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Zarzadzanie strategiczne
jako proces

Podstawowe definicje

Dorota Wojcik-Kosla



» Zapewnienie sukcesow

il przedsiebiorstwu, ktore dziata w
warunkach silnej konkurencji,
ciggtych zmian w systemie
ekonomicznym i Swiadomosci
konsumentow, stawia wysokie
wymagdania 0sobg odpowiedzialnym
za kierowanie nim.



= Wiele czynnikow w otoczeniu
przedsiebiorstwa podlega ciggtym

—zmianom (np. kursy walut, ceny
surowcow, kierunki polityki czy
wprowadzenie nowych technologii).

s Trudna jest takze do przewidzenia sita
oddziatywania czynnikow zewnetrznych
oraz czas ich wystgpienia.



» Umiejetnosc szybkiego

| postrzegania zmian i trendow
pozwala odpowiednio wczesnie
rozpoznacC pojawiajgce sie
zagrozenia, mozliwe szanse |
nadarzajgce sie okazje oraz
umozliwia podjecie wielu srodkow
dostosowawczych do zaistniatej
sytuacji.



1 ZARZADZANIE
STRATEGICZNE

» definicje



s Zarzgdzanie strategiczne jest,

nastawiona na formutowanie i
+ wdrazanie dtugofalowej strategii

przetrwania | rozwoju
przedsiebiorstwa

Koncepcjg zarzgdzania, dyscypling
naukowgq i sztukg zmierzajgca do
okreslenia dtugookresowych celow
organizacji oraz sposobow ich
praktycznej realizaciji.

(Z. Dragzek, B. Niemczynowicz)



s Zarzadzanie strategiczne to proces
informacyjno-decyzyjny (wspomagany

jniunkcjami planowania, organizacji,
motywacji i kontroli),

ktorego celem jest rozstrzygniecie o
kluczowych problemach dziatalnosci
przedsiebiorstwa, o jego przetrwaniu i
rozwoju, ze szczegolnym uwzglednieniem
oddziatywan otoczenia i weztowych
czynnikow wilasnego potencjatu
wytworczego.

(A.Stabryta)



+a Zarzadzanie strategiczne mozna
przedstawic jako proces ztozony z
trzech etapow: analizy,
planowania i zarzadzania,
rozumianego jako realizacja
opracowanej strategqii.

(CREEHEVEE)



.JrZarzadzanie strategiczne to proces
nastawiony na formutowanie i
wdrazanie strategqii, ktore sprzyjaja
wyzszemu stopniowi zgodnosci
organizacji z jej otoczeniem |
osiggnieciu celow strategicznych.

(R.W.Griffin)



Zadania ZS

Do szczegblnych zadan zarzadzania
strategicznego nalezy:

» formutowanie misji przedsiebiorstwa,
zawierajgcej szeroka deklaracje zamierzen,

» rozwoj profilu firmy w aspekcie jej
zdolnosci rozwojowej i uwarunkowan
wewnetrznych,




= badanie otoczenia w kontekscie
czynnikow determinujacych pozycje
—+ strategiczng i konkurencyjna
przedsiebiorstwa,

= OCena opinii strategicznych
przedsiebiorstwa ze wzgledu na
dysponowane zasoby i wymaogi
otoczenia,

s dostosowanie najbardziej pozadanej
opcji strategicznych do przyjetej misji,



= Ustalenie celow perspektywicznych i

Jgpracowanie wersji rozwiniete]
podstawowych strategii zarzadzania
przedsiebiorstwem, skorelowanych z
najkorzystniejszymi opcjami
strategicznymi,

» sformutowanie szczegotowych celow
rocznych i strategii krotkoterminowych,
stosowanie do wybranych strategii
podstawowych,



s implementacja wybranych strategii
(budzetowe i alokacja zasobow,

—+ podziat zadan, dobor personelu,
Zzmiany struktury organizacyjnej,
restrukturyzacja systemu
eksploatacyjnego)

» 0Szacowanie efektywnosci wdrazania
strategii, uwzgledniajgce przyszte
wymagane zmiany.

(J.A.Pearce II, R.B. Robinson jr.)



Funkcje Z2S
+

Zarzgdzanie strategiczne to szeroki proces
analityczny, planowania i zarzgdzania.

=« Wymagajacy zbioru dziatan diagnostycznych
przedsiebiorstwa i jego otoczenia
umozliwiajgc zaprojektowanie i realizacje
planu strategicznego.

=« W zarzadzaniu strategicznym potrzebna jest
interakcja przedsiebiorstwa z otoczeniem,
dopasowanie sie do niego i zapewnienie
korzysci jego uczestnikom.



Do najwazniejszych funkcji
zarzadzania strategicznego
+ wedtug H. Ansloff'a zaliczamy:

» prognozowanie kierunkow zmian i
rozwoju zachodzgcych w nim zjawisk,

» analiza sytuacji i mozliwosci tkwigcych
wewnatrz przedsiebiorstwa,



+

s FOZWijanie witasnego potencjatu,

» dokonywanie wyboru i
realizowanie okreslonych
zwWigzkow przedsiebiorstwa z
otoczeniem.



Zasady Zarzadzania
Strategicznego

= OTWARTOSC

= KOMPLEKSOWOSC

= KREATYWNOSC

= ORIENTACIA NA WYNIKI
= WSPOLDZIALANIE



+

OTWARTOSC

» traktowanie Swiata jako wspolnego miejsca

C

0 zaopatrywania sie, produkcji i handlu

(

zw. globalizacja zachowan

przedsiebiorstw)

= Uznanie, ze najskuteczniejsze sg kontakty
bezposrednie, a nie sformalizowane,

» podkreslenie, ze wzajemne zaufanie jest
wiecej warte dla wynikow i klimatu
spotecznego niz najbardziej sprawne
systemy organizacyjne



KOMPLEKSOWOSC
+

» rozwigzywanie problemow a nie tylko
spetnianie funkcji (czynnosci), jest istota
zarzgdzania,

» traktowanie organizacji jako czesci
otoczenia, ktore stanowi dla niej zbidr szans
| zagrozen oraz determinuje osiggniecie
sukcesu w dziataniu,

= Uznawanie, ze dla rozwoju organizacji
wazne jest zarowno osigganie efektow
ekonomicznych, jak i rozwoj ludzi



+

KREATYWNOSC

zagospodarowanie wiedzy ludzkiej jest
daleko wazniejsze niz zagospodarowanie
Zasobow rzeczowych,

respektowanie zasady rerum novarum
cupidus (chciwy nowych rzeczy) przez
wszystkich i wszedzie,

poszukiwanie i wspieranie liderow,
rozwijanie u ludzi checi osiggniecia
sprawdzania sie W pracy



ORIENTACIJA NA WYNIKI
+

= Wypracowanie bogactwa zamiast jego
liczenia lub uzyskania go przez rozszerzenie
formalnych kompetencji

» przyjecie uzyskiwanych wynikow, a nie
wykonywanie czynnosci, posiadanych

dyplomow, czy cech osobowosciowych za
podstawowe kryterium oceny

= Nacisk na dziatanie ,,zrob to”, ,wyprobuj to”



WSPOLDZIALANIE
+

» ,,poszukujemy partnerow” zamiast dziatan
podejmowanych w mys| prawa dzungli czy
dziatan w pojedynke

= poszukiwanie konsensusow, negocjowanie,

= oOrientowanie form, procedur i metod
organizacyjnych na wspotdziatanie, a nie na
zapewnienie dominacji czy ochrone
zajmowanych pozydji



Model 7 ,S”

=W modelu systemu zarzadzania ,,7S"”
McKinseya uznaje sie, ze poszczegolne
elementy przedsiebiorstwa musza
przyczyniac sie do powodzenia catosci.




Te elementy to:
= Systemy
Jr. Pracownicy
» Kwalifikacje
« Wartosci
» Style zarzadzania
» Strategia
» Struktura



+

» Systemy - formalne procedury,
ktorych zadaniem jest
definiowanie sposobow i zasad
dziatania dotyczacych gtownie
standardowych problemow
zarzadzania,



Jr. pracownicy - personel, kadra
kierownicza, stowem ludzie w
organizacji jeden z kluczowych
elementow rozwoju i sukcesu
przedsiebiorstwa,



» kwalifikacje - na ten element

| sktadajq sie zarowno indywidualne
umiejetnosci poszczegolnych
cztonkow przedsiebiorstwa jak
rowniez umiejetnosci organizacji
zdobyte w trakcie jej
funkcjonowania i realizacji zadan
ukierunkowanych na zewnatrz jak
| wewnatrz,



» wWartosci - podobnie jak w

+ przypadku umiejetnosci sg to
ideaty i normy, ktore wnosza
poszczegolni ludzie do organizacii
jak i normy zachowan uznawane i
obowigzujgce w danym
przedsiebiorstwie w dfuzszym
okresie czasu, czesto zapisane w
jego misji,



+

» Style zarzadzania naczelnego
kierownictwa przedsiebiorstwa,
przywodztwo, uzywane symbole,
wykorzystanie czasu pracy,



+

» Strategia - koncepcja
wykorzystania istniejgcych |
potencjalnych sit w okreslonym
horyzoncie czasowym, aby
sprostac zmianom zachodzacym w
otoczeniu, realizujgc przy tym
witasne cele,



+

» Struktura - formalne relacje i
powigzania - uktad kompetencji i
odpowiedzialnosci pomiedzy
istniejgcymi elementami
przedsiebiorstwa (jego czesciami,
stanowiskami, ludzmi i aparatura
dziatania).



Geneza ZS

"Etgrzenle siegajg przetomu konca XIX i XX wieku. Jest to kres, w

orym powstawaty zreby wspotczesnych przed5|eb|orstw S 'to lata
Bowstawanla dzisiejszych wielkich fortun w USA (np.
ankowych...). Byt to okres orientacji przed5|gb|orcow

W tej orientacji podstawowe znaczenie posiadat pomyst i wdrozenie
tego omys+u Cecha charakterystyczng byto to, ze owczesni

prze ﬁ( lorcy wprowadzali swoje pomysty nie uwzglednlaj C zasad
etyki. Okres ten porownywany jest do walki — wolnej amerykanki.
Wszystkle chwyty dozwolone )bicie, niszczenie przeciwnika i
zmuszenie go do wycofania sie z rynku) Byt to ciekawy okres ze
wzgledu na to, ze byt on baza filozofii marksistowskiej, ktora byta
tworzona na podstaW|e obserwacji np.: wyzysk robotnikow,
wydtuzony czas pracy, niskie zarobki. Stad ograniczony popyt Obrot
dot. waskiej grupy spotecznej. Tak powstata filozofia marksistowska.




= Rozwoj spoteczenstwa i wybuch I wojny Swiatowej zmienit wymagania co
do produkcji. Ogromne zapotrzebowanie militarne armii walczacych,
spowodowato, ze nie wystarczyty produkcje krotkoseryjne, a nastapHa
potrzeba masowej produkcji. Zmienity sie¢ wymagania co do przedsiebiorstw,
a Swiat wszedt w okres tzw. orientacji produkcyjnej. Nastawiona ona
byta na wielka, seryfna produkcje. Zaczat powstawac rynek, ktorego
ymagania dotyczyty produkcji mozliwie jak najtanszej.

zrost stopy zyciowej spoteczenstwa powoduje, ze zaczyna powstawac
zapotrzebowanie na inne produkty przy bardzo n|sk|eJ Zamoznosci.
Przedsiebiorstwa musza dostarczac rzeczy mozliwie tanie. Okres
charakterystyczny dla /at 20-tych i pofowy 30-tych XX wieku.

« W zarzadzaniu uwa?(a zwrocona byta do wnetrza przedsiebiorstwa, aby
stworzy¢ tani produkt i jak najwiecej. Stad tez znaczenia nabiera
planowanie operacyjne, maface na celu zapewnienie potfabrykatow do
utrzymania duzej pro ukql Byt to okres rozwoju przemystu — podstawy
nowoczesnego przemystu.

= Zasada byto, ze rzad?/ nie ingerowaty w przedsiebiorstwa. To co dobre dla
przed5|e;b|orstwa byto réwniez dobre dla kraju (wysoka produkcja to
wysokie podatki do budzetu, a wiec korzysci dla spoteczenstwa). Ksztattujg
sie okreslone branze przemys’ru widkiennicza, okretowa, samochodowa...
Kontakty zewnetrzne firmy odgrywaty niewielka role. Llczy’ry sie pOW|azan|a
wewnetrzne.



= Druga potowa lat 30-tych to okres, w ktorym stopa zyciowa spoteczenstwa
zaczyna wzrastac. Duzo osob chce miec cos innego niz oferuje produkcja
masowa. Pojawia sig potrzeba produkcji zroznicowanej. Powstaje nowa
orientacja rynkowa. Rynek zaczyna odgrywac coraz wiekszg role w
arzadzaniu przedsiebiorstwem. Coraz wieksze wymagania rynku.

8 jest to natychmiastowe, poczatkowo nadal wystepuje rynek masowy.
Najszybciej dostosowujg sie przedsiebiorstwa produkujgce wyroby
kongumi)cyjne. W zasadzie proces dostosowywania si€ przedsigbiorstw
skonczyt sie w latach 40-tych (po II wojnie swiatowej). Duzo trudniej
przebiega proces w przedsiiaiorstwach duzych, produkujgcych dobra
Inwestycyjne, wydobywczych. Proces ten skonczyt sie dopiero w latach
50-tych (te wielkie molochy przeszty wowczas do nowej orientacji
rynkowej).

= To zroznicowanie produkcji staje sie coraz wieksze. Pojawia sie trudnosc¢
klasyfikacji przedsiebiorstw w odFowiednie branze. Nastepuje zroznicowanie
produkgji. Stocznie budujg nie tylko statki, ale rowniez wagony i czotgi
(szeroki wachlarz produkgji). To co jest dobre dla przedsiebiorstwa, nie
zawsze dobre jest dla kraju, wiec rzad stawia nowe wymagania. Pojawia sig
zjawisko odpowiedzialnosci przed spoteczenstwem. W ten sposob
wchodzimy do planowania diugookresowego.



Strategia

s Skuteczne funkcjonowanie przedsiebiorstwa w
gospodarce rynkowej wymaga, aby formutowano
oNno swoje cele oraz sposoby ich osiggniecia, jak
rowniez, by okreslato szanse powodzenia i
zagrozenia, z jakimi musi sie liczy¢ w swoim
rozwoju.

» Kierownictwo firmy powinno zatem programowac
jej zadania biezace i przyszte, czyli opracowywac
koncepcje catosciowego rozwoju przedsiebiorstwa i
jego przysztej pozycji na rynku i w otoczeniu. W
nowoczesnym zarzadzaniu mowi sie wowczas o
okresSleniu strategii firmy.



+

» Podstawowym instrumentem
zarzadzania strategicznego jest
strategia, jej pojecie pochodzi od
greckiego wyrazu strategos —
0znacza dowodzgcego.



+

s Pojecie strategii stanowito
pierwotnie czesc sztuki wojennej i
obejmowato zagadnienia
przygotowania i prowadzenia
waojen.



s 1akg doktryne strategiczng przedstawit
juz w 500 r. p.n.e. chinski generat
—+ Sun-Tsu w pracy ,Sztuka prowadzenia
wojen”,
» ROwniez inni wielcy dowddcy, jak np.
Cezar, Napoleon,, traktowali strategie
w kategorii dziatan wojennych.



« Po drugiej wojnie Swiatowej wiele
pojec z teorii wojskowych (kampania,
przewaga, manewry, wojna cenowa)
zostato przeniesionych na grunt
zarzgdzania organizacjami
gospodarczymi



s Strategia jest elementem tworzenia
planu strategicznego.

Jr. Obecnie pojecie strategii jest
definiowane bardzo rdznie, ogolnie
ujmujac, mozna powiedziec, ze
strategia to celowe dziatanie lub, ze
jest to koherentne (spojny) i celowy
zbior decyzji oraz dziatan zrealizowany
w okresSlonym czasie.



Strategia
= Mspomniana roznorodnosc definiowania
pojecia strategii mozna zaprezentowac
wedtug autorow:

1 ,Strategia to kompletny plan; ktory okresla
jakie decyzje, beda podjete w kazdej
mozliwej sytuacji”

— Neumonn, Morgenstern;



2) ,Strategia dotyczy stworzenia planu
wojny, okreslenia Joszczegolnych

JRampanu wojennej oraz indywidualnych
przedsiewzieC w ich ramach”

— Clausewitz;

3) ,Strategia polega na przeanalizowaniu
obecnej sytuacji i jej zmianie, jezeli jest to
konieczne”

— Drucker;



4) ,.Ciag decyzji okreslajacych zachowanie w
pewnych przedziatach czasu mozna
“hazwad strategig”

— Simon;

5) ,,Strategia to zbior celow i gtownych
przedsiewziecC organizacyjnych”
— Tilles;



6) ,Pojecie strategii odnosi sie do
formutowania gtownych misji, zamierzen i

—celéw organizacyjnych jej polityki |
programow osiggania ich metod
niezbednych aby strategie zostaty
wdrozone dla osiggniecia celow
organizacyjnych”

— Steiner, Miner, Gray.



7) ,Strategia to proces okreslania
lugofalowych celow i zamierzen
organizacji oraz przyjecie kierunkow
dziatania, a takze alokacji zasobow
koniecznych do zrealizowania tych celow w
mozliwie najlepszy sposob”
— A.D. Chandler



+

s Strategia jest dziataniem w czasie
reakcji organizacji na jej otoczenie,
kazda organizacja ma strategie, lecz
nie zawsze skuteczng, nawet jesli nie
zostata sprecyzowana.



s Kazde przedsiebiorstwo posiada strategie

sformutowang swiadomie lub wynikowo.
trategia moze byc celowo opracowana w

toku procesu planowania albo moze byc
efektem dziatalnosci roznych dziatow
funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Kazdy
dziat bedzie jednak postepowac zgodnie ze
sSwojg zawodowg orientacjg i motywacja
kierownictwa. Dlategosuma dziatan
poszczegolnych dziatow rzadko kiedy
sktada sie na najlepszg
strategie.(M.Porter)



+
Dziekuje !!



