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ROZWAZANIA WSTEPNE

Wspotczesnie w warunkach globalizacji gospodarki i zarzadzania oraz procesow integra-
cji w coraz bardziej ztozonym, zmiennym i nieciaglym otoczeniu adaptacyjne i elastyczne
zarzadzanie implikuje zarzadzanie strategiczne, co wymusza budowg strategii organizacji.
W pracy tej gtdéwna uwagg poswigcimy metodologicznym problemom tworzenia strategii,
rozumianej migdzy innymi jako wzmozenie poszukiwan nowych kombinacji dziatan, ktore
wytworza dodatni efekt synergiczny i przez to umozliwia utrzymanie si¢ organizacji na ryn-
ku i jej rozw6j pomimo istnienia i dziatan wrogiego otoczenia, w tym konkurencji.

Budowa strategii organizacji (instytucji) jest procesem analitycznym i obejmujacym
nastgpujace etapy:

— okreslenie wizji 1 misji organizacji;

— analize i ocen¢ elementow otoczenia;

— analizg i oceng potencjalu organizacji;

— ustalenie celu ogolnego lub glownego kierunku dziatania;

— sformulowanie strategii (opracowanie jej wariantow i wybor najkorzystniejszego

z nich) (ryc. 1).

Zaznaczmy, ze w budowie strategii pomigdzy etapami analizy i oceny elementow oto-
czenia oraz analizy i oceny potencjalu organizacji a ustaleniem celu ogdlnego (strategiczne-
g0) mozna jeszcze wyodrebni¢ dodatkowy etap — okreslenie kluczowych obszaréow strate-
gicznych, co utatwi racjonalne ich uwzglednienie w procesie formutowania celu ogdlnego.

W procesie formutowania strategii poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania:

— co powinni$my i co chcemy robi¢ oraz dla kogo?

— gdzie jestesmy?

* co sprzyja realizacji zatozonych celow i jak to mozna wzmocnic?
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* co utrudnia realizacj¢ celéw i jak to mozna ostabié lub usunac?
* co nalezy wprowadzi¢ nowego? z czego zrezygnowac?

* co zamierzamy osiagnac?
* dokad zmierzamy?

gdzie chcemy by¢? dokad podazamy?

* jakie warto$ci wyznajemy?

* jaka wybrac polityke?

* jakie przyjac procedury postgpowania?

* jakie zasoby sa potrzebne?

jakie dzialania i zasoby zastosowaé, by osiagna¢ cel ogolny?

Odpowiedzi na powyzsze pytania daja ogoélny zarys strategii organizacji.

Okreslenie wizji i misji
(Vision and Mission Determination)

Zadecydowanie o tym, co zamierzamy
osiagna¢ i dla kogo
(Deciding what is intended
to be accomplished

(purpose) for whom (constituents))

/\

Analiza elementéw otoczenia
(Environmental Assessment)

Ocena zewngtrznych warunkow
i czynnikow (szans i zagrozen)
(Determining external conditions

(opportunities and threats))

Analiza potencjalu organizacji
(Organization Assessment)

Ocena wewngtrznych kompetencji
i mozliwosci (atutow i stabosci)
(Determining internal competences
(strengths and weaknesses))

— =

Ustalenie celu ogolnego
(Objective Setting)

Okreslenie celu ogolnego lub

gléwnego kierunku dziatania

(Specifying corporate — level
objective or direction)

Y

Sformulowanie strategii
(Strategy Setting)

Sformutowanie strategii (wariantow)
lub metodyki postgpowania
(Specifying corporate — level strategies
or procedures)

Ryc. 1. Podstawowe etapy budowy strategii organizacji (Sharplin 1985)
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OKRESLENIE WIZJI I MISJI ORGANIZACII

Wizja przysztosci organizacji jest projekcja marzen i ambicji wiazacych si¢ z dziata-
niem organizacji, stanem docelowym, ktory jej wlasciciele, menedzerowie i wptywowe gru-
py pracownikéw chca osiagnac. Wizja jest koncepcja stanu instytucji w odlegtej przyszto-
$ci. W zaleznos$ci od sposobu postgpowania i nastawienia do historii, zagadnien rozwoju
i przyszto$ci organizacji oraz przyjetej filozofii zarzadzania wizja moze przybrac¢ forme pod-
trzymujacej, rozwojowej lub przetomu. Wizja podtrzymujaca nie przewiduje zadnych zmian
W organizacji — strategicznym priorytetem jest zachowanie ciaglo$ci regul i obszaréw dzia-
lania instytucji, wizja rozwojowa przewiduje jakoSciowe zmiany w strukturze i funkcjono-
waniu organizacji, przy zachowaniu postulatu ciagtosci, wizja przelomu natomiast zaktada
niemal catkowite zerwanie z dotychczasowa dziatalnoscia (historia) organizacji; na zupetnie
nowych podstawach okresla ambicje zwiazane ze sposobami dotychczasowej dziatalnosci.

Misja organizacji jest jej tozsamoscia, osobliwa kompetencja, szczegdlnym powodem
istnienia. Wyraza ogo6lna obietnicg, a jednoczesnie swoja odrgbnos¢ i aspiracje — trwate da-
zenia kierownictwa i pracownikéw w zakresie podstawowej dzialalnosci. Identyfikuje ona
to, kim jestesmy, co robimy i dokad zmierzamy. Pojecie misji bierze si¢ z niewystarczalnos$ci
samych tylko ekonomicznych motywéw jako kierunkowych wytycznych dziatalno$ci orga-
nizacji. Formutowana misja instytucji w warunkach rynkowych powinna przede wszystkim
uwzgledniaé potrzeby klientow i ich satysfakcje z dokonywanych transakceji, zmieniajaca si¢
sytuacj¢, zwlaszcza warunki materialne, powinna tez uznawac istnienie konkurencyjnego,
wrogiego otoczenia oraz jego sklonnosci do zabiegania o rynek i zbycie produktow, by¢
realistyczna, osiagalna i elastyczna. Misja wyraza wspdlne wartosci uznawane i podzielane
przez kierownictwo i pracownikow instytucji, okresla jej filozofi¢ dziatania (strategi¢ roz-
woju, konkurencji, sposoby wykorzystania zasobdw, pozadane zdolnosci oraz umiejgtnosci
pracownikow itp.) i formutuje w ogoélnym zarysie cele instytucji (klientow, pracownikow,
akcjonariuszy, srodowiska). Misja orientuje cztonkdw organizacji na to, co jest state i wazne,
okresla, jakie sa akceptowane dziatania i kierunki rozwoju. Identyfikuje dziatania pozadane
i te, ktorych nalezy zaniecha¢. Definiuje ogdlnie domeng dziatania (to, co chcemy robic)
i akceptowane drogi post¢gpowania (jak to chcemy robi¢) oraz cenione wartosci. Misja za-
tem, z jednej strony, odzwierciedla spoteczny system wartosci, z drugiej zas — ksztattuje ten
system (Hayden 1985; Penc 1995: Sharplin 1985; Zukowski 2009).

Znaczenie misji nie moze by¢ oceniane racjonalnie, nie ma bowiem pragmatycznej me-
tody wyboru. Ma ona charakter zyczen, ktére w duzym stopniu sa niezalezne od rzeczywi-
stej sytuacji instytucji i warunkéw otoczenia. Misja w zasadzie nie zalezy (przynajmniej
W pewnym czasie i przestrzeni) od informacji o stanie instytucji i jej otoczenia, natomiast
w duzym stopniu uzalezniona jest od subiektywnej skali oceny przyjetej przez zespot decy-
zyjny (stopnia powiazan lub optymizmu).

Sformutowanie wizji i misji utatwia okreslenie celu strategicznego lub dtugofalowego
kierunku rozwoju instytucji. Z wizji i misji w pewnym stopniu wynika strategia instytucji.
Wiasciwe ich sformutowanie i konsekwentna realizacja prowadza do uksztalttowania osobo-
wosci (ang. personality) instytucji i jej spotecznego wizerunku (ang. social image).

Sformutowanie misji powinno by¢ zwigzle i na tyle konkretne, by nie stato si¢ sloga-
nem, ktéry moglby by¢ przypisany do jakiejkolwiek instytucji (spotecznosci). Oto jak nie-
ktore instytucje sformutowaty swoja misj¢: Holiday Inn — ,,Zaspokaja¢ potrzeby podréznych
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w dziedzinie noclegu i jedzenia”, IBM — ,Ustuga jest naszym produktem”, Microsoft —
,»Wiodaca rola w oprogramowaniu komputerowym”, Zelmer — ,,Waszym szefem jest klient”,
Polifarb Cieszyn SA —,,Ofensywnos¢. Konkurencyjnos¢. Wszechstronnos¢. Nowoczesnosc.
Optacalnos¢”. Tekst misji powinien uwiarygodnia¢ instytucj¢ w oczach tych wszystkich
podmiotdéw (0sdb, grup spotecznych i instytucji), ktore maja realny wptyw na jej dziatalnosé.
Niektore tresci misji staja si¢ hastami reklamowymi. W sformutowaniu misji eksponuje si¢
system wartos$ci, wzorzec dziatalno$ci menedzerskiej, zasady funkcjonowania i rozwoju
instytucji, domeng dziatalnosci, technologig, klienta, rynek, sposob osiagania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej i inne.

Analiza wielu podjetych prob sformutowania misji i zatozen, bedacych podstawa jej
formalizacji, prowadzi do wniosku, Ze misja spetnia kilka zasadniczych funkcji, mianowicie:
inspiruje, ukierunkowuje, stabilizuje, uwiarygodnia i integruje dziatalno$¢ instytucji. Typowa
misja sktada si¢ co najmniej z dwoch elementéw — okreslenia tozsamoscei (szczegdlnej kom-
petencji i umiejgtnosci) instytucji oraz definicji jej odrebnosci. Konwencjonalne sformuto-
wanie misji jest zawarte w triadzie: produkt — rynek — technologia. W sformutowaniu tym
czesto zawieraja si¢ takie elementy, jak: opis podstawowych produktéw (dobr czy ustug)
lub oddziatywanie (wptyw) na otoczenie, okreslenie rynkow zbytu, zrodet przychodow itp.
Pelna jednak procedura formutowania misji jest rozbudowana i obejmuje nastgpujace fazy:
wstepna, okreslenia systemu warto$ci organizacyjnych, wzorca dziatalno$ci menedzerskiej,
zamierzenia strategicznego, podstawowe obszary powodzenia instytucji, wybor obszaru stra-
tegicznego, sformutowanie strategii podstawowej, koncepcje¢ prowadzenia dziatalnosci stra-
tegicznej, profil kompetencji menedzerskich i w koncu oceng poprawnosci sformutowania
misji. Sformutowanie misji organizacji jest decyzja strategiczna, a jej preparacja i formali-
zacja daja nam zarys opracowywanej strategii (Ansoff 1989; Robson 2001; Sharplin 1985;
Thompson 1992).

ANALIZA 1 OCENA OTOCZENIA

Warunki zewngtrzne organizacji sa determinowane glownie przez stan, strukturg, zto-
zono$¢ 1 dynamike sktadnikéw otoczenia. Otoczenie organizacji jest to caloksztalt elemen-
tow, zjawisk, procesow i zdarzen oraz innych instytucji ksztaltujacych stosunki wymienne,
zakres dzialania i perspektywy rozwojowe organizacji. Otoczenie obejmuje wszystko to,
co z zewnatrz moze wpltywac na wewngtrzng sytuacj¢ (potencjal) instytucji — na przyktad
ekonomiczny aspekt otoczenia to gtéwnie rynek produktéw (dobr i ustug), rynek pracy,
rynek finansowy, zrodta kapitatu, a takze szanse zysku, przy uwzglednieniu zmian i tendencji
w gospodarce; spoteczny aspekt otoczenia to przede wszystkim stosunek instytucji i jej
strategéw do spoteczenstwa, poszczegolnych grup i ludzi. Istnieja rdzne podziaty otocze-
nia. Otoczenie mozna podzieli¢ na przyktad na: makro- i mikrootoczenie, otoczenie ogolne
i celowe — konkurencyjne, otoczenie dalsze i blizsze. Istnieja bardzo liczne i réznorodne
powiazania migdzy instytucja a jej otoczeniem (ryc. 2).
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Otoczenie dalsze
polityczne, spoteczne, prawne, ekonomiczne

| 4 | 4 | L | L |
v I v I v I v I v

Otoczenie blizsze
kulturowe, infrastrukturalne technologiczne

Sytuacja wewnetrzna
zasoby materialno-energetyczne i informacyjne,
ludzie i ich kwalifikacje,
finanse, infrastruktura

ZagroZenia Szanse
INSTYTUCJA
—1> —> —1> —>
“—— “—
Atuty Stabos$ci
(mocne strony) (stabe strony)

Mikroregion, region (wojewodztwo, land, dystrykt)

Makroregion, kraj, kontynent (zagranica)

Ryc. 2. Oddziatywanie otoczenia na instytucje (Morse, Niedzielski 1995; Zukowski 2006)

W ostatnim stuleciu otoczenie ewoluowato od wzglednie stabilnego, spokojnego
i zyczliwego do bardzo zmiennego, coraz bardziej ztozonego i coraz mniej ,,zyczliwego”,
z licznymi zaburzeniami w relacji otoczenie — instytucja. Konsekwencja tego jest niepew-
no$¢ uzyskiwanych informacji i warunkéw podejmowania decyzji strategicznych. Wobec
ztozonosci, heterogenicznos$ci (niejednorodnosci elementéw) i niestabilnosci otoczenia bu-
dowane strategie instytucji powinny by¢ elastyczne i mato sformalizowane (Sharplin 1985;
Sudot 2006).

W procesie tworzenia strategii analiza i ocena otoczenia jest bardzo waznym i odpowie-
dzialnym etapem, ktéry umozliwia rozpoznanie przysztych szans (okazji) i zagrozen (ogra-
niczen) funkcjonowania i rozwoju instytucji; szczegdlnie cenne sa informacje o wzajemnym
oddziatywaniu otoczenia i instytucji. W efektywnej analizie uktadu otoczenie — instytucja
pomocny jest nastgpujacy zestaw pytan:

— w jakich warunkach spotecznych, prawnych, ekonomicznych i innych funkcjonuje

instytucja?

— jakie uwidaczniaja si¢ tendencje rozwoju?

— jaka sytuacja jest wsrod konkurentow?

— jaka sytuacja jest na rynku pracy, zaopatrzenia, zbytu?

— jakie rozwiazania sa konieczne, by w danej sytuacji konkurencyjnej osiagna¢ sukces?

— jakie spektrum strategii wynika z uwzglednienia zamiar6w instytucji, przy istnie-

jacych kierunkach i tendencjach w zakresie rozwoju techniczno-technologicznego,
organizacyjnego, ekonomiczno-prawnego i spoteczno-politycznego?
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Rozpoznanie i diagnoza czynnikéw oraz elementéw otoczenia polega wigc na identyfi-
kacji kluczowych dla danej instytucji czynnikow zewngtrznych tworzacych makrootoczenie
oraz czynnikdw wchodzacych w sktad otoczenia konkurencyjnego. W tym etapie grupuje si¢
poszczegolne czynniki otoczenia wedlug kryterium wywierania wptywu na dwie kategorie
— szans lub zagrozen dla danej instytucji. Opracowuje si¢ nastgpnie prognoze czynnikow
zewngtrznych (otoczenia) 1 rozwoju sytuacji w otoczeniu (beda to gtdéwnie prognozy usta-
lajace tendencje rozwojowe kluczowych czynnikdéw rozpoznanych w diagnozie elementow
otoczenia lub scenariusze rozwoju sytuacji w otoczeniu). Pozwala to oceni¢ przyszta sytua-
cje instytucji w otoczeniu, przewidywane zmiany czynnikow tworzacych warunki korzystne
(szanse, okazje, mozliwosci) lub niekorzystne (zagrozenia, ograniczenia). Szacuje si¢ row-
niez prawdopodobienstwo czgstosci pojawiania sig, trwatosci i tendencji zmian czynnikéw
tworzacych warunki korzystne lub niekorzystne w otoczeniu.

Wyniki analizy i oceny czynnikéw zewngtrznych (elementéw otoczenia) pozwalaja wy-
dzieli¢ nastgpujace zasadnicze sytuacje strategiczne:

— doskonate okazje — to sytuacja, gdy wielu istotnym szansom na rynku towarzyszy

nieduze ryzyko pojawienia si¢ zagrozen;

— dziatania stabilne — to sytuacja nieznacznych zagrozen i ograniczonych szans roz-

wojowych (stwarzaja one mozliwosci uzyskania niewielkich korzysci);

— przedsigwzigcia ryzykowne — to sytuacja, gdy warunki zewngtrzne charakteryzuje

kumulacja szans i zagrozen;

— dziatania ktopotliwe — to sytuacja, gdy prognozowane zmiany w otoczeniu nie stwa-

rzaja szans rozwojowych, a jednoczes$nie powoduja liczne zagrozenia.

W analizie i ocenie warunkoéw oraz sktadnikow otoczenia wykorzystuje si¢ wiele metod
i technik jego badania, ktore ogdlnie dzieli si¢ na dwie klasy — analityczna i syntetyczna.
Metody analityczne (czastkowe) polegaja na niezaleznych analizach wptywow réznorod-
nych sktadnikow otoczenia. Do tej klasy mozna zaliczy¢ metody: statystyczno-matematycz-
ne (modele tendencji rozwojowej 1 ekstrapolacji trendu, przyczynowo-skutkowe), analogii
historyczno-geograficznej, ocen ekspertow (metode delficka), obserwacji, metody ekspe-
rymentalne, ankictowe, pewne grupy metod heurystycznych, a takze metodg ,,pigciu sit”,
strukturalng analize sektora, analiz¢ grup strategicznych, analize reakcji konkurentow, me-
tody scenariuszowe i in. Syntetyczne metody analizy otoczenia (oprocz analizy SWOT) to
gldwnie analiza sektorowa (analiza atrakcyjnosci inwestycyjnej sektorow), analiza pozycji
konkurencyjnej instytucji (ocena sity konkurencyjnej), analiza strukturalna sektora Portera
(dotyczaca analizy konkurencyjnej), a takze metoda cyklu zycia produktu (dotyczaca analizy
popytu) czy cyklu zycia technologii. Do najczgsciej stosowanych metod analizy sektorowe;j
naleza: analiza ,,pigciu sit” M.E. Portera, mapa grup strategicznych oraz punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora rynku. Najbardziej jednak popularny jest model ,,pigciu sit”, polegaja-
cy na ocenie sektora dzialalno$ci na podstawie pigciu czynnikow: sity przetargowej dostaw-
cow, sity przetargowej nabywcow, natgzenia konkurencji migdzy podmiotami w sektorze,
grozby wej$¢ z nowymi produktami i zagrozenia pojawienia si¢ substytutow (Porter 1992).

Trudnos$ci w analizie i ocenie wptywu otoczenia na instytucj¢ wynikaja nie tylko z wie-
lo$ci metod badawczych oraz rozmiarow, zlozono$ci czy heterogeniczno$ci otoczenia, ale
przede wszystkim z jego zmienno$ci, co uniemozliwia $ciste przewidywanie stanow sktad-
nikéw otoczenia i powiazan miedzy nimi (Penc 1995; Thompson 1992; Zukowski 2009).
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ANALIZA I OCENA POTENCJALU ORGANIZACII

Do potencjatu organizacji o podstawowym znaczeniu nalezy zaliczy¢: ilos¢ i jakosé
posiadanych zasobow materialno-energetycznych, ilo$¢ i jako§¢ zasobdw pracy i zasoboéw
informacyjnych, sposoby ich wykorzystania, sprawnos¢ systemow informacyjnych, wew-
ngtrzny system motywacyjny, a takze zdolnosci i umiejgtnosci, potrzeby, postawy i przeko-
nania dominujace wsrdéd pracownikow, zwlaszceza personelu kierowniczego i in. W procesie
formutowania strategii wazna rol¢ odgrywa analiza i ocena potencjatu (wewngtrznej sytua-
cji) instytucji — bada si¢ tu gldéwnie réznorodne zasoby i ocenia kompetencje (zdolnosci,
umiejetnosci).

Przedmiotem analizy i oceny potencjatu organizacji jest ustalenie jej profilu. Umozliwia
to z kolei dokonanie wyboru kluczowych wyznacznikéow (waznych wydarzen lub trendow)
oraz gtownych czynnikow je ksztattujacych (majacych wplyw na potencjat instytucji). Profil
instytucji obejmuje:

— misj¢ oraz cele;

— zasadnicze strategie (glowna i dziedzinowe — funkcjonalne);

— identyfikacje¢ podstawowych cech konkurencyjnosci;

— informacjg¢ o zasobach ludzkich (ich kompetencjach), technologicznych, technicz-

nych, produkcyjnych, marketingowych, informacyjnych, finansowych i in.;

— konkurencyjna pozycje na jej podstawowych rynkach oraz oceng gtéwnych konku-

rentow (w formie macierzy producenta lub klienta dla tych rynkow);

— kulturg organizacyjna, metody i style kierowania;

— analizg kosztow dzialalnosci oraz powiazania z dostawcami i odbiorcami (klientami).

Analiza i ocena potencjatu instytucji umozliwia doktadne poznanie zasobow oraz kom-
petencji (umiejgtnosci) instytucji i na tej podstawie okreslenie jej mocnych i stabych stron.
Identyfikacja mocnych i stabych stron jest szczegolnie wazna przy formutowaniu strategii,
poniewaz — z jednej strony — posiadanie przez instytucj¢ odpowiednich zasobow jest podsta-
wa do pozniejszej realizacji przyjgtego wariantu strategicznego, a tym samym celu ogdélnego
lub glownego kierunku dziatania, z drugiej zas — obrana strategia powinna umozliwi¢ opty-
malne wykorzystanie posiadanych zasobow i1 uznawanych wartosci oraz zdolnosci i umie-
jetnosci organizacji.

Opracowujac wigc profil instytucji, ustala si¢ gtdéwnie zakres jej dziatania, okresla sig
segmenty strategiczne, podstawowe grupy klientow (konsumentoéw) oraz polityke strategicz-
na kierownictwa. Analizujac obecny potencjat, ocenia si¢ mozliwosci pojawienia si¢ zmian
sytuacji wewnatrz organizacji, dokonuje si¢ prognozy zmian zasoboéw i umiejgtnosci (kom-
petencji), stanowiacych w przysztosci silne i stabe strony instytucji.

Po dokonaniu analizy i oceny potencjatu instytucji i okresleniu jej mocnych i stabych
stron nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

— jak organizacja zamierza wykorzysta¢ swoje mocne strony?

— jak zamierza zmniejszy¢ negatywny wptyw swoich stabych stron?

— jakie okazje stwarzane przez otoczenie sa najbardziej atrakcyjne dla niej i jak zamie-

rza je wykorzysta¢ w potaczeniu ze swoimi mocnymi stronami?

— jak zamierza przeciwdziata¢ ewentualnym zagrozeniom? (Chandler 1972; Penc

2006; Sharplin 1985).

Wyniki analizy i oceny czynnikdw wewnetrznych (zasobéw 1 umiejgtnosci) instytu-
cji, w poréwnaniu z sytuacja konkurentow, umozliwiaja wyrdznienie nastepujacych sytuacji
strategicznych:
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— bezwzglednej przewagi wewngtrznej, gdy zestawienie atutéw i stabosci danej insty-

tucji jest wyraznie lepsze niz zestawienie konkurentow;

— czastkowej przewagi wewngtrznej — opartej na wybranych atutach (tacznie atuty

instytucji dominuja nad atutami konkurentéw);

— pozycji $redniej, gdy profil atutow i stabosci instytucji w zasadzie pokrywa sig

z ocena pozycji konkurentow;

— pozycji nickorzystnej, gdy atuty konkurentéw sa wigksze niz analizowanej instytucji.

Do najczesciej stosowanych metod analizy potencjatu, oprocz metody SWOT, naleza
metody portfelowe, ktore pozwalaja na oceng mozliwoéci dziatania instytucji oraz okreslenie
jej przysztej pozycji na rynku. Do najbardziej znanych metod portfelowych naleza macie-
rze: wzrostu udziatu rynkowego (BCG), atrakcyjnosci branzy — przemystu (McKinseya/GE),
dojrzatosci sektora (ADL) oraz macierze cyklu zycia produktu i technologii.

W analizie 1 ocenie potencjatu instytucji moze by¢ przydatny takze zaproponowany
przez M.E. Portera strategiczny model diagnozy bazujacy na analizie tancucha wartosci.
W modelu tym instytucja jest uyymowana jako miejsce, w ktorym nastgpuje w mozliwie naj-
korzystniejszy sposob potaczenia réznorodnych zasobow (ludzkich, materialnych, energe-
tycznych, informacyjnych, finansowych i in.) w celu wytworzenia produktéw majacych moz-
liwie najwigksza warto$¢ (Penc 1995; Penc-Pietrzak 2004; Sharplin 1985; Thompson 1992).

USTALENIE CELU OGOLNEGO

Po dokonaniu analizy i oceny elementow otoczenia oraz analizy i oceny potencjalu — za-
sobow 1 umiejgtnoscei instytucji — ustala sig cel strategiczny. Powinien on uwzglgdnia¢ dtu-
gofalowe dziatania organizacji w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu, zwlaszcza rynkowym.

Cel jest to stwierdzenie, do czego chcemy dazy¢, jakie rezultaty zamierzamy osiagnac
w czasie okreslonym strategia. Cel jest konkretnym, mierzalnym wyznacznikiem rezultatu
osiaganego przez instytucjg. Zwykle jest okreslany w odniesieniu do osiagnigcia zalozonego
stanu rzeczy w okreslonym czasie. Na przyktad celem moze by¢ stwierdzenie: zwigkszy¢
obroty w sprzedazy produktow o 27% rocznie. Cel strategiczny instytucji powinien uwzgled-
nia¢ wyniki doktadnego rozpoznania wystgpujacych w otoczeniu zjawisk i procesow oraz
oceny zasobow 1 umiejgtnosci analizowanej organizacji. Wyznacza dziatania, ktore maja,
na przyktad w warunkach rynkowych, ksztalttowac pozycje¢ konkurencyjna instytucji, a tak-
ze pozwala jej uzyskac przewage wzgledem innych instytucji. Cel powinien by¢ nie tylko
ambitny, lecz takze wykonalny, uzyteczny, osiagalny w okreslonym czasie.

Instytucje realizuja zwykle nie jeden, lecz wiele celow jednoczesnie. Cele moga by¢
krotko-, $rednio- i dlugoterminowe. Cele, ktore dotycza jednego roku, zwykle sa uwazane
za krotkoterminowe, cele dotyczace okresu od jednego roku do trzech lat — za §redniotermi-
nowe, za$ cele dotyczace okresu powyzej trzech lat (zwykle od trzech do siedmiu lat) — za
dhugoterminowe (Rue, Holland 1986; Sharplin 1985). Wskazany jest rowniez podziat celow na:

— cele, ktore pozwola odnies¢ instytucji sukces;

— cele realistyczne — w obecnych i przewidywanych warunkach;

— cele, ktore instytucja moze osiagna¢ nawet w trudnych warunkach, gdy znajdzie sig

pod naciskiem réznych sit i grup interesow.

Ustalajac cele, nalezy wzia¢ pod uwage wszystko to, co instytucja chce osiagnaé
w przysztosci (stany kluczowych wielkosci — czynnikow i elementdéw), oraz to, co powinna
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zrobi¢, aby zapewni¢ sobie warunki sprawnego funkcjonowania i dtugotrwalej egzystencji
— przetrwania i rozwoju. Cele te moga dotyczy¢ réznorodnych spraw — stanow kluczowych
wydzielonych wielkosci, na przyktad osiagnigcie okreslonego zysku, rentownosci, udziatu
w rynku, uzytecznosci produktow, ochrony srodowiska, rozwoju i innych.

Przy wyznaczaniu celow pomocne sa nastepujace reguly:

— nalezy ustali¢ hierarchi¢ waznosci celow;

— cele powinny by¢ sformutowane zwigzle, jasno, konkretnie i wyczerpujaco;

— cele powinny by¢ realne, uzyteczne i wykonalne;

— trzeba przestrzega¢ logiki przy ustalaniu celow; nie moga one by¢ wzajemnie

sprzeczne, cele sprzeczne formutuje sig alternatywnie;
— cele instytucji powinny by¢ skorelowane i zbiezne z celami pracownikow (Penc-
Pietrzak 1997).

Wypada zaznaczy¢, ze wedtug R.W. Griffina:

— cele nadaja kierunek dziataniom, pozwalaja zrozumie¢, dokad instytucja zmierza
i dlaczego osiagnigcie pewnego docelowego stanu jest tak wazne;

— wlasciwe okreslenie celow sprzyja dobremu planowaniu, a to z kolei utatwia ustale-

nie celow w przysztosci;

— cele 1 wynikajace z nich zadania moga by¢ zrédlem motywacji do wydajnej i efek-

tywnej pracy;

— cele powinny stwarzaé skuteczny mechanizm oceny i kontroli, a wigc by¢ mierzalne

i okreslone w czasie (Griffin 2007; Penc-Pietrzak 1997).

Technika pomocna w identyfikowaniu celéw na kazdym poziomie dziatan jest analiza
krytycznych czynnikow sukcesu (kcs). Czynniki w kazdej instytucji tworzy zaledwie kilka
kluczowych podstawowych rzeczy i zdarzen, ktore musza by¢ rozpoznane i sprawnie zreali-
zowane, aby instytucja mogta osiagnac sukces. Ich niesprawnos¢ lub zaniedbanie ogranicza
lub wrecz eliminuje skuteczno$é innych dziatan. Identyfikacja kcs pomaga skoncentrowac
uwage, $rodki i dziatania na rzeczach i zdarzeniach, ktére znacza najwigcej. Na przyktad
celem strategicznym moze by¢ dostosowanie instytucji do zmian w otoczeniu, z uwzglednie-
niem jej mocnych i stabych stron, badZ dostosowanie si¢ do otoczenia oraz minimalizowanie
konfliktéw wewnatrz organizacji czy tez wykorzystanie kluczowych (strategicznych) kom-
petencji — umiejetnos$ci instytucji do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej na réznych
rynkach (Penc 2006).

Cel ogoélny (strategiczny) lub glowny kierunek dziatania ustala si¢ w zasadzie jako
wynik analizy i oceny warunkow otoczenia i sytuacji wewngtrznej (potencjatu) instytucji.

SFORMULOWANIE STRATEGII

Po wyznaczeniu celu strategicznego projektuje si¢ rozne strategie alternatywne (scena-
riusze) i warianty posunigc¢ strategicznych. Opracowania te powinny umozliwia¢ skuteczne
i efektywne reagowanie na zmiany w otoczeniu, a takze konsekwentna realizacj¢ zatozonych
celow.

Okreslenie strategii polega na interdyscyplinarnym podejsciu do zagadnien strategicz-
nych, to jest stalych i waznych rzeczy oraz proceséw zawierajacych duza liczbg czynnikow
nieznanych lub niepewnych i na tworzeniu wielowariantowych koncepcji, opisujacych przy-
szte sytuacje i spodziewane kierunki rozwoju. Jest to kierowany proces wyobrazni podbu-
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dowany odpowiednimi informacjami o przysztosci, umozliwiajacy tworzenie réznych wizji
i programéw dziatania, do scenariuszy strategicznych wiacznie. Jest wigc dziataniem przed-
sigbiorczym, tworczym, innowacyjnym, obarczonym okre§lonym ryzykiem. Strategia
— oprocz celu ogdlnego — powinna eksponowaé metody i sposoby dziatania oraz niezbedne
srodki (zasoby), ktore beda uzyte w procesie realizacji zalozonych przedsigwzig¢ (Thompson,
Stricland 1992).

W procesie formutowania strategii istotna rolg odgrywaja kompetencje umystowe stra-
tega, majace decydujacy wplyw na zdolno$¢ rozpoznawania charakteru problemoéw i zadan,
rozumienia wymagan tkwiacych w réznorodnych sytuacjach i wiasciwe, adekwatne do ro-
dzaju zmieniajacych si¢ wymagan, okreslenie zbioru strategii podstawowych i zwiazanych
z nim perspektywicznych celow dziatania, skonstruowanie programu, a nastgpnie planu stra-
tegicznego, na przyktad w formie strategii mieszanej (,,portfelowe;j”). W procesie tym nalezy
korzysta¢ z tak zwanej przestrzeni problemowej, bez uprzedzen podchodzi¢ do nowych zja-
wisk 1 sytuacji, koncentrowaé si¢ na zasadach dzialania, tworzy¢ wizj¢ przysztych stanéw
otoczenia i szuka¢ dla hipotetycznych warunkoéw najkorzystniejszych pomystoéw na spraw-
ne funkcjonowanie i rozwdj instytucji. Wymiary przestrzeni problemowe;j to cele i rodzaje
dziatan tworzacych wybrana strategie, reguly, wzorce zachowan i kryteria podejmowania
decyzji, ryzyko strategiczne i czas. Dobra strategia ukierunkowuje i usprawnia operatywne
codzienne dzialania przez wspieranie, modyfikacj¢ lub zmiang dotychczasowego sposobu
dziatania. Definiuje wzorce zachowan i reguly decyzyjne, okresla po rozpoznaniu pozadane
dziatania i niezbedne zasoby. Efektywna strategia instytucji odzwierciedla cel, konieczne
dziatania i niezbedne $rodki, jej mozliwos$ci 1 umiejgtnosci, wymagania otoczenia oraz licz-
ne wzajemne powiazania. Strategia powinna by¢ elastyczna, nadajaca si¢ do adaptacji
i ewolucyjna. Radykalne jej zmiany sa zawsze zrédlem duzych probleméw i komplikacji
w praktyce. Efektywna strategia rOwnowazy konkurencyjne interesy dziatalnosci gospodar-
czej 1 Srodowiska, interesy bytowe i produkcyjne, statych mieszkancow i przebywajacych
€zasowo itp.

Opracowanie strategii wymaga oderwania si¢ od biezacej sytuacji, tworczej wyobraz-
ni, umiej¢tnosci rozpoznawania probleméw i przewidywania przysztosci. Czgsto wystepu-
je tutaj dysonans poznania, wynikajacy z faktu, ze przyszto$¢ z reguly jest ksztaltowana
przez sity, warunki i zasoby inne od tych, ktore uksztattowaly obecny obraz rzeczywistosci.
Tworcy strategii musza mie¢ tego $wiadomos¢, a takze posiadaé¢ umiejgtnosé podejmowania
decyzji przy niepeinej informacji w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Ze strategia wiaza si¢ polityka oraz procedury postgpowania i reguly dzialania.

Polityka jest ogolnym, szerokim wyznacznikiem dziatan, ktore powstrzymuja lub zmie-
rzaja do osiagnigcia zatozonego celu; jest sztuka osiagania celu. Polityka zazwyczaj nie wy-
znacza doktadnie dziatan, ktore powinny by¢ podjete, ale okresla granice, w ramach ktorych
cele musza by¢ osiagnigte. Dlatego tez w praktyce polityka jest pomocna przy wprowadzaniu
strategii w zycie. Polityka istnieje na wszystkich poziomach organizacji. Typowa instytucja
stosuje polityke odnoszaca si¢ do catej organizacji, a takze polityke odnoszaca si¢ do jej
czesci sktadowych.

Procedura jest to ciag powiazanych ze soba dziatan, ustalony w porzadku chronolo-
gicznym, prowadzacy do osiagnigcia zamierzonego celu. Procedura okresla krok po kroku
sposob, w jaki powtarzajace si¢ czynnosci musza by¢ wykonywane. Procedury zasadniczo
nie pozwalaja na elastycznos$¢ i ustepstwa. Ustalone i sformalizowane procedury sa znane
jako procedury standardowe (ang. standard operating procederes).
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Reguly z kolei okres$laja podjecie lub zaniechanie okreslonych dziatan w danych stra-
tegiach. Reguly pozostawiaja niewiele watpliwosci co do tego, co mamy robié¢. Nie dopusz-
czaja w zasadzie zadnej elastycznos$ci i odstepstw. Reguty, w odroznieniu od procedur, nie
musza okresla¢ kolejnosci dziatan.

Procedury i reguly roznia si¢ od polityki stopniem konkretyzacji; sa podzbiorami po-
lityki. Rdznia si¢ zasiggiem zastosowania i stopniem elastycznosci. W instytucji migdzy
strategia, polityka, stosowanymi procedurami i regutami postgpowania istnieje okreslony
zwiazek. W procesie zarzadzania wszystko to razem zapewnia pomoc w okre§lonych sytua-
cjach. Strategia okresla przede wszystkim cel ogélny lub glowny kierunek dziatania, metody
i sposoby dziatania oraz niezbg¢dne $rodki, natomiast polityka, procedury i reguly staraja si¢
ograniczy¢ mozliwosci podejmowania przez personel kierowniczy nieprawidtowych decyzji.

Do zasadniczych modeli formutowania strategii i jej wdrazania mozna zaliczy¢:

— model synoptyczny (zaktada on sekwencyjna procedurg racjonalnego dochodzenia
do strategii, to jest okreslania przysztych pozadanych stanoéw i jej wdrazania);

— model heurystyczny (osiaganie satysfakcjonujacego rozwiazania przez uproszcze-
nie ztozonej sytuacji najczesciej z wykorzystaniem heurystyki: dostgpnosci, repre-
zentatywno§ci, przyczynowosci i generalizacji);

— model inkrementalny (procedura ,,matych krokdw” osiaga si¢ czastkowe rownowagi
1 poprawia sytuacj¢ w réoznych obszarach organizacji, zmniejsza ryzyko dziatania,
ale nie daje mozliwo$ci wprowadzenia zasadniczych zmian);

— model gry organizacyjnej (adaptacja przez przeformulowanie celu i zadan, zmiana
struktury formalnej podsystemow spotecznego i technicznego; uwzglednia zmien-
nos$¢ otoczenia i ustala state reguty gry, przy wysokim stopniu ryzyka);

— model zasobowy (zrodta przewagi konkurencyjnej tkwia wewnatrz instytucji, ana-
liza i ocena wtasnych zasobow — kompetencji, wybor zasobow i1 umiejetnosci klu-
czowych — strategicznych i umiejgtne zastosowanie ich zintegrowanej kombinacji)
(Zukowski 1986; Zukowski 2006).

Sam sposob formutowania strategii moze by¢ rézny: biezacy, przysztosciowy, wizjo-
nerski, racjonalny, synoptyczny, inkrementalny, liniowy, statyczny, dynamiczny, negocja-
cyjny i in.

W ogdlnym ujgciu formutowanie strategii jest procesem dopasowania potencjatu insty-
tucji do ustalonego celu strategicznego i przypuszczalnych warunkéw otoczenia, czynnikéw
i Srodkow dziatania w czasie objetym strategia. Jest to przewaznie proces analityczny obej-
mujacy:

— okreslenie wizji 1 misji instytucji;

— analizg jej zewngtrznych warunkéw (otoczenia);

— oceng sytuacji wewnegtrznej (zasobow i kompetencji) organizacji;

— ustalenie celu ogolnego lub glownego kierunku dziatania;

— tworzenie wariantow (alternatyw) strategii i wybor jej najkorzystniejszej postaci.

Po sformutowaniu kilku wariantow strategicznych przystgpuje si¢ do ich oszacowania
i wyboru najkorzystniejszych z nich. Jest to ztozony i trudny proces wyboru. Przy ocenie
i selekcji poszczegdlnych wariantow strategicznych (alternatyw) pomocne sa nastgpujace
kryteria:

— wewngtrzna zgodno$¢, oznaczajaca, ze wszystkie elementy strategii sa wzajemnie
zgodne (niesprzeczne) i wzmacniaja silg jej oddzialtywania;

— zdolnos¢ zapewnienia instytucji wlasciwej pozycji na rynku i osiagnigcia zamierzo-
nych celow;
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— zgodnos¢ ze struktura i z wielko$cia posiadanych zasobow;

— satysfakcjonujacy poziom ryzyka i najbardziej korzystna relacja kosztow do zyskow;

— umiarkowany horyzont czasowy;

— wykonalno$¢ okreslona zdolnoscia instytucji do oddziatywania na kluczowe czynni-
ki decydujace o powodzeniu strategii (Penc-Pietrzak 1997).

W przypadku zasobowego podejscia (ujecia) do procesu formutowania strategii instytu-

cji (przyjgcia modelu zasobowego) wystapia w tym procesie takie etapy, jak:

— analiza posiadanych réznorodnych zasoboéw materialno-energetycznych i niemate-
rialnych, z wyeksponowaniem kompetencji pod katem ich umiejgtnej kombinacji
tworzacej specyficzna konfiguracje i przewage konkurencyjna instytucji w stosunku
do innych podmiotow dziatajacych w okresie objetym wizja;

— okreslenie, jakie istotne cechy oferowanego produktu (dobra lub ustugi) stanowia
0 jego przewadze konkurencyjnej;

— badanie i ocena wplywu okreslonych grup umiejgtnosci na przewagg konkurencyjna
instytucji:

* prawnych, chronionych przez prawo (m.in. licencje, patenty, tajemnice handlo-
we, poziom kosztéw, bazy danych);

* pozycyjnych, wynikajacych z przesztosci (renoma produktéw, wizerunek insty-
tucji, rozne zwiazki 1 powiazania, sie¢ dystrybucji i in.);

» funkcjonalnych, uzewngtrzniajacych si¢ w zdolno$ciach wykonywania okre-
Slonych dziatan (gtéwnie know-how pracownikéw, dostawcow i dystrybutorow
—ich wiedza i doswiadczenie);,

* kulturowych, odnoszacych si¢ do zorganizowanej calosci (np. postrzeganie
jakosci produktow, ich innowacyjnosci i serwisu, zdolnosci do pracy zespotowe;j,
do zmian i in.);

— okreslenie, w jakim stopniu poszczegolne zasoby wchodzace w sktad kazdej z grup
umiejgtnosci, wymienionych w poprzednim punkcie, przesadzaja o ich znaczeniu
1 wadze;

— ocena zasobow ze wzgledu na takie kryteria, jak: trwalo$§¢, imitacja, substytucja,
kupno i wlasnos¢ (z kim zasob jest zwiazany) oraz analiza w celu stwierdzenia, czy
istnieje przewaga nad zasobami konkurencji;

— sformutowanie strategii na podstawie wyrézniajacych si¢ kluczowych umiejgtnosci
(kompetencji) instytucji.

W podejsciu zasobowym wystepuja wiec dwa specyficzne obszary — po pierwsze, stra-
tegia powinna okresli¢ luk¢ zasobowa pomigdzy zasobami posiadanymi a zasobami niezbed-
nymi do realizacji celu ogdlnego i mozliwosci jej likwidacji; po drugie, strategia powinna
zawiera¢ programy majace na celu doskonalenie obecnie posiadanych zasobow przez do-
dawanie nowych i rozwdj tradycyjnych. Istota formutowania strategii w ujgciu zasobowym
polega wigc na sprzgzeniu zwrotnym pomigdzy celem strategicznym, zasobami (ich zinte-
growana kombinacja) i przewaga konkurencyjna.

Trzeba zaznaczy¢, ze strategia instytucji ostatecznie jest ksztalttowana bezposrednio
i posrednio pod wptywem uznawanych wartosci (i idei), oddziatywania otoczenia i sytu-
acji wewngtrznej (potencjatu) instytucji oraz cech osobowosciowych podmiotéw decyzji.
Proces formutowania strategii jest wigc tylko w ograniczonym stopniu procesem racjonal-
nym. Czynnikiem odrdzniajacym proces formutowania strategii od innych typow dziatan
w instytucji jest oddziatywanie pomigdzy racjonalng analiza i ocena otoczenia oraz potencja-
hu instytucji a emocjami decydentow (ich wola, kreatywnoscia, fantazjq).
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W zachodniej literaturze przedmiotu opracowano wiele technik wyboru optymalnej
strategii. Do najbardziej interesujacych i przydatnych w praktyce nalezy technika zapropono-
wana przez I. Ansoffa i E. McDonnella (Ansoff, McDonnell 1990, s. 152—155; Penc-Pietrzak
1997, s. 9—10). Ten proces wyboru optymalnej strategii obejmuje okreslone etapy. Wybrana
strategia, jako pewien plan dzialania maksymalizujacy wykorzystanie sit i srodkow instytucji
odpowiednio do oddziatujacych na nie czynnikéw otoczenia, powinna by¢ skuteczna, to jest
powinna zapewnic instytucji sukces na rynku.

Kazda strategia obejmuje szeroki zakres dziatan, ktore powinny si¢ wzajemnie wspie-
raé, tworzac wspolny system. Dlatego tez wybrany wariant strategiczny musi mie¢ wyraz-
nie sprecyzowane priorytety, uwzgledniajac silne i stabe strony instytucji na tle istniejacych
i potencjalnych szans i zagrozen, zwlaszcza konkurencji. Dzigki niemu instytucja bgdzie
mogta w petni wykorzysta¢ mozliwosci strategiczne. Aby to bylo realne, organizacja po-
winna uzupehi¢ analizy i zamierzenia dotyczace wlasnych kosztow i cen o analizy uwzgled-
niajace korzysci, jakie z jej produktow bedzie miat klient. W procesie wyboru strategii trze-
ba wigc postawi¢ prawidtowe pytania o konkretne mozliwosci dziatania, majacego na celu
polepszenie wlasnej sytuacji w branzy (przemysle) czy tez osiagnigcie przewagi konkuren-
cyjnej, a takze zastosowa¢ wilasciwe kryteria oceny skutecznosci dziatan, ktorych pakiet
zawiera dany wariant strategii (Penc-Pictrzak 1997).

Umiejscowiona w przestrzeni problemowe;j strategia jest rozumiana przede wszystkim
jako dlugofalowe, przemyslane i skoordynowane sposoby dziatania, skiecrowane na realiza-
cje celu strategicznego i nieustannie podlegajace ocenie w roznym czasie i pod wzgledem
przypisanego ryzyka.

Wprowadzenie strategii w zycie to wykonanie calego zespotu przedsiewzieé i poje-
dynczych dziatan przewidzianych w strategii o waznym i stalym znaczeniu dla instytucji,
a gléwnie przetozenie strategii na odpowiednie plany: strategiczny, operacyjne, programy
i budzety.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez grupg konsultingowa McKinseya usta-
lono okreslony zestaw czynnikow, ktdére maja znaczny wplyw na skutecznos¢ wdrazania
strategii oraz decyduja o sprawnosci dziatania instytucji. Naleza do nich:

— struktura (ang. Structure); schemat organizacyjny i zwiazany z nim przeptyw infor-

macji okreslajacy hierarchi¢ oraz sposob podzielenia i taczenia zadan;

— systemy (ang. Systems); procesy i przepltywy pokazujace, jak dziata organizacja
(np. system zaopatrzenia, procesy produkcji, system zbytu, system kontroli jakosci,
systemy informacyjne i in.);

— styl (ang. Style); sposob, w jaki zachowuja si¢ kierownicy;

— pracownicy (ang. Staff); dzialania majace na celu popieranie rozwoju personelu
kierowniczego oraz ksztattowanie zasadniczych warto$ci zespotu kierowniczego;

— podzielane wartosci (ang. Shared values); system warto$ci uwzgledniany przy usta-
laniu celow strategicznych; wartosci te sa uznawane przez wigkszo$¢ pracownikow
instytucji,

— umiejetnosci (ang. Skills), przewazajace wilasciwosci, zdolno$ci i kompetencje
posiadane przez instytucje¢ (Dess, Miller 1993; Penc-Pietrzak 2004).

Wdrozenie strategii czgsto wiaze si¢ z wprowadzeniem zmiany organizacyjnej, gdzie
wszystkie podstawowe podsystemy instytucji sa tak modyfikowane, by wspotgraty z okre-
slonym celem strategicznym i wspomagaly jego realizacje. W dziataniach tych przewaza-
ja aspekty szukania optymalizacji oraz perspektywa krotkookresowa. Realizacja w prak-
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tyce przewidywanego zespotu dziatan obejmujacego funkcjonowanie catej organizacji jest
tre$cia operacyjnego zarzadzania strategicznego, realizacje dziatan natomiast umozliwia-
jacych przetrwanie i stymulujacych rozwoj instytucji — tresciq zarzadzania strategicznego.

Kontrola strategii to systematyczny i ciagly pomiar oraz porownywanie wynikow do-
konanych dziatan (standw rzeczy i proceséw) z odpowiednimi przewidywanymi stanami
zatozonymi w strategii (a Sci$lej w planie strategicznym) oraz ocena na ich podstawie sku-
tecznosci realizowania strategii w praktyce. Skutecznos¢ strategii jest oceniana co najmnie;j
pod wzgledem zgodnosci jej realizacji z celem i planem strategicznym, a takze znaczenia
osiagnigtych wynikow i ich konsekwencji praktycznych dla catej organizacji.

/. AKONCZENIE

Wspotczesnie w warunkach zlozonego, zmiennego i nieciaglego otoczenia skuteczne
zarzadzanie organizacja powinno by¢ zarzadzaniem strategicznym. Zarzadzanie strategiczne
wymaga budowy strategii organizacji. Podstawowym zatozeniem autoréw pracy byly meto-
dologiczne problemy budowy strategii rozumianej jako poszukiwanie nowych kombinacji
dziatan, ktore wytworza dodatni efekt synergiczny i przez to umozliwig utrzymanie si¢ orga-
nizacji na rynku i jej rozwdj pomimo istnienia coraz silniejszej konkurencji. Budowa strate-
gii i przelozenie jej na odpowiednie plany strategiczny i operacyjne oraz programy i budzety
jest narzedziem innowacyjnego zarzadzania, a takze dzigki sprzyjaniu rozwojowi potencjatu
intelektualnego stanowi sil¢ motoryczna uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej organi-
zacji na rynku w tworzacym si¢ spoteczenstwie informacyjnym.
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Creation of strategy as an innovation tool in organizational management

This article discusses methodological issues of strategy management creation. This work
distinguishes the main steps of creation of a strategy in a methodological order. Strategy without
these methodological stages is inefficient, and impossible to be implemented as a tool of innovation
management.
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