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Kierunki badawcze w kontekscie zastosowania narzedzi
w zarzadzaniu (strategicznym) przedsi¢biorstwem

Streszczenie

Celem artykutu jest ustalenie kierunkow badawczych dotyczacych problematy-
ki tzw. ,,skrzynki narz¢dziowej menadzera”, w tym obejmujacych przede wszyst-
kim narzedzia wspomagajace zarzadzanie strategiczne. Zgodnie z metodyka syste-
matycznego przegladu literatury, wytoniono prace opublikowane w czasopismach
o zasiggu miedzynarodowym. W pierwszej czeséci artykutu omowiono pojecie na-
rzedzi strategicznych (strategic tools). Wskazano wystepujace w literaturze przed-
miotu definicje tego terminu. Druga cze$¢ opracowania obejmuje przeglad badan
z lat 1992-2015. Zainteresowanie badaczy w wybranych pozycjach stanowito prze-
stanke do wskazania gtoéwnych kierunkow badawczych w kontekscie zastosowania
narzedzi w zarzadzaniu (strategicznym) przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: skrzynka narzedziowa menadzera, narzgdzia strategiczne, wspo-
maganie zarzadzania, przedsigbiorstwo.

Kody JEL: M20

Wstep

W ostatnich latach menadzerowie w coraz wigkszym stopniu zmagaja si¢ z dylema-
tem wykorzystywania lub odrzucenia stosowania narzedzi strategicznych (strategic tools)
(Roper, Hodari 2015, s. 3-4). Dynamiczne i ztozone warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw przyczyniajg si¢ do ostabienia zaufania dla narzedzi wspomagajacych zarzadza-
nie strategiczne 1 ich skutecznosci, a to przeklada si¢ na ich brak szerszego zastosowania
w praktyce. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ jednak ich znaczenie dla wspotczesnego
zarzadzania, wskazujac walory wynikajace z ich zastosowania w przedsi¢biorstwie (Clark
1997; Gunn, Williams 2007; Aldehayyat, Anchor 2008; O’Brien 2015). W poszczegdlnych
branzach narzgdzia strategiczne bywaja niedowarto§ciowane, co jest spowodowane obawa-
mi o ich zasadno$¢, ale i czgsta koniecznoscia dokonywania kreatywnych, szybkich wy-
boréw opartych na posiadanym doswiadczeniu decydentéw (Roper, Hodari 2015, s. 1-2).
Zawarte w literaturze wyniki badan nie tworzg jednak jednoznacznego obrazu stosowania
poszczeg6lnych narzedzi przez menadzerow (Knott 2008, s. 26).

Mimo Ze zainteresowanie zarzadzaniem strategicznym dostrzega si¢ juz od kilku de-
kad, badania empiryczne w zakresie wykorzystywania i skuteczno$ci zestawow narzedzi
strategicznych (strategic toolkit) pojawity si¢ dopiero na poczatku lat 90. ubieglego wie-
ku. Uswiadomienie potrzeby wigkszego zainteresowania narzgdziami strategicznymi przez
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menadzeréw spowodowato, ze poczawszy od tego okresu az do przetomu XX i XXI wieku
wida¢ byto wyrazny wzrost liczby powstajacych publikacji (Wagner, Paton 2014, s. 476).
Mozliwosci porownywania wynikow badan dotyczacych narzedzi wspomagajacych zarza-
dzanie strategiczne sg jednak ograniczone ze wzglgdu na znaczace réznice metodologicz-
ne, czasowe, niespojnos¢ terminologiczng oraz rézne pakiety narzedzi branych pod uwage.
Poczatkowe badania nielicznych zestawow narzgdzi ujawniaty niepetny obraz stosowanych
narzedzi strategicznych. Zdaniem D. Clark (1997, s. 418), nalezy bada¢ jednoczesnie szero-
kie spektrum narzedzi strategicznych. W ostatnich 25 latach pojawity sig liczne opracowania
dotyczace narzedzi roznigce si¢ podmiotami poddanymi analizie i ich cechami charaktery-
stycznymi, a takze okresem, w ktorym badania przeprowadzono (Clark, Scott 1995; Frost
2003; Gunn, Williams 2007; Stenfors i in. 2007; Jarzabkowski i in. 2013). Zaskakujaca jest
ograniczona liczba opracowan skoncentrowanych na wskazaniu nurtow badawczych stricte
w zakresie tematyki narzedzi strategicznych. O ile w zrodtach polskich mozna znalez¢ licz-
ne pozycje opisujace wybrane narzedzia strategiczne (Lisifiski 2004; Romanowska 2017;
Gierszewska, Romanowska 2017), o tyle rzadziej mozna dotrze¢ do publikacji przedstawia-
jacych wyniki badan empirycznych ilustrujacych uzyteczno$¢ narzedzi oraz czesto$¢ ich
zastosowania.

Celem opracowania jest ustalenie gtownych kierunkéw badawczych dotyczacych narze-
dzi wspomagajacych zarzadzanie strategiczne. Warunkiem realizacji celu bylo pierwotne
zdefiniowanie narzedzi strategicznych oraz identyfikacja ich rodzajow. Artykut podzielo-
no na dwie czgsci. W pierwszej czgsci artykutu omowiono pojgcie narzedzi strategicznych
(strategic tools). Druga czes¢ opracowania obejmuje przeglad badan z lat 1992-2015.
Wykorzystujac metodyke systematycznego przegladu literatury (Systematic Literature
Review) wytoniono prace opublikowane w czasopismach o zasiggu migdzynarodowym.

Narzedzia strategiczne wspomagajace zarzadzanie przedsi¢ebiorstwem

Literatura przedmiotu prezentuje narzg¢dzia strategiczne jako techniki, metody, zasady
1 podejscia, ktorych ogdlnym przeznaczeniem jest wspomaganie procesu podejmowania
decyzji strategicznych, i szerzej, zarzadzania strategicznego (Clark, Scott 1995; Tapinos
iin. 2011; O’Brien 2015). Tematyka narzedzi strategicznych cieszy si¢ zainteresowaniem
zarowno wsrdd teoretykow (Stenfors i in. 2007), jak i praktykow (Rigby, Bilodeau 2015).
Dostepnych narzedzi zaliczanych do tych, ktore wspierajg zarzadzanie jest bardzo wiele
oraz maja one rdzne zastosowanie.

Wyzwaniem dla menadzeréw jest wybor tych faktycznie pomocnych i powigzanych
z dzialaniami o charakterze strategicznym w przedsicbiorstwie (Wagner, Paton 2014,
s. 480). Wybor ten dokonywany jest sposrod ogdlnego zbioru instrumentéw zarzadzania
stanowigcych tzw. ,,skrzynke narzgdziowa” konsultantow i menadzerow (Obtoj 2014, s. 89).
Szersze rozwazania na jej temat podejmujg w swoich pracach m.in. K. Zimniewicz (2003),
H. Witczak (2010), a takze J. Czekaj i M. Cwiklicki (2013).
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Narzedzia strategiczne charakteryzuja si¢ pewnymi szczegdlnymi wiasciwosciami. Z jed-
nej strony, stuzy polepszeniu jakosci podejmowanych decyzji dzigki analizie otoczenia,
zrozumieniu zachodzacych relacji, przewidywaniu przysztosci i odnajdywaniu rozwigzan
problemow strategicznych (Stenfors i in. 2004, s. 636). Z drugiej strony, ich zadaniem jest
zwigkszanie swiadomosci decydentow dotyczacej biezacej i przyszlej sytuacji, ale rowniez
zmniejszanie ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji strategicznych w przedsigbior-
stwie (Aldehayyat, Anchor 2008, s. 282). Co wiecej, kazde z nich dla zastosowania wymaga
wykorzystania tozsamych, ale i r6znych informacji, a takze kreowania pomystow zwigzanych
z kwestiami strategicznymi (Roper, Hodari 2015, s. 2). Z innej perspektywy dostrzega si¢
czeste niezadowolenie z zastosowania i skuteczno$ci okreslonych narzedzi, zapominajac,
ze przedsigbiorstwa wykorzystuja je w odmiennych warunkach otoczenia niz te, w ktorych
zostaly one pierwotnie zaprojektowane (Jarzabkowski, Wilson 2006, s. 350). Stwierdza si¢, ze
te same narzedzia sg wykorzystywane dla rozwigzywania roznych probleméw, co sprawia, ze
uzyskuje sie rezultaty oceniane roznie z wielu powodow, np. przestanek wykorzystania, sposo-
bu wykorzystania (wraz z innymi czy tez jako jedyne narzgdzie). Stosowanie narzedzi w rozny
sposob zalezy tez od rodzaju wystepujacego problemu decyzyjnego na okreslonym poziomie
organizacyjnym — operacyjnym, taktycznym i strategicznym (Knott 2006, s. 1090). Pytanie
na ile sg one przydatne w procesie zarzadzania jest zadawane w naukach o zarzadzaniu, ale
rowniez badaniach operacyjnych (Wright i in. 2013, s. 92). Mimo trudnosci z jednoznacznym
okresleniem odpowiedzi, jak zauwazaja P. Jarzabkowski i S. Kaplan (2015, s. 551), narzedzi
strategicznych nie nalezy traktowac jedynie w perspektywie stopnia stusznosci decyzji oce-
nianej ex post, ale jako jedyne lub kolejne narzedzie umozliwiajace wspomaganie procesow
podstawowych. Narzedzia te maja pomaga¢ w ramach strategicznego dziatania, a nie by¢ sub-
stytutem zdolnosci i doswiadczenia menadzerow (Knott 2006, s. 1091).

W pracach naukowych poswigconych problematyce ,,skrzynki narzgdziowej” autorzy
roznorodnie definiujg pojecie narzedzi strategicznych'. Dotychczasowe zmagania teorety-
kow z tym terminem przedstawiono w tabeli 1. Zawarte w niej poglady wskazuja r6zno-
rodne zrozumienie omawianego pojecia. Mozna z tatwoscia zauwazy¢, ze okreslania te s
nieprecyzyjne.

Wiekszos¢ literatury dotyczacej narzedzi strategicznych jest zakorzeniona w definicji
przedstawionej przez D. Clark (1997), ktora okreslita je wspoélnie jako ,.techniki, narzedzia,
metody, modele, zasady, podejscia i metodologie, ktore sg dostgpne w celu wsparcia procesu
podejmowania decyzji w obrebie zarzadzania strategicznego” (Belmondo, Sargis-Roussel
2015, s. 90). Mimo braku jednorodnej i powszechnie przyjetej definicji terminu narzedzi
strategicznych, analiza przedstawionych powyzej okreslen pozwala stwierdzi¢, ze mozli-
we spektrum narzedzi o charakterze strategicznym wykorzystywanych w przedsiebiorstwie
jest bardzo szerokie oraz narzg¢dzia te charakteryzuja si¢ pewnymi cechami. Wedtug autora
artykutu narzgdzia strategiczne to przede wszystkim wiele technik, podej$¢, metod, zasad,
modeli i koncepcji, ktore faczy przeznaczenie — wspomaganie faz procesu wyborow strate-

!''W anglojezycznej literaturze nie ugruntowato si¢ jednolite nazewnictwo tego terminu. Badacze postuguja si¢ nastepujacymi
formami: “strategy tools”, "strategic tools”, “strategic management tools”, “strategic toolkit”. W niniejszym artykule beda
one traktowane jako synonimy, ale thumaczone zostaly jako ,,narzedzia strategiczne”.
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gicznych, i szerzej, zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie. W pracy przyjeto, ze
narzedzia strategiczne stanowig element zawartosci ,,skrzynki narzedziowej” menadzera.

Tabela 1
Wybrane definicje narzedzi strategicznych w anglojezycznej literaturze*

Autor/Autorzy | Rok Opis

Narzgdzia zarzadzania strategicznego (strategic management tools, SM tools)
to ,,wiele technik, narzedzi, metod, modeli, ram, podejs¢ i metodologii, ktore sa
dostepne w celu wsparcia procesu podejmowania decyzji w obrebie zarzadza-
nia strategicznego” (s. 417).

D. Clark 1997

Narzedzia strategii (strategy tools) to ,,réznorodne narzedzia, ktore stuza do
rozwigzywania praktycznych probleméw zapewniajac kreatywne punkty wi-

S. Stenfors, dzenia. ... rbwnowaza planowanie i intuicje, moga wyjasnia¢ procesy, moga
L. Tanner, 2004 | pomaga¢ w indywidualnej i grupowej komunikacji. Twierdzi si¢, ze narzedzia
1. Haapalinna te przeznaczone s3 dla kadry kierowniczej do podejmowania decyzji, analizy

otoczenia, zrozumienia relacji, przewidywania przysztosci i odnajdywania roz-
wigzan problemow zarzadzania” (s. 636).

,,Pojecie narzedzi strategicznych (strategic tools) stosuje si¢ do okreslenia me-
tod polegajacych na uproszczeniu i opisaniu zlozonej sytuacji. Obejmuja sys-
2007 |tematyczne podejscia lub techniki, ktore zatrudnieni stratedzy w przedsigbior-
stwie wykorzystuja w celu podejmowania decyzji strategicznych. Narzedzia sg
opisywane jako pewne koncepcje” (s. 201-202).

R. Gunn
1 W. Williams

,.Narzedzia strategiczne (strategic tools) stuza do pomocy jako pewien
przewodnik dla kierownikéw do podejmowania decyzji - najlepiej, pozwalajac
im podejmowac lepsze, bardziej §wiadome decyzje w wyniku ich stosowania”
(s. 94).

,,Termin narzedzi strategii (strategy tools) okresla pewne ogdlne zasady, kon-
cepcje, modele lub metody” (s. 537). ,,Pozwalajg zwigkszy¢ skutecznos¢ roz-
2015 |wigzywania nie tylko problemow strategicznych, ale takze moga przystugiwac
si¢ uzytkownikowi do wykazywania kompetencji strategicznych, wspierac
pewne dziatania oraz rozwigzywac spory migdzyludzkie i polityczne” (s. 541).

R.P. Wright,
S.E. Paroutis, 2013
D.P. Blettner

P. Jarzabkowski
i S. Kaplan

* Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania, publikacje ujete w tabeli stanowig jedynie czg$¢ wyszukanych
definicji w zagranicznej literaturze.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Clark (1997); Stenfors i in. (2004); Gunn, Williams (2007); Tapinos
iin. (2011); Wright i in. (2013); Jarzabkowski, Kaplan (2015).

Trudno$ci w zdefiniowaniu terminu narzg¢dzi strategicznych wzmacnia fakt, ze badania
opublikowane w tym obszarze rzadko zawierajg t¢ samg liste — zestaw narze¢dzi (Tapinos
11in. 2011, s. 889). Wynika to po czgsci z faktu, ze narzedzia te sg stale rozwijane, ale i nie
wystepuje jeden powszechnie przyjety, skonczony i kompleksowy katalog narzgdzi wspie-
rajacych zarzadzanie w przedsiebiorstwie (Clark 1997, s. 418). Najczesciej wsrod autorow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem strategicznym przedstawia si¢ narzedzia oddziatujace na po-
zycje strategiczng przedsigbiorstwa, powszechnie okreslane mianem modelu Portera, mape
grup strategicznych i macierz BCG (Jarzabkowski, Kaplan 2015, s. 537). Wielu badaczy
w publikacjach z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuje takze na metody: SWOT,
PEST, macierz Ansoffa, teori¢ gier, planowanie scenariuszy, analiz¢ tancucha wartosci, mi-
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sj¢ 1 wizje, sie¢ kulturowa, zegar strategiczny czy prognozowanie finansowe, jak i kanwe
strategii (Tassabehji, Isherwood 2014, s. 64-65). Jak podkresla P. Knott (2006, s. 1090), nie
wszystkie narzedzia, ktore majg mozliwo$¢ wpltywu na wybor strategiczny wskazuje sie
bezposrednio w podrecznikach traktujacych o zarzadzaniu strategicznym. Niektdrzy auto-
rzy zwracajg uwage takze na narzgdzia, ktorych nie wymienia si¢ jako symptomatyczne dla
zarzadzania strategicznego, ale jako przydatne w procesach podejmowania decyzji w ogole,
np. data mining, analiza ryzyka, symulacje (O’Brien 2011, s. 910), narzgdzia do zarzadzania
projektami, business intelligence, systemy informacyjne, czy tez doktadniej systemy klasy
ERP (Stenfors i in. 2007, s. 932).

Wiele srodowisk akademickich, zarowno zagranicznych, jak i krajowych, koncentruje
swoje badania na poszczegolnych narzedziach strategicznych. Inni wykorzystuja rézno-
rodng liste, zawierajacg male zestawy, ale z kolei czesto tych samych narzgdzi. Autorzy,
ktorzy wykorzystuja szerokg liste narzedzi strategicznych, uwzgledniaja w nich narzg-
dzia od podstawowych, takich jak arkusze kalkulacyjne czy oprogramowanie PowerPoint
(Jarzabkowski, Kaplan 2015) az po zaawansowane systemy informacyjne (Stenfors, Tanner
2007). Wielu badaczy przedstawia autorskie listy narzedzi. Pozostali rozwijaja te zapropo-
nowane we wczesniejszych badaniach. Catkowita lista dostepnych narzgdzi wspomagaja-
cych proces zarzadzania strategicznego, w tym wyborow strategicznych, moze by¢ bardzo
dtuga. Na przyktad, J. Prescott i J. Grant (1988), analizujac techniki w kontekscie ich za-
let i ograniczen, wskazali 21 pozycji. D. Clark (1997) wykorzystata w swoich badaniach
31 narzedzi strategicznych. Jeszcze szersza listg prezentuja D. Hussey (1997), opisujac i wy-
jasniajac 56 réznych technik stosowanych w analizie strategicznej, a takze F. Frost (2003),
ktory wskazat 79 narzedzi dostgpnych dla strategdw w przedsigbiorstwach. Ponadto, liczne
opracowania majg charakter syntetyczny, a autorzy staraja si¢ wskaza¢ narzedzia uznawane
za najwazniejsze (Jarzabkowski i in. 2013). Spora czg$¢ dotychczasowych prob jest wpraw-
dzie chaotyczna, ale czgs¢ z nich mozna uznaé za szczegélnie warta uwagi. Do tej pory
w licznych badaniach wykorzystywane sg odmienne listy narzedzi, co znacznie utrudnia
porownywalno$¢ otrzymywanych wynikéw. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze w praktyce
menadzerowie wykorzystuja komponenty réznych narzedzi i czesto tacza je wedlug wia-
snych potrzeb. Tym samym korzystaja z okreslonych narzgdzi jedynie w ramach zrodta in-
spiracji i nie stosujg si¢ do nich w petni (Knott 2008, s. 30).

Najwazniejsze badania dotyczace narzedzi strategicznych w literaturze
zagranicznej

Wiele badan wystepujacych w Swiatowej literaturze stanowi interesujaca lekture, koncen-
trujac sie na pytaniu ,,ile?” 1 ,,ktore?” narzedzia strategiczne sg wykorzystywane, a takze ,,kto?”
i,kiedy?” je najchetniej stosuje (O’Brien 2011; Wagner, Paton 2014). W ostatnich latach teore-
tycy sa zgodni, Ze istnieje zapotrzebowanie na lepsze zrozumienie narzgdzi wspomagajacych
zarzadzanie strategiczne (Jarzabkowski, Kaplan 2015). Dlatego tez widoczne sa rozne nurty ba-
dan skupiajacych si¢ wlasnie na odmiennych zagadnieniach w zakresie narzgdzi strategicznych.
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W tabeli 3 zgromadzono najwazniejsze opublikowane badania w latach 1992-2015 zaj-
mujace si¢ tematyka narzedzi strategicznych w przedsiebiorstwach. Zostaty one wybrane
i opisane za pomoca nastepujacych cech: autora/autoréw badania, roku publikacji, kraju/kra-
jow badania, wielkosci proby reprezentacyjnej, a takze sporzadzono krotki opis dla kazde;j
z analiz. Jako glowne kryterium przy selekcji badan postuzyta podjeta problematyka oraz
liczba cytowan w literaturze przedmiotu?.

Biorac pod uwage najwazniejsze opublikowane badania ustalono, ze poszczegolne grupy

naukowcdw koncentrujg si¢ przede wszystkim na:

- narzedziach strategicznych jako cze$ci procesu planowania strategicznego;

- narzedziach strategicznych jako czeSci analizy strategicznej;

- wykorzystywaniu narzedzi w poszczegolnych fazach procesu zarzadzania strategiczne-
go, w tym wskazujac wsparcie w zakresie odpowiednich zadan strategicznych;

- naturze wybranych narzedzi strategicznych;

- szukaniu zwigzkow narzedzi strategicznych z wynikami ekonomicznymi,

- czgstotliwosci wykorzystywania narzedzi strategicznych przez decydentow;

- $wiadomosci istnienia dostgpnych narzedzi strategicznych dla przedsigbiorstw;

- zadowolenia z ich stosowania, a takze ocenie skutecznos$ci;

- klasyfikacji poszczegolnych narzedzi;

- analizie czynnikow determinujacych poziom zaawansowania w zakresie wykorzystywa-
nia poszczeg6lnych narzedzi strategicznych;

- zastosowaniu wybranego narzedzia strategicznego w przedsigbiorstwie, badz wielu na-
rz¢dzi strategicznych jednoczes$nie.

Podsumowanie

Zrozumienie do$wiadczen praktykow w zakresie korzystania z narzedzi strategicznych
moze pomoc teoretykom w aktualizacji wiasnych badan, ale i projektowaniu nowych narzg-
dzi (Jarzabkowski i in. 2013; Wright i in. 2013).

Zgodnie z tym, co zostato wczesniej podkreslone, narzedzia strategiczne stanowig wcigz
interesujacy obszar badawczy. Mimo ze stosowane przez autor6w w badaniach listy narze-
dzi strategicznych sg bardzo réznorodne, mozna wyrdézni¢ w tym zakresie najwazniejsze
nurty badawcze. Wskazano 11 kierunkow, ktoére réznig si¢ zainteresowaniem w zakresie
przedmiotu narzedzi strategicznych w przedsigbiorstwie. Autor zauwaza, ze o ile opisywane
narzedzia strategiczne stanowig czgsto c¢zg$¢ procesu planowania strategicznego, analizy
strategicznej 1 procesu zarzadzania strategicznego, o tyle relatywnie rzadziej odnoszg si¢ do
procesu wyborow strategicznych przedsigbiorstw. Nawigzujac do opublikowanych badan
stwierdzono, ze najwazniejsze z nich koncentruja si¢ na podobnych obszarach, niezaleznie
od kraju ich pochodzenia i czasu, w ktorym wystepowaly, a takze wielkosci prob reprezen-
tacyjnych. Jednoczesnie mozna zauwazy¢, ze w nurcie dotyczacym wykorzystywania narze-

> Wyniki catosciowej analizy zostang opublikowane w innym opracowaniu.
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dzi strategicznych, niewielu badaczy identyfikuje komplementarnos¢ narzedzi, co stanowic
moze problem dla szerszego opracowania.
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Directions of Research in the Context of Application Tools
in Enterprise (Strategic) Management

Summary

The aim of this article is to determine the directions of research on the issue of
the so-called “manager’s toolbox”, with the focus on strategic management tools.
According to the methodology of systematic literature review, pieces of work pub-
lished in international journals are selected. The first part of the article discusses the
concept of strategic tools. The definitions of the term occurring in the literature are
indicated. The second part of the study includes a review of studies in the period of
1992-2015. The interest of researchers in the indicated positions was a prerequisite
to identify the main directions of research in the context of application of tools in
enterprise (strategic) management.

Key words: manager’s toolbox, strategic tools, management support, enterprise.
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HccnenoBareabcKkue HANPaBJICHUS B KOHTEKCTe IPUMEHCHUS
HHCTPYMEHTOB B (CTPATErH4eCKOM) YIPaBJICHHUHU NPeANPUATHEM

Pe3rome

Llens cratbu — ONpeNeNUTh UCCIENOBATENbCKUE HANPABICHUS, KaCarolUecs
TPOOIEMaTHKN TaK Ha3bIBAEMOTO «SIINKA C HHCTPYMEHTAMH MEHEIKEpPay», B TOM
qyCIe BKIIOYAIOIIHE TIPEK/IE BCETO HHCTPYMEHTBI, MOIEPKUBAIOIINE CTpaTeTHye-
CKO€ yIpaBieHHe. B cOOTBETCTBUM ¢ METOAMKON CHCTEMaTHUECKOTo 0030pa IuTa-
patypsl ObUIM OTOOPAHBI TPY/IbI, ONMYOIMKOBAHHBIE B )KYpHAJIaX MEXIYyHAPOIHOTO
oxBata. B mepBoii yacTu cratbu 0OCYIHMIIN TOHSTHE CTPATErHYECKUX MHCTPYMEH-
TOB. YKa3aJd BBICTYMAIOIME B JIUTEPAType MPEAMETa ONPEAESIICHNUs STOTO TePMU-
Ha. Bropas gacTp pa3paboTku oxBaTeiBaeT 0030p mepuoma 1992-2015 rr. MaTepec
uccnenoBareneit K n30paHHBIM MO3MIMSM CTaJT MPEANOCHUIKONH YKa3aHHUs OCHOB-
HBIX HCCIIEZ0BATEIBCKIX HAIPABICHNUH B KOHTEKCTE NPUMEHEHHUs HHCTPYMEHTOB
B (CTpaTEruueckoM) yIpaBICHUHU MIPEINPUATHEM.

KitroueBble c/10Ba: AMUK ¢ HHCTPYMEHTaMH MEHEDKEPa, CTPATerHIeCKHEe HHCTPY-
MEHTBI, OAJAEPIKKA YIIPABICHHUSA, IPEIIPUATHE.
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