada si¢ rowniez tworzenie wzglednie trwatej kon-
cepcji strategicznej raz na dluzszy czas, z tym jednak, ze strategia, cho¢ rozpisana na
czgsci funkcjonalne, ma mie¢ charakter na tyle ogdlny, by nie wymagata zmian w
trakcie realizacji.

Podsumowujac wyniki przeprowadzanych badan, mozna — jak si¢ wydaje —
stwierdzi¢, iz pomimo dos$¢ istotnych réznic w podejsciu do zarzadzania strategicz-
nego poszczegdlnych przedsigbiorstw zauwazalne sa pewne cechy dominujace w
badanej populacji. Mozna dostrzec wyrazny prymat planowania krétkoterminowego
nad strategicznym. Plany roczne sa przedmiotem najwigkszego zainteresowania,
ciaglych kontroli, korekt. To one wiaza si¢ najczesciej z systemem motywacyjnym,
przez co wzbudzaja szczegdlne emocje wsrod pracownikoéw. Na ich tle koncepcje
strategiczne, wszystko jedno czy w postaci og6lniejszych idei, zatozen, zasad roz-
woju, czy tez w formie wieloletnich planéw rozwoju, wydaja si¢ mie¢ znaczenie
drugorzedne. Angazuja gléwnie wlascicieli, szefow przedsigbiorstw, ale juz nie ich
bezposrednich wspotpracownikéw. Ich oddziatywanie na realne funkcjonowanie
przedsigbiorstw jest stosunkowo niewielkie. Ogodlnie formutowane, rzadko aktuali-
zowane koncepcje i plany strategiczne przegrywaja w zderzeniu z bardziej pragma-
tycznymi, czgsciej kontrolowanymi, korygowanymi, $ci§le egzekwowanymi plana-
mi operacyjnymi.

Druga stwierdzona prawidlowos¢, ktora wydaje si¢ mie¢ istotny wptyw na wyzej
wskazana stabo$¢ pozycji zarzadzania strategicznego, to zdecydowany brak ciag-
tosci w kreowaniu, rozwijaniu strategii. Plany wieloletnie sa tworzone raz do roku
albo i rzadziej. Ogolniejsze idee i koncepcje rozwojowe sa formutowane okazjonal-
nie, a pdzniej raczej nie sa weryfikowane, nieczgsto sa zmieniane, a jezeli juz, to
raczej pod wptywem niepowodzen czy barier rozwojowych niz z wlasnej inicjatywy.
Trudno si¢ dziwi¢, ze w tej sytuacji, przy nattoku nowych wyzwan rozwojowych,
rola coraz bardziej abstrakcyjnego badz dezaktualizujacego si¢ zarzadzania strate-
gicznego okazuje si¢ niesatysfakcjonujaca.

3. Koncepcja procesu zarzadzania strategicznego

Stwierdzone w badanych przedsigbiorstwach stabosci stanowia istotne odstgp-
stwo od forsowanej przez wspotczesna nauke koncepcji zarzadzania strategicznego.
Dzi$ zarzadzanie strategiczne rozumiane jest jako proces kreowania przysztosci
przez ciagte tworzenie i realizowanie strategii [Andrews 1991]. W odroznieniu od
tradycyjnej, planistycznej formuty zarzadzania strategicznego nieuzasadnione wy-
daje si¢ dzi$ zaro6wno rozdzielenie etapu tworzenia strategii od fazy jej wdrazania,
jak i ograniczenie dziatan kreujacych strategi¢ do powtarzanego od czasu do czasu
projektu.
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Zacieranie si¢ granic migdzy kreacja a realizacja strategii oznacza, ze trudno
obecnie oddzieli¢ tworcow od wykonawcow strategii. Tradycyjny model, w ktorym
szef przedsigbiorstwa czy fop management planowat przyszio$¢, a pracownicy
sprowadzani byli do roli wykonawcoéw zadan planowych, nie sprawdza sig we
wspotczesnych organizacjach opartych na wiedzy (czgsto rozproszonej) i na inicja-
tywie pracownikow wymagajacej poczucia uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Tradycyjny rozdziat etapu tworzenia strategii od fazy jej wdrozenia w dzisiejszych
organizacjach z reguly sprowadza strategi¢ do roli formalnego dokumentu, nieznaj-
dujacego odzwierciedlenia w realnych dziataniach przedsigbiorstwa. To nie przypa-
dek, ze zdecydowana wigkszo$¢ strategii (ponad 90%) nie jest realizowana [Kaplan,
Norton 2001; Bossidy, Charan 2003]. Wynika to z dominacji wyzwan biezacych nad
formalnymi, czgsto oderwanymi od realnego zycia przedsigbiorstw dokumentami.

Rownie istotna we wspolczesnym zarzadzaniu jest ciaglto§¢ w kreowaniu przy-
sztosci 1 zarzadzaniu rozwojem. Zarzadzanie strategiczne staje si¢ w coraz wigk-
szym stopniu nieustannie realizowanym procesem, a przestaje przebiega¢ w formie
powtarzanego od czasu do czasu projektu. ,,Akcyjny”, okazjonalny charakter zarza-
dzania strategicznego oznaczajacy konsekwentna realizacjg koncepcji strategicznej
tworzonej raz na dtuzszy czas na podstawie od czasu do czasu przeprowadzanej
analizy strategicznej w niestabilnych, nieprzewidywalnych warunkach rozwoju nie
moze si¢ sprawdzi¢. Tylko strategia wciaz rewidowana w odpowiedzi na wciaz po-
jawiajace si¢ nowe, nieprzewidziane wyzwania daje szans¢ nadazania za rzeczywi-
stoscia badz jej wyprzedzania. Ciaglo$¢ myslenia strategicznego, analizowanie rze-
czywisto$ci, wyciaganie wnioskow 1 ich przeksztatcanie w nowe decyzje
strategiczne staje si¢ podstawowa cecha skutecznego wspotczesnie zarzadzania stra-
tegicznego [Kaleta 2003].

Konieczne staje si¢ takie przeksztatcanie procedur zarzadzania strategicznego,
by odpowiadaly one aktualnym wymaganiom. Jak widaé, choéby na przyktadzie
wcezesniej prezentowanych studiow przypadkow, klasyczne procedury planowania
strategicznego przestaja zadowala¢. Niezbedne jest ich przeksztatcanie w kierunku
ciaglego, spojnego wewngetrznie procesu.

Z jednej strony konieczne jest rowniez odejscie od uproszczonej, jednokierunko-
wej sekwencji etapow, gdyz ogranicza to mozliwos¢ elastycznego wigzania roznych
faktow 1 przedsiewzi¢é¢, ktore pozostaja w wielokierunkowych zaleznosciach. Na
przyktad cele, aspiracje, wizje przysztosci przedsigbiorcéw stanowig punkt wyjscia
do odpowiedniego ukierunkowania analizy strategicznej, a zarazem sg jej wynikiem.
Z kolei koncepcja strategiczna poprzedza dziatania wdrozeniowe, ale rownocze$nie
wybierana i przekazywana do realizacji strategia jest odpowiedzia na sukcesy i po-
razki podczas procesu rozwojowego. Z drugiej za$ strony wspoélczesna procedura
zarzadzania strategicznego powinna zaciera¢ granice migdzy poszczegdlnymi etapa-
mi sktadajacymi si¢ na ten proces. Wielokierunkowe zaleznosci miedzy poszczegodl-
nymi etapami zarzadzania strategicznego powoduja, ze coraz trudniej wskazac,
gdzie konczy si¢ misja czy wizja przedsigbiorstwa, a gdzie zaczyna sig jego strate-
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gia. Rownie trudno rozdzieli¢ fazg analizowania uwarunkowan rozwojowych od po-
dejmowania decyzji na tej podstawie czy fazg tworzenia koncepcji od etapu jej reali-
zacji.

Jak si¢ wydaje, najkorzystniejsza forma prezentacji wspolczesnego procesu za-
rzadzania strategicznego jest schemat kotowy przedstawiony na rys. 1.

ZALOZENIA
A
ANALIZA REALIZACJA
STRATEGICZNA |« » STRATEGII
v
WYBOR
STRATEGII

Rys. 1. Proces zarzadzania strategicznego — schemat procedury

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawowym walorem zaprezentowanego ujecia procedury zarzadzania strate-
gicznego jest wyeksponowanie sprzgzen zwrotnych migdzy poszczegdlnymi etapa-
mi sktadowymi. Oznacza to, ze kazdy etap procesu jest punktem odniesienia i inspi-
racja dla wszystkich pozostatych, ale jednoczesnie jest odpowiedzia na nie.
Konsekwencja takiego ich ujgcia jest koniecznosc¢ ich nieustannej realizacji. Zatozen
rozwojowych, a wérod nich wizji, misji, nadrzednego celu, podstawowych wartosci
czy prostych regul dziatania nie mozna ustala¢ raz na dtuzszy czas, gdyz musza one
podlegac statej ewolucji w zwiazku z wciaz nowymi informacjami pltynacymi z ana-
lizy strategicznej, w odpowiedzi na wciaz rozwijane pomysty i koncepcje rozwoju i
w relacji do osiagnigtych efektow rozwojowych.

Podobnie analiza strategiczna nie moze zosta¢ zamknigta z chwila zapisania jej
rezultatow, gdyz musi odpowiada¢ na wciaz nowe fakty i dostarczac nieustajacej
inspiracji dla stale postepujacych proceséw ewolucji zatozen rozwojowych, koncep-
cji strategicznych czy ich wprowadzania w zycie. Analogicznie proces wyboru kon-
cepcji strategicznych nie moze by¢ nigdy ani doprowadzany do konca, ani przerwa-
ny, gdyz wciaz rozwijajace si¢ aspiracje, nowe obserwacje ptynace z analizy
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strategicznej oraz nieustanna analiza efektow wdrozeniowych nie pozwalaja na za-
wieszenie prac. Z kolei proces realizacji strategii w zadnym momencie nie moze by¢
ograniczony do maksymalnie konsekwentnego wprowadzania w zycie wczesniej
stworzonych planéw i idei, ale musi uwzglgdnia¢ zmieniajace si¢ uwarunkowania
plynace z analizy oraz ewoluujace zatozenia rozwojowe i wynikajace z nich nowe
strategie.

W kontekscie wczesniej opisywanej praktyki zarzadzania strategicznego zasto-
sowanie zaprezentowanego modelu oznacza gruntowna zmiang podejscia. Najpierw
konieczne staje si¢ poglebienie procesu analizy strategicznej i nadanie jej bardziej
profesjonalnego charakteru. Jak dotad, przedsigbiorstwa zadowalaja si¢ w tym ob-
szarze badaniami fragmentarycznymi prowadzonymi od czasu do czasu, wspomaga-
nymi wyrywkowa obserwacja i wiedza intuicyjna. Nastgpnie niezbgdne stanie si¢
przypisanie wigkszej wagi zatozeniom rozwojowym, bardziej precyzyjne sformuto-
wanie wizji, misji nadrzednych celow rozwojowych, ich szersze i bardziej systema-
tyczne komunikowanie w przedsigbiorstwie, ale i nieustanne powracanie do tych
ustalen w celu ich aktualizacji. Takze pomysty rozwojowe, warianty strategii, wy-
brane koncepcje rozwoju w nowych realiach wymagaja bardziej jednoznacznego,
syntetycznego sformulowania i zaprezentowania w przedsigbiorstwie tak, by prze-
staly by¢ abstrakcyjnymi ideami, a staty si¢ pragmatycznym punktem odniesienia
dla znacznie bardziej szczegotowych planéw rozwojowych.

Z kolei proces realizacji strategii wymaga zdecydowanie bardziej rozwinig¢tego
niz obecnie systemu controllingu strategicznego, ciaglego monitorowania efektow,
korygowania planow, a w razie potrzeby — natychmiastowego rewidowania progra-
méw wdrozeniowych. W stosunku do dotychczasowych praktyk obowiazujacych w
badanych przedsigbiorstwach oznacza to duze utrudnienie zarzadzania strategiczne-
g0. Zamiast okazjonalnie prowadzonych, mato absorbujacych prac nad koncepcja i
wieloletnim planem rozwoju konieczne bytoby znacznie gigbsze zaangazowanie w
stale prowadzone procesy analityczne, koncepcyjne, decyzyjne, kontrolne. Wydaje
si¢ jednak, ze jesli zamierza si¢ nada¢ zarzadzaniu strategicznemu wyzsza, adekwat-
na do wspolczesnych potrzeb range i niezbedna dzis wigksza elastycznosé, to sa to
wysitki, z ktorych nie mozna zrezygnowac.

4. Z.akonczenie

Przedstawiona koncepcja procesu zarzadzania strategicznego opierajaca si¢ na
ciaglym prowadzeniu analizy strategicznej, nieustannym formutowaniu zatozen i
koncepcji rozwojowych i ich ptynnym przeksztatlcaniu w dzialania realizacyjne
moze si¢ wydawaé koncepcja nierealistyczna. Ktore przedsigbiorstwo moze sobie
pozwoli¢ na az tak glebokie zaangazowanie w zarzadzanie strategiczne? Czy mozna
to pogodzi¢ z rownie niezbgdnym zarzadzaniem operacyjnym, z ktorego przeciez
nie mozna ani zrezygnowac, ani w wigkszosci przypadkow nie mozna go istotnie
ograniczy¢? Czy zatem przedstawiona idea ma jakiekolwiek znaczenie praktyczne?
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Wydaje sig, ze twierdzacej odpowiedzi na tak postawione pytania mozna udzie-
li¢, pod warunkiem zZe przedstawionych propozycji nie potraktuje si¢ nazbyt dostow-
nie. O ile w wigkszosci przypadkdéw niemozliwe jest bezposrednie wprowadzenie w
zycie niezwykle absorbujacego procesu nieustannego zarzadzania strategicznego we
wszystkich jego przejawach, o tyle modyfikacja dotad obowiazujacych praktyk w
takim kierunku jest zawsze mozliwa i pozadana. W praktyce oznacza to zwigkszanie
intensywnosci analizy strategicznej, wigksza czgstotliwo$é w ocenie, korygowanie
koncepcji, planéw strategicznych, nastawienie bardziej na rozwoj niz stabilizacje
strategii. Jesli nawet podjete dziatania przyniosa poczatkowo potowiczne efekty, to i
tak bedzie to wazny krok w kierunku unowocze$nienia zarzadzania strategicznego i
dostosowania go do wspotczesnych wymogow.
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STRATEGIC MANAGEMENT AS A PROCESS. CASE STUDIES

Summary

The article titled ,,Strategic management as a process — case studies” is the analysis of the methods
of strategic management used in the studied enterprises. It shows the unsatisfactory continuity in crea-
ting the strategic concepts and their limited influence on the operating of the companies. The only
chance to eliminate these problems is transforming the strategic management into the continuous pro-
cess, where the strategic analysis is done incessantly and with the mutual connection with the strategy
and the process of implementing it, as well as developing the strategic assumptions.
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