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WYBRANE PROBLEMY FORMULOWANIA
I REALIZACJI CELOW
STRATEGICZNYCH PRZEDSIEBIORSTW
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH*

Streszczenie: W ostatnich latach upowszechnia si¢ przekonanie, ze wspolczesne otoczenie
ulegto diametralnym zmianom. Nowa rzeczywisto$¢ i coraz dynamiczniejsze przeobrazenia
spoteczno-gospodarcze stawiajg przed zarzadzaniem wysokie wymagania, gdyz coraz trud-
niejsze do przewidzenia zmiany zachodzace w otoczeniu utrudniajg wdrazanie strategii. Ce-
lem artykutu jest analiza probleméw dotyczacych formutowania i realizacji celow strategicz-
nych przedsigbiorstw poprzez analiz¢ wynikow badania ankietowego przeprowadzonego na
probie 200 firm — lider6w branzowych. Przeprowadzone badania wskazuja, ze nawet elitarne
firmy czesto napotykaja w tym wzgledzie wyrazne problemy. Najczesciej spotykane trudno-
$ci to: 1) skupienie uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od reali-
zacji celow strategicznych (niemal 30% wskazan); 2) brak motywatorow lub nieodpowiednie
motywatory wspierajace realizacj¢ celow strategicznych (17,5% wskazan); 3) nadmierna licz-
ba celow strategicznych uwzglednionych w strategii (13% wskazan).

Slowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, cele strategiczne, wdrazanie strategii, badania
empiryczne lideréw branzowych.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.15

1. Wstep

Obserwacja ostatniej dekady w gospodarce prowadzi do wniosku, ze wspolczesny
swiat jest coraz bardziej ztozony, a sytuacje komplikuje wiele nowych, dynamicznych
i wzajemnych relacji oraz wspoétzaleznosci. Zachodzace zmiany, coraz czesciej okre-
slane mianem ,,nowej normalno$ci”, odczuwaja nie tylko miedzynarodowe koncerny
czy krajowi potentaci, ale nawet mniejsze firmy dziatajace jedynie w skali lokalne;j'.

*Artykut powstat w ramach projektu pt.: ,,Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunkowa-
nia i implikacje”. Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.

! P.Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, New Media, Warsza-
wa 2010, s. 12; por. takze T.M. Box, Small firm strategy in turbulent times, Academy of Strategic
Management Journal, Jan 2011, Vol. 10, Issue 1, s. 115-122.
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Ztozonos¢ istniejacych ograniczen ma ogromny wptyw na codzienne decyzje podej-
mowane przez menedzerow, szczegodlnie te dotyczace strategicznych wyborow.
Z wyborem strategii i kierunkéw rozwoju? nierozerwalnie zwigzana jest koniecz-
no$¢ formulowania celow strategicznych oraz problem ich skutecznej realizacji. Sa
one bowiem newralgicznym elementem strategii i stanowia jej ,,.kwintesencje¢”. Wy-
bor celow jest niezmiernie istotny, gdyz przesadza zaréwno o charakterze strategii,
jak 1o mozliwosciach jej realizacji. Dzieje si¢ tak we wszystkich przedsigbiorstwach,
niezaleznie od ich wielko$ci. Zardbwno z poznawczego, jak 1 aplikacyjnego punktu
widzenia istotne jest pytanie, jak wspotczesne uwarunkowania otoczenia wptywaja
na formutowanie i realizacje celéw strategicznych w rdéznych przedsiebiorstwach?.
Majac na uwadze zarzadzanie w ogoéle, a szczegolnie zarzadzanie strategiczne, my-
$limy bowiem o dzialalnos$ci celowej, ktora jest przeciwienstwem przypadkowych
wyborow i chaotycznego rozwoju.

2. Formulowanie i realizacja celow strategicznych
w przedsiebiorstwach w Swietle badan literaturowych

Nie ulega watpliwo$ci, ze w warunkach coraz wigkszej zmienno$ci otoczenia, za-
ostrzajacej sie, globalnej konkurencji formutowanie dlugofalowych zamierzen staje
si¢ trudnym wyzwaniem®. Analizujac literature¢ przedmiotu, mozna jednak odnies$¢
wrazenie, ze prawdziwa sztuka jest juz samo stworzenie strategii’. Wydaje si¢ jed-
nak, ze prawdziwym wyzwaniem jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak prze-
ksztalci¢ strategiczny plan w dziatanie, a nastepnie w oczekiwane osiggniecia®. War-
to uzmystowi¢ sobie, ze we wspotczesnych warunkach prawidtowe skonstruowanie
strategii stanowi jedynie poczatek skomplikowanej drogi zmierzajacej do osiagnig-
cia przyjetych celow. Wigkszo$¢ codziennych problemow, z ktorymi zmagaja si¢
przedsigbiorstwa, zaczyna si¢ bowiem dopiero po stworzeniu strategii. Ze wzgledu

2 R.M. Grant, Wspdlczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011;
P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. MT Biznes, 2005; R. Krupski, Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005.

3 J. Radomska, L. Sotoducho-Pelc, Factors determining the process of creating and implementing
a Strategy Based on Innovation and Technology, Vision 2020: Innovation, Development Sustainability,
and Economic Growth, Wien 2013, s. 442-454; P. Wolczek, Strategy implementation — experience of
Polish companies, Slovak Scientific Journal Management: Science and Education, Volume 2 (2013),
No. 1,s.97-101.

4 J.A. Martin, K.J. Davis, Late in the game: how does a short time horizon impact CEO decision
making?, Academy of Management Perspectives. Aug 2010, Vol. 24, Issue 3, s. 105-106.

5 Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 18; J. Penc, Strategie zarzq-
dzania, AW “Placet”, Warszawa 1995, s. 15; A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce
firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 306; J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne.
Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 26.

¢ E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
PWE, Warszawa 2004, s. 375.
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na wskazane problemy oraz istot¢ zarzadzania strategicznego stanowigcego celowg
dziatalno$¢ zmierzajaca od urzeczywistnienia zatozonych celéw, warto rozwazy¢
teoretyczne i empiryczne uwarunkowania formutowania oraz realizacji celow strate-
gicznych przedsigbiorstw’.

Literatura przedmiotu nadal stosunkowo rzadko porusza te aspekty podejmowa-
nia strategicznych decyzji oraz okres$la warunki ich skutecznej realizacji, koncentru-
jac sie raczej na ogdlnych ptaszczyznach ich analizy. Niepelne rozpoznanie istot-
nych aspektéw wdrazania strategii utrudnia formutowanie warto$ciowych wnioskow
o charakterze aplikacyjnym. W zwigzku z tym podjeta zostala proba zidentyfikowa-
nia w literaturze przedmiotu wskazowek i sugestii utatwiajacych firmom dokonywa-
nie codziennych wyboréw w zakresie celow strategicznych oraz wspomagajacych
ich konsekwentng realizacj¢. Istotnych wnioskow w tym zakresie dostarcza K. Ob-
16j. Wedlug niego kluczem do wyboru, a nastgpnie dyscypliny w realizacji strategii
i osigganiu celow sg 4 wzajemnie powigzane procesy®:

1) interpretacja i nadawanie sensu sytuacji w otoczeniu,

2) definiowanie celéw i priorytetow,

3) okreslanie granic firmy,

4) budowanie modelu biznesowego.

Okreslanie c ; Wyznaczanie

celow ranic firm
i priorytetéw & Y

Nadawanie .
Budowanie

sensu
modelu

zmianom w .
. biznesowego
otoczeniu

Rys. 1. Wybor i realizacja strategii — powigzane procesy

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K. Obtoj, Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa
2010, s. 47-48.

Ich wiasciwe zrozumienie jest kluczowe dla osiggniecia sukcesu, gdyz stanowig
one ,,swoiste know how strategii, ktore trzeba realizowa¢ w zdyscyplinowany inte-
lektualnie i organizacyjnie sposob’™. Cho¢ najbardziej logiczna wydaje si¢ sekwen-

7 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 96-110.
8 Zob. K. Obloj, Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010, s. 47-48.
% Tamze, s. 47.
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cja: zrozumieé¢ Swiat — wyznaczy¢ cele — okresli¢ granice firmy — zbudowacé
model biznesowy, to ,,w praktyce cz¢sto logika tej sekwencji ulega jednak zmianom
i sytuacyjnym dostosowaniom”'’. Sekwencja traci wtedy swoje znacznie i trzeba
pracowa¢ nad wszystkimi czterema jednocze$nie. Warto jednocze$nie pamigtaé, ze
modyfikacja ktoregokolwiek z tych elementéw wymusza takze dostosowanie pozosta-
tych, gdyz strategia wymaga spdjnego dopasowania wszystkich wyborow i dziatan.

Ze wzgledu na problematyke niniejszego artykutu szczeg6lnie interesujacy jest
proces okreslanie celow oraz priorytetdw. Analiza otoczenia i zachodzacych w nim
zmian ulatwia wskazanie sedna koncepcji rozwoju, czyli okreslenie celow i prio-
rytetow. Cho¢ dylematy dotyczace tego, jak nalezy formutowac i osiggac cele stra-
tegiczne, stanowia jeden z podstawowych probleméw zarzadzania strategicznego, to
dyskusje na ten temat prowadzone sa zwykle na marginesie szerszych, teoretycz-
nych rozwazan dotyczacych zasad oraz metod tworzenia koncepcji rozwoju. Nato-
miast w praktyce kluczowe staje si¢ pytanie o logike celow strategicznych i okresle-
nie, jak formutowaé oraz osiggac cele strategiczne w procesie realizacji strategii'!.
Jedng ze wskazdéwek w tym kontek$cie stanowi zasada SMART!2. Wskazuje ona na
pozadane cechy celow, uzmystawiajac, ze winny one by¢:

1. Konkretne (specific) —jasno okreslone, specyficzne. Prawidtowo sformutowa-
ny cel powinien by¢ konkretny i precyzowac, co zamierzamy osiagna¢. Trudno bo-
wiem oczekiwaé, ze mgliste, niedookreslone cele moga sta¢ si¢ wytycznymi racjo-
nalnego dziatania i stanowic¢ podstawe oceny.

2. Mierzalne (measurable) — mozliwe i tatwe do pomiaru. W mysl tego kryte-
rium musi istnie¢ pewna miara umozliwiajaca oceng¢ stopnia realizacji celu. Opty-
malnie byloby, aby byto to kryterium wymierne, wyrazone liczbowo. Istniejg jednak
przypadki, gdy takie postepowanie jest bardzo trudne lub wrecz niewykonalne. Wte-
dy konieczne jest poszukiwanie jak najbardziej jednoznacznych kryteriow jakoscio-
wych.

3. Osiagalne (achievable) — stawiany cel powinien znajdowaé si¢ w zasiegu
mozliwosci danej jednostki. Zbyt ambitne, niemozliwe do osiagnigcia cele negatyw-
nie wptywajg na motywacj¢ do dzialania. Podobny skutek powoduje formulowanie
celow tatwych do osiagnigcia, ktorych realizacja nie wymaga wysitku. Ustalajac
cele, nalezy wigc umiejetnie wywazy¢ realno$¢ i ambicje. Muszg one stanowi¢ wy-
zwanie, a ich realizacja powinna by¢ mozliwa dzieki znacznemu wktadowi pracy,
zaangazowania i wytrwatosci.

4. Wykonalne (relevant) — istota postulatu jest nadanie celom bardziej realnego
charakteru, co mozna osiaggna¢ poprzez ich powigzanie z celami zyciowymi danej

10 Tamze, s. 50.

' J. Ignacy, T. Kopyscianski, Selection criteria of strategic goals for local governments, Argu-
menta Oeconomica, No 2 (27) 2011, s. 15-36

12 A.F. Miller, J.A. Cunningham, How to avoid costly job mismatches, Management Review, Nov
1981, Volume 70 Issue 11, s. 29 oraz G.T. Doran, There’s a S.M.A.R.T. way to write managements s
goals and objectives, Management Review, Nov 1981, Volume 70, Issue 11, s. 35.
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jednostki. W takim przypadku dziatania stuzace realizacji celu wydaja si¢ bardziej
sensowne 1 godne wysitku. Skutkuje to zwigkszeniem motywacji do dziatania.

5. Okreslone w czasie (time bound) — nalezy okresli¢ nieprzekraczalny termin
i czas, w ktorym cel bedzie realizowany i ma zosta¢ osiaggnigty. Kryterium to jest
niezwykle istotne. Dzieje si¢ tak, gdyz nawet jasno okreslone cele, powigzane z mi-
sja zyciow3 1 osiggalne, rzadko sg osiggane, gdyz brak ram czasowych powoduje, ze
ich realizacja konsekwentnie odktadana jest ,,na jutro”, ,,na lepsze czasy” itp.

Zalecenia te stanowig istot¢ reguty SMART, ktora jest powszechnie znana
w Europie'®. Wskazuje ona, ze cele musza by¢ z jednej strony realistyczne, ale jed-
noczesnie na tyle ambitne, aby stanowi¢ wyzwanie i prowadzi¢ do rozwoju przedsig-
biorstwa.

Podobnych wskazéwek dotyczacych formutowania i realizacji celéw strategicz-
nych dostarcza K. Obt6j'*. Wedtug niego, logika formutowania celow strategicznych
wymaga stosowania zasady minimum. Zasada minimum precyzuje, ze cel strate-
giczny realizowany w danym czasie powinien by¢ tylko jeden, gdyz podaza¢ mozna
tylko w jednym kierunku. Mozliwa jest takze sytuacja, w ktorej istnieja dwa podsta-
wowe cele strategiczne, ze wzgledu na fakt, ze w tych warunkach mozna jeszcze
tatwo okres$li¢ ich hierarchie. Natomiast zbyt duza liczba celéw naturalnie rodzi¢
bedzie konflikty dotyczace ich wzajemnych powigzan i wazno$ci. W mys$l zasady
minimum cele strategiczne powinny by¢ precyzyjnie sformutowane, gdyz tylko wte-
dy mogg by¢ naprawdg¢ mierzalne. Dodatkowo najbardziej wskazane jest powigzanie
precyzyjnie wyrazonego celu z innymi wskaznikami. Sukces i rozwdj firmy nie
moze by¢ odktadany w blizej nieokre§long przysztos¢. W zwiazku z tym cel strate-
giczny powinien by¢ dobrze osadzony w czasie. Zasada minimum dotyczacg formu-
fowania celow strategicznych wskazuje rowniez, ze cel powinien by¢ co prawda
ambitny, ale osiagalny.

W celu sformutowania wnioskéw o charakterze poznawczo-aplikacyjnym warto
skonfrontowaé zaprezentowane ujgcia literaturowe z wynikami badan empirycz-
nych.

3. Metodyka badan i pytania badawcze

Badanie wtasciwe poprzedzone pilotazem narz¢dzia badawczego zostato przepro-
wadzone na probie 200 przedsigbiorstw. Grupe respondentdow stanowity firmy dzia-
tajace na rynku od 5 lat i figurujace na liscie 500 najwiekszych polskich firm rankin-
gu tygodnika ,,Polityka”, a takze firmy z listy ,,Diamenty Forbesa 2013”. W rankingu
,,Polityki,” do wyznaczaniu pozycji, procz przychodow ze sprzedazy, uwzglednia si¢
takze przychody ogdtem, zysk brutto i netto oraz zatrudnienie. Natomiast ,,Diamen-

13 Prepare yourself for success, British Journal of Administrative Management, luty/marzec 2005,
Issue 45, s. 17; R.E. Wright, Strategies for avoiding the micro management trap, Management Decision,
2000, Vol. 38 Issue 5/6, s. 362 i nastepne.

4 K. Obloj, wyd. cyt., s. 82-83.
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ty Forbesa” to firmy najszybciej zwigkszajace swoja wartos¢. Konieczne jest wigc
uwzglednienie réznic strukturalnych, gdyz obie te listy prezentujg zdecydowanie
odmienne rodzaje firm. Ze wzgledu na strategiczny charakter decyzji zwigzanych
z wdrazaniem strategii oraz celow strategicznych respondentami byta najwyzsza
kadra kierownicza przedsigbiorstwa, rozumiana jako prezes, dyrektor, dyrektor
ds. strategii czy wiceprezes, lub zarzad przedsigbiorstwa. Dobor proby badawczej
opierat si¢ na metodzie warstwowo-losowej proporcjonalnej, a w ramach badan wy-
korzystano technik¢ bezposredniego wywiadu kwestionariuszowego (PAPI — Paper
and Pencil Interview). Wywiady zostaty przeprowadzone przez wyspecjalizowang
agencj¢ badawcza na bazie opracowanego przez cztonkow zespotu badawczego
kwestionariusza wywiadu. Zawierat on 47 stwierdzen w cze$ci zasadniczej i 12 py-
tan w cze¢sci metryczkowej. Respondenci na skali Likerta okreslali poziom zgodno-
$ci wlasnych przekonan ze stwierdzeniami badawczymi zawartymi w ankiecie. Do-
tyczyly one probleméw wystepujacych we wdrazaniu strategii oraz skali ich
nat¢zania, a takze metod i narzedzi zastosowanych przy realizacji strategii oraz ich
skutecznosci.

Przedmiotem rozwazan w ramach niniejszego artykutu sa wybrane aspekty
formulowania i realizacji celéw strategicznych przedsi¢biorstw. Badanie tego
obszaru zmierzato do ustalenia, jakie problemy zwigzane z formutowaniem i reali-
zacja celow strategicznych wystepuja w badanych przedsiebiorstwach oraz jaka byta
ich skala oraz znaczenie. W celu znalezienia odpowiedzi na te watpliwosci analizie
poddano 5 pytan badawczych, ktore shuzyly diagnozie probleméw zwigzanych
z okreslaniem i realizacjg celow strategicznych.

4. Wyniki badan i dyskusja

Ogolna analiza celéw strategicznych w catej populacji 200 firm zostata poglebiona
poprzez uwzglednienie zréznicowania firm z rankingu tygodnika ,,Polityka” oraz
z listy ,,Diamenty Forbesa 2013”. Odpowiedzi na wybrane pytania badawcze doty-
czace problemdw zwigzanych z celami strategicznymi prezentuje rys. 2.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze w ankietowanych firmach najczesciej
spotykany problemem zwiazany z formulowaniem i realizacja celow strategicznych
stanowi skupienie uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu
od realizacji celow strategicznych, ktory dotyka niemal 29% ogotu przedsigbiorstw.
Co ciekawe, w przypadku wigkszych firm skupionych w rankingu 500 ,,Polityki”
problem ten wystepuje czgéciej i dotyka niemal 32% przedsiebiorstw, natomiast w
przypadku mniejszych firm z listy ,,Diamenty Forbesa” odsetek ten jest wyraznie
nizszy i wynosi niecate 26%.

Kolejnym czgsto spotykanym problemem jest brak motywatoréw lub nieodpo-
wiednie motywatory wspierajace realizacj¢ celéw strategicznych. Problem ten
zidentyfikowato 17,5% ogoétu badanych firm. Byt on jednak bardziej dokuczliwy
w wigkszych firmach, gdzie wystgpowatl w prawie 20% z nich, podczas gdy w przy-
padku mniegjszych firm z listy ,,Forbesa” odsetek ten wyniost ok. 15%
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Skupienie uwagii pracownikow na dziataniach
operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow
strategicznych
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Brak efektywnego systemu komunikowania
celow strategicznych

Brak motywatorow lub nieodpowiednie
motywatory wspierajace realizacjg celow
strategicznych

Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu
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Rys. 2. Problemy zwigzane z formutowaniem i realizacja celow strategicznych (% wystapien)

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nieco rzadziej wystepujacymi problemami sg: nadmierna liczba celow strate-
gicznych uwzglednionych w strategii i brak efektywnego systemu ich komunikowa-
nia. Tego rodzaju problemy wystepuja w 13% badanych przedsi¢biorstw. Jednak o
ile pierwszy z tych problemow wystepuje z niemal identycznym natezeniem w wiek-
szych i mniejszych firmach, o tyle drugi z nich jest zdecydowanie bardziej zréznico-
wany. Znacznie czgsciej ujawnia si¢ on w duzych firmach ujetych w rankingu ,,Poli-
tyki” — odsetek niemal 15%, natomiast wérod mniejszych firm z listy ,,Forbesa”
odsetek ten wynosi tylko ok. 11%.

Wedtug respondentow najrzadziej wystepujgcym problemem zwigzanym z cela-
mi strategicznymi jest zdefiniowane celow w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczy-
wisto$ci. Taka sytuacja wystepuje u 8,5% ogoétu badanych przedsiebiorstw. Wsrod
wiekszych firm z rankingu ,,Polityki” odsetek ten byt nieznacznie nizszy od ogélnej
$redniej 1 wynidst 7,9%, natomiast w przypadku ,,Diamentow Forbesa” odsetek ten
wzrost do 9,1%.

Aby uzyskaé szerszy obraz analizowanej problematyki, warto skonfrontowac
zidentyfikowane problemy zwigzane z celami strategicznymi ze znaczeniem, jakie
miaty one dla ankietowanych firm. Aby tak si¢ stalo respondenci zostali poproszeni
o okreslenie skali wystepujacych problemoéw na pigciostopniowej skali — wartosé¢
,, 1”7 0znacza calkowity brak problemu, natomiast warto$¢ ,,5 definiuje problem jako
ogromny. Srednie wartoéci z odpowiedzi respondentoéw prezentuje rys. 3.
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Skupienie uwagii pracownikow na dziataniach 1 I 2,57
operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow 2,51
strategicznych 2,60
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Brak motywatorow lub nieodpowiednie 3.0
motywatory wspierajace realizacje celow 3,30
strategicznych 1,79
Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu 271 350
od rzetelnej analizy rzeczywistosci 2.0 >
Nadmierna liczba celow strategicznych 25318
uwzglednionych w strategii > 46

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

OOgoétem @Polityka @ Forbes

Rys. 3. Skala i znacznie problemow zwigzanych z formutowaniem i realizacjg celow strategicznych
($rednia z odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Za najbardziej dotkliwy problem zwigzany z celami strategicznymi respondenci
uznali brak motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacje
celow strategicznych. Srednia w tym przypadku wyniosta niemal 3,1. Warto zauwa-
zy¢, ze wigksze firmy z rankingu ,,Polityki” problem ten oceniajg jako znacznie po-
wazniejszy — §rednia 3,3, podczas gdy mniejsze firmy z listy ,,Forbesa” przypisuja
mu mniejsze znaczenie — $rednia 2,79. Minimalnie mniej istotny problem stanowi
brak efektywnego komunikowania celow strategicznych — $rednia 2,92. Rowniez w
tym przypadku duze firmy skupione w rankingu ,,Polityki” przypisuja mu wieksze
znaczenie (Srednia 3,07) w porownaniu do ,,.Diamentéw Forbesa” (Srednia 2,73).

Kolejnym waznym problemem jest definiowanie celow strategicznych w oder-
waniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci (Srednia 2,71). Niezwykle interesujacych
wnioskow dostarcza analiza wynikow w podziale na listy rankingowe, gdyz w tym
przypadku zréznicowanie jest najwigksze, tzn. duze firmy z rankingu ,,Polityki”
uwazaja ten problem na najpowazniejszy ze wszystkich analizowanych ($rednia
3,5), podczas gdy firmy z listy ,,Forbesa” uwazaja go za najmniej powazny ze
wszystkich wskazanych probleméw ($rednia zaledwie 2,0). Za mniej istotny pro-
blem zwigzany z celami strategicznymi respondenci uznali skupienie uwagi pracow-
nikow na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow strategicznych
— $rednia ocena to 2,57. Znaczenie tego problemu niemal identycznie oceniaty za-
rowno duze firmy z rankingu Polityki ($rednia 2,55), jak i firmy z listy ,,Forbesa”
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(Srednia 2,6). Wedlug respondentéw najmniej istotnym problemem zwigzanym
z formutowaniem i realizacjg celow strategicznych jest nadmierna liczba celow
uwzglednionych w strategii — $rednia 2,38. Rowniez w tym przypadku brak jest
istotnych réznic w znaczeniu tego problemu w zalezno$ci od typu przedsicbiorstwa.
Firmy z rankingu ,,Polityki” znaczenie tego problemu oceniaja niemal identycznie
($rednia 2,31) jak firmy z listy Forbesa ($rednia 2,46).

Interpretujac wyniki badan, nalezy zwrdci¢ uwage na bardzo istotny czynnik,
jakim jest charakter i specyfika analizowanych firm. Z jednej strony byly to najwick-
sze firmy (ranking czasopisma ,,Polityka”), liderzy branz obecni na rynku od wielu
lat, natomiast z drugiej strony liste ,,Diamentoéw Forbesa” tworzyty najdynamiczniej
rozwijajace si¢ firmy (najwickszy przecigtny roczny wzrost wartosci). Nie ulega
wigc watpliwosci, ze obie grupy firm stanowia swoistg elit¢ przedsigbiorstw, dlatego
z poznawczego punktu widzenia szczegdlnie interesujace jest zdiagnozowanie,
w jaki sposob liderzy rynku radza sobie z formutowaniem i realizacjg celow strate-
gicznych. Okazuje si¢, ze nawet tak wybitne firmy czegsto napotykaja w tym wzgle-
dzie wyrazne 1 istotne problemy. Z duza doza prawdopodobienstwa mozna wigc
przypuszcza¢, ze wyniki badan przeprowadzonych wsrod przecietnych, losowo
wybranych firm wykazalyby, Ze tego rodzaju problemy wystepuja znacznie czgsciej
ijednoczesnie sa dla nich jeszcze bardziej dotkliwe.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania dotyczace formutowania i realizacji celow strategicznych
potwierdzily, ze nawet elitarne firmy pochodzace z rankingu 500 najwi¢kszych firm
,Polityki” i listy ,,Diamenty Forbesa 2013 napotykaja w tym wzgledzie istotne,
praktyczne problemy. Do najczgsciej wystepujacych trudnosci respondenci zaliczy-
li: 1) skupienie uwagi pracownikéw na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od
realizacji celow strategicznych (niemal 29% ogotu przedsigbiorstw), 2) brak moty-
watoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacje celow strategicz-
nych (17,5% ogotu badanych firm), 3) nadmierna liczba celow strategicznych
uwzglednionych w strategii i brak efektywnego systemu ich komunikowania (oba
problemy wystapity w 13% badanych firm). Jednoczes$nie czgstotliwo$¢ wystepowa-
nia wskazanych probleméw nie idzie w parze ze znaczeniem, jakie przypisuja im
respondenci. Wedtug nich najpowazniejszymi problemami zwigzanymi z formuto-
waniem irealizacjg celow strategicznych sa: 1) brak motywatoréw lub nieodpowied-
nie motywatory wspierajace realizacje celow strategicznych (Srednia wskazan nie-
mal 3,1), 2) brak efektywnego komunikowania celow strategicznych ($rednia 2,92),
3) definiowanie celow strategicznych w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywisto-
$ci (Srednia 2,71).

Kiedy zestawi si¢ informacje dotyczace czgstotliwo$¢ i znaczenia trudnosci
zwigzanych z formutowaniem i realizacjg celow strategicznych, na pierwszy plan
wysuwa si¢ problem braku motywatoréw lub nicodpowiednich motywatoréw wspie-
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rajacych realizacje celow strategicznych (drugi czynnik w zakresie czgstotliwosci
wystepowania i pierwszy w zakresie znaczenia). W kontekscie praktyki zarzadzania
strategicznego zastanawiajacy jest fakt, dlaczego definiowanie celow strategicznych
w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci w przypadku duzych firm z rankin-
gu ,,Polityki” wskazywane jest jako najpowazniejszy problem, natomiast ,,Diamenty
Forbesa” uwazaja go za najmniej powazny ze wszystkich analizowanych proble-
mow.

Analizujac wskazane prawidtowosci, warto mie¢ takze na uwadze nieuchronne
ograniczenia badawcze. Cho¢ proba badawcza byta stosunkowo liczna, to fakt ten
nie gwarantuje jednak, ze wskazane problemy wyst¢pujace we wdrazaniu oraz wy-
korzystywane w tym procesie narzedzia sg charakterystyczne dla ogotu polskich
firm. Dodatkowo wywiady przeprowadzone w oparciu o kwestionariusz ankietowy
stanowig odzwierciedlenie pogladéw i przekonan respondentéw, ktore nie byly
weryfikowane na podstawie materialow zroédtowych. Powoduje to, ze nie sposob
wykluczy¢ w tego typu badaniach pewnej dozy subiektywizmu z jednej strony zwig-
zanej z rozumieniem stwierdzen badawczych, a z drugiej z udzielonymi odpowie-
dziami. Wskazane ograniczenia nie przekreslaja jednak sensu dalszych, pogtebio-
nych badan zidentyfikowanych empirycznie prawidtowosci.
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SELECTED PROBLEMS IN THE FORMULATION AND
IMPLEMENTATION OF CORPORATE STRATEGIC OBJECTIVES
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: Inrecent years, there has been a wide spreading belief that the modern environment
has changed dramatically. The new reality and the dynamic socio-economic transformations
pose high demands on management, because the changes are becoming more and more
difficult to predict. Changes in the environment are one of the major factors which make it
increasingly difficult for companies to implement development strategies. Therefore, the aim
of this paper is to analyze issues related to the formulation and implementation of corporate
strategic objectives by analyzing the results of a survey conducted on a sample of 200
companies — industry leaders. The study indicates that even elite companies often encounter
difficulties in this regard. The most common problems are: i) focus on operational activities,
apart from strategic goals (almost 30%); ii) the absence of motivators or inappropriate
motivators to support implementation of the strategic goals (17,5% of responses); iii) an
excessive number of strategic objectives included in the strategy (13% of responses).

Keywords: strategic management, strategic objectives, implementation strategies, industry
leaders empirical research.





