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Zarzadzanie strategiczne pelni w zarzadzaniu wyjatkowa role, integrujac gléwne
wymiary/perspektywy i elementy dziatalnosci organizacji:

horyzonty czasowe: dlugookresowy, sredniookresowy i krétkookresowy;
cele: strategiczne, taktyczne i operatywne;

elementy/skladowe: procesy, struktury i kulture;

podejscia: funkcjonalne i procesowe;

rodzaje dziatalnosci: eksploatacyjng (run the business) i eksploracyjng (chan-
ge the business);

szczeble zarzadzania: naczelne kierownictwo, posrednie instancje kierowni-
cze, stanowiska wykonawcze,

dla osiagni¢cia powodzenia: skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci orga-
nizacji.
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W trakcie kilkudziesi¢cioletniego okresu rozwoju zarzadzania strategicznego
wypracowany zostal obszerny dorobek praktyczny i teoretyczny!. Nie jest on jed-
nak rozlozony réwno na poszczegdlne fazy cyklu zarzadzania strategicznego. Do-
tyczy on przede wszystkim faz analizy strategicznej i planowania strategicznego,
natomiast implementacja strategii nie doczekata sie wlasciwego do jej znaczenia
potraktowania.

Niedosyt wiedzy — praktycznej i teoretycznej — dotyczacej implementacji strate-
gii towarzyszy zarzadzaniu strategicznemu od jego poczatkéw do chwili obecne;j.
Pomimo rozbudowanego potencjatu merytorycznego, metodycznego i instytucjo-
nalnego zarzadzania strategicznego jego skuteczno$¢ jest oceniana co najmniej
jako niezadowalajaca przez specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem strate-
gicznym zaréwno od strony praktycznej, jak i naukowej. Badanie przyczyn tego
stanu rzeczy towarzyszy zarzadzaniu strategicznemu od dawna, niestety bez wy-
raznych rezultatéw.

Porter, guru zarzadzania strategicznego, pisze, iz:

[...] istota strategii tkwi w dzialaniach — w decyzji o realizacji zadan w inny sposéb lub
w realizacji odmiennych zadan niz konkurencja. W przeciwnym razie strategia to nic
wiecej niz slogan marketingowy, ktory nie wytrzyma proby konkurencji?.

Brak wiedzy z zakresu implementacji strategii adekwatnej do jej znaczenia
i wynikajace z tego negatywne konsekwencje potwierdzone zostaty licznymi ba-
daniami.

Globalne badanie przeprowadzone wsérdd ponad czterystu dyrektoréw general-
nych wykazalo, ze dwie trzecie do trzech czwartych duzych organizacji ma trudnosci
z wdrozeniem swoich strategii’, a realizacja strategii jest najwigkszym wyzwaniem,
przed ktérym stojg liderzy korporacyjni w Azji, Europie i Stanach Zjednoczo-
nych. Wéréd specjalistow zarzadzania strategicznego istnieje zgodnos$¢ pogladéw
co do tego, ze implementacja strategii konczy si¢ w wiekszosci przypadkow porazka.

1 Patrz na przyktad: A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: przeglgd gtéwnych
podejs¢ i koncepgji, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsie-
biorczo$ci” 2014, nr 27,s. 9-29; A. Sopinska, W. Mierzejewska, Ewolucja zarzqdzania strate-
gicznego w Swietle badan polskich i zagranicznych, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej
Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci” 2014, nr 27, s. 31-45; J. Niemczyk, Logika rozwoju
strategii, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwéj koncepcji i metod, ,,Prace Na-
ukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci” 2014, nr 27, s. 64-74.

2 M.E.Porter, What is Strategy, ,Harvard Business Review” 1996, vol. 74(6), s. 61-78.

3 R.Homkes, D. Sull, Ch. Sull, Why Strategy Execution Unravels - and What to Do About It?,
»,Harvard Business Review” 2015, no. 3, s. 58-66.
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Réznica pogladéw dotyczy jedynie skali tej porazki: wedtug Rapsa — 70-90%*, we-
dlug Higgsa i Rowlanda - 70%?>, wedlug Birnbauma - 50-90%°, wedlug Kaplana
i Nortona - 60-80%7, wedlug The Economist Intelligence Unit — 64%3.

Wedlug badania przeprowadzonego przez Hutzschenreutera i Kleindiensta spo-
$rod 991 artykulow zwigzanych ze strategia, ktére poddano analizie, jedynie 67,
czyli niecate 6,8%, dotyczylo problematyki wdrazania i realizacji strategii®.

Badania semantyczne literatury z zakresu zarzadzania strategicznego wykaza-
ty, ze czestotliwo$¢ uzycia w tej literaturze stow dotyczacych wdrazania strategii
(implement — 14,29%, execute — 10,99% itp.) jest znacznie mniejsza niz poje¢ doty-
czacych inicjowania (initiate — 18,68%) i formutowania (formulate - 26,37%) stra-
tegii. Wyrazna jest tez tendencja zmniejszania si¢ tej problematyki wsrod autoréw
publikacji z zakresu zarzadzania strategicznego (implement/execute: lata 1978-1992
-22,22% ilata 1992-2008 - 9,38%)10.

W bazie Scopus zarejestrowane sg 65222 (za okres 1958-2016) publikacje z za-
kresu planowania strategii i tylko 1408 z zakresu wdrazania strategii (za okres
1972-2016), co stanowi okolo 2,16% tej pierwszej grupy.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, dlaczego wdrazanie strategii jest tak
trudne, od dawna absorbuje praktykéw i teoretykow zarzadzania strategiczne-
go. Podsumowujgc zawarte w literaturze przedmiotu rozwazania na ten temat,
za przyczyny niskiej skutecznosci zarzadzania strategicznego uzna¢ mozna prze-
de wszystkim!!:

4 A.Raps, Implementing Strategy, ,,Strategic Finance” 2004, vol. 85(12), s. 48-53; A. Raps,
Strategy implementation - an insurmountable obstacle?, ,Handbook of Business Strategy”
2005, vol. 6, s. 141-146.

5 M. Higgs, D. Rowland, All changes great and small: Exploring approaches to change and its
leadership, ,Journal of Change Management” 2005, vol. 5(2), s. 121-152.

6  B.Birnbaum, Strategy Implementation: Six Supporting Factors, CMC, Birnbaum Associates,
Bend 2009.

7 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 4.

8  Why Good Strategies Fail? Lessons for the C-suite, The Economist Intelligence Unit, London
- New York - Hong Kong - Geneva 2013.

9  T.Hutzschenreuter, I. Kleindienst, Strategy-Process Research: What Have We Learned and
What Is Still to Be Explored, ,Journal of Management” 2006, vol. 32, s. 673-720.

10 Th. Lietz, Strategic Management - State of the Art. A Bibliometric Analysis of Strategic Mana-
gement Research conducted between 2008 and 2017, Johannes Kepler University, Linz 2018.

11 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie strategii...; M. Beer, R.A. Eisenstat, The Silent Killers
of Strategy Implementation and Learning, ,MIT Sloan Management Review”, July 2000,
s. 29-40; Why Good Strategies Fail?...; P. Wotczek, Pie¢ kluczowych probleméw wdrazania
strategii w Swietle wynikéw badan empirycznych. Zarzqdzanie strategiczne w teorii i prakty-
ce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 366, s. 594.
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swiat VUCA, tzn. zmienno$¢, niepewnosé, zlozonos¢ i wieloznacznos¢ oto-
czenia organizacji'? - model VUCA przez cztery podstawowe cechy: zmien-
no$¢ (volatility), niepewnos¢ (uncertainty), ztozonos$¢ (complexity) oraz wie-
loznacznos$¢ (ambiguity) pozwala opisa¢ otoczenie, w ktérym organizacja
prowadzi dziatalnos$¢;

szerokie, zréznicowane grono interesariuszy organizacji - zaréwno zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych, ktérych interesy muszg by¢ wziete pod uwage;
znaczng liczbe réznorodnych probleméw strategicznych wynikajacych z tej sy-
tuacji, pozostajacych w roznych relacjach i pojawiajacych si¢ w réznych okre-
sach, tworzacych dynamiczny portfel probleméw strategicznych organizaciji;
nieaktualnos$¢ jednolitej, spojnej i kompletnej strategii realizowanej bez
zmian przez lata;

trudnosci jednoznacznego okreslenia celow strategicznych/dtugotermino-
wych iich przelozenie na cele srednioterminowe/taktyczne i krétkookresowe/
operatywne, ich miernikéw i Zrédet weryfikacji; zwigzane jest z tym zjawisko
tzw. dwuzrecznoéci organizacji (ambidexterity)!3, czyli umiejetnosci taczenia
dziatalnosci eksploatacyjnej/operacyjnej (run-the-business) i eksploracyjnej/
rozwojowej (change-the-business)l4;

ograniczone zasoby - ludzkie, finansowe, materialne, organizacyjne itp.,
mozliwe do przeznaczenia na realizacje strategii/inicjatyw strategicznych:
proceséw, projektéw i programéow;

wspotzaleznosé i konkurencje réznych inicjatyw strategicznych o zasoby, po-
wodujacg koniecznos$¢ zarzadzania portfelem inicjatyw strategicznych;
oddzielenie - instytucjonalne, personalne, czasowe itp. - poszczegdlnych faz
zarzadzania strategicznego, zwlaszcza planowania od implementacji inicja-
tyw strategicznych;

brak skutecznych instrumentéw implementacji inicjatyw strategicznych oraz
brak wlasciwych kompetencji realizatorow strategii, zaréwno kierownictwa,

N. Bennett, G.J. Lemoine, What VUCA Really Means for You, ,Harvard Business Review”, Ja-
nuary - February 2014, s. 1-7; J. Halamka, Facing down VUCA, and Doing the Right Thing,
»~Computerworld”, May 2011, s. 30-33; O. Mack i wsp. (red.), Managing in a VUCA World, Sprin-
ger, New York 2019.

Uzywamy pojecia dwuzrecznos¢ zamiast doktadnego jego ttumaczenia - dwurecznosé,
ze wzgledu na to, ze nie dotyczy ono czynnosSci manualnych, lecz intelektualnych.

J. Birkinshaw, C. Gibson, Building Ambidexterity into an Organization, ,,MIT Sloan Manage-
ment Review”, Summer 2004, vol. 45, no. 4, s. 47-55; Ch.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Organi-
zational Ambidexterity: Past, Present and Future, ,Academy of Management Perspectives”
2013, vol.27,no.4,s.324-338; A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks eksploracji i eksploatacji
- ambidexterity w zarzqdzaniu strategicznym, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu” 2016, nr 420, s. 435-449.
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jak i pracownikéw organizacji, opracowania strategiczne wykonywane sg bo-
wiem czesto przez instytucje zewnetrzne;

 brak jednoznacznej odpowiedzialnosci za realizacje poszczegélnych inicja-
tyw strategicznych, realizowanych w innym uktadzie strukturalnym, w po-
przek struktur funkcjonalnych;

o brak stabilnosci personalnej i instytucjonalnej realizatoréw inicjatyw stra-
tegicznych;

« nieche¢ do zmian zwigzanych z wdrazaniem inicjatyw strategicznych;

o brak obiektywnych kryteriéw i skutecznych metod kontroli realizacji/imple-
mentacji inicjatyw strategicznych; koniecznos¢ zastgpienia kontroli ewalu-
acja inicjatyw strategicznych za pomocg odpowiedniego instrumentarium.

Jedna z najwazniejszych przyczyn niskiej skutecznosci i efektywnosci implemen-

tacji strategii sposrdd podanych powyzej jest brak wlasciwego instrumentarium,
stosowane dotychczas instrumenty implementacji strategii utracily bowiem w du-
zym stopniu swoja przydatnos¢. Poczatkowo zalecanym i stosowanym sposobem
implementacji strategii byt rozbudowany system planéw organizaciji, faczacy plany
dlugookresowe/strategiczne, poprzez plany sredniookresowe/taktyczne, z celami
krotkookresowymi/operatywnymil>. Takie systemy planistyczne zostaly jednak
zaniechane na skutek ich niskiej skutecznosci w warunkach narastajacej zlozono-
$ci srodowiska zewnetrznego i wewnetrznego organizacji. W miejsce tego uznano,
ze skutecznym sposobem implementacji strategii powinien by¢ system komplekso-
wych zmian strategicznych, na przyktad wedtug modelu 7S McKinsey’al®. Ponie-
waz zmiany takie, zwlaszcza zmiany kulturowe, wymagaja z reguly dtugiego czasu
na ich przygotowanie i wprowadzenie, sposob ten okazat si¢ malo przydatny w wa-
runkach narastajacej dynamiki zmian okolicznosci funkcjonowania organizacji.
Obecnie najczesciej jako metoda implementacji strategii zalecana jest metoda stra-
tegicznej karty wynikow, bedaca modyfikacja metody zréwnowazonej karty wyni-
kow (Balanced Scorecard — BSC)'7. Metoda ta, pomimo jej intensywnej promocji,
nie osiaggneta jednak istotnego zastosowania praktycznego ze wzgledu na trudnosci
jej opracowania, wdrozenia i utrzymania, wynikajace z wysokiego poziomu forma-
lizacji. Pojawiajace si¢ ostatnio zalecenia stosowania do implementacji strategii tzw.

15 W.I. Ansoff, The Evolution of Corporate Planning, Stanford Research Institute, Menlo Park
1967; R.L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1973.

16 R.H.Waterman, T.J. Peters, J.R. Phillips, Structure is not Organization, ,The McKinsey Quar-
terly”, Summer 1980, s. 14-26.

17 R.S.Kaplan, D.P.Norton, Dopasowanie w biznesie. Jak stosowa¢ strategiczng karte wynikow,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk 2011; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrazanie
strategii...
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prostych regut heurystycznych maja ograniczong wartos¢ ze wzgledu na niski po-
ziom standaryzacji i zwigzang z tym nadmierng swobode decyzyjna. Metody oparte
na podejsciu stopniowym/adaptacyjnym, takie jak metoda opcji realnych i metody
zwinne, znajduja si¢ w poczatkowej fazie zastosowania.

Poszukiwanie i opracowanie kompletnego, spdjnego i skutecznego systemu za-
rzadzania strategicznego, obejmujacego wszystkie jego fazy, jest w tej sytuacji nie
tylko uzasadnione, ale wrecz konieczne. Takim systemem moze by¢ omawiany
w tym rozdziale system oparty na podejsciu matrycy logiczne;.

Celem opracowania jest badanie mozliwosci zastosowania podej$cia matrycy
logicznej (Logframe Approach — LFA) w zarzadzaniu strategicznym oraz wskaza-
nie mozliwosci i ograniczen z tym zwigzanych. Tego rodzaju proby nie byly do-
tychczas podejmowane.

W badaniu wykorzystano réznorodne metody. Podstawe stanowity badania li-
teratury przedmiotu i wynikéw badan obcych dotyczacych przyczyn nieudanych
implementacji strategii (desk research). Nastepnie, na podstawie dos§wiadczen sto-
sowania podejscia matrycy logicznej, dokonano analizy przydatnosci tego podej-
$cia w zarzadzaniu strategicznym do implementacji strategii i sformutowano odpo-
wiednie rekomendacje. Na zakonczenie wskazano kierunki rozwoju omawianego
podejscia i wynikajace z nich konsekwencje dla zarzadzania strategicznego.

Podejscie matrycy logicznej

Przydatno$¢ podejscia matrycy logicznej dla zarzadzania strategicznego jest dwo-
jakiego rodzaju: podejscie to jest nie tylko warto$ciowym instrumentem anali-
zy i ogélnego/ramowego planowania strategicznego, ale stanowi takze podstawe
do dalszych faz realizacji strategii — planowania wykonawczego i implementacji
strategii. Dzieki temu zarzadzanie strategiczne moze by¢ realizowane wedtug spoj-
nego procesu obejmujgcego wszystkie jego fazy i wykorzystujacego sprawne/sku-
teczne podejscia i metody zarzadzania: podejscia matrycy logicznej, zarzadzania
procesowego, zarzadzania projektami i programami oraz ewaluacji (tabela 1).

Podejscie matrycy logicznej opracowane zostalo w 1969 roku jako instrument
wspomagajacy dzialalnos¢ amerykanskiej Agencji Rozwoju Miedzynarodowego
(US Agency of International Development — USAID) w zakresie planowania i re-
alizacji przedsiewzie¢ rozwojowych. Od tego czasu LFA jest wykorzystywana po-
wszechnie przez miedzynarodowe i krajowe instytucje wspolpracy rozwojowej
jako element ich metodyk i standardéwl8.

18 Satozardéwno organizacje miedzynarodowe, na przyktad Organizacja Narodéw Zjednoczo-
nych, Bank Swiatowy, Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju, jak i regionalne,
na przyktad Europejski Fundusz Rozwoju oraz krajowe, na przyktad Agencja ds. Rozwoju
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Tabela 1. Zastosowanie podejscia matrycy logicznej LFA w zarzgdzaniu strategicznym

Fazy zarzadzania
strategicznego

Etapy zarzadzania strategicznego

Podejécia i metody

Analiza strategiczna
Identyfikacja
probleméw/wyzwan
strategicznych

Analiza interesariuszy

Analiza problemow strategicznych

Analiza celéw strategicznych

Planowanie strategiczne
Opracowanie ramowych
i szczegbtowych planéw
realizacji strategii

Okreslenie i wybor inicjatyw
strategicznych

Planowanie inicjatyw
strategicznych w postaci matrycy
logicznej (Logframe Matrix)

Podejscie matrycy
logicznej LFA (Logframe
Approach)

Wybdr instrumentdw realizacji
inicjatyw strategicznych (procesy/
projekty/programy)

Szczegbtowe planowanie realizacji
inicjatyw strategicznych

Zarzadzanie procesowe
Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie programami

Implementacja strategii
Monitorowanie osiggania
planowanych celéw/
rezultatow strategicznych

Realizacja i ewaluacja inicjatyw
strategicznych

Metody ewaluacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podejscie matrycy logicznej moze by¢ zastosowane takze w innych obszarach
dziatalnoéci organizacji komercyjnych i publicznych - jako instrument wspo-
magajacy ich zarzadzanie strategiczne. Opiera si¢ na nastepujacym schemacie

myS$lowym:

+ otoczenie organizacji wyznacza mozliwosci i ograniczenia, w ramach kto-

rych organizacja zamierza realizowac swojg dzialalnos¢ strategiczng, nalezy
je zbadac poprzez analiz¢ interesariuszy;

aby dzialalno$¢ strategiczna organizacji dotyczyla waznych, realnych prob-
lemow strategicznych, powinna opiera¢ si¢ na wynikach rzetelnej analizy
problemdw, obejmujacej badanie ich przyczyn i skutkow;

dla rozwigzania istotnych problemdw strategicznych powinny zosta¢ sformu-
fowane realistyczne cele strategiczne, oparte na wnikliwej analizie srodkéw
i efektow realizacji tych celow;

dla poszczegdlnych celow strategicznych powinny by¢ okreslone i rozwazone
inicjatywy strategiczne, alternatywne lub koniunktywne, w sposéb pozwa-
lajacy na ich oceng¢ i wybor;

Miedzynarodowego Standw Zjednoczonych - USAID, Kanadyjska Agencja Rozwoju Mie-
dzynarodowego - CIDA, niemieckie Stowarzyszenie Wspotpracy Miedzynarodowej - GIZ,
Szwedzka Agencja Miedzynarodowej Wspotpracy Rozwojowej - SIDA, brytyjski Departa-
ment Rozwoju Miedzynarodowego - DIFID itp.
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« inicjatywy strategiczne wybrane do realizacji powinny by¢ jednoznacznie
zdefiniowane w postaci matrycy logicznej, jako przedsiewziecia strategicz-
ne: projekty i/lub programy;

o definicja przedsiewzigc strategicznych zawarta w macierzy logicznej powin-
na by¢ wykorzystana do szczegdétowego planowania tych przedsiewzig¢, ich
struktury, przebiegu, zasobow, budzetu itd.;

« dodatkowo powinna ona by¢ wykorzystana do ewaluacji przedsiewzie¢ stra-
tegicznych, zaréwno poczatkowej (ex ante), biezacej (ongoing), koncowej (fi-
nal), jak i ewaluacji trwatosci uzyskanych efektéw i ich wplywu na realiza-
cje strategii organizacji (ex post). Jednoczesnie system ewaluacji projektéw
i programéw strategicznych stanowi podstawe do budowania tzw. organiza-
cji uczacej sie, ktéra gromadzi doswiadczenia i wykorzystuje je w kolejnych
cyklach planowania i realizacji strategii.

Podejécie matrycy logicznej jest czescig skladowa metodyki zarzadzania cyklem

projektu (Project Cycle Management - PCM)19.

Istotg podejscia matrycy logicznej jest poszukiwanie odpowiedzi na cztery kry-
tyczne pytania strategiczne:

» ,,Co chcemy osiagna¢ i dlaczego?”;

« ,Jak zmierzymy rezultat/sukces tego, co zamierzalismy osiagnac?”;

« ,Jakie warunki musza by¢ spetnione, aby osiggniecie sukcesu byto mozliwe?”;

» ,Jaknalezy dziala¢, aby osiagnac sukces?”.

Celem podejscia matrycy logicznej jest rozpoznanie $srodowiska spolecznego/
interesariuszy organizacji, jej istotnych probleméw strategicznych, wyznaczenie
celow strategicznych organizacji, analiza i wybor inicjatyw strategicznych prowa-
dzacych do osiagniecia tych celow i jednoznaczne zdefiniowanie przedsiewzieé
ich realizacji.

Podejscie matrycy logicznej obejmuje dwa etapy: analizy oraz planowania20,
ktére nakladajg si¢ odpowiednio na faze analizy i ramowego/ogélnego planowa-
nia strategicznego. Poza tym matryca logiczna stanowi podstawe szczegélowego
planowania i implementacji strategii (tabela 1).

Etap analizy obejmuje:

« analize interesariuszy;

« analize problemow strategicznych;

o analize celow strategicznych;

« analize i wybdr inicjatyw strategicznych.

19 Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Brussels 2004.

20 M. Trocki (red.), Zarzqdzanie projektem europejskim, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2015, s. 134-168; The LogFrame Handbook. A Logical Framework Approach to Pro-
ject Cycle Management, The World Bank, USA 1997-2014.



Zastosowanie podejscia matrycy logicznej w zarzadzaniu strategicznym 393

Etap planowania obejmuje:

« sporzadzenie matrycy logicznej definiujacej inicjatywy/przedsiewziecia stra-
tegiczne;

« sporzadzanie planu - struktury, terminéw i zasobéw (w tym budzetu)
— przedsigwzie¢ strategicznych, sporzadzenie planu zasobow.

Analiza interesariuszy

Punkt wyijscia i wazna role w podejsciu matrycy logicznej odgrywa analiza
interesariuszy, okreslajagca uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne probleméw
strategicznych. Interesariusze (stakeholders) to osoby lub grupy ludzi, instytucje
lub podmioty, ktére moga bezposrednio lub posrednio, pozytywnie lub negatyw-
nie wplywac na funkcjonowanie organizacji lub podlegac jej wplywowi.

Analiza interesariuszy obejmuje:

o identyfikacje interesariuszy;

« sporzadzenie charakterystyki interesariuszy;

» oceng interesariuszy;

» przewidywanie zachowan interesariuszy;

« planowanie dziatan w stosunku do interesariuszy.

Analize¢ interesariuszy wspomaga¢ powinny szczegdélowe badania rynkowe
(klientéw, dostawcow, konkurentéw, regulatoréw) i analizy wewnetrzne. Wy-
niki analizy interesariuszy stuzg do zaplanowania i realizacji wspotdzialania
z interesariuszami organizacji dla uzyskania powodzenia jej inicjatyw strate-
gicznych. Do analizy interesariuszy moga by¢ wykorzystane standardy oparte
na sprawdzonych, dobrych praktykach2l. W opinii autoréw tak szerokie i wni-
kliwe potraktowanie interesariuszy jest niespotykane w klasycznych analizach
strategicznych. Najwazniejszym celem tego etapu jest okreslenie ,uktadu sit”
w organizacji i jej otoczeniu, oszacowanie mozliwosci rozwigzania problemow
strategicznych i zdefiniowanie interesariuszy, ktérych nalezy wlaczy¢ w prace ana-
lityczne i planistyczne.

21 Stakeholder Engagement Standard AA 1000, UK Institute of Social and Ethical Accountabi-
lity, London 2005; The Stakeholder Engagement Manual: Vol. 1: The Guide to Practitioner’s
Perspectives on Stakeholder Engagement, Vol. 2: The Practitioners Handbook on Stakeholder
Engagement, Stakeholder Research Associates, Canada 2005.
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Analiza problemow strategicznych

Problem strategiczny to istotne, uswiadomione odchylenie stanu pozadane-
go od istniejacego, wymagajace likwidacji. Analiza probleméw strategicznych
wykonywana jest za pomocg drzewa problemu, stanowigcego zwiezle, graficz-
ne przedstawienie istniejacej sytuacji (rysunek 1). Analiza problemu obejmuje
trzy etapy: okre$lenie kluczowego problemu strategicznego > wskazanie przy-
czyn oraz skutkéw problemu > okreslenie taczacych je zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych.

Wszechstronna analiza problemoéw strategicznych zapewnia lepszy oglad sytu-
acji, dzieki ktoremu mozna wyznaczy¢ realistyczne cele strategiczne i na ich pod-
stawie okre§li¢ inicjatywy strategiczne.

Skutki
Skutek 1.1 Skutek 1.2 Skutek 2.1 Skutek 2.2
Skutek 1 Skutek 2
Problem strategiczny
Przyczyna 1 Przyczyna 2
Przyczyna 1.1 | | Przyczyna 1.2 Przyczyna 2.1 | | Przyczyna 2.2
Przyczyny

Rysunek 1. Drzewo problemoéw zastosowane do analizy problemoéw strategicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza celow strategicznych

Analiza celow obejmuje: opis przyszlej, pozadanej sytuacji w postaci celu gtéwne-
go, identyfikacje potencjalnych srodkéw do osiagnigcia celu oraz przedstawienie
spodziewanych efektéw zaproponowanych dzialan. Analiza celéw strategicznych
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wykonywana jest najczesciej za pomocg drzewa celdéw, stanowiacego zwigzly
opis pozadanej sytuacji w przyszloéci (rysunek 2). Analiza celéw strategicznych
ma za zadanie zbadanie relacji §rodki - cel strategiczny - efekty. Dla problemu stra-
tegicznego uznanego za istotny formutowany jest cel strategiczny, okreslajacy stan,
ktéry chcemy uzyska¢ poprzez rozwigzanie problemu. W toku analizy do tak wy-
znaczonego celu strategicznego przypisywane sg srodki niezbedne do jego osiag-
niecia i spodziewane efekty.

Efekty

A

Cel 1.1 Cel1.2 Cel 2.1 Cel 2.2

~. ~.

Cel1 Cel 2

—_ =

Cel strategiczny

/\

Srodek 1 Srodek 2

AN AN

Srodek 1.1 Srodek 1.2 Srodek 2.1 Srodek 2.2

Srodki

Rysunek 2. Drzewo celéw zastosowane do analizy celéw strategicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza i wybor inicjatyw strategicznych

Analiza inicjatyw strategicznych polega na ocenie i wyborze wariantéw osiagniecia
celow strategicznych na podstawie uwarunkowan zewnetrznych (np. czasu, budze-
tu, zasobow, akceptacji spotecznej) i uwarunkowan wewnetrznych (np. zdolnosci
organizacyjnych, doswiadczenia, know-how).

Pod pojeciem inicjatyw strategicznych rozumiane sg inicjatywy przedsiewziec¢
niezbednych do osiagniecia celow strategicznych, tzn. projekty i ich programy.
Analiza inicjatyw strategicznych obejmuje: identyfikacje mozliwych rozwiazan,
oceng i wybdr inicjatyw strategicznych oraz uzasadnienie wyboru.
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Inicjatywy strategiczne okreslane sg poprzez grupowanie mozliwych $ciezek
i srodkow osiagniecia celu na podstawie wynikow wezesniejszych analiz. Okreslo-
ne w ten sposob inicjatywy strategiczne moga by¢ alternatywne lub/i koniunktyw-
ne. Ocena inicjatyw strategicznych prowadzi do wyboru jednej lub kilku inicjatyw
spelniajacych w najwyzszym stopniu kryteria wyboru wynikajace z wytycznych
do przyjetej strategii, ustalenia priorytetéw i przydziatu srodkéw. Wybrane ini-
cjatywy strategiczne opisywane sa w sposoéb umozliwiajacy ich zdefiniowanie
jako przedsiewzigcia strategiczne — projekty, programy — za pomocg matrycy lo-
gicznej.

Efekty

Cel 1.1

Cel 1.2

Cel 2.1

Cel 2.2

~.

Cel1

~.

Cel 2

-_ =

Cel strategiczny

/\

Srodek 1 Srodek 2

N P

Srodek 1.1 Srodek 1.2 Srodek.271 Srodek 2.2vv

Srodki

Rysunek 3. Drzewo celéw zastosowane do analizy i wyboru inicjatyw strategicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Matryca logiczna

Matryca logiczna jest glownym instrumentem analitycznym, prezentacyjnym i za-
rzadczym w podej$ciu matrycy logicznej. Wykorzystywana jest do:
« analizy istniejacej sytuacji i rozpoczegcia przedsiewzigc strategicznych;
o identyfikacji i oceny sposobdw realizacji przedsiewzie¢ strategicznych;
« ustanowienia logicznej hierarchii srodkéw, za pomoca ktdrych cele zostang
zrealizowane;
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 zdefiniowania przedsiewzie¢ strategicznych w systematyczny i logiczny

sposob;

o ustalenia kluczowych punktéw decyzyjnych przedsiewzieé strategicznych;
o okreslenia potencjalnego ryzyka dla realizacji celéw strategicznych;
o ustalenia, jaki moze by¢ najlepszy sposdb monitoringu i ewaluacji rezultatow;

« monitorowania i sprawdzania przedsigwzie¢ strategicznych podczas ich re-

alizacji;

« oceny przedsiewziec strategicznych.

Ogolng strukture matrycy logicznej przedstawia tabela 2. Matryca logiczna skta-
da si¢ z tabeli o czterech kolumnach i czterech wierszach, ktére podsumowujg wy-
brane aspekty przedsigwzigcia strategicznego.

Tabela 2. Struktura matrycy logicznej

strategicznego
Wyniki/korzysci dla
grup docelowych

mierzony poziom
osiagniecia celu
przedsiewziecia
strategicznego?

wskaznikdw celu
przedsiewziecia
strategicznego

Opis prZEd.SIQWZIQCIa Wskazniki Zrédta weryfikagji Zatozenia
strategicznego

Cele nadrzedne W jaki sposob bedzie | Zrddta weryfikacji

Dtugoterminowy mierzony poziom wskaznikow celdéw

wptyw realizowanego | osiagniecia celow nadrzednych

przedsiewziecia nadrzednych?

strategicznego

Cel przedsiewziecia | W jaki sposéb bedzie |Zrddta weryfikacji Zatozenia dotyczace

zwigzku miedzy celem
przedsiewziecia
strategicznego

a celami nadrzednymi

Rezultaty (posrednie)
Zwiazki miedzy
wynikami dziatan

a gtownymi celami
przedsiewziecia

W jaki sposob
bedzie mierzony
poziom osiggnietych
rezultatow?

Zrbdta weryfikacji
wskaznikow
rezultatow

Zatozenia dotyczace
zwigzku miedzy
rezultatami a celem
przedsiewziecia
strategicznego

Wyniki (dziatan)
Produkty materialne
lub ustugi

Zasoby uzyte
do osiagniecia
wynikéw (opcjonalne)

Koszty osiggniecia
wynikéw (opcjonalne)

Czas realizacji
projektu (opcjonalnie)

Zatozenia
podstawowe
(opcjonalnie)

+ Plan realizacji przedsiewziecia strategicznego (zazwyczaj nie jest ujety matrycy logicznej)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw metodyk Komisji Europejskiej, AusAID, USAID.

Wypelniona matryca logiczna stanowi syntetyczny, a jednoczesnie jednoznacz-
ny opis przedsiewzigcia strategicznego, czyli jego definicje. Spdjnos¢ i prawidlo-
wos¢ tego etapu weryfikuje tzw. logika wertykalna matrycy, przedstawiona na ry-
sunku 4.
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Ois przeQaewmeaa Wskazniki Zrodta .| Zatozenia
strategicznego weryfikacji

Cele nadrzedne -

Cel przedsiewziecia = == _

strategicznego S=—_ 7T "~

Rezultaty |- — 4 = ==

Dziafania _| _Srodki | Koszty=| - Czas

Plan realizacji przedsiewziecia strategicznego
(zazwyczaj nie jest ujety w matrycy logicznej)

Rysunek 4. Logika wertykalna matrycy logicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw metodyk Komisji Europejskiej, AusAID, USAID.

Opis przec.15|¢w2|eoa Wskazniki Zrodfa ..| Zatozenia
strategicznego weryfikacji

>

Cele nadrzedne

Cel przedsiewziecia

v ]
— strategicznego
Wydajnos¢

Rezultaty

Dziafania
| Zgodnos¢ |
Problem strategiczny|

Rysunek 5. System ewaluacji inicjatyw strategicznych na podstawie matrycy logicznej

Srodki | Koszty Czas

| Diugotrwatos¢ oddziatywania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw metodyk Komisji Europejskiej, AusAID, USAID.

Logike te nalezy interpretowac nastepujaco (,,idac” przez pola matrycy wedtug
strzalek): przy spetnieniu pewnych zalozen wstepnych mozliwe bedzie podjecie
dziatan, ktore beda wymagaty okreslonych srodkéw, pieniedzy i czasu. Te dziata-
nia doprowadza do rezultatéw, ktorych osiggniecie bedzie mozna sprawdzic za po-
moca mierzalnych wskaznikéw. Te rezultaty, przy spetnieniu okreslonych zatozen,
pozwola osiagnac cel przedsiewziecia strategicznego, ktdrego osiggniecie bedzie
mozna sprawdzi¢ za pomocg mierzalnych wskaznikow. Z kolei ten cel, przy spet-
nieniu okreslonych zalozen, przyczyni si¢ do osiagniecia celéw nadrzednych, kto-
rych osiggniecie bedzie mozna sprawdzi¢ za pomocg mierzalnych wskaznikow.
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Na podstawie tego opisu moze zosta¢ opracowany szczegélowy plan implemen-
tacji przedsiewziecia strategicznego - procesu, projektu, programu - i dokonana
jego realizacja i ewaluacja.

Konstrukcja matrycy logicznej pozwala zbudowa¢ kompleksowy system ewaluacji,
obejmujacy wszystkie kluczowe jej kryteria. Zostalo to przedstawione na rysunku 5.

Planowanie szczegotowe i ewaluacja
przedsiewziecia strategicznego

Matryca logiczna stuzy réwniez do rozpoczecia szczegélowych prac planistycz-
nych. Wyniki badz dzialania sktadajace sie na przedsiewziecie strategiczne sa dzie-
lone (zachowujac strukture hierarchiczng) na mniejsze zadania, ktére nastepnie
sa uktadane w strukture kooperacyjng. Opracowanie struktury hierarchicznej i ko-
operacyjnej projektu stanowi podstawe do zastosowania réznych technik do pla-
nowana czasu realizacji projektu i wizualizacji jego przebiegu, tj. PERT, CPM,
harmonogramoéw itp.

Nastepnym etapem planowania projektu jest okreslenie jego zasobow i budzetu.
Do kazdego z zadan przedsiewzigcia strategicznego przypisywane sg wymagane
zasoby, a ich wykorzystanie uzgadniane jest z planem przebiegu. Ostatnim etapem
jest oszacowanie kosztow uzytych zasobow oraz opracowanie budzetu i harmono-
gramu finansowania projektu.

Matryca logiczna stuzy¢ moze takze do analizy i oceny ryzyka oraz do przy-
gotowania planu postepowania z ryzykiem i jego realizacji. W celu zapewnienia
sprawnej realizacji opracowany moze by¢ takze plan ewaluacji.

Sporzadzona dokumentacja jest podstawa do podjecia decyzji o realizacji przed-
siewziecia strategicznego.

Wszystkie te dziatania korzysta¢ moga z profesjonalnego wsparcia metodycz-
nego w postaci metodyk i standardow zarzadzania projektami?2, metodyk poste-
powania z ryzykiem?23 oraz metodyk i standardéw ewaluacji24, ktére sg kompaty-
bilne z podejsciem matrycy logiczne;j.

22 M. Trocki(red.), Metodykiistandardy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Nauko-
we, Warszawa 2017.

23 Naprzyktad C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG-Press,
Warszawa 2002; ISO IEC Guide 73, Risk Management - Vocabulary - Guidelines for Use in Stan-
darts, 1SO Office, Geneva 2002; MoR - Management of Risk. Guidance for Practitioners, Office
of Government Commerce, London 2007.

24 Standardy ewaluacji, Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne, Warszawa 2008; Przewodnik po me-
todach ewaluacji: WskaZzniki monitoringu i ewaluacji, Komisja Europejska, Warszawa 2006.
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Podsumowanie

Polaczenie zarzadzania strategicznego z zarzadzaniem projektami nie jest po-
wszechnie dostrzegane, uznawane lub stosowane - ze szkoda dla skutecznosci pro-
cesu wdrazania strategii. Przedstawione powyzej podejscie do zarzadzania stra-
tegicznego, laczace w sposdb spojny fazy analizy strategicznej i planowania
strategicznego z fazg implementacji, pokazuje, ze jest to celowe, mozliwe i sku-
teczne. Dzieje si¢ tak dzigki wlaczeniu do zarzadzania strategicznego podejscia
matrycy logicznej, ktore pozwala zdefiniowa¢ przedsiewziecia strategiczne (wy-
stepujace pod postacig projektow i programéw) zgodnie z wymaganiami wiedzy
o zarzadzaniu projektami, z wykorzystaniem powiazanych z realizacjg takich
przedsiewzie¢ szerokich mozliwosci skutecznego zarzadzania.

Przedstawione ujecie zarzadzania strategicznego jako strumienia inicjatyw i przed-
siewzie¢ strategicznych jest elastyczne i dynamiczne. Problemy strategiczne nie mu-
szg by¢ analizowane i rozwazane w jednym czasie, lecz stopniowo, w miare ich poja-
wiania sig, i po okresleniu inicjatyw strategicznych dotgczane do portfela inicjatyw
strategicznych, a pdzniej do portfela projektéw i programéw organizacji. Dzigki
temu traktowanie zarzadzania strategicznego jako zarzadzania portfelem przedsie-
wziec strategicznych integruje dziatalno$¢ operatywna organizacji z jej dziatalnoscig
rozwojowa. Podobne opisywane zagadnienia widza Morgan, Levitt i Malek:

Portfel projektéw przedsiebiorstwa to motor jego przyszlej warto$ci. To wlasnie pro-
jekty — skromne projekty - stanowig punkt startowy do wdrazania strategii. [...] Pro-
jekty otwieraja drzwi do nowych form dziatalnosci, nowych ustug, nowych kanatéw
i nowych rynkéw. Portfel projektéw — zestaw inwestycji w projekty i programy, ktore
przedsiebiorstwo chce realizowad - jest jaskotka wieszczaca zmiany. Sukees [...] zale-
2y od umiejetno$ci wyboru i zarzagdzania takimi projektami, ktére umozliwiajg wpro-
wadzanie zmian?2°.

I dalej:

[...] nie ma sposobu, by kierownictwu wyzszego szczebla udalo sie przeprowadzi¢ trans-
formacje strategiczng bez glebokiego zaangazowania w zarzgdzanie projektami obej-
mujacymi systemy organizacyjne oraz zachowania i terminologie niezbedne do ich
prowadzenia2®.

25 M.Morgan, R.E. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdrazanie strategii, Wydawnictwo Profesjonal-
ne PWN, Warszawa 2010, s. 13.
26 Tamze,s. 16.
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Streszczenie

Celem nadrzednym opracowania jest ukazanie problematyki wdrazania strategii jako obszaru dzia-
tan na styku zarzadzania strategicznego i zarzadzania projektami. Autorzy prébuja wyjasni¢, dla-
czego implementacja strategii wigze si¢ z niezmiennie wysokim poziomem trudnosci i identyfikuja
szereg czynnikow przyczyniajacych sie do tego stanu. Wykazuja, ze jedna z najwigkszych przeszkod
skutecznego wdrozenia strategii jest brak odpowiednich narzedzi jej implementacji. Wlaénie to sta-
nowi podstawe gléwnego celu rozdzialu, jakim jest prezentacja podejécia matrycy logicznej (LFA)
jako koncepcji zwiekszania skutecznosci wdrazania celow strategicznych poprzez spdjne laczenie
fazy analizy i planowania strategicznego z fazg ich implementacji. W oprzcowaniu wykorzystano
przede wszystkim badania literaturowe (desk research) polskich i zagranicznych publikacji facho-
wych z powyzszego zakresu.

Slowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, zarzadzanie projektami, projekty, matryca
logiczna, LFA, interesariusze
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Application of the Logical Matrix Approach in Strategic Management

Abstract

The main goal of the article is to show the issues of strategy implementation as an area of activity
at the border of both strategic management and project management. The authors try to explain
why the implementation of the strategy is associated with an invariably high level of difficulty and
identify a number of factors contributing to this state. They show that one of the biggest obstacles
to successful strategy implementation is the lack of appropriate implementation tools. This is the
basis of the main goal of the article, which is the presentation of the Logical Matrix (LFA) approach
as a concept of increasing the effectiveness of implementing strategic goals by consistently com-
bining the phase of strategic analysis and planning with the phase of their implementation. A de-
tailed description of the LFA concept from the above point of view is the main part of the article.

The article uses primarily literature research (desk research) of Polish and foreign professional pub-
lications in the above field.

Keywords: strategic management, strategy, project management, project, logical framework,
LFA, stakeholders



