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1. Przestanki podjecia badan

Problematyka realnego oblicza zarzadzania strategicznego w praktyce funkcjo-
nowania przedsigbiorstw jest w zagranicznej literaturze przedmiotu do$¢ czesto
poruszana, pozostajac wdzigcznym obiektem badan empirycznych. Szczegolnie
literatura anglosaska obfituje w raporty z badan nad natura strategii rozwojowych
w praktyce. Opracowania autorow amerykanskich i brytyjskich czgsto koncentruja
si¢ na praktyce zarzadzania strategicznego w dwuwymiarze — procesu i zawartosci
strategii (process and content approach). Ocenie podlegaja wigc nie tylko umiejet-
nos$ci zarzadcze rozumiane jako proces czynnosciowy, ale tez rodzaje i efekty sto-
sowanych w praktyce strategii.

Problemy zwiazane z formulowaniem i wdrazaniem strategii w praktyce od lat
badaja harwardczycy, m.in. R.S. Kaplan i D.P. Norton, wedlug ktorych zaledwie
od 10 do 30% sformutowanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych. W pra-
cach tych autorow mozna znalez¢ typowe wady obecnie stosowanych praktyk za-
rzadzania (w tym gtownie zarzadzania strategicznego). Wedltug ich badan [Kaplan,
Norton 1996]:

— az 41% dyrektoréw nie wie, w jaki sposob wcieli¢ w zycie strategig (wsrod

menedzer6w nizszego szczebla odsetek ten wyniost az 93%),

— wynagrodzenie 74% menedzerow wyzszego szczebla i mniej niz 10% mene-
dzeroéw Sredniego szczebla jest powiazane z realizacja strategii,

—  45% przedsigbiorstw w ogole nie dokonuje przegladu strategii i nie podejmuje
decyzji dotyczacych strategii,

— alokacja zasobow nie jest powiazana z realizacja strategii (np. przez budzetowanie),

— niezadowalajaca jest takze znajomos¢ strategii przez pracownikow.
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Bardzo interesujace wnioski badawcze w tym zakresie opublikowali w ostat-
nich latach réwniez M.C. Mankins i R. Steele, sugerujac, ze w praktyce firmy maja
do czynienia z tzw. lukg: strategia — wykonanie (the strategy — to — performance
gap) [Mankins, Steele 2005]. Wymienieni autorzy za gldéwne przyczyny rozczaro-
wan i porazek przy realizacji strategii uznali:

— nieadekwatne lub nieosiagalne zasoby,

— blednie sformutowane cele strategiczne,

— staba komunikacje¢ zamierzen strategicznych (utajnianie),
— nieadekwatny monitoring strategiczny,

— nieadekwatny system motywacyjny,

— brak systemu korekt w zamierzeniach strategicznych,

— stabe przywodztwo.

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego z kolei czgsciej
mozna natrafi¢ na teksty o charakterze normatywnym lub postulatywnym. Domi-
nuja podregczniki lub poradniki w zakresie stosowania okreslonej logiki mys$lenia
strategicznego lub w najlepszym razie do$¢ obszerne opisy klasyfikujace strategie.
Polska literatura przedmiotu jest tez wyjatkowo bogata w podrgczniki z zakresu
metodyki analizy strategicznej, btednie traktujac element diagnostyczny jako esen-
cje procesu zarzadzania strategicznego. Znacznie rzadziej w polskiej literaturze
mozna znalez¢é wyniki badan dotyczacych praktycznych aspektow zarzadzania
strategicznego, w tym tak bardzo potrzebnych badan weryfikujacych przydatnosé
narzedzi tego zarzadzania oraz umiejetnos¢ ich stosowania w praktyce menedzer-
skiej. Nie prowadzi si¢ rowniez systematycznych badan nad skuteczno$cia i efek-
tywnoscia stosowanych strategii. Brakuje badan diagnostycznych ukazujacych
system zarzadzania strategicznego w praktyce od strony postrzegania i rozumienia
istoty strategii przez kadry menedzerskie. Bodaj jedynym kompleksowym opraco-
waniem dotyczacym ewentualnych btedow w praktyce zarzadzania byt w ostatnich
latach raport firmy szkoleniowej Training Partners z 2005 roku!. Autorzy badan,
wsrod licznych, bo 17 najczesciej popetnianych przez polskich szefow grzechow,
sze$¢ razy dotykaja probleméw zarzadzania strategicznego. Sa to [Zarzqdzanie...
2005]:

— brak jakiejkolwiek strategii — postgpowanie wedlug utartych zwyczajow;
— niedostosowanie dziatan operacyjnych do celow strategicznych, szczegolnie po
zmianie strategii firmy;

1'W latach 2001-2004 konsultanci firmy szkoleniowej Training Partners obserwowali prace kie-
rownikéw wszystkich szczebli z 50 wybranych przedsigbiorstw réznych branz. Bledne zachowania
menedzerskie analizowano na tle réznych stadiow rozwoju tych firm: kryzysu, stabilizacji, szybkiego
rozwoju, przygotowania do prywatyzacji, restrukturyzacji itp. Badano zachowania menedzerow
wszystkich dzialow i komoérek organizacyjnych, takze szeféw projektow. Publikacja raportu: [Zarzq-
dzanie... 2005].
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— trzymanie si¢ raz ustalonej strategii — nawet wtedy, gdy z uwagi na sytuacje
wewnetrzna firmy lub otoczenie rynkowe konieczne sa zmiany;

— opracowane systemy ulatwiajace zarzadzanie i organizacj¢ pozostaja tylko na
papierze;

— uznawanie obecnie osiaganych wskaznikow (produktywnosci, efektywnosci,
organizacji pracy i czasu, kosztow, jakoSci itp.) za co$, czego nie da sig juz
poprawic;

— dobieranie filozofii zarzadzania na podstawie mody.

Tymczasem w polskiej praktyce zarzadzania postulaty dotyczace konieczno$ci
formutowania strategii sa juz bezdyskusyjne. W drugiej potowie lat dziewigcdzie-
sigtych, pomimo wielu doniesien o rzekomym zmierzchu strategii biznesowych w
praktyce zarzadzania na $wiecie, polskie firmy z entuzjazmem przyjety i chetnie
zaadaptowaly pomyst na projektowanie ambitnych strategii rozwoju. Mimo po-
wszechnie panujacej zgodnosci co do potrzeby opracowania strategii, nadal jednak
wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw nie jest zarzadzanych ,,strategicznie”. W wielu
firmach plan strategiczny jest dokumentem, ktory istnieje ,,dla prestizu” lub po
prostu dlatego, ze ,,wypada mie¢ strategi¢”. Strategie polskich firm czgsto jednak w
bardzo niewielkim stopniu ksztattuja rzeczywistos¢ przedsigbiorstwa. Dodatkowo
obserwacje dowodza, ze zarzadzanie strategiczne w polskim wydaniu jest czgsto
wadliwe i zdeformowane 1 jako takie prowadzi do zjawiska, ktére mozna nazwaé
degeneracja strategiczna [Zelek 2006]. Okazuje si¢ bowiem, ze niewlasciwe za-
rzadzanie strategiczne prowadzi do utrwalania powaznych btedow, patologii i nie-
bezpiecznych nawykow, ktore zamiast zapewnia¢ rozwoj, pograzaja firmy w kry-
zysie i groza dtugotrwalym niedorozwojem, czyli degeneracjq strategiczna.

Autorka niniejszego referatu wielokrotnie w swoich publikacjach akcentowata
ten problem. Wieloletnie obserwacje praktyki zarzadzania strategicznego w pol-
skich przedsigbiorstwach pozwolity na sformutowanie autorskiego dekalogu glow-
nych wad i bledow popetianych przez rodzimych strategdéw zarowno w procesie
zarzadzania strategicznego, jak i w pojmowaniu istoty strategii. Oto glowne dys-
funkcje i wady polskiej praktyki zarzadzania strategicznego:

1. Prymat problemoéw operacyjnych.

. Niezrozumienie istoty strategii w biznesie.

. Btedna formalizacja celow strategicznych.

. Fetyszyzowanie zapisow strategii.

. Ignorowanie analizy strategiczne;.

. Syndrom imitowania zachowan konkurentow.

. Sktonnos¢ do walki konkurencyjnej za wszelka cene.

. Niezintegrowanie strategii z architektura organizacji.

. Brak innowacyjnosci.

. Ksenofobia strategiczna.

S O 0NN bW

—_—



468

2. Zakres i metoda badan

Prezentowane w niniejszym referacie rezultaty badan sa wynikiem witasnego
projektu badawczego pt. ,Istota zarzadzania strategicznego w praktyce polskich
przedsigbiorstw”, przeprowadzonego w 2007 r. na probie ponad 250 przedsig-
biorstw Pomorza Zachodniego, jako reprezentacji pilotujacej wiasciwe badania
ogolnopolskie?. Gtéwnym celem podjetych badan byta proba weryfikacji zalozen o
wystgpowaniu wyzej opisywanych dysfunkcji zarzadzania strategicznego w prak-
tyce. Dekalog bledow zarzadzania strategicznego stanowi wigc w pewnym sensie
zestaw hipotez badawczych, poddanych badaniom weryfikacyjnym. Tak przyjety
cel badawczy zdeterminowat zakres przedmiotowy badan i przyjgcie nastepujacych
zadan badawczych:

1. Lustracja postaci strategii (dokumentacja, autorstwo, horyzont czasu, metody
i okresy modyfikacji i aktualizacji, forma upublicznienia).

2. Analiza i ocena zatozen strategicznych i obszarow planowania (misja, wizja,
priorytety, cele strategiczne, obszary planowania).

3. Badanie rodzajow stosowanych strategii rozwojowych (§wiadomos¢ klasyfi-
kacji strategii).

4. Weryfikacja probleméw 1 efektow wdrozenia strategii (badanie postaw wo-
bec zatozen strategii, wywolane zmiany, osiagnigte/osiagane efekty).

Tak sformutowanym zadaniom badawczym podporzadkowano struktur¢ lo-
giczna niestandardowego kwestionariusza poglebionego wywiadu wspomaganego.
Wywiad prowadzono w czterech obszarach (segmentach), bezposrednio odzwier-
ciedlajacych powyzej zdefiniowane zadania badawcze. Byty to:

— segment I — posta¢ (forma) strategii,

— segment Il — zaloZenia strategiczne i obszary planowania,
— segment III — rodzaje strategii,

— segment [V — skutki i efekty wdrozenia.

2 Zaproszenie do uczestnictwa w projekcie skierowano do 400 przedsigbiorstw wojewodztwa za-
chodniopomorskiego wyselekcjonowanych na zasadzie doboru celowo-losowego. Celowos¢ proby
wyrazata si¢ w wytypowaniu kategorii przedsigbiorstw w przekroju branzowym (wg EKD) i wg
rozmiaru, tak by stanowily charakterystyczna strukturg sektora przedsigbiorstw w wojewodztwie.
Losowo$¢ w doborze zostala zastosowana w typowaniu kolejnych podmiotow w poszczegdlnych
kategoriach. Ostatecznie akces do udziatu w badaniu zgtosity 252 podmioty, sposrod ktorych w 159
stwierdzono stosowanie zarzadzania strategicznego i te firmy poddano poglebionemu wywiadowi
kwestionariuszowemu. W analizie statystycznej materiatu badawczego ustalono wigc liczebnosé
proby na N = 159, o nastgpujacej strukturze: a) rozmiar: 45% — przedsigbiorstwa duze, 30% — przed-
sigbiorstwa $rednie, 20% — przedsigbiorstwa mate, 5% — mikroprzedsigbiorstwa; b) sekcja EKD: 12%
— sekcja D, 18% — sekcja E, 13% — sekcja F, 22% — sekcja G, 6% — sekcja H, 9% — sekcja I, 6% —
sekcja J, 6% — sekcja K, 4% — sekcja M, 2% — sekcja N, 2% — sekcja O; c¢) forma organizacyjna fir-
my: 75% — firmy samodzielne, 25% — firmy zalezne lub stowarzyszone.
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Kwestionariusz obejmowal 17 pytan merytorycznych, z rozwinigta kafeteria
sugerowanych odpowiedzi (wspomaganie odpowiedzi), wzbogaconych mozliwo-
scia rozbudowywania kafeterii i kolejnych watkow wywiadu. Wywiady zostaty
przeprowadzone w 159 przedsigbiorstwach sposrod 252 wytypowanych do bada-
nia, w ktorych uzyskano pewnos$¢ stosowania zarzadzania strategicznego w prakty-
ce. Oznacza to, ze w praktyce ponad 1/4 populacji firm uczestniczacych w badaniu,
zgodnie z ich deklaracja, nie posiada strategii i/lub nie stosuje zarzadzania strate-
gicznego w praktyce. Istotna cecha badan, gwarantujaca wiarygodno$¢ zgroma-
dzonego materialu empirycznego, bylo przeprowadzanie wywiaddéw z przedstawi-
cielami Scistego zarzadu lub z osobami z najwyzszego kierownictwa badanych
firm. Zabieg ten pozwolil na efektywne wykorzystanie przyje¢tego narzgdzia ba-
dawczego 1 zgromadzenie bogatego materiatu jakosciowo-opisowego, ktory stano-
wi podstawe realizacji przyjetych zadan badawczych.

3. Posta¢ strategii w praktyce — kontekst badawczy

Pierwszy segment kwestionariusza wywiadu zostal poswigcony postaci strate-
gii w badanych firmach. Lustracji podlegaly zarowno dokumentacja programowa,
kwestia autorstwa strategii, jak i forma jej upublicznienia. Bardzo waznym aspek-
tem tej czesci badan byto réwniez ustalenie horyzontu czasu funkcjonujacej strate-
gii 1 metod jej weryfikacji, korekt, aktualizacji czy modyfikacji.

I tak najczesciej wystgpujaca w praktyce forma strategii jest dokument papie-
rowy o formalnym znaczeniu dla organizacji, zwykle przyjety do realizacji w po-
staci specjalnej uchwaty zarzadu firmy (rys. 1). Taka posta¢ dominuje w 60% ba-
danych firm i oznacza proceduralne, sformalizowane podejscie do istoty zarzadza-
nia strategicznego. Charakterystyczng cecha strategii sformalizowanych jest to, ze
dotycza one w zasadzie duzych przedsi¢gbiorstw, spotek Skarbu Panstwa i podmio-
tow zaleznych (firm niesamodzielnych). Mozna wigc przypuszczaé, ze postac
uchwaly zarzadu w odniesieniu do strategii to narzedzie corporate governance i
jako takie jest narzucone firmom odgornie. Co oczywiste, w tej grupie przedsig-
biorstw strategia i jej zapisy maja moc obowiazujaca, wyznaczajac gtowne kierun-
ki rozwoju i okreslajac docelowe, pozadane stany. Ten typ strategii jest wigc od-
zwierciedleniem podej$cia synoptycznego, bazujacego na stosowaniu tradycyjnych
procedur planowania strategicznego na podstawie precyzyjnie wyznaczonej wiazki
celow mierzalnych i oznaczonych w czasie. Synoptyka oznacza w takim podejsciu
scista koncentracj¢ na osiaganiu zakladanych celéw, za czym podaza system con-
trollingu strategicznego, monitorujacy stopien realizacji celow w czasie. W prakty-
ce badanych firm do formy oficjalnego dokumentu zobowiazuja rowniez okre$lone
techniki planowania strategicznego. W 8 przedsigbiorstwach (tj. 5% badanej popu-
lacji) zastosowanie znalazla strategiczna karta wynikéw lub uproszczone mapy
strategii, a w kolejnych 2 firmach koncepcja general management navigator (GMN).



470

Jedna badana firma byta w pierwszej fazie wdrazania innowacyjnej koncepcji stra-
tegicznej blue ocean.

Sformalizowane, synoptyczne strategie tworza czgsto — zgodnie z opiniami re-
spondentdw — dos$¢ istotne ograniczenia decyzyjne. Stwierdzenia takie pojawiaty
si¢ w ponad 2/3 wywiadow w tej grupie firm. Spora grupa menedzerow bioracych
udziat w wywiadach tak okreslata niedoskonatos¢ istniejacej formy strategii: ,,...nie
pozwala na reaktywno$¢ 1 elastyczno$¢”, ,,...usztywnia procesy decyzyjne”,
,-..Stanowi powazne ograniczenie swobody decyzyjnej”, ,,..wydluza czas reakc;ji,
wymagajac uchwalania kazdorazowych zmian”. Wypowiedzi kadr kierowniczych
na temat obecnych form strategii sugeruja, ze w znakomitej wigkszosci polskich
firm nie jest znane i stosowane podejscie inkrementalne. W trakcie wywiadow
okazato sig, ze menedzerowie intuicyjnie poszukuja metod uelastycznienia zatozen
strategicznych, jednak samo pojgcie inkrementalizmu nie jest im znane. Czgsto
jednak respondenci podkreslali zalety sformalizowanego systemu przyjmowania
strategii, podkreslajac takie jej cechy jak: ,,...bezdyskusyjnos¢ zatozen”,
,»-..czytelnos¢ dazen”, czy ,,...wprowadza porzadek i tad korporacyjny”.

Jaka jest forma strategii Panstwa firmy?

konkretny zapis .
o inne
zestawu dzu.ﬂan 1%
W postaci
elektronicznej
8% dokument
formalnie przyjgty
i uchwalony
przez zarzad
ogolny zamyst 60%
dziatan - nie ma
formy dokumentu
26%
dokument
wewngtrzny
o charakterze
nieformalnym
5%

Rys. 1. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace formy strategii (N = 159)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego.
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O ile wykorzystanie sformalizowanych zasad dokumentowania zatozen strate-
gicznych mozna uzna¢ za niepokojace (szczegdlnie w kontekscie dos¢ krytycznych
uwag i opinii respondentdw), o tyle bardziej niepokojacym objawem jest deklara-
cja kadr kierowniczych o braku dokumentacji strategicznej. W ponad 1/4 badanych
firm stwierdzono brak jakichkolwiek planow, programow czy innych dokumentow
o znamionach strategii. W tej grupie przedsigbiorstw zarzady utrzymuja, ze strate-
gia to bardzo ogdlny zamyst dotyczacy przysztosci, ktory pozostaje w zasadzie
niepisanym zamierzeniem kadry menedzerskiej. Co oczywiste, najczesciej upub-
licznienie zatozen strategicznych jest ktopotliwe, a zwykle w ogodle nie ma miejsca.
To przyktad takiego stylu kierowania, w ktorym pomysty strategiczne powstaja w
zaciszu gabinetdOw prezesOw i nie opuszczaja ich muréw, pozostajac jedynie autor-
ska idee fix. Tego typu zarzadzanie strategiczne, rozumiane raczej jako rodzaj filo-
zofii mys§lenia $cistego kierownictwa, dominuje w firmach matych i $rednich, moze
wigc peti¢ skutecznie funkcj¢ rozwojowa.

Za pozytywna zmiang jakosciowa w technikach zarzadzania strategicznego na-
lezy uzna¢ pojawienie si¢ nowoczesnej formy dokumentacji strategicznej — zapisu
elektronicznego. Taka postac strategii dotyczy ok. 8% badanych firm i ma zwykle
zwiazek z funkcjonowaniem w tych organizacjach zintegrowanych systemow za-
rzadzania klasy enerprice planning resource ERP (gtownie systemy SAP — systems
applications and products in data processing).

Kolejnym watkiem lustracji postaci strategii jest kwestia autorstwa strategii
(rys. 2). Ponad potowa badanych firm postuguje si¢ strategia autorstwa $cistego
zarzadu, podczas gdy w blisko 1/4 firm ujawnia si¢ demokratyczny styl zarzadza-
nia, gdzie strategia powstata w wyniku pracy interdyscyplinarnego zespotu auto-
row (niekoniecznie ze szczebla najwyzszego kierownictwa). W pierwszej grupie
dominuja firmy male i Srednie. Kolegialny styl projektowania strategii cze¢sciej
dotyczy firm duzych, ze szczegdlnym uwzglednieniem firm samodzielnych. Z
kolei w duzych spotkach Skarbu Panstwa oraz firmach zaleznych (grupy kapitato-
we, holdingi) czgsto strategia jest pochodng narzuconych przez podmioty nadrzed-
ne planoéw czy zadan (na 40 zbadanych firm zaleznych, w 15 stwierdzono catkowi-
te pozbawienie autonomii zarzadu w zakresie plandw strategicznych). W co dzie-
siatej firmie strategia zostala opracowana przez zespot konsultantdow, czgsto w
wyniku duzego projektu analityczno-doradczego. Na 15 takich przypadkéw, 13
dotyczyto duzych, a wigc zasobnych przedsigbiorstw. Jak wynika z wypowiedzi
respondentéw, gtowna bariera w korzystaniu z ustlug wyspecjalizowanych firm
doradczych jest nadal bariera finansowa. Badani menedzerowie oceniaja, ze ustugi
konsultantow sa bardzo drogie i zwykle rozczarowujace. Oto charakterystyczne wy-
powiedzi respondentéw dotyczace motywow korzystania lub niekorzystania z do-
radztwa strategicznego: ,,...nie warte swojej ceny”, ,,...nie spekniaja oczekiwan”,
,»-..T0Zczarowuja staba znajomoscia rynku i specyfiki firmy”, ,,...o0 przysztosci firmy
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nie powinni decydowa¢ zewngtrzni konsultanci”. Respondenci zwracali jednak
uwage na to, ze strategia stworzona na zewnatrz przez grupy ekspertow: ,,...jest
bardziej obiektywna”, ,,...dodaje prestizu”, ,,...daje doskonale argumenty przetar-
gowe w relacjach z interesariuszami”, ,,...jest lepsza, gdy ma by¢ prezentowana na
zewnatrz”.

Kto jest autorem strategii Panstwa firmy?

strategia jest
wynikiem planow
narzuconych inne
firmie 3%
przez podmioty
nadrzedne
9%

strategia zostata
opracowana
przez zarzad

strategia powstala 56%

jako efekt pracy

specjalnie
powotanego
zespotu
23%

strategia zostata
opracowana przez
zewngtrznych
konsultantow
9%

Rys. 2. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace autorstwa strategii (N = 159)

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Za istotna cechg z punktu widzenia kultury zarzadzania strategicznego uznano
w badaniach watek dotyczacy dostepnosci zapisow strategicznych (rys. 3). Dlatego
w pierwszym segmencie kwestionariusza wywiadu pojawilo si¢ pytanie o formeg
upublicznienia strategii. Wyniki tej cze¢sci badan sa wielce zaskakujace. Oto tylko
jedna firma, sposréd 159 zbadanych, udostgpnia swoje plany strategicznie po-
wszechnie — gtowne zapisy strategii zawarte sg w specjalnym folderze o charakte-
rze public relations oraz na stronach www. W trzech firmach z kolei strategia jest
dokumentem utajnionym, w wylacznej dyspozycji autora (taka forma dotyczy bez-
posrednich wiascicieli nieduzych firm). Tylko co piata firma udostgpnia ogodlne
zapisy strategiczne wszystkim pracownikom, a ponad 1/3 firm wytypowala upraw-
nionych pracownikéw do dostgpu do strategii. W tej ostatniej grupie stan taki doty-
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czy najczesciej firm, ktore korzystaja z systeméw zarzadzania informacja; rOwniez
w ponad 1/3 badanych przedsi¢biorstw strategia jest dokumentem niejawnym, udo-
stepnianym kadrom kierowniczym (w 16% firm takze wilascicielom).

W jakim zakresie Panstwa strategia jest upubliczniona?

jest powszechnie

jest w wylacznej
jest udostepniona dJ o X . dostgpna (Internet,
J ep : yspozycji autorow inne materialy jest udostepniona
tylko zarzadowi strategii 1% ‘ ‘ wezytskim
i kierownictwu 2% informacyjne...)

oraz akcjonariuszom 1% prac?\;/;lkom
(udziatowcom) ’
16%
jest udostgpniona
jest udostgpniona wszystkim
tylko zarzadowi pracownikom

i kierownictwu i akcjonariuszom
20% (udzialowcom)
7%

jest udostgpniona
uprawnionej grupie
pracownikow oraz
akcjonariuszom
(udziatowcom)
6%

jest udostgpniona
uprawnionej grupie
pracownikow
34%

Rys. 3. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace zakresu upublicznienia strategii (N = 159)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Uogodlniajac wnioski z tej czesci analizy, nalezy stwierdzi¢, ze strategie w prak-
tyce badanych firm uchodza w zasadzie za tajne i sa z wielkimi oporami upo-
wszechniane w grupach pracowniczych. W ponad 2/3 firm strategie nie sq w zad-
nej formie udostgpniane pracownikom. W przekonaniu kadr kierowniczych nie ma
w tym nic ztego. Swoja niech¢¢ do dzielenia si¢ informacjami strategicznymi me-
nedzerowie argumentuja gtéwnie koniecznoscia zachowania tajemnic handlowych
firmy. Podobnie traktuja problem udostgpniania informacji o charakterze operacyj-
nym, preferuja przy tym klasyczna forme¢ udzielania skonkretyzowanych zadan
wycinkowych, bez ujawniania szerszego kontekstu strategicznego. I cho¢ taka
praktyka moze wprowadza¢ bardzo powazne zaktocenia w procesie zarzadzania
firma, badani kierownicy nie dostrzegaja tego problemu. Jak sami twierdza:
»-...pracownicy maja wykonywaé zadania, a nie rozumie¢ strategi¢”, ,,..w firmie
produkcyjnej, pracownicy liniowi nie musza zna¢ strategii firmy”, ,,...pracownicy
na szczeblach wykonawczych maja do zrealizowania plany wycinkowe, nie sa



474

wtajemniczani w zamierzenia strategiczne”. W praktyce wigc rejestruje si¢ grozna
deformacj¢ zarzadzania strategicznego, polegajaca na limitowaniu dostgpu do in-
formacji strategicznej i blokowaniu przeptywu informacji.

Ostatnim akordem analizy formy strategii w praktyce badanych przedsi¢biorstw
byta diagnoza w zakresie horyzontu czasu funkcjonujacych strategii (rys. 4 i 5). Dla
70% analizowanych podmiotoéw strategia oznacza plany rozwojowe na ponad 3 lata
(w tym dla co piatej firmy nawet ponad 5 lat). Niestety wsrod respondowanych sa
réwniez organizacje, ktdre za strategie uznaja plany roczne — 9%, a nawet krotsze
niz rok — 2%. Bardziej warto$ciowych wnioskéw dostarcza analiza odpowiedzi
dotyczacych trybu korygowania i/lub aktualizowania strategii. Rozktad odpowiedzi
w tym zakresie wskazuje na swiadomos$¢ kadr kierowniczych o koniecznosci kro-
czacych weryfikacji strategii. Blisko 40% badanych firm bowiem sugeruje, ze we-
ryfikacja zapisow strategii odbywa si¢ w miarg potrzeb (,,...tak czgsto, jak jest to
potrzebne”, ,,..w praktyce niemal co miesiac”). Takie odpowiedzi sa charaktery-
styczne dla grupy firm, w ktorych strategia ma posta¢ nieformalng i czgsto nie jest
w ogole dokumentowana. Moze to oznacza¢ w praktyce, ze wigksza elastyczno$¢
lub reaktywno$¢ na zmiany wykazuja firmy, ktore nie dysponuja oficjalng strategia
w formie papierowej. Cykl roczny lub krotszy deklaruje ponad potowa badanych

Jaki jest horyzont czasowy strategii w Panstwa firmie?

bezterminowo inne
1% 1% mniej niz 1 rok
ponad 5 lat 2%
3% 1 rok
9%
jll;t 2 lata
° 14%

3 lata
49%

Rys. 4. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace horyzontu czasu strategii (N = 159)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.
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Jak czgsto strategia jest weryfikowana (uaktualniana)?

nigdy tego nie
inne okreslono w eyklu co 5 lat
0% 0% 1%
elastycznie w cyklu co 3 lata
W miarg potrzeb 10%
38%
w cyklu
corocznym
37%
czesciej niz raz
do roku
14%

Rys. 5. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace czgstotliwosci weryfikacji strategii (N = 159)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

firm, a tylko 10% przyznaje si¢ do 3-letniego cyklu weryfikacji strategii. Cykl
roczny jest charakterystyczny dla sformalizowanych strategii, ktore czgsto definiu-
ja go jako element systemu monitoringu wykonania strategii.

4. Zalozenia strategiczne i obszary planowania
— kontekst badawczy

W drugim segmencie kwestionariusza wywiadu skoncentrowano uwage na for-
mach deklaracji ambicji rozwojowych w postaci misji, wizji i celow strategicz-
nych. Wyrazenie ambicji zarzadu co do przysztosci firmy w postaci misji i/lub
wizji posiada ok. 2/3 badanych firm, nadal jednak ok. 30% firm nie stosuje w prak-
tyce takich form deklaracji (rys. 6). Jednocze$nie zwraca uwage fakt, ze ok. 1/4
respondowanych menedzeréw nie jest w stanie zacytowaé brzmienia misji swojej
organizacji, co moze sugerowac ignorowanie lub bagatelizowanie jej znaczenia. W
istocie, niezaleznie od tego czy firma postuguje si¢ misja czy nie, kadry kierowni-
cze czesto podkreslaja jej nikle znaczenie praktyczne. W trakcie poglgbionego
wywiadu dotyczacego roli misji w organizacji uzyskano nastgpujace, dos$¢ scep-
tyczne wobec roli misji opinie: ,,...uzywamy misji gtownie dla celow PR-owskich”,
,»-..t0 banalne, ale patetyczne hasto — w praktyce nie ma wigkszego znaczenia”,
,»-..Nasi pracownicy nie znaja misji, a jesli znaja, to jej nie rozumieja”.
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Czy w strategii firmy postugujecie si¢ Panstwo deklaracja misji/wizji?

nie wiem inne
6% 1%
ni?, .rlie mamy tak i potrafie ja
takiej deklaracji zacytowaé
28% 44%
tak, ale nie
potrafig jej
zacytowaé
21%

Rys. 6. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace deklaracji misji/wizji (N = 159)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Wigksze znaczenie dla weryfikacji przyjetych w badaniu hipotez ma jednak
okreslenie sposobu formutowania celow strategicznych na potrzeby strategii (rys. 7).
W znakomitej przewadze sa firmy, w ktorych strategia to skonkretyzowany plan,
zawierajacy zestawy wskaznikow czy parametréw do osiagnigcia — dotyczy to
ponad 80% badanych firm. Tylko 18% ankietowanych przedsigbiorstw sugeruje, ze
strategia wyznacza ogodlne kierunki dziatan, nie okreslajac docelowych rozmiarow
czy wynikéw ekonomicznych lub finansowych. Oznacza to, ze polska praktyka
zarzadzania strategicznego nadal bazuje na koncepcji planistycznej i synoptyczne;j.
Podejscie inkrementalne lub elementy tzw. szkoty ewolucyjnej sa rzadkoscig —
tylko co piata badana firma wskazuje na stosowanie takiej filozofii strategiczne;j.

Powazne skutki dla praktyki zarzadzania strategicznego przynosi tez problem
utozsamiania tzw. strategii funkcjonalnych ze strategia rozwoju. Oto ponad 40%
badanych firm za strategi¢ uznaje swoj plan marketingowy, zaktadajacy docelowe
rozmiary sprzedazy lub docelowy udziat w rynku. Nieznacznie mniej, bo ok. 30%
firm, utozsamia strategi¢ z planem finansowym i wskaznikami finansowymi (war-
to$¢ firmy — 16%, rentownos¢ — 13%). To niebezpieczne zjawisko moze powodo-
waé w praktyce efekt ,,fetyszyzowania strategii”, tj. nadmiernej koncentracji na
osiaganiu wskaznikéw ilosciowych (ekonomicznych) w zamian za tworzenie per-
spektyw dalszego rozwoju firmy. Dodatkowo stosowanie strategii ,,najezonych”
parametrami matematycznymi pozbawia firmy reaktywnosci i elastycznosci w
dziataniu — firmy takie czg¢sto funkcjonuja w wyraznie zdefiniowanych warunkach
brzegowych, nastawionych na osiaganie zamierzonych wskaznikéw. Jest charakte-
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rystyczne, ze tego typu btedy myslowe, tj. utozsamianie strategii rozwoju z wycin-
kowa strategia funkcjonalna, dotycza w duzej mierze firm niesamodzielnych (za-
leznych), czesto oddziatow korporacji migdzynarodowych oraz firm matych.
Oznacza to, ze firmy niesamodzielne majq bardzo niewielki stopien autonomii w
kreowaniu strategii rozwojowych — co wydaje sig¢ zrozumiate ze wzgledow struktu-
ralnych i motywow zwiazanych z kontrola nad firma. Problem ten zastanawia jed-
nak w przypadku firm matych. Tutaj najprawdopodobniej przyczyna omytkowego
traktowania strategii funkcjonalnych jest niezrozumienie istoty strategii.

Ktoére z ponizszych okreslen najlepiej opisuje posta¢ Panstwa strategii?
(wigeej niz jedna odpowiedz)

inne h1,9%

og0llny opis dziatan w réznych obszarach bez |
okreslonych parametrow ilosciowych i I 18,2%
finansowych

kompleksowy plan, obejmujacy rdézne obszary i

dziatan, zaktadajacy rozne parametry _35,2 %

finansowe i iloSciowe

skonkretyzowany plan inwestycyjny, .1 39
zaktadajacy docelowa warto$c inwestycji =70

skonkretyzowany plan finansowy, zaktadajacy 16.4%
doeclowa warto$c firmy -—I e
skonkretyzowany plan ilosciowy, zaktadajacy |

docelowy udziat w rynku (wielkosc fiz. I 14,5%

sprzedazy)

skonkretyzowany plan finansowy, zaktadajacy _ 13.2%
docelowe rozmiary zysku (rentownosci) e

skonkretyzowany plan marketingowy,

D,
zaktadajacy docelowe rozmiary sprzedazy I25’2 %

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Rys. 7. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace funkcjonalnosci strategii (N = 159)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Analiza tego problemu w przekroju branzowym pozwala przypuszczaé, ze do-
minacja strategii marketingowych wystepuje w firmach z sektora handlowo-ustu-
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gowego (w tym hotele i gastronomia, ustugi finansowe i okotobiznesowe). Z kolei
silniejszy nacisk na aspekty finansowe jest ktadziony w podmiotach z sektora
przemystowego (gtownie w przemysle przetworczym, budownictwie, transporcie i
uslugach komunalnych).

Uzupehieniem powyzszej diagnozy jest ocena strategii badanych firm w kon-
teks$cie formy definiowania celow strategicznych (rys. 8). Ponownie blisko % ba-
danych podmiotéw postuguje si¢ miernikami, wskaznikami i parametrami ilo$cio-
wymi w opisie swoich dazen strategicznych. W tej grupie dodatkowo ponad 40%
firm uzywa dwoch typow celdéw — mierzalnych i niemierzalnych (opisowych). Jed-
noczesnie tylko ok. 1/4 firm stosuje w swoich strategiach wylacznie cele opisowe,
dotyczace jakosSci czy procesow. Analiza ta jednoznacznie potwierdza tezg o domi-
nacji podejscia synoptycznego i planistycznego w praktyce zarzadzania w zbada-
nych firmach. Pociesza jednak to, ze ok. 40% firm opiera swoja przyszto$¢ na po-
stulatach ilosci i jakos$ci jednocze$nie.

Jaki charakter maja cele strategiczne w Panstwa strategii?

inne

1%

mierzalne

i wyrazone
maja charakter W postaci
dualny, wskaznikow/
sg zZarowno /miernikow
opisowe, 31%
jak i ilosciowe
42%

opisowe, dotycza
procesow
ijakos$ci
26%

Rys. 8. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru celow strategicznych (N = 159)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Bardzo interesujacych wynikow dostarcza rowniez analiza deklaracji w zakre-
sie przedmiotu celéw strategicznych (rys. 9). W tym kontekScie wygrywaja cele
strategiczne dotyczace poziomu sprzedazy — ponad 40% firm uzywa przychodow
ze sprzedazy do okreslenia swoich aspiracji, a dodatkowo 20% definiuje cel jako
warto$¢ przychodow brutto. Kolejna pod wzgledem czgstotliwosci wskazan deklaracja
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Priorytety (cele) strategiczne w Panstwa strategii opisane sa jako:
(wigcej niz jedna odpowiedz)

inneh

okre$lona liczba innowacji

okreslona liczba rynkow

okres$lona liczba klientow

okreslony poziom kosztow operacyjnych

okreslony udzial w rynku

okreslona warto$¢ firmy (wartosci akeji /

) udziatow) | .
okreslony poziom rentownosci kapitatu

wlasnego

okre$lony poziom rentownosci akty wow
okreslony poziom rentownosci sprzedazy

okreslona warto$¢ przy chodow brutto
okreslona warto$¢ przychodéw ze sprzedazy

okreslona wartos¢ zysku brutto

okreslona warto$¢ zy sku netto

okreslona warto$¢ zy sku operacyjnego

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 9. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace celdw/priorytetow zapisanych w strategii (N = 159)

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

celu jest kategoria zysku, przy czym najczgsciej — co zdumiewajace — firmy uzy-
waja kategorii zysku brutto. Ten cel wybiera 28% badanych podmiotow, podczas
gdy zysku netto i zysku operacyjnego jako syntetycznego celu uzywa w swoich
strategiach odpowiednio 22 i 19% firm. W tym aspekcie analizy zastanawia duza
roznica wynikow dotyczacych stosowania wskaznikow rentownos$ci jako celow
strategicznych. I tak, o ile ponad 27% firm deklaruje skupienie uwagi na wskazni-
ku rentownosci sprzedazy, o tyle ponad polowa mniej definiuje cel w zakresie zy-
skownosci jako rentownos$¢ aktywow (13%). Stan taki moze sugerowal raczej
bledne przekonanie firm, ze przecigtna marza zysku jest najlepszym miernikiem
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efektywnosci ekonomicznej. Tymczasem wskaznik rentownosci aktywow czy ka-
pitatow ma wigksza uzyteczno$¢ analityczng w realnej ocenie kondycji ekono-
micznej firmy. Jednak tylko co 8 firma prezentuje takie podejscie. W tej czgsci
analizy zastanawia dos¢ spory odsetek firm, bo az ok. 30%, ktore w strategii ustala-
ja cel dotyczacy obnizki kosztow operacyjnych. Takie stanowisko moze oznaczac
utrwalone w polskich firmach nawyki redukcji kosztoéw w celach restrukturyzacyj-
nych lub w istocie sugeruje nie najlepsza kondycje ekonomiczna firm i ich koncen-
tracj¢ na obnizce kosztow. W koncu za niepokojacy nalezy uzna¢ bardzo niski
odsetek firm, ktore eksponuja waznos¢ wartosci firmy (lub cen akcji) w rankingu
celow strategicznych. Taki cel przyjeto w swoich strategiach ledwo 10% badanych
firm. Oznacza to, ze nurt zarzadzania strategicznego bazujacy na tworzeniu warto-
Sci dla akcjonariuszy jest w Polsce w zasadzie nieobecny.

Ktore obszary zarzadzania sa przedmiotem planowania w Panstwa strategii?
(wigcej niz jedna odpowiedz)

inne l
badania i rozwoj I

komunikacja
informatyka

technologia

logistyka I

produkcja ]

personel

finanse

marketing ]
! !

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Rys. 10. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaréw planowania strategicznego (N=159)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Kolejnym watkiem w tej czg$ci wywiadu byto ustalenie zakresu planow strate-
gicznych w odniesieniu do standardowych funkcji zarzadzania (rys. 10). Ponownie
wida¢ dominacjg strategii w obszarze finansow (blisko 70% badanych) oraz marke-
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tingu (ponad 55%). Ta do$¢ oczywista koncentracja na sferze marketingowej i
finansowej znajduje potwierdzenie w katalogach celow strategicznych analizowa-
nych firm. Jak wskazano wcze$niej, gldéwne deklaracje celow dotycza wolumenu i
warto$ci sprzedazy oraz wartosci zysku. Podejscie takie moze oznacza¢ dos¢ tra-
dycyjne $ciezki rozwoju badanych firm, bazujace gtéwnie na koncepcjach wzrostu
udzialu w rynku i dbatosci o wyniki finansowe.

Rownie znaczace sa w praktyce strategie z obszaru produkcji i personelu. W tym
ostatnim przypadku znajdujemy wyrazny dowod na wzrost znaczenia funkcji perso-
nalnej (human relations) w zarzadzaniu strategicznym. Za niezadowalajace jednak
nalezy uzna¢ wyniki co do czgstotliwosci wskazan dla obszarow: technologia, badania
i rozwoj (ok. 18% w obu przypadkach). Stan taki moze wskazywac na staby potencjat
innowacyjny badanych firm lub ignorowanie waznosci tego typu zamierzen.

5. Rodzaje stosowanych strategii — kontekst badawczy

Bardzo istotnym elementem prezentowanych badan jest diagnoza w zakresie
stosowanych w praktyce rodzajow strategii (rys. 11). W wyborze odpowiedzi pro-
ponowanego w wywiadzie wymieniono katalog strategii rozwojowych z poziomu
korporacyjnego oraz elementy strategii biznesowych i funkcjonalnych. Taka kon-
strukcja pytania pozwolita na wieloprzekrojowy przeglad kluczowych decyzji za-
rzadéw co do wyboru strategii rozwojowych.

Co nalezy uzna¢ za objaw naturalny, najcz¢sciej wskazywang strategia (ponad
42% wskazan) jest ogdlnie rozumiana poprawa jakosci. Rownie czgsto w deklara-
cjach rozmowcoOw pojawiajq si¢ strategie innowacyjne — innowacje produktowe to
strategia w ponad 38% firm, o pozyskanie nowych segmentow klientow zabiega
blisko 30% firm, a innowacje technologiczne uprawia ok. 18% firm. Wielu respon-
dentow wskazuje rowniez strategi¢ dywersyfikacji, rozumiana jako wejscie w no-
we dziedziny biznesu — ponad 1/4 badanych firm. Warto zwroci¢ uwagg, ze w tym
badaniu ujawnita si¢ dos$¢ istotna niekonsekwencja. Otoz o ile w czgsci badan do-
tyczacej definiowania celow strategicznych oraz obszaréw funkcjonalnych zarza-
dzania strategicznego innowacyjno$¢ byta wrecz marginalizowana, o tyle innowa-
cyjnos¢ jako rodzaj strategii pojawia si¢ w deklaracjach respondentéw bardzo czg-
sto. Co wigcej, sami badani przypisuja jej bardzo duze znaczenie.

Powazne obawy budza wskazania pozostatych typow strategii. Oto blisko 25%
ujawnia, ze ich strategia opiera si¢ na koncepcjach wojny cenowej, co mozna zin-
terpretowac jako strategie ofensywne i ryzykowne, zatem czg¢sto narazajace firmy
na grozne w skutkach konsekwencje dla kondycji ekonomicznej. Réwnie niepoko-
jaca jest czestotliwo§¢ wskazan strategii restrukturyzacyjnych (najczesciej wymie-
niana byla restrukturyzacja finansowa) oraz wyprzedazy sktadnikow majatkowych.
Takie dziatania podejmuje odpowiednio ponad 20 i 6% firm, co moze wskazywac
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na istnienie powaznych zaktocen w ich standingu finansowym. Restrukturyzacje i
strategie redukcyjne (dywestycje) jako strategie naprawcze najczesciej maja miej-
sce w duzych przedsigbiorstwach z branzy przemystowej. Znacznie lepsza kondy-
cja ciesza si¢ firmy z sektora handlowo-ustugowego — w tych sekcjach jedynie 4%
badanych firm stosowalo zabiegi restrukturyzacyjne.

Ktoére z ponizszych decyzji strategicznych odgrywaja kluczowa rolg
w Panstwa strategii? (wigcej niz jedna odp owiedz)

inne

koncentracja na kluczowych klientach
polityka walki cenowej

poprawa jako$ci produktow i procesow
ograniczenie rozmiarow biznesu
likwidacja / wy przedaz majatku

restruktury zacja

alianse strategiczne - kooperacja i
wspoOlpraca z innymi firmami

inetgracja - potaczenia z innymi firmami

dywersy fikacja - nowe dziedziny biznesu i

nowe technologie I

nowe produkty ']

pozyskanie nowych segmentow klientow ]

ekspansja na rynki zagraniczne -

ekspansja geograficzna I

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 11. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace kluczowych decyzji strategicznych (N = 159)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.
W koncu analiza tego segmentu danych pozwala zauwazy¢ nikle zainteresowa-

nie badanych podmiotow strategiami polaczeniowymi. Integracj¢ strategiczng i
alianse strategiczne wymienia odpowiednio 7 i 3% analizowanych przedsigbiorstw.
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Taki wynik moze wskazywa¢ na ksenofobiczne postawy firm w mysleniu strate-
gicznym. Potwierdzeniem tej tezy sa liczne wypowiedzi argumentujace demotywa-
cje do strategicznej kooperacji. Wsrod wielu krytycznych wypowiedzi warto zacy-
towac te najbardziej charakterystyczne: ,,...nie bierzemy pod uwage potaczen, bo-
imy si¢ uzaleznienia”, ,,...jest obawa o utratg wptywow i kontroli nad zarzadza-
niem”, ,...transakcje potaczeniowe nie daja zadnych efektow pozytywnych, poza
ktopotami organizacyjnymi, prawnymi i finansowymi”.

Niewielkie znaczenie dla rozwoju badanych firm maja strategie oparte na eks-
pansji rynkowej. W badaniach wymieniono ekspansj¢ geograficzna i ekspansje
zagraniczna. Niestety w odniesieniu do tej drugiej tylko 7% badanych firm wyraza
takie aspiracje. Wynik ten jest wielce zaskakujacy w kontekscie odwaznych akcji
polskich przedsigbiorstw w penetrowaniu rynkow unijnych. Warto zwroci¢ row-
niez uwagg, ze badane przedsigbiorstwa funkcjonuja w wojewddztwie zachodnio-
pomorskim, wig¢c naturalnie moga wykorzystywaé swoja rent¢ geograficzng po-
przez ekspansje zagraniczna.

6. Problemy i efekty procesu wdrazania strategii
— kontekst badawczy

Prezentowany projekt badawczy obejmowal swoim zakresem réwniez analizg
problemow, jakie moga by¢ generowane w fazie wdrozenia strategii. W tym celu
zbadano zarowno skutki ,,migkkie”, jak i ,twarde”, wynikajace z przyjgcia okre-
slonej strategii. I tak, w pierwszej czeséci przeprowadzono wywiad pod katem roz-
poznania reakcji i postaw kadr kierowniczych i pracownikéw wobec wdrazanej
strategii (rys. 12). Jak wynika z tej czesci wywiadu, w praktyce dominujg zroézni-
cowane emocje w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska (44% wskazan). Odpo-
wiedz taka ujawnia bardzo czgste konflikty interesow poszczeg6lnych grup for-
malnych i nieformalnych w organizacji. Dodatkowo niepokoi, ze w 23% badanych
firm wdrazana strategia wywotuje niezadowolenie, opér, a nawet protesty i manife-
stacje. Jednak ponad 1/3 respondentow wskazywalo przynajmniej akceptacje dla
wigkszo$ci zatozen strategicznych, a w 5% nawet zapat i entuzjazm do podejmo-
wania wyzwan strategicznych.

Kolejnym watkiem badan skutkow procesu implementacji strategii byta analiza
zmian wymuszonych przez przyj¢ta strategi¢ (rys. 13). Okazuje sig, ze faza wdro-
zeniowa najczegsciej pociaga za soba koniecznos¢ rekonstrukcji formalnej struktury
organizacyjnej firmy — 44% wskazan. Dla 30% firm nowa strategia oznaczata ko-
nieczno$¢ pozyskania dodatkowego kapitalu z zewnatrz. Ten wynik §wiadczy o
tym, ze co trzecia firma opiera swoj rozwdj w sposob zamierzony lub niezamierzo-
ny na dzwigni finansowej. Charakterystyczny przy tym jest przekrdj firm, ktorych
taka konstatacja dotyczy najczgsciej — sg to gtownie firmy mate, samodzielne, dzia-
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lajace w sektorze budownictwa, przetworstwa i transportu. Dodatkowo ok. 14%
przedsigbiorstw na skutek przyjetej strategii wprowadzito zmiany w strukturze
wlasnosciowej kapitalu. W tej grupie dominuja firmy mate i $rednie, a charaktery-
styczna decyzja jest pozyskanie nowych udziatowcéw (akcjonariuszy) lub nielicz-
ne transakcje potaczeniowe.

Wdrozenie aktualnej strategii wywotato:

entuzjazjm
. i wysoka
protesty inne motywacie
i manifestacjg 0% do realizacji
niezadowolenia planow
zprzyjetych strategicznych
planow s,
9%
umiarkowane
zadowolenie
zrznicowane 17% akepetacjg
emocje dla wybranycl}‘
w zaleznos$ci zal.oZeﬁ strategii,
od zajmowanego niepokoj i pewien Jednak brfik
i akcpetacji
stanowiska opor wobec I tanch
4% zatozen strategii 1%
14%

Rys. 12. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace reakcji organizacji na wdrozenie strategii (N = 159)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Blisko 30% badanych firm reaguje na nowa strategi¢ redukcja zatrudnienia.
Dotyczy to glownie tych podmiotow, ktore wskazywaly restrukturyzacje lub re-
dukcje rozmiaréw biznesu jako gldwna strategie. Niemniej jednak taki stan rzeczy
moze niepokoi¢ — oznacza bowiem, ze w wielu firmach przyjeta strategia prowadzi
do ograniczania ich potencjatu strategicznego. Tymczasem wzrost liczby zatrud-
nionych jako efekt wdrazanej strategii deklaruje zaledwie 14% badanych firm.
Bilans tej diagnozy wskazuje zatem, ze z redukcja zatrudnienia ma do czynienia co
trzecia firma, podczas gdy ze wzrostem liczby pracownikow tylko co siédma.

W co czwartej badanej firmie zidentyfikowano strategiczne zmiany w polityce
cenowej — w znakomitej wigkszosci wypadkow byly to obnizki cen, wywolane
walka konkurencyjna. Dodatkowo w co czwartej firmie nastapily zmiany w proce-
sie technologicznym lub logistycznym, a dla 12% badanych firm konsekwencja
nowej strategii byta konieczno$¢ zmiany systemu i zrodel zaopatrzenia.
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Wdrozenie Panstwa aktualnej strategii wy maga/wymagato:
(wigeej niz jedna odpowiedz)

inne i

zmiany technologiczne |

pozyskanie nowych zrodet dostaw
zmiang polityki cenowej

wzrost zatrudnienia

redukcj¢ zatrudnienia ]

zmiany w systemach motywacyjnych ]

zmiany w strukturze organizacy jnej

zmiany w strukturze wlasnosciowej kapitatu

konieczno$¢ pozyskania dodatkowego kapitatu

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 13. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace zmian organizacyjnych
wymuszonych przez strategi¢ (N = 159)

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego.

Konkludujac, faza implementacji strategii wywotuje bardzo powazne i czgsto
radykalne zmiany organizacyjne, strukturalne, procesowe, zasobowe i technolo-
giczne. W zasadzie przeprowadzony wywiad nie przyniost odpowiedzi sugeruja-
cych brak zmian. W praktyce strategia jest zatem systemem zaprojektowanych
zmian organizacyjnych; istota za$ tych zmian jest dostosowanie organizacji do
wymagan i wyzwan zwiazanych z realizacja strategii.

Ostatnim komponentem diagnozy w zakresie skutkow wdrazania strategii byta
analiza efektow i postgpow w realizacji planow strategicznych (rys. 14). Satysfak-
cjonujace wyniki realizowanej strategii odnotowuje ponad 1/3 analizowanych
podmiotow. Niestety w pozostatych proces wdrozeniowy przebiega z réznymi
perturbacjami i komplikacjami. NajczegSciej wystgpujacym problemem sa opdznie-
nia w harmonogramie realizacji zadan strategicznych (18% wskazan) oraz brak
oczekiwanych efektow (16%).

Najpowazniejszym problemem jest jednak zjawisko zidentyfikowane w co
dziesiatej firmie, gdzie dzialania operacyjne nie nawiazuja do zalozen strategii. Za
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Aktualne efekty stosowania Panstwa strategii mozna opisac nastgpujaco:

strategia nadal
obowiazuje,
mamy nowe ale decyzje inne

pomysty operacyjne 1% realizujemy ja
i sadzimy, ze nie nawiazuja zgodnie z planem
dotychczasowa do jej zatozen i mamy
strategia jest 11% pozytywne
nicadekwatna i
” (oczekiwane)
efekty
34%
realia na zewnatrz

firmy znacznie
odbiegaja od
zalozen strategii realizujemy ja
14% zgodnie z planem,
realizujemy a_le nadal
strategi¢ ~———  nie mamy

z opOznieniem pozytywnych
18% efektow
16%

Rys. 14. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace efektow realizacji strategii (N = 159)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego.

bardzo niepokojacy objaw nalezy uznac rowniez deklaracje 14% badanych firm, w
ktorych kierownictwo wyjasnia niepowodzenia strategii warunkami zewnetrznymi,
niezaleznymi od firmy. Taka postawa oznacza w zasadzie btedna identyfikacje
problemow 1 naraza organizacjg¢ na stan uspienia i zaslepienia. W 6% analizowa-
nych podmiotoéw nastgpuje porzucenie dotychczasowej strategii na rzecz nowych
pomystow. Sytuacja taka z jednej strony moze dowodzi¢ niekonsekwencji strate-
gicznej, z drugiej jednak moze by¢ objawem podejscia inkrementalnego.

7. Konkluzje

Zaprezentowane wyniki badan empirycznych pozwalaja na sformutowanie ogol-
nych wnioskow badawczych w przyjetych czterech segmentach analizy. Jednak ze
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wzgledu na niespelienie postulatu reprezentatywnosci statystycznej badanej grupy
przedsigbiorstw (badania pilotujace przeprowadzono na prébie 205 przedsigbiorstw
woj. zachodniopomorskiego) nalezy zachowaé ostroznos¢ przy uogoélnianiu wnioskow.
Dodatkowo z uwagi na fakt, ze respondenci mogli udziela¢ odpowiedzi wspomaga-
nych przez rozwinigta kafeteri¢ odpowiedzi w kolejnych pytaniach wywiadu, wskaza-
na jest rozwaga przy interpretacji szczegétowych wynikow badawczych.

Uwzgledniajac powyzsze uwagi, gldowne konkluzje dotyczace istoty strategii w
praktyce polskich przedsigbiorstw mozna przedstawi¢ w postaci profilu zaprezen-
towanego w tab. 1. Zaprezentowany profil typowej strategii polskiej firmy zdaje
si¢ potwierdzac¢ zacytowane w pierwszej czgsci niniejszego referatu wnioski z ana-
logicznych badan. W badanych firmach ujawniaja si¢ niemal wszystkie zidentyfi-
kowane wczesniej w biznesie amerykanskim dysfunkcje zarzadzania strategiczne-
go, tak w zakresie procesu, jak i w sferze zawarto$ci strategii.

Tabela 1. Profil typowej strategii polskiej firmy

Opis
Segment . P . —
analiz Kryterium (profil charakterystyczny na podstawie dominujacych
Y w wywiadzie odpowiedzi)
. Forma strategii Formalny (uchwalony) dokument papierowy
2 85, |Autorstwo Zarzad/kierownictwo
[} }7'; [} N A N N N N ..
gﬂ =0 Upublicznienie Rozpowszechnianie ograniczone/utajnione
—
& | @ |Horyzont czasu >3 lata
Aktualizacja W miarg potrzeb — min. co roku
° Misja/wizja Tak (stabo znana, nie spetnia swoich funkcji)
§ ~§ Funkcjonalnos$¢ strategii | Kompleksowy opis dziatan z miernikami lub opis dziatan
- B0 % ograniczonych do sfery marketingu i finansow —
‘g’ g E’ po.dejs'cie planistyczpe '
€ o & |Charakter celow Mierzalne, w postaci wskaznikow finansowych,
%D g E‘ strategicznych parametrow ekonomicznych, wzbogacone celami
N N . . er .
< 'é _ OplSOV\,f}'/ml - pod.ejsme synoptyczne
t‘\l .= | Najczgsciej deklarowane | Warto$¢ sprzedazy, zysk
cele strategiczne
—_ Rodzaje strategii Dominuje: poprawa jakosci; innowacje; restrukturyzacja
== -
=2
53 2
g2
o | =Z
w2
-E Postawa wobec Zrbéznicowane emocje ujawniajace konflikt intereséw
e E‘ -§ wdrozenia
= [} $— . . . . . .
5= '§ Wymuszone zmiany Zmiany w strukturze organizacyjnej, redukcja
g) g > zatrudnienia, dodatkowy kapitat
AR fo Przebieg realizacji Opdzniony, zaklocony, z problemami w uzyskaniu
O |strategii oczekiwanych efektow

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Do najpilniejszych rekomendacji dla polskich strategow nalezy wigc zaliczy¢:

e Zaadaptowanie podejscia ewolucyjnego i inkrementalnego w zarzadzaniu stra-
tegicznym.

e Poprawa komunikacji w zarzadzaniu strategicznym.

o Wzmocnienie roli o§wiadczen aspiracji rozwojowych (misja/wizja).

o Wzbogacenie katalogu celow strategicznych o deklaracje dotyczace warto$ci
firmy i wartosci dla interesariuszy.

e Zagwarantowanie strategiom interdyscyplinarno$ci.

e Wzbogacenie stosowanych strategii o strategie dywersyfikacyjne, integracyjne,
ekspansywne.

o Uwzglednienie aspektow spotecznych i kulturowych w procesie wdrazania
strategii.

o Skorelowanie dziatan operacyjnych z niezbednymi zmianami strategicznymi.
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THE ESSENCE OF DEVELOPING STRATEGIES
IN POLISH ENTERPRISES’ PRACTICE
— EMPIRICAL RESULTS

Summary

The paper presents some results of research project under the name of “The essence of strategic
management in Polish enterprises’ practices” that has been conducted on the sample of 250 compa-
nies in the West Pomeranian region, as the representative sample piloting the actual research in the
scale of the whole Poland. The main goal of the project was verification of assumptions about certain
practical dysfunctions and deformations in a strategic management process.

The goal has determined the general consistency of the paper. Within the first part, the rationales
of choosing the subject are presented. The part contains the review of professional literature on the
strategic management defects as well. The second part of the paper includes the description of the
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purpose and the methodology of empirical research. The next parts are devoted to the presentation of
the empirical results in four following threads:

1) survey of the strategy form (documentation, authors, event horizon, methods and periods of
modification, forms of dissemination),

2) analysis and evaluation of strategic priorities and planning areas (mission/vision statements,
strategic goals, planning areas),

3) types of used strategies examination (awareness of strategies classification),

4) strategy implementation problems and effects screening (analysis of attitudes towards strategy,
strategic changes, achieved results).

The paper finishes with an attempt to design the typical strategy profile and consequently with
the catalogue of recommendations for Polish strategists.
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