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1. Wstep

Proces wyboru strategicznego prowadzacy do sformulowania strategii rozwoju
to najwazniejszy, a zarazem nie poddajacy si¢ standaryzacji etap zarzadzania stra-
tegicznego. O jego szczegdlnej roli decyduje fakt, iz to w tej fazie zarzadzania
strategicznego zapadaja podstawowe decyzje gospodarcze przesadzajace o kierun-
ku rozwoju przedsigbiorstwa, w sposéb czgsto nieodwracalny. Jednocze$nie jest to
dzialanie o bardzo indywidualnym, wrecz sytuacyjnym charakterze, ktére trudno
prowadzi¢ wedlug uniwersalnych metod.

W literaturze przedmiotu, ale takze w praktyce gospodarczej faza wyboru stra-
tegicznego traktowana bywa bardzo réznie i zawiera bardzo rézne tresci i metody
postgpowania. Raz metody i pole wyboru strategii sa utozsamiane z og6lnymi za-
tozeniami dotyczacymi okreslenia domeny przedsigbiorstwa [8, s. 244}, w innych
przypadkach proponuje si¢ diametralnie odmienne, sformalizowane (np. wagowo-
-punktowe) metody wyboru preferowanego wariantu strategii [12, s. 319]. Czgsto
réwniez proces wyboru strategicznego jest sprowadzany do charakterystyki typéw
strategii, ktére staja si¢ polem wyboru i1 podstawa formulowania indywidualnej
koncepcji rozwoju (7, s. 137-162; 10, s. 179-337; 11, s. 86-317]. W jeszcze in-
nych przypadkach wybér jest sprowadzany do techniki podejmowania decyzji na
podstawie réznych elementéw analizy strategicznej [6, s. 83] badz tez utozsamia-
ny jest z kryteriami wyboru optymalnego wariantu strategii [1, s. 303]. W kaz-
dym razie nie wypracowano jak dotad wspdlnego stanowiska, ktére okreslatoby
w sposéb ogdlny, czym jest wybdr strategii i w jaki sposéb formutowanie strate-
gii powinno przebiegaé. Brak tu jednoznacznosci chodby takiej, jak w odniesie-
niu do analizy strategicznej, formulowania misji przedsigbiorstwa czy nawet
implementacji strategii.
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W tej sytuacji celem niniejszego opracowania jest przedstawienie metody do-
konywania wyboréw strategicznych umozliwiajacych skuteczne kreowanie strate-
gii w przedsigbiorstwie. Ambicja autora jest w tym przypadku raczej zapropono-
wanie pewnej logiki postgpowania, metody dziatania niz projektowanie uniwersal-
nego schematu, ktéry nie wydaje si¢ potrzebny, ani mozliwy.

2. Znaczenie i zakres wyboru strategicznego

Istota strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest dokonywanie wyboréw. Sama
strategie mozna zdefiniowa¢ jako koncepcje wyboru przedsigwzigc¢ prioryte-
towych dla przyszlosci. Oznacza to, ze sensem zarzadzania strategicznego jest
przyjmowanie mozliwie nielicznych priorytetéw o strategicznym charakterze. Po-
zwala to zarazem na zidentyfikowanie przedsigwzi¢¢ mniej znaczacych dla przy-
sztosci, a przez to drugorzednych. Wytypowanie dziatan o mniejszej randze jest
zawsze zadaniem szczeg6lnie trudnym wobec naturalnej presji na réwnorz¢dne
traktowanie nieskonczenie licznych probleméw rozwojowych. Niemniej jednak
dtuga perspektywa czasowa, charakterystyczna dla strategii, pozwala spojrze¢ na
problemy rozwojowe z odpowiedniego dystansu i uzna¢ za zadania mniejszej rangi
te, ktérych znaczenie dla przysztosci przedsigbiorstwa trudno uzna¢ za decydujace.
Dzigki temu zarzadzanie strategiczne moze spelniaé w przedsigbiorstwie swa
gléwna funkcje, jaka jest uporzadkowanie rozwoju, nadanie mu skoordynowanego
spéjnego charakteru. Lista celowo wybranych priorytetéw rozwojowych pozwala
uniknaé chaosu charakterystycznego dla przedsigbiorstw sklonnych do réwnoleg-
lego realizowania zbyt wielu zadan. Brak ich hierarchizacji prowadzi wprost do
rozproszenia wysitkéw, uniemozliwiajac realizacj¢ przedsigwzig¢ autentycznie
kluczowych.

Problem wyboréw strategicznych, okreslanie zadan priorytetowych, skupienie
uwagi na kluczowych zagadnieniach dotycza wszystkich etapéw procesu zarzadza-
nia strategicznego. Wyboréw dokonujemy, okre$lajac nadrzedne cele rozwoju,
wyznaczajac kluczowe obszary analizy strategicznej czy typujac gléwne projekty
stuzace realizacji strategii. W najwigkszym stopniu problem wyboru dotyczy etapu
formutowania optymalnej strategii, ktéry mozna w zwiazku z tym nazwaé etapem
wyboru strategicznego.

W typowej procedurze zarzadzania strategicznego wybdr strategiczny zajmuje
centralne miejsce, co ilustruje rys. 1.

W takim ujeciu proces formulowania strategii utozsamiany z wyborem strate-
gicznym wynika z przyjetych zatozen, z analizy strategicznej, ale jednoczesnie
odpowiada na sygnaly pojawiajace si¢ w trakcie realizacji strategii. W tej fazie
tworzy si¢ tez koncepcj¢ strategiczna, ktéra nie tylko przesadza o procesie wdroze-
niowym, ale takze stanowi bezposrednia inspiracj¢ dla korygowania zalozen badz
poglebiania analiz strategicznych.
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Rys. 1. Procedura zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nadrzednym celem etapu nazywanego wyborem strategicznym jest zatem

sformutowanie koncepcji rozwoju, ktéra:

— spetni wymogi stawiane wspdlczesnym strategiom (m.in. niekonwencjonal-

ny, ofensywny charakter),
— odpowiada aspiracjom okreslonym w ramach zalozen,
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— uwzglednia uwarunkowania zidentyfikowane w ramach analizy strategicznej,

— jest pragmatyczna, mozliwa do realizac;ji.

Przy takim ujeciu roli wyboru strategicznego trudno nie zgodzié si¢ z twier-
dzeniem, Ze jest to etap przesadzajacy o jakosci calego procesu zarzadzania strate-
gicznego w przedsigbiorstwie.

Formulowanie strategii nie odbywa si¢ w sposéb jednorazowy, lecz ma charak-
ter procesu. Mozna wyrézni¢ 3 jego kolejne fazy, z ktérych kazda ma inne cele:

I faza — kreowanie pomystéw rozwojowych — ktérej celem jest stworzenie
jak najliczniejszych, jak najbardziej atrakcyjnych rozwiazan stuzacych rozwojowi
przedsi¢biorstwa,

IT faza — formutowanie wariantu strategii — gdzie celem jest stworzenie kilku
rozbieznych, a jednoczesnie wewnetrznie spéjnych opcji strategicznych,

III faza — wybdr wariantu strategii — kiedy zadaniem podstawowym jest wy-
branie jednego, optymalnego wariantu strategii, bedacego w dalszym ciagu przed-
miotem realizacji.

Istotg¢ poszczegdlnych faz procesu wyboru strategicznego w sposéb obrazowy
przedstawiono na rys. 2.

I. Kreowanie pomystéw

II. Formulowanie wariantéw

11I. Wybdr wariantu

Realizacja

Rys. 2. Fazy wyboru strategicznego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jezeli realizowana w przedsigbiorstwie strategia ma by¢ nowatorska, niekon-
wencjonalna, jesli ma przetamywa¢ standardy dominujace w sektorze, to jej pod-
stawa musza by¢ nieszablonowe pomysty strategiczne. Na takich pomystach musi
by¢ oparta strategia zapewniajaca unikalno$¢ przedsigbiorstwu [2, s. 45].
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Tworzenie nowatorskich pomystéw wymaga przede wszystkim kreatywnosci
ich twércéw. Jest faktem, iz niektérzy przedsigbiorcy, menedzerowie sa w stanie
generowac takie tatwiej, innym przychodzi to z wielkim trudem. Z drugiej strony w
kierowaniu rozwojem przedsi¢biorstwa trudno zdac sie¢ na ,.czysta kreatywnosc”
oparta na intuicji i zdolnosciach indywidualnych. Ten rodzaj rozwijania inwencji
bardziej sprawdza si¢ w indywidualnej dziatalnosci artystycznej niz w kierowaniu
rozwojem przedsigbiorstw.

Chcac wykreowa¢ mozliwie liczne, nowatorskie idee, a zarazem zapewni¢ ich
mozliwie praktyczny charakter, warto wykorzystaé jako inspiracj¢ analizg strate-
giczna. Oczywiscie nie tylko z niej moga wynikaé pomysty rozwojowe, ale twoér-
cze odwolanie si¢ do analizy strategicznej moze pozwoli¢ na ich zwielokrotnienie.

Nawet proste odwotanie si¢ do koficowych ustaleri analizy SWOT (kontrower-
syjnej i czgsto kwestionowanej) umozliwia tworzenie rozwiazan, ktére wczesniej
nie przychodzity do gltéw zarzadzajacym przedsi¢biorstwem. Poszukiwanie sposo-
béw pelniejszego, a by¢ moze nowego w stosunku do dotychczasowej praktyki
wykorzystania atutéw moze przyczynié¢ si¢ do stworzenia przelomowych koncep-
cji. Podobnie atrakcyjne moze by¢ rozwazenie mozliwosci eliminowania stabosci
firmy, wykorzystania szans, eliminowania zagrozen lub jednoczesnego uwzgled-
niania powyzszych uwarunkowan.

Odkrywanie mozliwosci rozwojowych wedlug tej logiki moze odbywaé si¢ na
podstawie prostego schematu (rys. 3).

Cho¢ caly proces generowania strategii odbywa si¢ w drodze selekcjonowania
rozwiazan, to w tej fazie procesu zarzadzania strategicznego jakikolwiek wybdr nie
jest pozadany. Pozadane jest za to wykorzystywanie wszelkich technik i mozliwo-
Sci sprzyjajacych kreatywnosci, takich choéby, jak praca zespotlowa z wykorzysta-
niem technik burzy mézgéw.

Nie ulega watpliwosci, ze wigksze grono odpowiednio kreatywnych oséb, sku-
tecznie motywowanych, ma wigksze szanse wygenerowania nowatorskich, prze-
tomowych rozwiazan niz jedna, cho¢by najbardziej twércza osoba. Tym bardziej
wtedy, gdy 6w pojedynczy twdrca koncepcji rozwojowych zwykle zwigzany jest z
dotychczas realizowanym pomystem, utozsamia si¢ z nim, przyjmuje liczne stereo-
typy, akceptuje bariery, uznajac je za obiektywne. Swieze spojrzenie moze przeta-
mac wiele z owych barier. W koficu wiele pomystéw przynoszacych spektakularne
sukcesy $wiatowym przedsigbiorstwom zrodzilo si¢ z przypadkowych spostrzezen,
wbrew zastrzezeniom stuzacym ich zdyskredytowaniu [3].

Nie byloby firmy Mc Donald’s, gdyby nie pojawit si¢ nieco szalony pomyst na
standaryzacj¢ baréw szybkiej obstlugi, ktére zaowocowaly powstaniem globalnej
sieci. W innym przypadku uwazna analiza mozliwosci rozwojowych rynku prze-
wozoéw lotniczych pozwolila stworzy¢é pomyst tanich linii lotniczych, takich jak
Ryan Air. Firma Sony w podobny sposéb wykreowala pomyst konsol do gier
Play Station, ktére staty sie zrédtem 50% przychodéw firmy, a firmie Apple podobny
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Atuty Staboéci
FIRMA
1 1.
2 2.
3 3.
4. 4.
5. 5.
OTOCZENIE Jak wykorzysta¢ atuty? | Jak wyeliminowa¢ stabosci?

- I - I

Szanse Jak wykorzysta¢ szanse? | Jak uzy¢ atutéw Jak wykorzysta¢ szanse do
do wykorzystania szans? | przezwycigzania stabosci?

1. -

2. - - -

3. - 11 - \Y - Vi

4. - - -

5. - - -

Zagrozenia Jak eliminowa¢ Jak wykorzysta¢ mocne | Jak wyeliminowaé

zagrozenia? strony do eliminowania | réwnocze$nie stabosci

L. zagrozen? i zagrozenia?

2.

3. - - -

4, - v - vil - Vil

5. - - -

Rys. 3. Kreowanie pomysléw strategicznych na podstawie analizy strategicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.

sukces zapewnit i-Pod. Pomyst szwajcarskich producentéw zegarkéw nastawiony
na zaspokojenie specyficznej niszy rynkowej zaowocowal ekspansja marki Swatch,
ratujaca szwajcarska branze zegarkéw przed ekspansja konkurentéw azjatyckich.
W Polsce sukcesy zapewnily np. pomysty masowej produkcji krzeset i foteli (No-
wy Styl), profesjonalnych ustug porzadkowych (Impel), leasingu pracowniczego
(Work Service), win musujacych (Ambra), koncepcja lokalnych sklepikéw funk-
cjonujacych na zasadzie franszyzy (Zabka) czy pomyst polaczenia przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ sprzedaza artykutéw budowlanych (Polskie Sklady Budowlane).
Wszystkie one byly oparte na obserwacji nie zaspokojonych potrzeb i stabosci
podazy w wybranych dziedzinach, w polaczeniu z potencjalem rozwojowym
przedsiebiorstw. W podobny sposéb tworzone pomysly beda z cala pewnoscig
podstawa, przyszlych sukceséw biznesowych. Problem w tym, ze dzi$ niezwykle
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trudno przewidzieé, jakie pomysty zapewnia przyszte sukcesy. Mozna jedynie za-
tozy¢, ze beda one dzielem najbardziej kreatywnych przedsigbiorcéw, umiejetnie
analizujacych mozliwosci rozwojowe.

3. Formulowanie wariantéw strategii

Wielo$¢ atrakcyjnych pomystéw strategicznych jest cenna na wstgpnym etapie
procesu wyboru strategicznego, ale w dalszej jego fazie warunkiem sukcesu jest
wygenerowanie na ich podstawie kilku spéjnych wariantéw strategii. Wielowarian-
towoscC strategiczna jest niezwykle wazna, gdyz eksponuje dylematy strategiczne,
przed jakimi staje przedsi¢biorstwo, i zmusza do wyboru jednej, przez to bardziej
wyrazistej opcji rozwojowej. Nieczgsto zdarza sig, ze przedsigbiorstwo ma jedna
realng drogg rozwoju. Zazwyczaj mozliwosci jest wiele. Kazda wiaze sig z okre-
slonymi konsekwencjami, z wadami i zaletami. Zaprojektowanie rozbieznych kon-
cepcji rozwoju sprzyja ich konkretyzacji, wymusza traktowanie rozwoju w katego-
rii wyboréw strategicznych i zabezpiecza przed przyjmowaniem eklektycznych
koncepcji rozwojowych, starajacych si¢ taczyé wszystkie mozliwe rozwigzania bez
szans na spdjnos¢ koncepcji rozwojowe;j.

Dazac do wykreowania kilku spéjnych wewngtrznie, wykluczajacych si¢ wa-
runkow strategii, nalezy opiera¢ si¢ na wykreowanych wczesniej pomystach roz-
wojowych. Kazdy z nich moze mie¢ bardzo duze znaczenie dla przysztych sukce-
séw, cho¢ wiele pomystéw moze nie mie¢ praktycznego znaczenia. Jesli wezesniej
wykorzystywano techniki burzy mézgéw, a zalozeniem bylo wygenerowanie jak
najliczniejszych koncepcji, to oczywista konsekwencja jest rézna ranga stworzo-
nych rozwiazafn. Niezbedna staje si¢ ich selekcja. Z jednej strony niezbg¢dne jest
wyeliminowanie pomystéw nierealistycznych, a z drugiej — koncepcje pozostale
warto podzieli¢ na te o strategicznym znaczeniu i te, ktére maja znaczenie drugo-
rz¢dne i dopetniajace.

Z pomystami abstrakcyjnymi, niemozliwymi do zastosowania lub z gruntu
blednymi, warto si¢ rozsta¢ jak najszybciej, by nie powodowaty chaosu w projektowa-
niu koncepcjt rozwoju. Nalezy przy tym zadba¢ jednak o to, by nie uznawa¢ przed-
wczesnie okreslonych koncepcji za nierealistyczne. Pozory moga bowiem w tym wy-
padku myli¢. Nieraz rozwigzania na pierwszy rzut oka absurdalne po glgbszej analizie
moga si¢ okazaé atrakcyjne i mozliwe do zastosowania. Takze podzial na pomysty
strategiczne i dopelniajace ma w duzym stopniu umowny i intuicyjny charakter.

Rozwiazania o strategicznym znaczeniu to te, ktérych zastosowanie wywrze
decydujacy wplyw na kierunek rozwojowy przedsigbiorstwa, otworzy nowe moz-
liwosci rozwoju, przesadzi o wizerunku firmy. Pomysty dopelniajace nie maja
samoistnego znaczenia. Moga wplywac na kierunki rozwoju przedsigbiorstwa tyl-
ko posrednio, uzupelniajac rozwiazania o zasadniczej randze.
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Selekcja pomysiéw rozwojowych moze si¢ zatem odbywaé wedlug schematu
zawartego w tab. 1.

Tabela 1. Selekcja pomysiéw rozwojowych

Pomysty strategiczne* Pomysly dopelniajace** Pomysly nierealne i nieistotne

* Pomysly przesadzajace kierunek rozwoju przedsigbiorstwa, decydujace o jego wizerunku, otwie-
rajace nowe, znaczace mozliwosci rozwojowe.
** Pomysty samodzielnie nie przesadzajace o kierunku czy mozliwosciach rozwojowych, ktére
jednak moga usprawni¢ dziatalnos$é przedsigbiorstwa, zwigkszy¢ szanse jego sukcesu przez uzu-
pelnienie pomysiéw strategicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dysponujac zestawem pomystéw rozwojowych o strategicznym znaczeniu, na-
lezy szczegétowo przeanalizowaé¢ mozliwosci ich wykorzystywania. Cze$¢ z nich
moze mie¢ samoistne znaczenie, inne moga si¢ ze sobg wiazac i dopelnia¢. Ziden-
tyfikowanie wspétzaleznosci koncepcji strategicznych jest niezwykle wazne, gdyz
stanowi podwaliny pod pézniejsze ksztaltowanie wariantéw rozwojowych. Szcze-
goélna w tym wzgledzie rolg maja do odegrania sprzecznosci koncepcji. Moga one
stanowi¢ dogodna podstawe do kreowania rozbieznych wariantéw strategicznych.

W tym momencie cenne moze by¢ wykorzystanie pomystéw o dopetniajacym
charakterze. Potrafig one skutecznie wzmocni¢ szanse na sukces realizacji okreslo-
nych koncepcji. Nie mozna przy tym wykluczyé, iz te same pomysty dopetniajace
moga skutecznie uzupetni¢ rézne, nawet sprzeczne rozwigzania o strategicznym
znaczeniu.

Rozbiezne zestawy spéjnych koncepcji rozwojowych stanowia dogodny mate-
rial wyjsciowy do wygenerowania wariantéw rozwoju przedsig¢biorstwa, z tym ze
same ich kombinacje takich wariantéw jeszcze nie stanowia. By nie do konca kla-
rowny zestaw pomystéw rozwojowych przybral charakter pelnowarto$ciowego
wariantu strategii, nalezy zapisa¢ go w j¢zyku typowym dla formutowania strategii.
W mysl tych wymogéw kazda strategia powinna zawieraé:

— domeng, czyli sprecyzowanie podstawowego obszaru, w jakim przedsigbior-
stwo zamierza funkcjonowad,

— przewagg, czyli wskazanie giéwnych sposobéw wyréznienia si¢ na tle kon-
kurentéw, umozliwiajace zaj¢cie domeny,

— cele realizacyjne, czyli giéwne zadania warunkujace osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej,

- programy realizacyjne, czyli dzialania umozliwiajace osiaganie podstawo-
wych celéw.
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Tabela 2. Proces formutowania wariantéw strategii

Pomysty Pomysty
strategiczne dopelniajace
I domena
przewaga
cele
programy
II domena
przewaga
cele
programy
Il domena
przewaga
cele
programy

Wariant Charakterystyka wariantu

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Poszczeg6lne elementy strategii powinny by¢ bezwzglednie spdjne. Jak wspo-
mniano, programy strategiczne powinny pozwoli¢ na osiagnigcie podstawowych
celéw, te powinny pozwoli¢ na zdobycie skutecznej przewagi, a ta powinna za-
pewni¢ opanowanie zatozonej domeny. Wazne, by kazdy wariant strategii zostat
okreslony jako zestaw jasnych, wynikajacych z siebie wzajemnie ustalen. Tylko w
ten sposéb mozna stworzy¢ warunki dla pézniejszego wyboru miedzy spéjnymi,
dostatecznie wyrazistymi koncepcjami.

W procesie formulowania wariantéw strategii mozna postuzy¢ si¢ schematem
postgpowania, zawartym w tab. 2.

4. Wybor wariantu strategii

Wielos¢ wariantéw strategii jest istotnym walorem dobrego zarzadzania strate-
gicznego, ale w koncowej fazie procesu wyboru strategicznego niezbedne jest wy-
branie jednego optymalnego rozwiazania rozwojowego. Pozostale, nie wybrane
warianty strategii maja swéj sens najwyzej jako rozwigzania rezerwowe, awaryjne.
Moga by¢ realizowane jedynie w przypadku niepowodzenia rozwiazania wybrane-
£0, z tym ze nie zawsze zachowuja swa aktualnosé. Nie mozna natomiast realizo-
waé réwnolegle kilku opcji strategicznych, gdyz musi to doprowadzi¢ do rozpro-
szenia Srodkéw i niezrealizowania zadnej z nich.

Wybér najkorzystniejszego wariantu strategii powinien by¢ zatem gleboko
uzasadniony i przemyslany, gdyz w duzym stopniu ma on nieodwracalny charak-
ter. To oznacza, ze kazdorazowo nalezy przeanalizowaé wszelkie wady i zalety
poszczegdlnych rozwiazan, uwzgledniajac to, ze rozstrzygnigcia intuicyjne moga
by¢ mylace.
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Niezwykle wazne jest przy tym, by wartosci poszczegéinych wariantéw strate-
gicznych ocenia¢ ze wzgledu na rézne kryteria, co umozliwi wszechstronno$¢ i
wzgledny obiektywizm. Nalezy przy tym przyjaé, ze rozstrzygni¢cia w tej fazie
zarzadzania strategicznego beda zawsze do pewnego stopnia uznaniowe i dysku-
syjne. Stad powyzszy postulat wzglednego, a nie bezwzgl¢dnego obiektywizmu (4,
s.399; 9, s. 163].

Kluczowym kryterium warto$ciowania wariantdw strategii w kazdym przypad-
ku jest niewatpliwie ich zgodnosé z aspiracjami rozwojowymi zawartymi w misji,
wizji i celu nadrzgdnym przedsigbiorstwa. W tym momencie nastgpuje weryfikacja
trafnesci sformutowania. owych zatozen rozwojowych. Jesli wczesniej zostaty
sformutowane w sposéb trafny, konkretny, to stanowia niezwykle dogodny punkt
odniesienia dla hierarchizacji opcji rozwojowych. Jesli jednak, jak czgsto si¢ to
zdarza, maja nadmiernie ogdlnikowy, enigmatyczny charakter, to takiej funkcji nie
sa w stanie petni¢. W tym przypadku pozadane moze by¢ ponowne przemyslenie
zalozein rozwojowych.

Stopien zbieznosci z zatozeniami rozwojowymi stanowi najwazniejsze, ale nie
jedyne kryterium oceny wariantéw strategii. Pozadana jest ich ocena z punktu wi-
dzenia poziomu ryzyka, mozliwosci realizacyjnych, spodziewanych efektéw eko-
nomicznych, czasu oczekiwania na owe efekty. Mozliwe jest zastosowanie i in-
nych, podobnych, bardziej szczegétowych kryteriow oceny. Cho¢ zadna z tych
ocen nie moze mie¢ charakteru przesadzajacego o wyborze, to ich suma moze mie¢
wplyw istotny. Trudno decydowaé si¢ na okreslone rozwiazania gtéwnie dlatego,
2e sa malo ryzykowne, i akceptowa¢ kierunki rozwoju mato atrakcyjne z punktu
widzenia celéw nadrzednych. Podobnie tatwos¢ realizacji koncepcji rozwojowej
nie powinna mie¢ decydujacego znaczenia, zwlaszcza w zderzeniu ze stopniem
spetnienia zalozen. Jesli jednak okazaloby sig, ze ocena opc;ji strategicznej z punk-
tu widzenia wszystkich powyzszych kryteriéw czastkowych jest zadawalajaca,
mozZe to stanowié¢ wyrazny impuls do ponownego przemyslenia i ewentualnego
zweryfikowania zatozen i ambicji rozwojowych.

W analizie i ocenie wartosci wariantéw rozwojowych mozna postuzy¢ si¢ po-
nizszym zestawem tabelarycznym (tab. 3).

Tabela 3. Proces oceny wariantéw strategii

. Spodgnewane Tradno& Cuas Zbleinoéc.z misja,
Wariant efekty Ryzyko . o wizja
. realizacji realizacji .
ekonomiczne i celem nadrzgdnym
1
11
111
[Ocena w skali 0-5] [0-100%]

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Wyb6r wariantu strategii, cho¢ jednoznaczny, nigdy nie ma charakteru osta-
tecznego. Trzeba zawsze zakladaé mozliwos¢ weryfikacji wybranej drogi w zde-
rzeniu z rzeczywistoscia. Konieczno$é korekty moze zaj$¢ zaréwno na etapie do-
precyzowywania koncepcji strategicznej, jak i w fazie jej praktycznej realizacji.
Maksymalna elastyczno$¢ jest przy tym niezwykle wazna, gdyz chroni przed po-
pelnieniem powaznych, trudnych do odwrécenia bledéw. Oznacza to w praktyce,
Ze wybdr strategii nie koficzy si¢ z chwila wytypowania okreslonego wariantu do
realizacji. Musi mie¢ charakter ciagly, a zatem nalezy don ciagle wraca¢, weryfi-
kowa¢ trafnosé, a w razie potrzeby korygowac przyjgte rozwiazania.

5. Problemy wyboru strategicznego w praktyce

Opisywany proces kreowania i wyboru koncepcji rozwoju zachodzi w praktyce
przedsigbiorstw. Odbywa sie to w sposdb bardziej czy mniej uporzadkowany,
uswiadomiony. W przedsigbiorstwach poszukuje si¢ z reguly pomystéw rozwojo-
wych, ktére nastepnie przeksztalcane sq w strategiczna Sciezk¢ rozwoju. Niestety
popetnia si¢ przy tym wiele btgdéw. Warto je rozpoznawa¢, gdyz stanowi to waru-
nek ich unikania.

W ramach badan Katedry Zarzadzania Strategicznego w latach 2004-2005
prowadzono badania proceséw zarzadzania w wybranych dolnoslaskich przedsig-
biorstwach. Zostaly one wsparte poglebionymi wywiadami w innych przedsigbior-
stwach. Pozwala to na sformutowanie pewnych opinii na temat przebiegu procesu
wyboru strategii. Jest to opinia wstgpna, wymagajaca gl¢bszej weryfikacji, nie-
mniej jednak pozwala na zidentyfikowanie szczegélnych probleméw i trudnosci
pojawiajacych si¢ w tej fazie zarzadzania strategicznego [5, s. 37-511].

Podstawowymi, ujawnionymi w tych badaniach problemami sa:

— deficyt atrakcyjnych, nowatorskich pomystéw rozwojowych,

~ brak wielowariantowosci koncepcji strategiczne;j,

~ sklonnos¢ do wybierania najtatwiejszych i najmniej ryzykownych koncepcji
bez wzgledu na ich atrakcyjnos¢.

Strategia rozwoju badanych przedsigbiorstw opiera si¢ przede wszystkim na
szablonowych standardowych pomystach rozwojowych. Rozwiazania nonkonfor-
mistyczne, przetamujace dotad utrwalone tradycje sg praktycznie niezauwazalne.
Oznacza to, ze prawdopodobnie albo w ogdle nie powstaly, albo zostaly utracone
na wczesnych etapach tworzenia koncepcji rozwojowych. W rezultacie strategie sa
oparte z reguly na stosunkowo banalnych, oczywistych rozwiazaniach, znanych i
stosowanych we wczesniejsze) praktyce, ale nie wnoszacych do rozwoju niczego
nowego. Powodem takiego stanu rzeczy jest powolywanie si¢ na realizm. Nad-
mierny pragmatyzm twércow strategii ma uzasadnienie w trudnej, nie sprzyjajacej
rozwojowi sytuacji sektoréw czy przedsigbiorstw. Czgsto pojawia si¢ w wypowie-
dziach przedsi¢biorcéw i menedzeréw teza, iz na bardziej nowatorskie rozwigzania
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przyjdzie czas, gdy przedsigbiorstwo upora si¢ z podstawowymi problemami. Nie-
stety, nadmierny konformizm obecnie nie daje nadmiernych nadziei na zasadnicze
nowatorstwo w przyszlosci. Kreatywno$¢ nie wiaze si¢ bowiem z koniunktura ani z
sytuacja przedsigbiorstwa. Albo jest, albo jej brakuje. Co wigcej, paradoksalnie
sytuacja sprzyjajaca przelomowym pomystom czgsciej jest kryzys anizeli jego
ekspansja i sukcesy.

Jednoczesnie niezwykla rzadkoscia w badanych przedsigbiorstwach jest wie-
lowariantowos¢ strategii. Zdecydowanie dominuje rozpatrywanie rozwoju w kate-
gorii jedynej mozliwej opcji. Z géry generuje si¢ zazwyczaj jedna mozliwa Sciezke
rozwoju, eliminujac rozwiazania rozbiezne. Czgsta sytuacja staje si¢ taczenie w
jednej koncepcji rozwoju réznych rozwiazan strategicznych. Strategom z reguly
bezpieczniejsze wydaje si¢ dopetnianie podstawowej koncepcji o dodatkowe, nie-
raz nie bardzo do niej pasujace rozwiazania, niz wybér mi¢dzy réznymi opcjami.
Prowadzi to przewaznie do tworzenia koncepcji eklektycznych, mato spéjnych
wewngtrznie i nie dos¢ wyrazistych. Uksztaltowanie rozwoju przedsigbiorstw na
podstawie jedynej skutecznej koncepcji w miejsce wyostrzenia réznic w koncep-
cjach i wyboru migdzy nimi to istotna stabo$¢ zarzadzania strategicznego obser-
wowana niemal we wszystkich badanych przedsigbiorstwach.

Wybér koncepcji strategicznych w badanych przedsigbiorstwach dotyczy glow-
nie szczegbélowych rozwiazan rozwojowych, a nie ogélnej opcji strategicznej (ze
wzgledu na brak wielowariantowosci). Dominujacym kryterium wyboru okazuje
si¢ w tym wypadku minimalizacja trudnosci, ograniczenie ryzyka. W znikomym
stopniu o przyjetych do realizacji rozwiazaniach decyduja generalne zatozenia
rozwojowe. Moze dlatego, ze wizji praktycznie si¢ nie konkretyzuje, misja stanowi
najcz¢sciej malo przydatne i nie traktowane powaznie haslo, cele za§ maja ogdlni-
kowy, niemierzalny charakter. Co gorsza, ménedzerowie i przedsigbiorcy nie iden-
tyfikuja si¢ szczegdlnie z przyjetymi zatozeniami, ktére w niewielkim stopniu sa
odzwierciedleniem ich aspiracji. Trudno w tej sytuacji dziwi€ sig, ze przyjmuje si¢
latwe do zastosowania argumenty na rzecz wyboru wygodnych rozwiazan. Problem
w tym, ze wybierane w taki sposéb koncepcje rozwojowe, minimalizujac ryzyko czy
trudnosci realizacyjne, nie zawsze stwarzaja szans¢ na znaczace sukcesy.

6. Zakonczenie

Jak pokazuje praktyka zarzadzania strategicznego, procesy wyboru strategii sg
czgsto realizowane w przedsigbiorstwach w nie satysfakcjonujacy sposéb. Wskazu-
je to na koniecznos¢ dopracowywania metod formutowania strategii, by przetamy-
wa¢ owe ograniczenia. Rozwinigcie proponowanych metod uksztaltowanych w
proces wyboru strategicznego daje taka szans¢, pod warunkiem ze proponowanych
rozwiazan nie potraktuje si¢ nadmiernie dostownie, zbyt formalistycznie. Realizacja
wyboréw strategicznych w postaci sformalizowanego procesu moze ograniczy¢ kre-
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atywnosc i zabi¢ inwencje tworcow strategii. Stad proponowana procedur¢, zgodnie
z wczesniejsza zapowiedzia, nalezy traktowac najwyzej jako ogélng metodeg, wyzna-
czajaca pewna logik¢ postgpowania, nie za$ jako uniwersalny schemat dzialania.
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THE STRATEGIC CHOICE PROCESS AS A KEY ELEMENT
IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

Strategy formulation means choosing the optimal strategic option and is always the key point in
the strategic management process. The strategic choice process consists of creation of development
ideas which then get transformed into strategic options out of which one is chosen for implementa-
tion. This choice will never be final and should be continuously verified. In business practice the
choice of the attractive development concept can be difficult and this is why it is worthwhile to im-
prove the strategic choice process even if there is no chance for creating a universal procedure.
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