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7

Szkota planistyczna w zarzadzaniu strategicznym
i jej krytycy

(Ewa Mizejewska)

7.1. Wprowadzenie

Strategia (grec. strategos) jest pojeciem wywodzacym si¢ z wojskowosci, w ktorej
oznacza planowanie szeroko zakrojonych dziatan i prowadzenie wojny (von Clausewitz,
1874). Ma istotne znaczenie w okresleniu pozycji, ktorg sily zbrojne powinny zajaé jesz-
cze przed rozpoczeciem walk, zeby zdobyC przewage nad przeciwnikiem (von Clause-
witz, 1874). W organizacjach pojecie strategii jest rozumiane na kilka sposobow, w zalez-
noSci od przyjetych zatozen, ktore wpisuja si¢ w trzy wymiary (Obloj, 2007, s. 54-55).
Pierwszy to wymiar swobody decyzyjnej — od przekonania o pelnej swobodzie menedzera
w ksztaltowaniu firmy i otoczenia, po zalozenie o adaptacyjnym charakterze wyborow
strategicznych majacych charakter responsywny w stosunku do otoczenia. Drugi wymiar
dotyczy formalizacji — strategia jako racjonalna sekwencja udokumentowanych dziatan
i wybor6w lub seria decyzji wynikajacych z biezacych wyzwan i w ich efekcie stopniowe
wylanianie si¢ strategii. Trzeci wymiar to punkt ciezkoSci strategii — bedzie nim albo
pozycja konkurencyjna, uzalezniona od zewnetrznych sit oddzialywajacych na firme, albo
silne i stabe strony firmy. To zr6znicowanie odzwierciedlone jest w gldwnych koncepcjach
zarzadzania strategicznego, m.in. planistycznej i ewolucyjnej (inkrementalnej) (obie bli-
zej przedstawione w niniejszym rozdziale), pozycyjnej (szerzej omdwiona w rozdzialach
dotyczacych dorobku Michaela E. Portera oraz wktadu firm doradczych w rozwdj teorii
zarzadzania) oraz zasobowej (opisywanej w odregbnym rozdziale).

W niniejszym rozdziale omowione zostanie najstarsze podejScie w zarzadzaniu
strategicznym — perspektywa planistyczna. Zgodnie z nig strategia to zintegro-
wany plan dziatan prowadzacych do realizacji dtugookresowych celow oraz alokacji
zasobdw (Chandler, 1962, s. 13). Projektowanie strategii stanowi odpowiedzialno$¢
kierownictwa wyzszego szczebla, ktdre zapewnia diugookresowy wzrost wartosci
firmy. Poczatkowo planowanie strategiczne charakteryzowata centralizacja decyzji
dotyczacych przyszioSci firmy w oSrodku, ktory przed jej podjeciem analizowat sytu-
acje i koordynowat dystrybucje¢ zasobéw miedzy poszczegélnymi komérkami (Mint-
zberg, 1994, s. 163). Podejécie planistycze do zarzadzania strategicznego (szkota
planistyczna) opisuje zatem sformalizowany proces tworzenia strategii, oparty na
bogatym instrumentarium analitycznym, przypisany wybranym do tworzenia planéw
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komoérkom organizacyjnym, podlegajacy bezpoSredniemu nadzorowi naczelnego
kierownictwa firmy (Ansoff, 1957, 1968, 1985; Hatch, 2002; Mintzberg, 1994; Mint-
zberg, Ahlstrand i Lampel 2002; Obl6j, 1998). W ponizszym rozdziale przedstawiono
geneze szkoly planistycznej, opisano proces formulowania strategii oraz przedsta-
wiono krytyczng analize tego podej$cia. Na koniec oméwiono alternatywne podej-
§cie — inkrementalizm, oparty na przyrostowym tworzeniu strategii.

7.2. Geneza szkoty planistycznej

Rozkwit planowania gospodarczego nastapil po drugiej wojnie Swiatowej,
w okresie odbudowy gospodarek po zniszczeniach wojennych. W trosce o szybki
rozw(j zubozale w wyniku wojny pafstwa przejely odpowiedzialno$¢ za realizacje
celow ekonomicznych poprzez centralng koordynacje zasobdw i ich podzial migedzy
priorytetowe gatezie gospodarki. Wzorem centralizacji i formalizacji procesu plano-
wania w gospodarkach narodowych byt Zwiazek Radziecki lat 30. XX wieku, ktory
stanowil inspiracje takze dla teoretykOw zarzadzania w Stanach Zjednoczonych. To
wlasnie z ZSRR pochodzit Igor Ansoff, uwazany za prekursora planowania strate-
gicznego. W Rosji Radzieckiej cel industrializacji byt konsekwentnie realizowany od
1928 roku, na bazie pigcioletnich planéw gospodarczych, zwigzanych z ogromnymi
kosztami spolecznymi, ale chronigcych ZSRR przed kryzysem, ktorego doSwiadczyty
Stany Zjednoczone i wiele krajow europejskich.

Za poczatek szkoly planistycznej w zarzadzaniu przyjmuje si¢ lata 50. XX wieku.
W 1954 r. Peter Drucker opisal podejScie do zarzadzania oparte na dyscyplinie pla-
nowania i realizowania celow, ktore nazwal zarzadzaniem przez cele (ang. Mana-
gement By Objectives, MBO). Wedlug niego zarzadzanie polega na réwnowazeniu
niejednorodnych potrzeb i celéw. Schytek podejécia planistycznego w klasycznym
ujeciu nastgpit w pdznych latach 70. Przedstawicielami tego nurtu sg Igor Ansoff,
doktor w dziedzinie matematyki stosowanej, praktyk i wyktadowca strategii, oraz
Russell L. Ackoff, wyktadowca filozofii, matematyki i zarzadzania.

Na poczatku lat 90. XX wieku nastapit renesans koncepcji planowania strate-
gicznego (French, 2009) dzigki tworcom koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikow
(ang. balanced scorecard, BSC). Robert S. Kaplan i David P. Norton sformalizowali
i uporzadkowali proces planowania strategicznego poprzez wprowadzenie narz¢dzi
utatwiajacych definiowanie i pomiar wskaznikow istotnych dla strategii, kontrole na
etapie wdrozenia oraz komunikowanie jej zatozefi. Autorzy postulowali zdyscyplino-
wany proces planowania strategii i kontroli poprzez wyrazone liczbowo cele i syste-
matyczne monitorowanie osiagniec.

7.3. Charakterystyka szkoly planistycznej

Szkota planistyczna opiera si¢ na kilku zalozeniach, ktore zostang omdwione
w ponizszych akapitach.
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Stabilne lub przewidywalne otoczenie. Planistyczne podejScie do strategii zaktada
przewidywalno$¢ otoczenia. W latach 60. ubiegltego wieku popularno$¢ zdobyt
powszechnie uzywany dzisiaj model analizy SWOT (akronim od angielskich stow:
Strengths (przewagi), Weaknesses (stabosci), Opportunities (szanse) i Threats (zagro-
zenia)). Do popularyzacji tego narzedzia przyczynil si¢ profesor Albert Humphrey,
ktéry na Uniwersytecie Stanforda prowadzit w latach 60. i 70. XX wieku projekt
badawczy dotyczacy wiodacych firm amerykanskich, jednak doktadne pochodzenie
tego narzedzia nie jest jasne (King, 2004). Panagiotou (2003) taczy powstanie modelu
SWOT z doswiadczeniami Harvard Business School, ktéra w latach 50. XX wieku
stosowatla autorskie narzg¢dzia do analiz studidéw przypadku (ang. case studies). Kolej-
nym narze¢dziem analitycznym utatwiajacym przeglad otoczenia, tym razem makro-
otoczenia organizacji, byl tzw. PEST. Opracowany przez Francisa J. Aguilara (1967)
jako ETPS i przedstawiony w ksiazce Scanning the Business Environment stuzyt
analizie otoczenia ekonomicznego, technicznego, politycznego i spolecznego (ang.
economic, technical, political, social, ETPS). W kolejnych latach doczekat si¢ wielu
modyfikacji, uwzgledniajacych istotne z punktu widzenia poszczegllnych organizacji
rodzaje makrootoczenia.

Analitycy prognozuja dtugookresowy rozwoj firmy, opierajac si¢ wcze$niejszych
doSwiadczeniach i ekstrapolacji trendéw. Analiza otoczenia daje wiedzg, na pod-
stawie ktorej mozna wyznaczy¢ granice przysziych zmian (Ansoff, 1985, s. 104).
Pomocny okazat si¢ rozwoj technik prognostyczno-decyzyjnych: badan operacyjnych
i ekonometrii, ktore wspieraly racjonalny wybor. PlaniSci maja Swiadomo$é, ze sza-
cunki oznaczajg niepewno$¢ i brak precyzyjnej wiedzy na temat przysztej sytuacji
rynkowej. Przyjmuja zatozenia dotyczace poziomu wskaznikow makroekonomicz-
nych, tempa wzrostu branzy czy zachowania konkurentéw i na tym opieraja plan
strategiczny (Ansoff, 1957, s. 115). Analitycy rzadko brali pod uwage prawdopo-
dobne wydarzenia, ktére mogly wplyna¢ na wyniki firmy, ale ktérych przy wiedzy
posiadanej w chwili planowania nie byli w stanie doprecyzowaé. Takie zdarzenia
stanowily zagrozenie dla jakoSci planu, dlatego Ansoff (1962) zalecal tworzenie pla-
néw rezerwowych (ang. contingencies), typowych dla wojskowosci, i umieszczanie ich
takze w strategiach biznesowych.

Racjonalno$¢ decyzji menedzera. Zatozenie o racjonalnoSci procesu decyzyjnego
doprowadzito do stworzenia bogatego instrumentarium, wspomagajacego decyden-
tow. Szczegdlowo opisane techniki analiz, diagramy i wzory stanowily kanon pla-
nowania strategicznego. Ansoff (1985) dawatl szczegolowy przepis na optymalne
,reakcje” menedzerdw w roznych wariantach zmiennosci otoczenia. Wyrdznit pigé
poziomOw turbulencji otoczenia, biorac pod uwage wielkos$¢ budzetu strategicznego,
nieprzewidywalno$¢, nowatorstwo i cz¢stotliwo§¢ zmiany, oraz wskazal krytyczne
czynniki sukcesu dla kazdego z nich (Ansoff, 1985, s. 90):

* typ stabilny (kontrola rynku);

* typ reaktywny (udzial w rynku i koszty produkc;ji);

* typ antycypacyjny (reakcja na potrzeby konsumentow, dystrybucja, ustugi);

* typ eksploracyjny (przewidywanie potrzeb i mozliwosci);

* typ kreatywny (nowatorskie produkty rynkowe, rozpoznanie ukrytych potrzeb).
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Wedtug Ansoffa (1985, s. 40) organizacja moze odnie$¢ sukces, jesli decyzje
zarzadzajacych sg spOjne z otoczeniem, kulturg i umiejetnosciami. Przekonanie
o sile rozumu to takze wiara w zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i rozwijania
umiejetnosci reagowania na zmiang¢ uwarunkowan (Ansoff, 1985, s. 87), co jest
istotne w warunkach nieciggtosci. Ponadprzeci¢tna umiejetno$¢ dostrzegania tren-
déw umozliwia zbudowanie przewagi konkurencyjnej (Ansoff, 1968, s. 99). Warto
zauwazyC, ze Ansoff wprowadzit to pojecie dwie dekady przed Michaelem Porterem,
z ktorym jest zwykle kojarzone.

Cele sa punktem wyjScia do formulowania strategii. W podejSciu planistycznym
formutowanie celow jest etapem poprzedzajacym opracowanie strategii. Cele rzutuja
na strategie, a te daja poczatek programom rozpisanym na budzety, niezb¢dne do
kontroli strategicznej (Mintzberg, 1994). Takie podejscie nie jest oczywiste dla przed-
stawicieli innych szkdt, ktorzy kwestionuja mozliwos¢ sformalizowania wszystkich celow
i warto$ci. Wedtug nich rozr6znienie mig¢dzy celami i strategiami ogranicza kreatyw-
nos¢ i elastyczno$¢ dziatania. Mintzberg (1994, s. 53) podaje przykiad celu sformuto-
wanego przez samego Ansoffa — ,,rozwoj linii produktowych” — ktOry jest jednoczes$nie
strategia. Szkota planistyczna stawia wymog liczbowego wyrazania celow (ang. goals),
ktére odroznia od bardziej ogdlnych zamierzen (ang. objectives). Mierniki sa waznym
drogowskazem, umozliwiajacym po pierwsze opracowanie strategii wzrostu (czgsto
wigcej niz jednej), a po drugie nadzor nad jej realizacja. Cele strategiczne nie tylko
wyznaczajg kierunek calej organizacji, lecz takze pozwalaja na ,,samokontrol¢ przez
pomiar” (Drucker, 1954, s. 148). Wyrazone liczbowo s3 motywujace i pozwalaja zrozu-
mie¢ szerszy kontekst wykonywanych zadan. Menedzer majacy jasno$¢ celow jest w sta-
nie zmierzy¢ efekty dziatan i kierowac praca tak, aby przyczyni¢ si¢ do sukcesu strategii.

Hierarchizacja planéw i decyzji. W perspektywie planistycznej strategia to dtugo-
okresowy plan, zazwyczaj pigcioletni, a w przypadku branz kapitatochtonnych nawet
dtuzszy. Uzupelniaja go plany obejmujace krdtsza perspektywe czasowa, stanowiace
uszczegOlowienie plandw ,,wyzszego poziomu”. Ackoff (1974, s. 29) rozrdznia decy-
zje strategiczne — dotyczace calej firmy, i taktyczne, skuteczne jedynie wobec czgsci
organizacji. W klasyfikacji Ansoffa (1968, s. 19) decyzje taktyczne nazywane sa admi-
nistracyjnymi, co podkresla ich porzadkujacy, standaryzujacy charakter. Obok nich
podejmowane sg biezace decyzje, zwigzane z wykonywaniem codziennych zadan;
Ansoff (1968, s. 18) nazywa je operacyjnymi. Ten trojpodzial Ansoffa stal si¢ obo-
wigzujacym wspotczesnie kanonem, prezentuje go réwniez tabela 4.

Za strategi¢ odpowiada najwyzsze kierownictwo. W podejSciu planistycznym istnieje
podzial na tworcow strategii (zazwyczaj naczelne kierownictwo firmy) i jej wykonaw-
cow. Wedtug Ackoffa (1974, s. 51-52) decyzje strategiczne charakteryzuje podejScie
odgorne (ang. top down), natomiast dobor srodkéw do ich realizacji i Sredniookresowe
cele to podejscie oddolne (ang. bottom up). Prezes bierze peina odpowiedzialnosé
za ksztalt strategii, czesto przekazujac wykonanie precyzyjnej analizy i przygotowanie
zlozonego planu specjalnie wyodrebnionej komorce ds. strategii. Wynika to z zato-
zZenia, ze planiSci maja lepsza umiejetno$¢ analizy biezacej sytuacji i przewidywania
przyszlych zmian w otoczeniu. Naczelne kierownictwo dysponuje wiedza dotyczaca
calej organizacji, jej mocnych i stabych stron, jak réwniez ma dostep do informacji
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Tabela 4. Hierarchia decyzji planistycznych

Decyzje
Strategiczne Taktyczne Operacyjne
Czas 3-5 lat rok biezace
Orientacja zewngtrzna wewnetrzna wewngtrzna

efektywnosé, wazrost produktywno$¢, optymal- | przetrwanie, realizacja

Cel w diugim okresic ne wykorzystanie zaso- ;adan, rozwigzanie bie-
bow Zacego problemu
Zakres nowe produkty i rynki, | wykorzystanie zasobow, |budzet, harmonogram,

nowe przedsigwzigcia |organizacja monitorowanie i kontrola

nieustrukturalizowane,
ztozone, podejmo-
Charakterystyka [wane na najwyzszym
szczeblu, odnoszace
si¢ do calej firmy

dotycza sposobow reali-
zacji konkretnej strategii
w wybranym obszarze
i w okre§lonym czasie

proste, rutynowe, po-
dejmowane na kazdym
szczeblu

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Ansoff (1968), Kozminski (1979).

dotyczacych sytuacji rynkowej i mozliwych szans lub zagrozefi. Ze wzgledu na posia-
dane kompetencje jest w stanie planowaé w diuzszym horyzoncie czasowym.

Ansoff (1985, s. 168) rozroznia zarzadzajacych w firmach (kierownikéw) od
administratoréw w organizacjach niedochodowych. Te ostatnie sa powotywane do
zycia przez agendy rzadowe lub grupy spoteczne dla realizacji niezb¢dnych celow
spotecznych, jak np. porzadek publiczny czy opieka zdrowotna. Podlegaja analogicz-
nemu procesowi formulowania strategii, ale ich cele zwigzane beda z uzytecznoscia
spofeczna, a nie zyskiem.

7.4. Proces formufowania strategii

Proces planowania strategii moze by¢ przedstawiony jako schemat ztozony ze
skomplikowanych diagraméw, pokazujacy etapy prac, rozpisane na zadania, oraz
komorki odpowiedzialne z ich wykonanie. Mintzberg i in. (2002, s. 49) ironicz-
nie podsumowali proces, twierdzac, ze mozna go zamknaé w kilku zdaniach. Na
poczatku stawiamy cele, a nastgpnie — bazujac na wynikach analizy SWOT - przy-
gotowujemy sekwencje dziatan z wykorzystaniem ogromnej liczby wykresow, tabel
i list kontrolnych. Koficzymy plan strategiczny budzetem oraz planami operacyjnymi,
dbajac o to, zeby caly proces zostal przedstawiony na ztozonym diagramie pokazu-
jacym sekwencje¢ dziatan (Mintzberg i in., 2002, s. 49-50).

Jak pokazano na rysunku 1, typowy model planowania strategicznego stosowany
zaréwno w firmach, jak i organizacjach niedochodowych sktada si¢ z oSmiu etapdw
(Ginter i in., 1985, s. 582). Ponizej oméwione zostang kolejne kroki tego procesu.
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Rysunek 1. Proces planowania strategicznego

:}‘ Misja ‘
4

E>‘ Cele ‘
4

|:>‘ Analiza otoczenia zewnetrznego ‘
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E>‘ Analiza §rodowiska wewngtrzego ‘
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o ‘ Opracowanie alternatyw strategicznych ‘
{4

E>‘ Wybor strategii ‘
4

O ‘ Implementacja ‘
I

I:>‘ Kontrola strategiczna ‘

Zrodlo: Ginter, Rucks i Duncan (1985, s. 582).

Misja. Misja wyraza og0lny cel istnienia organizacji. To jej beda podporzadkowane
strategie, poniewaz okre§la obszar dzialania firmy i wskazuje kierunek dalszych dziatan.
Powinna by¢ na tyle og6lna, zeby uwzgledni¢ zmiany organizacji, nieuniknione na prze-
strzeni kilkunastu lat, ale takze konkretna i precyzyjna, zeby kazdy pracownik przez jej
pryzmat postrzegal realizowane przez siebie zadania (Ginter, 1985, s. 583; Mintzberg
iin. 2002, s. 1371 193). Zdaniem Petera Druckera (1954, s. 123) pytanie, czym zajmuje
si¢ konkretna firma, jest tylko z pozoru tatwe. OdpowiedZ prawie zawsze przysparza
problemdw i bedzie zroznicowana wsrod pracownikéw jednej firmy. Misja funkcjonuje
diuzej niz plan strategiczny, nie jest tworzona na nowo w procesie planowania.

Cele. W planie strategicznym cele sg kwantyfikowalne. Wyrazone liczbowo stajg
si¢ jednoznaczne i weryfikowalne, umozliwiajac kontrole. Cele organizacyjne to mie-
szanka trzech sktadnikéw: ,racjonalnych celdéw ustalonych przez o$rodki kierowni-
cze, preferencji uczestnikow oraz przyzwyczajenia” (Ansoff 1985, s. 208). Wedtug
Ansoffa (1985, s. 208) cele organizacyjne nie zawsze ida w parze z celami indywidu-
alnymi cztonkow zespolu, ktdrzy (zgodnie z zalozeniami szkoly planistycznej) zacho-
wujg si¢ racjonalnie. Oznacza to, ze podejmujac decyzje odnoSnie do przysztych
rezultatow firmy, kazdy bedzie uwzglednial osobiste aspiracje. Ansoff zwraca uwage
na mozliwy konflikt wewnetrzny lideréw, ktérych zobowigzania wobec firmy moga
sta¢ w sprzeczno$ci z indywidualnymi interesami.

Jako$¢ formutowanych celdw mozna poprawic, uzywajac techniki SMART. Opra-
cowany w 1981 1. przez G. T. Dorana zbidr pieciu rekomendowanych kryteriéw oceny
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poprawnosci celéw przechodzit liczne metamorfozy. Obecnie stosowanych jest wiele
alternatywnych rozwini¢¢ tego akronimu. Oryginalne to: ang. Specific (konkretny),
Measurable (mierzalny), Assignable (przypisany do konkretnej osoby), Realistic (moz-
liwy do osiagnigcia przy dostepnych zasobach), Time-related (okreS§lony w czasie)
(Doran, 1981, s. 36). Doran nie postulowal stosowania wszystkich kryteriéw tacznie,
cho¢ wtadnie tak to narzedzie jest uzywane we wspodiczesnych organizacjach.

Analiza otoczenia zewnetrznego. Po wyznaczeniu celéw nastepuje formalna ana-
liza otoczenia organizacji, ktéra stuzy wskazaniu czynnikOw potencjalnie pomocnych
lub utrudniajacych osiagniecie dtugookresowych celdéw, a takze oszacowaniu ich
prawdopodobnego wplywu na wyniki firmy. Rozbudowany warsztat narzedziowy ma
utatwi¢ zrozumienie rynku. Identyfikowane sg kierunki zmian zachodzacych w oto-
czeniu makroekonomicznym, branzowym oraz konkurencyjnym, aby przewidzieé
przyszte uwarunkowania rynkowe.

Analiza wewnetrzna. Przebiega wedtug sformalizowanej procedury z szerokim
wachlarzem narzedzi analitycznych, co uniezaleznia jej wynik od subiektywnych ocen
pracownika przeprowadzajacego analiz¢ (Mintzberg, 1994, s. 56). Efektem tej fazy
jest identyfikacja silnych i stabych stron firmy.

Opracowanie alternatyw strategicznych. Na podstawie analizy SWOT, stano-
wiagcej podsumowanie analizy otoczenia i analizy wewngtrznej, powstaja opcje
strategiczne, ktore powinny przyczyniaé si¢ do realizacji zaktadanych celow. Jedng
z najbardziej znanych typologii strategii jest macierz zaproponowana przez Ansoffa
(1957). Decydenci dokonuja wyboru migdzy pozostaniem na obecnym rynku a bar-
dziej ryzykownym wejSciem na nowy rynek. Rdwnocze$nie decyduja o wprowadza-
niu nowego produktu lub sprzedazy dotychczasowego asortymentu. W ten sposob
powstaje macierz z czterema mozliwymi opcjami, ktora prezentuje rysunek 2.

Planidci obliczajg nastepnie mozliwe wzrosty wynikajace z realizacji wybranych
strategii i przedstawiajg Zrddla oraz koszt zasobow niezbe¢dnych do ich wdrozenia.

Rysunek 2. Macierz strategii wzrostu Ansoffa
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Istniejacy Nowy

2

:g Penetracja Rynku Rozwdj Produktu
= |2
D
5.
&~

E Rozw6j Rynku Dywersyfikacja

Zrodto: Ansoff (1957, s. 114).
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Wybér strategii. W okresie popularno$ci szkoly planistycznej, przy tworzeniu
strategii koncentrowano si¢ na wynikach finansowych organizacji. Tworzenie war-
toSci oznaczalo poprawe wskaznikow ekonomicznych firmy i pod tym katem oce-
niano alternatywy strategiczne. Dominowalo przekonanie, ze pienigdze zarabia si¢
na zarzadzaniu pieniadzem (ang. firms make money by managing money, Mintzberg,
1994, s. 52). Ansoff (1957, s. 114) twierdzit, ze nie ma jedynej stusznej drogi, dlatego
firmy wybierajg zazwyczaj kilka rozwigzaf, ktére rownolegle wdrazajg. Ostateczny
wybOr poprzedzony jest oceng przeprowadzong przez kierownikéw, na podstawie ich
indywidualnych preferencji, weczeSniejszych doSwiadczen i umiejetnosci. Kluczowa
jest jednak analiza finansowa, ktora wskazuje optymalny zestaw strategii, co wiaze
si¢ z racjonalnoScig procesu planowania strategicznego.

Wdrozenie. Plan strategiczny jest przekazywany do nizszych pozioméw hierar-
chii w rozbiciu na cele poszczegélnych zespoldw i cele indywidualne. Wdrozenie
to najbardziej newralgiczny etap zarzadzania strategicznego, poniewaz weryfikuje
poprawno$¢ predykcji i zalozefi poczynionych w trakcie planowania. W podejSciu
planistycznym wdrazajacy strategie nie sa zaangazowani w proces jej tworzenia, co
moze negatywnie wplyna¢ na jakoS¢ wdrozenia. Sukces zalezy od zrozumienia stra-
tegii przez wszystkich pracownikdw i pelnego zaangazowania pomimo ewentualnych
sprzeczno$ci z celami indywidualnymi. Oddzielenie planistow od wykonawcow jest
jednym z gléwnych zarzutdw wobec tego podejscia, ktdry szerzej omOwiony zostanie
w dalszej czgSci rozdziatu.

Kontrola. Planowanie strategii obejmuje takze wskazanie sposoboéw kontroli jej
realizacji, gdyz kazdy plan jest nierozerwalnie zwigzany z kontrola. Szkota plani-
styczna narzucala rezim monitorowania wynikdw, ktore zestawiane sg z mierzalnymi
celami. Identyfikacja odchylefi umozliwiala wprowadzenie dziatah naprawczych.

7.5. Krytyka szkoly planistycznej

Normatywny charakter szkoly planistycznej jest przedmiotem rozleglej krytyki.
Sam Ansoff (1968) dostrzegal ryzyko zapetlenia w procesie analizy (ang. paralysis
by analysis), kiedy potrzeby informacyjne planistdw rosna wraz z pojawieniem si¢
kolejnej informacji (Ansoff, 1968, s. 135).

Mintzberg poswiccit krytyce szkoly planistycznej ksigzke The Rise and Fall of
Strategic Planning. Wczesniej przedstawial swoje argumenty w polemice z Igorem
Ansoffem na famach czasopisma Strategic Management Journal. Podwazat zatozenie,
ze przyszlo§¢ mozna przewidzieé. Wedtug Mintzberga nie jesteSmy w stanie odgad-
na¢ zmian w otoczeniu ani oszacowaé ich wplywu na przyszie wyniki. Nie wszystkie
zmiany sg cykliczne i wynikaja z przesztoSci. Analiza, na ktorej opiera si¢ planowanie
strategiczne, nie radzi sobie z radykalnymi zmianami w otoczeniu (ang. discontinu-
ities) i nie prowadzi do nowatorskich rozwiazan. Tworzenie strategii stanowi proces
kreatywny — synteze. Analiza powinna by¢ wsparciem dla tego procesu, ale nie moze
go zastapi¢ (Mintzberg, 1991, s. 92).
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Wedtug Mintzberga (1994) przygotowanie strategii na podstawie analizy otocze-
nia zewnetrznego mozliwe jest wylacznie w stabilnym lub przewidywalnym otoczeniu,
kontrolowanym przez firme¢. Dynamiczne otoczenie wplywa na czegste zmiany uwa-
runkowan prowadzonej dziatalnosci, dlatego sztywny, analityczny rezim planowania
strategicznego jest nieefektywny. Nieelastycznosé planéw wynikajaca z ich dtugiego
horyzontu czasowego wymusza stabilizacj¢ w samej organizacji (Mintzberg, 1994,
s. 228) i bierno$¢ w obliczu pojawiajacych si¢ niespodziewanie okazji biznesowych.
Mintzberg (1991) krytykuje racjonalne planowanie, postulujac eksperymentowanie
1 uczenie si¢. Niemozno$¢ zaplanowania przysztoSci wynika takze z nieprzewidy-
walnosci ludzkich dzialan (uczestnikdw organizacji i pozostalych interesariuszy), co
wyklucza stworzenie satysfakcjonujacego algorytmu planistycznego.

Niedostateczne uwzglednianie psychospolecznych uwarunkowan podejmowania
decyzji jest istotnym zarzutem wobec sformalizowanego, iloSciowego podejscia do
strategii. W klasycznym podejsciu zaktadano idealnie racjonalny proces podejmo-
wania decyzji. Nietrafno$¢ tego zalozenia dowiodt laureat Nagrody Nobla z 1978 r.
Herbert A. Simon, autor koncepcji ograniczonej racjonalnosci (ang. bounded ratio-
nality) oraz David Kahnemann, laureat tej nagrody z 2002 r., ktéry wspdlnie z Amo-
sem Tverskym opisal znieksztalcenia poznawcze, skutkujace nieoptymalnymi wybo-
rami. Mintzberg (1990, s. 182) podkreslal, ze strateg nie dysponuje peing wiedza ani
dogtebnym zrozumieniem sytuacji przed wdrozeniem strategii, dlatego nie moze jej
sformutowac a priori. Wskazywal na wynikajaca z tego wyzszo$¢ uczenia si¢ i ekspe-
rymentowania.

Niedoskonalo$¢ planowania wigze si¢ takze ze spotecznymi aspektami funkcjo-
nowania organizacji. Nowa strategia moze okazac¢ si¢ zagrozeniem dla niektérych
cztonkow zespotu, bedac dla innych szansg. Stad nieformalne gry i potencjalna walka
0 utrzymanie status quo, z sabotazem wdrozenia wigcznie. Kolejnym argumentem
przeciwko formalizacji strategii postulowanej w szkole planistycznej jest fakt, ze
wskutek centralizacji procesu, utrwala elity i przywileje wybranej grupy pracowni-
kéw (Kozminski, 2005, s. 39).

Krytykowany jest podzial procesu strategicznego (planowanie, wdrozenie i kon-
trola) pomiedzy rézne poziomy hierarchii organizacyjnej. Kierownicy wyzszego
szczebla lub planiSci odpowiedzialni sg za formulowanie strategii, natomiast kie-
rownicy §redniego szczebla i szeregowi pracownicy za jej wdrozenie (Hatch, 2002,
s. 119-120). Mintzberg (1994) nazywa to oddzieleniem myslacych od wykonawcow
(ang. thinkers from doers), co powoduje dwojakiego rodzaju zagrozenia. Po pierwsze,
sama strategia powstaje w oderwaniu od rynku. Pracownicy pierwszej linii kontaktu
z otoczeniem nie maja wplywu na jako$¢ planu. Przygotowywane przez nich raporty,
analizowane w procesie planowania strategii, nie pokazuja niuanséw, ktdére moga
by¢ zwiastunem przysziego kryzysu lub okazji rynkowej. Co wigcej, nie wszystkie
obserwacje sag mozliwe do wyrazenia w formie pisemnych wskazéwek i zalecef, przez
co nie sg uwzgledniane, pogarszajac jakoS¢ strategii. Po drugie, komunikacja z gory
na dot hierarchii organizacyjnej (ang. top down) stwarza szereg barier utrudniaja-
cych zrozumienie planéw strategicznych. Przy rozbudowanych strukturach organi-
zacyjnych przedstawienie strategii kazdemu pracownikowi i danie szansy na zadanie
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pytan, a przez to pelne zrozumienie, jest bardzo trudne. Nie wszystkie zalozenia
i uzasadnienie wyboru strategii jasno wynikaja z dokumentu, ktdry ma stanowic zbior
wytycznych na najblizsze lata. Pracownicy otrzymuja narzucony odgornie, gotowy
zestaw celOw oraz zakres dziatan, mimo ze cze$¢ z nich ma §wiadomos$¢ lepszego
od planistéw zrozumienia obszaru, za ktOry odpowiada. Jesli cele i metody ich
osiggnigcia nie b¢da w odczuciu wykonawcéw optymalne, trudno bedzie zbudowaé
zaangazowanie. W najgorszym scenariuszu strategie moga by¢ sabotowane przez
pracownikow.

Ansoff (1991) odpowiedzial na krytyke Mintzberga, powotujac si¢ na swoje czter-
dziestoletnie doSwiadczenie naukowe i doradcze. Zarzucit Mintzbergowi, ze nie
dostrzegl ewolucji pierwotnych zatozen, ktora wyeliminowata krytykowane ograni-
czenia podejScia planistycznego. W tabeli 5 przedstawiono kilka z nich.

Tabela 5. Krytyka i obrona podejScia planistycznego

Krytyka podejScia planistycznego

(zarzuty Mintzberga) Obrona podejScia planistycznego (odpowiedzi Ansoffa)

Plany sa uelastycznione poprzez kontrole strategiczng
i reagowanie w czasie rzeczywistym jako alternatywy dla
okresowego planowania.

Plany sa sztywne.

Zaplanowana z gOry strategia ogra-
nicza obszar dziatania i uniemozli-
wia rozw¢j firmy, wykraczajacy poza
dotychczasowsa orientacje.

Plan strategiczny nie okresla konkretnych alternatyw, ale
wskazuje rodzaj szans, ktérych nalezy poszukiwaé lub two-
rzy¢. Odpowiednio zaplanowana dywersyfikacja przynosi
lepsze efekty finansowe od eksperymentowania, bo elimi-
nuje koszty czesci nieudanych wdrozen.

Nie mozna sformutowaé strategii
w nieprzewidywalnym otoczeniu.

Mintzberg kwestionuje mozliwos$¢ sformutowania strategii
w warunkach niepewnoSci, tymczasem praktyka pokazuje,
ze menedzerowie tworza strategie a priori. Nie ma powo-
doéw dla zalecenia, aby tego nie robic.

Racjonalny model jest mniej efektyw-
ny od organizacyjnego uczenia si¢.

Racjonalny model zakiada sekwencje, w ktorej proces
decyzyjny poprzedza wdrozenie. Juz na etapie decyzji
mozna wyeliminowaé cz¢§¢ pomystow i ograniczyé koszty.
Ponadto proces decyzyjny jest szybszy od prob i ekspe-
rymentowania, co daje przewage w szybko zmieniajacym
si¢ otoczeniu.

Planowanie jest oddzielone od
wdrozenia.

Sposoby radzenia sobie z oporem wobec zmian zostaly
opisane w naukach o zarzadzaniu.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Ansoff (1991).

Mimo krytyki, trudno wyobrazi¢ sobie tworzenie strategii w globalnych przed-
sigbiorstwach, ktore nie byloby zaplanowanym z wyprzedzeniem procesem, skoor-
dynowanym w czasie i przeprowadzonym w zblizony sposob we wszystkich krajach.
Inwestorzy oczekuja jasnego komunikatu, czy firma ma plan dtugookresowego wzro-
stu i czy jest przygotowana na ewentualne przeszkody, ktorym nie moze zapobiec,
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ale ktorych skutki planiSci powinni umie¢ zminimalizowa¢. Wykpiwany przez Mint-
zberga ,,plan planu”, czyli harmonogram zadan w ramach przygotowania strategii
z doktadnoScia co do tygodnia (Mintzberg, 1994, s. 62-63) nadal stanowi typowe
doswiadczenie menedzeréw w duzych organizacjach. Proces planowania ufatwia
mySlenie o przysztosci i zmusza do refleksji nad obranym kierunkiem rozwoju. Trud-
nosci w przewidywaniu przysztych zdarzen nie zwalniaja z koniecznoSci podejmowa-
nia takich préb. Pomocne sa metody prognozowania, zaréwno iloSciowe (np. eks-
trapolacja trendu), jak i jakoSciowe (np. metody scenariuszowe). Dzialy planowania
1 analiz dysponujg coraz lepszym wsparciem informatycznym, ulatwiajacym tworze-
nie zfozonych modeli.

Nalezy jednak uznaé, ze w warunkach niepewnoS$ci niemozliwe jest tworzenie
sztywnych, diugookresowych planéw. RozdZzwiek migdzy planem a realizacja jest
kosztowny dla firmy ze wzgledu na nieefektywna alokacje zasobow oraz trudnoSci
dotyczace osdb odpowiedzialnych za osiaganie precyzyjnie okre§lonych celow strate-
gicznych. Stad tendencja do uelastycznienia planéw poprzez wprowadzenie planow
kroczacych: po kazdym roku nastgpuje analiza wykonania planu w minionym okresie
i rewizja celow na kolejne lata.

7.6. Strategie przyrostowe (inkrementalne)

Firmy amerykanskie, ktore w latach 60. minionego wieku dominowatly na rynkach
Swiatowych, dwie dekady pdzniej w wyniku wzmozonej walki konkurencyjne;j tracity
udzialy rynkowe (Pascale, 1984, s. 57-58). Byto to konsekwencja dojrzatoSci rynkow,
na ktdrych jedyng mozliwo$cia wzrostu firmy stato si¢ odebranie klientow konkuren-
tom. Nastgpowaly wiec agresywne ruchy wszystkich graczy i trudne do przewidze-
nia reakcje na wzajemne posunigcia rynkowe. Proba wpisania tych zmian w model
i zaplanowanie swojej reakcji z kilkuletnim wyprzedzeniem jest obcigzone duzym
bigdem, dlatego lata 80. XX wieku to kwestionowanie skutecznosci klasycznej szkoly
planistycznej. Sukces firmy zalezal od umiejetnosci szybkiego reagowania na poja-
wiajace si¢ szanse i zagrozenia, odwagi eksperymentowania i ciggltego poszukiwa-
nia nowych rozwiazan. Innowacje zaczg¢ly warunkowaé przetrwanie firmy na rynku,
a poniewaz szkofa planistyczna nie odpowiadata tej potrzebie, firmy wypracowaty
nowe podejScie do strategii. Badacze zarzadzania zauwazyli, ze w firmach strategia
rodzi si¢ w procesie adaptacji organizacji do otoczenia zewnetrznego i jest wyni-
kiem wewnetrznych koalicji, ktore przektadaja sie na kluczowe decyzje. Seria decyzji,
podejmowanych w odpowiedzi na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia doprowadza do
powstania strategii firmy. Strategia tworzona na bazie takiego podejScia nazywana
jest strategia inkrementalng lub przyrostowa. Najbardziej znani badacze tego nurtu
to Henry Mintzberg, James B. Quinn i Richard T. Pascale. Zrédiem tego podejicia
byly prace politologa Charlesa E. Lindbloma, ktéry badat proces podejmowania
decyzji w administracji publicznej. Zestawil oczekiwane $ciezki tworzenia polityki
oparte na nierealnym, w jego przekonaniu, zalozeniu dostgpu do petnej informacji
i rzekomo doskonale zdolno$ci decydentéw do ich przetwarzania z realiami. Prak-
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tyka ujawnita brak podziatu na cel i strategi¢, ograniczong analiz¢ i zgode na wybor
polityki postrzeganej jako najlepsza z mozliwych bez potrzeby uzgadniania kon-
kretnych wartoSci liczbowych, pozostajac w sprzecznosci z klasycznym podejSciem
planistycznym (Lindblom, 1959, s. 81). Lindblom opisal posunigcia polityczne jako
niekoficzacy si¢ proces malych krokéw i wyboréw, a Mintzberg i in. (2002, s. 175)
pokazali zwiazki pomigdzy modelem inkrementalizmu, opisanym przez Lindbloma
w polityce, a tworzeniem strategii biznesowych.

Quinn (1980) zauwazyl, ze ,,racjonalno-analityczne” podejscie do formutowania
strategii rzadko wystepuje w praktyce. Zarzadzajacy godza si¢ z nieprzewidywalno-
Scig zdarzen i ich skutkéw dla firmy (Quinn, 1982, s. 613). W podejsciu inkremen-
talnym proces formutowania strategii zaktada duza elastyczno$¢ decyzyjng. Prezes
analizuje sytuacje i przedstawia grupie kilku os6b swoje pomysly oraz zasady, ktore
powinny integrowaé wszystkie decyzje. Tak ogélnie zarysowana strategia jest uszcze-
gbtowiana stopniowo wraz z rozwojem wydarzefn w otoczeniu lub w samej firmie.
Brak poczatkowej precyzji pozwala na elastyczno$¢ i pomystowos$¢ w wykorzysty-
waniu nadarzajacych si¢ okazji. W podejéciu inkrementalnym strategie tworzy si¢
w reakcji na biezace wydarzenia, a autorstwo rozproszone jest pomiedzy szersze
grono pracownikéw. Rola naczelnego kierownictwa jest dbalo$¢ o koncentracje dzia-
tafh wokot gtéwnych celow i zapewnienie spdjnej logiki poprzez nadzor nad stosowa-
niem ustalonych wcze$niej regut (Quinn, 1980, s. 50).

Ze wzgledu na fakt, ze twOrcami strategii przyrostowej sa pracownicy roéznych
szczebli, jej stosowanie jest mozliwe w firmach, w ktdrych ludzie s zmotywowani do
stalego monitorowania otoczenia w poszukiwaniu szans, nagradza si¢ pomystowos¢
i podejmowanie kontrolowanego ryzyka przy wprowadzaniu pomystow w zycie. Zda-
niem zwolennikéw podejsécia inkrementalnego konieczne jest zachecanie do otwartej
komunikacji i odwagi we wprowadzaniu zmian, a takze budowanie poczucia wspot-
odpowiedzialnosci za firme i wigkszego zaangazowania w osigganie celéw. Pracow-
nicy znajacy specyfike organizacji i swojego klienta maja zwykle wystarczajaca wie-
dze, zeby podja¢ odpowiednie decyzje, a podejicie przyrostowe moze im to ufatwic.

Zasade prob i biedow stosowaly firmy japonskie, ktore nie opracowywaly formal-
nych plandw strategicznych, ale eksperymentowaly, uczyly si¢ i elastycznie dostoso-
wywaly do uwarunkowan w otoczeniu (Mintzberg, 1994, s. 210). W wielu japoniskich
organizacjach decyzje byly podejmowane przy szerokim udziale pracownikow. Tech-
nika ringi, dotyczaca planowania, konsultowania pomysiéw i podejmowania decyzji,
opiera si¢ na dwukierunkowej komunikacji (w gore i w dét hierarchii organizacyj-
nej), umozliwiajac zebranie opinii podwtadnych i zaangazowanie kierownikdéw roz-
nych szczebli w proces planowania (Lincoln, Hanada i McBride, 1986, s. 342).

Richard T. Pascale (1984) opisuje wejécie firmy Honda na rynek amerykanski,
zestawiajac wschodnie doSwiadczanie §wiata i dostosowywanie si¢ do okolicznoSci
z zachodnim pojmowaniem planowania strategicznego, racjonalizmem i zelazng
konsekwencja w realizacji planéw. Te zroznicowane podejécia Pascale zaprezento-
wal, powotujac si¢ na raport firmy Boston Consulting Group, kt6ry analizowat roz-
wQj japoniskiej firmy na rynku Stanéw Zjednoczonych. W 1975 r. BCG przygotowata
na zlecenie rzadu brytyjskiego raport dotyczacy rynku motocykli, w ktorym wskazata
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na rzekomo przemyslang strategi¢ budowania przez Honde w USA przewagi kosz-
towej wynikajacej z ekonomii skali. Wedtug konsultantow skupienie si¢ na kilku
modelach i oferowanie lekkich motocykli na przekér panujacej modzie byto decyzjg
wynikajaca z analizy i zaplanowanej strategii. Tymczasem pracownicy Hondy w roz-
mowach z Pascale’em inaczej przedstawili proces zdobywania przez firm¢ rynku
amerykanskiego. Opisali seri¢ szybkich decyzji, sprzecznych z wczesniejszymi zalo-
zeniami, podjetych przez pracownikéw oddelegowanych do USA, ktorych wiele sytu-
acji zaskoczylo (np. koniec sezonu sprzedazy motocykli, w czasie kiedy przyjechali
budowac dystrybucj¢). Zamiast korzysta¢ z pierwotnie planowanej oferty, pod wply-
wem biezacych wydarzen zdecydowano si¢ skupi¢ na lekkich pojazdach reklamowa-
nych hastem ,,Najmilszych ludzi spotkasz na Hondzie” (Pascale, 1984, s. 56).

W strategii inkrementalnej kazda kolejna decyzja pociaga za soba zmiang
i otwiera nowe mozliwosci, do ktorych firma si¢ dostosowuje. Honda, zaczynajac od
Sladowej sprzedazy motocykli na rynku amerykanskim w 1960 r., sze$¢ lat pOzZniej
zdobyta 63% udzialéw w tym rynku (Pascale, 1984, s. 50). Analiza sukcesu Hondy jest
przyktadem skutecznoSci strategii inkrementalnej w warunkach silnej konkurencji.

Podejscie inkrementalne nie jest pozbawione wad. Eksperymenty bywaja kosz-
towne, bo nie wszystkie przynosza zaktadane rezultaty. Zazwyczaj decyzje podejmo-
wane sg szybko, w reakcji na zmiang w otoczeniu. Uniemozliwia to doktadng analize,
nie pozwala na przedyskutowanie tematu w szerszym gronie, co moze pogarszac
jakos¢ dokonanego wyboru. Decyzje podejmowane w odpowiedzi na biezacy pro-
blem moga by¢ skuteczne w krotkim czasie i w odniesieniu do fragmentu organizacji,
natomiast ich seria niekoniecznie bedzie uktadac si¢ w spojng strategi¢ (Mintzberg
iin., 2002, s. 225). Znaczace inwestycje, wplywajace na przyszle losy firmy, nie moga
by¢ podejmowane w taki sposdb. W ich przypadku sprawdza si¢ klasyczne podejécie
do formutowania strategii. Kolejne niebezpieczefistwo Johnson (1987) nazwat strate-
gicznym dryfem: skupienie si¢ na wielu, mato istotnych decyzjach i wybdr rozwigzan
optymalnych w danym momencie moze stopniowo ,,znosi¢” firme¢ z wcze$niej obra-
nego kursu. Niezauwazalnie, matymi kroczkami, organizacja oddala si¢ od zalozen,
czesto wbrew woli samych decydentow.

PodejScie inkrementalne zostato opisane na podstawie obserwacji wybranych
firm — studiéw przypadku. Ta metoda badawcza umozliwia zapoznanie si¢ z pro-
cesem formutowania strategii w danych firmach, natomiast nie pozwala na proste
generalizacje, oparte na doSwiadczeniach pojedynczych organizacji. Ogranicza to
uzyteczno$¢ obserwacji ze wzgledu na brak jasnych wskazowek dla praktykow zarza-
dzania. Dostrzezenie, ze Honda eksperymentowata i popelniala biedy oraz ze jej
ostatecznie obrana strategia odniosta skutek na rynku amerykanskim nie Swiadczy
o istnieniu bezpoSredniego zwiazku migdzy tymi faktami. Nie wiemy, czy sukces
osiagnigto dzigki strategii inkrementalnej, czy mimo jej stosowania (Obt6j, 1998,
s. 59). Niezaleznie od krytyki podejécie inkrementalne moze okazac si¢ przydatne
w praktyce zarzadzania strategicznego, m.in. dzigki podkre$laniu roli uczenia si¢
organizacji w procesach tworzenia i wdrazania strategii.

Uzupelniajac opis klasycznych koncepcji procesu strategicznego, nalezy wspo-
mnie¢ jeszcze o dwoch, nowszych podejSciach. Pierwsze z nich, tzw. szkola prostych
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regul, podziela sceptyczny stosunek szkoly ewolucyjnej do hierarchii decyzyjnej
i dtugookresowego planowania w warunkach niepewno$ci, nawigzujac réwnocze-
$nie do dorobku nowszych podej$¢ do zarzadzania strategicznego (szkét pozycyj-
nej i zasobowej). Strategia oparta ma by¢ na prostych regutach, co zapewnia jej
logicznag spojnosé i mozliwos¢ wdrozenia (Obtoj, 2007, s. 56). Kolejnym podejsciem,
czerpigcym z dorobku szkoly ewolucyjnej, jest koncepcja realnych opcji. Wychodzac
z przekonania o niepewnosci otoczenia, postuluje ona wyznaczanie krotkich etapow
prac zamiast planowania wielkich projektéw strategicznych. Po kazdym etapie firma
podejmuje decyzje odnosnie do dalszych krokdw, co umozliwia elastyczne zarzadza-
nie bez duzego ryzyka blednych ditugookresowych inwestycji. Takie podejscie zbli-
zone jest rowniez do modelu etap-bramka, omawianego w rozdziale dotyczacym
zarzadzania projektami.

7.7. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt zarzadzania strategicznego, koncentrujac si¢ na szkole plani-
stycznej i powstalej w wyniku jej krytyki szkole inkrementalnej (ewolucyjnej). Tema-
tyka rozdzialu pozostaje w bliskim zwigzku z przedstawionymi w dalszych cze¢$ciach
ksigzki: podejsciem pozycyjnym (rozwijanym przez Michaela E. Portera oraz firmy
doradcze) oraz podejSciem zasobowym. Dopiero lektura wszystkich wspomnianych
rozdzialéw pozwoli w petni zrozumieé réznorodno$¢ zatozen przyjmowanych w pro-
cesie podejmowania decyzji strategicznych. Zarzadzanie strategiczne probuje sformu-
fowa¢ odpowiedzi na kluczowe dla przysztosci firmy pytania, a przedstawione podej-
Scia prezentujg wachlarz mozliwosci przy analizie uwarunkowan ich skutecznoSci.
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