PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1137 2006
Zarzadzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce

Aneta Zelek

Zachodniopomorska Szkola Biznesu w Szczecinie

DEGENERACJA STRATEGICZNA
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne w polskim biznesie nabiera coraz wigkszego znaczenia.
W drugiej polowie lat dziewigédziesiatych, pomimo wielu doniesien o rzekomym
zmierzchu strategii biznesowych w praktyce zarzadzania na $wiecie, polskie firmy
pilnie przystapily do formulowania ambitnych strategii rozwoju. I cho¢ z licznych
badan wynika, ze nadal ponad polowa polskich przedsigbiorstw dziata bez okreslone;j
strategii, to jednak cieszy coraz wigksza rzesza firm adaptujacych koncepcje¢ myslenia
strategicznego i tworzenia dlugookresowych perspektyw swojego rozwoju. Szkoda
tylko, ze zarzadzanie strategiczne w polskim wykonaniu jest czgsto wadliwe i utomne,
a jako takie prowadzi do zjawiska, ktére mozna nazwa¢ degeneracja strategiczng.
Okazuje si¢ bowiem, ze niewlasciwe zarzadzanie strategiczne sprawia, ze utrwalaja si¢
powazne bledy i niebezpieczne nawyki, ktére zamiast zapewnia¢ rozwdj, pograzaja
firmy w kryzysie i groza dlugotrwatym niedorozwojem, czyli degeneracja strategiczna.

Wieloletnie obserwacje praktyki zarzadzania strategicznego w polskich przed-
sigbiorstwach pozwalajg na sformulowanie swoistego dekalogu gtéwnych wad i
bledéw popelnianych przez rodzimych strategéw. W zasadzie bez znaczenia w
tych obserwacjach pozostaje rozmiar firmy. Zaréwno w duzych przedsigbior-
stwach, jak i w firmach z sektora MSP znalezé mozna potwierdzenie tezy o dege-
neracji zarzadzania strategicznego.

A oto katalog najcz¢sciej spotykanych probleméw prowadzacych do wadliwe-
go zarzadzania, skutkujacego porazkami strategicznymi i w efekcie trwala utrata
potencjatu ekonomicznego i zdolnosci rozwojowych.

2. Prymat probleméw operacyjnych

Polskie zarzadzanie zdominowane jest problematyka operacyjna. Podczas gdy
— zgodnie z doswiadczeniami biznesu migdzynarodowego — ponad 2/3 decyzji me-
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nedzerskich ma znamiona decyzji strategicznych, w polskich firmach zarzadza si¢
gléwnie poprzez decyzje krétkookresowe (a moze wrgcz krétkowzroczne), roz-
strzygajace najbardziej palace problemy biezace. To codzienne ,gaszenie poza-
réw” ogranicza zdolnosci do myslenia perspektywicznego i definiowania celéw i
warunkéw rozwoju w dlugim okresie. Kadry kierownicze w Polsce narzekaja na
konieczno$é koncentracji uwagi, srodkéw i zasobéw na problemach operacyjnych.
Dodatkowo, nawykom biezacego kierowania towarzyszy na ogét przekonanie o
shusznym kierunku dazenia do sprawnosci, a nawet doskonatosci operacyjnej. Ta
bardzo niebezpieczna praktyka ignorowania znaczenia strategii i dominacji pro-
bleméw biezacych prowadzi firmy do scenariusza ,,szybkiej Smierci”’, a w najlep-
szym przypadku ,,powolnej agonii” wedlug rozumienia ponizszego schematu. Pro-
blem prymatu probleméw operacyjnych mozna bowiem zobrazowa¢ macierza
mozliwych scenariuszy wydarzen w zaleznosci od typu zarzadzania (rys. 1).
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Rys. 1. Macierz scenariuszy rozwoju wobec typu zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie powyzszej macierzy mozna zaryzykowac tez¢ o rozwoju wielu
polskich firm wedlug scenariusza ,,$mierci”. Jak wynika bowiem z sondazy opinii
polskich menedzeréw, w odpowiedzi na banalne pytanie o czas po$wigcony pro-
blemom strategicznym opowiadaja oni najcz¢sciej o braku czasu i zasobéw nie-
zbednych do realizacji przedsigwzigé rozwojowych. Co bardziej niepokojace, pol-
scy menedzerowie sugeruja, ze w warunkach silnej zmiennosci i turbulencji oto-
czenia biznesu w Polsce rezygnacja z zarzadzania strategicznego na rzecz zarzg-
dzania operacyjnego pozwala na pozadana reaktywno$¢ i elastyczno$¢ dziatania.
W celu uzasadnienia takiej szkodliwej postawy bardzo czgsto podaje si¢ falszywe
argumenty na temat szczeg6lnie trudnych warunkéw politycznych, ekonomicznych
i prawnych funkcjonowania polskiego biznesu. Argumentacja taka Swiadczy jed-
nak o kolejnym powaznym problemie prowadzacym do degeneracji strategicznej,
tj. o blednym rozumieniu istoty zaizadzania strategicznego.
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3. Niezrozumienie istoty strategii w biznesie

Wiele polskich firm, ktére z wigkszym lub mniejszym powodzeniem zaadop-
towaly swoje organizacje do wyzwan zarzadzania strategicznego, dokonato tego na
bazie tzw. szkoly planistycznej'. Szkola planistyczna odegrata w latach pig¢édzie-
siatych 1 szes¢dziesiatych prekursorska rolg, wprowadzajac do praktyki zarzadza-
nia poj¢cie planu strategicznego. Niestety, gléwne paradygmaty tego nurtu, np.
zalozenie o predyktywnej rzeczywistosci, kwantyfikowalnosci zdarzen w biznesie i
formalizacji procesu zarzadzania strategicznego, zostaly wkrétce skrytykowane i
ostatecznie odrzucone jako nierealistyczne. Na gruncie krytyki szkoly planistycz-
nej zrodzity si¢ kolejne nurty zarzadzania strategicznego. Byly to kolejno: szkota
ewolucyjna (lata siedemdziesiate i osiemdziesiate)?, szkota pozycyjna (lata osiem-
dziesiate)*, szkota zasobowa (lata dziewigcédziesiate)* i szkota zarzadzania opartego
na wiedzy (od roku 2000 do teraz). Nurty te podkreslaja ewolucyjnosé procesu
zarzadzania strategicznego, zmiennos¢ warunkéw funkcjonowania, znaczenie po-
zycji konkurencyjnej i zasobéw strategicznych firmy dla kreowania $ciezki rozwo-
ju biznesu. Zgodnie z zatozeniami tych szkét, planowanie strategiczne przynosi wig-
cej szkéd niz korzysci. Oznacza to, ze zarzadzanie oparte na koncepcji planistycznej
jest dzisiaj nieaktualne i nieadekwatne wobec wyzwan nowoczesnego biznesu. Faktu
tego nie dostrzegaja jak dotad liczne polskie przedsigbiorstwa, tkwiac nadal w prze-
konaniu, ze precyzyjny plan strategiczny pomoze sformalizowaé pewny, docelowy
model biznesu. Wiara w mozliwo$¢ zaprojektowania przysztosci z wyprzedzeniem
kilkuletnim prowadzi jednak tylko do rozczarowan i porazek.

Istotnym problemem polskiego zarzadzania strategicznego jest réwniez podej-
scie synoptyczne’. Wedtug tego ujecia, strategia oznacza zestaw (wiazke) skonkre-
tyzowanych, precyzyjnie pomierzonych celéw strategicznych, ktére tworza trzon
sformalizowane;j strategii, okreslajacej szczegétowo $rodki ich realizacji. Synopty-
ka w zarzadzaniu strategicznym okazuje si¢ by¢ jednak zawodna, a nawet szkodli-
wa. Podstawowym problemem jest usztywnienie organizacji dziatajacej z wyko-
rzystaniem precyzyjnego zestawu celéw, stanowigcych czesto zestaw ograniczen, a
nie drogowskaz zmian i kierunkéw rozwoju. To dlatego wspélczesne zarzadzanie
strategiczne odrzuca koncepcj¢ planowania strategicznego na rzecz koncepcji tzw.
inkrementalizmu, oznaczajacego wylanianie si¢ strategii w czasie. Strategie in-
krementalne w praktyce w niczym nie przypominaja tradycyjnych planéw strate-

I Szkota planistyczna reprezentowana byla w literaturze przedmiotu gléwnie przez Ansoffa, Ac-
koffa i zespdl autor6w LCAG (Learned, Christainsen, Andrews i Guth),

2 Gléwni przedstawiciele szkoly ewolucyjnej to: Quinn i Mintzberg.

3 Czolowa postacia szkoly pozycyjnej jest M. Porter.

4 Przedstawicielami nurtu zasobowego byli gléwnie Hamel i Prahalad.

5 Szerzej na temat synoptyki i inkrementalizmu logicznego w zarzadzaniu strategicznym zob. [6,
s. 37 i nast.].
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gicznych (synoptycznych), skoncentrowanych na realizacji sztywno zdefiniowa-
nych celéw. Strategie inkrementalne zakladaja bowiem, ze to zmieniajace si¢ wa-
runki rynkowe i ekonomiczne, a nie przesycony celami plan strategiczny powinny
decydowac o kierunkach dzialania i przysztego rozwoju. Polskie firmy nie dostrze-
gaja tej subtelnej réznicy i nadal tkwia w przekonaniu, ze dobra strategia oznacza
dobry plan strategiczny. Paradoks polega na tym, ze sztywny plan w swojej istocie
nie pozwala na plynne reakcje na zmiany sytuacji rynkowej czy makroekonomicz-
nej. To wlasnie podstawowa cecha strategii synoptycznych, na ktéra narzekaja
zarzady firm, nie dostrzegajac koniecznosci zarzadzania inkrementalnego i nie
rozumiejac jego istoty. Na lepsze zrozumienie réznic w podejsciu synoptycznym i
inkrementalnym pozwala komparacja gtéwnych cech procesu zarzadzania strate-
gicznego wedtug tych dwéch koncepcji (tab. 1).

Tabela 1. Poréwnanie cech strategii w podejsciach synoptycznym i inkrementalnym

Etapy procesu zarzadzania

. Podejscie synoptyczne Podejscie inkrementalne
strategicznego
Inicjacja procesu proces zarzadzania strategicznego | proces zarzadzania strategiczne-
jest inicjowany przez top manage- | go jest inicjowany przez réznych
ment jako odpowiedz na szanse interesariuszy w celu uniknigcia
i zagrozenia otoczenia kryzysu lub poprawy sytuacji

Rola celéw strategicznych | strategia to ustalanie stanu pozada- |cele strategiczne maja charakter
nego, precyzyjnie okreslonego ze- | ogélny, pelnia funkcje symboli.
stawem celéw i wskaznikéw Pozadany stan to ewoluujacy
do osiaggnigcia. Cele strategiczne | zestaw aspiracji deklarowanych
s3 niezmienne i sa dekomponowa- | w reakcji na zmiany sytuacji

ne na cele nizszego rz¢du w Srodowisku biznesowym
Relacja migdzy celami cele strategiczne decydujg o aloka- |cele i $rodki realizacji sa wspét-
a $rodkami realizacji cji srodkéw i zasobéw zalezne — metody rcalizacji zale-
73 od celéw, a cele zalezg od za-
sobéw
Implementacja strategii wdrazanie strategii to zaplanowany | wdrazanie strategii to ciagty pro-

proces rozwoju zgodnego z harmo- | ces czastkowych zmian i adapta-
nogramem akcji. Harmonogramy | cji. Wptyw zmian srodowiska
zakladaja przebieg procesu rozwo- | na kierunek procesu rozwoju

ju bez zaki6écen i btedéw strategicznego jest znaczny
Controlling strategiczny dokonywany cyklicznie, traktowa- |praktycznie bez znaczenia
ny jako test jakosci strategii ze wzgledu na elastycznosé ce-

16w strategicznych i inkremen-
talny charakter decyzji

Zrédlo: adaptacja na podstawie: [6, s. 38].

Niestety, polskie firmy, z jednej strony, zobowiazuja si¢ w swoich deklaracjach
strategicznych do sprawnego reagowania na potrzeby rynku, a z drugiej — tkwia
gl¢boko w procesach planowania i budzetowania zgodnych z koncepcja synop-
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tyczna, ktére spowalniaja reakcje na informacje ptynace z rynku. Towarzyszy temu
brak myslenia scenariuszowego. Polskie firmy postuguja sie bowiem strategiami
monolitycznymi, zakladajacymi jedynie stluszny kierunek i przebieg rozwoju.
Rzadkoécia sa opracowania o charakterze scenariuszowym, zaktadajacym prawdo-
podobienstwo wystapienia nieoczekiwanych zdarzen zaréwno w $rodowisku ze-
wnetrznym, jak i wewnatrz firmy. Tymczasem, w warunkach wysokiej niepewno-
sci i ztozonosci srodowiska biznesowego, jeden scenariusz rozwoju rzadko odpo-
wiada realiom. Niestety, oceny skutecznosci takich jednoscenariuszowych strategii
mozliwe sa tylko ex post. Ta utomno$¢ polskiego zarzadzania strategicznego de-
maskuje kolejna jego wadg, jaka jest bledna formalizacja celéw.

4. Btedna formalizacja celéw

Strategie polskich firm to na ogét do$¢ uroczyste, czgsto patetyczne deklaracje
celow rozwojowych. W innym przypadku sa to katalogi arbitralnie ustalonych
przez centrale wskaznikéw ilosciowych, ekonomicznych czy finansowych. Losy
takich strategii sa przesadzone. Cala organizacja koncentruje wysitki na dazeniu do
osiagnigcia zalozonych celéw, bagatelizujac czgsto pojawiajace sie zakldcenia
zewngetrzne lub wewnetrzne i, co wigcej, ignorujac pojawiajace si¢ nowe szanse
czy wyzwania dla rozwoju firmy. Prowadzi to w efekcie do ogdlnego rozczarowa-
nia tak skonstruowang strategia. Rozczarowani s wlasciciele (akcjonariusze) —
najczgsciej bowiem w strategiach zamierzone wskazniki finansowe sa przeszaco-
wane lub nazbyt optymistycznie przyjeto dla nich czas realizacji. Rozczarowanie
dotyka réwniez kadry kierownicze i pracownikdéw, ktérych wynagrodzenie jest
czesto uzaleznione od stopnia realizacji zalozonych w strategii celéw. I w koncu
najwigksze rozczarowanie dotyczy bl¢dnej alokacji zasobéw, ktéra wynika z faktu
przydzialu zasobéw w oparciu o deklarowane cele. W ten sposéb dochodzi czgsto
do marnotrawstwa zasobdw strategicznych firmy w dziedzinach okreslanych jako
priorytetowe, chociaz realia funkcjonowania nie pozwalajg na ich rozwéj. Tym
samym dochodzi do niedoboréw zasobéw w innych dziedzinach, ktére w fazie
projektowania strategii nie uzyskaty odpowiedniego uznania zarzadu, a w praktyce
okazuja si¢ ekspansywne i rozwojowe, cho¢ pozbawione odpowiedniego zasilania.

Kolejnym problemem, zarejestrowanym w praktyce formalizacji celéw w pol-
skich firmach, jest swoista zuchwatos$¢ deklaracji strategicznych zawartych w misji,
wizji firmy. W procesie projektowania strategii firmy czgsto tworza zbyteczng i
szkodliwa konkurencje, probujac okresli¢ cele bardziej ambitne od celéw swoich
rywali. Juz w fazie planowania rozwoju pojawia si¢ wigc ostra .presja na licytacje
mi¢dzy konkurentami na wskazniki. Sa to na ogét wskazniki nierealistyczne, wyni-
kajace nie z rozwaznej oceny zdolnosci firmy do rozwoju, ale z nadmiernych, nie-
uzasadnionych potencjalem ekonomicznym aspiracji autoréw strategii. Zjawisko to
jest o tyle niebezpieczne, ze prowadzi zwykle do powaznych dysproporcji miedzy
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zadeklarowanymi celami a zasobami strategicznymi. Dysproporcja ta z kolei skutku-
je stanem trwalej patologii, prowadzacym firmy do powaznego przeinwestowania, a
w efekcie — nawet do glebokiego kryzysu finansowego i strategicznego®.

Alternatywa dla sztywnych planéw zdominowanych przez cele i wskazniki do
osiagnigcia w dluzszej perspektywie moze by¢ nowatorskie podejscie do procesu
formalizacji celéw, zaprezentowane przez J. Hope i R. Frasera w pracy Beyond
Budgeting {2]. Z badan przeprowadzonych przez tych autoréw wynika, ze firmy,
ktore zrezygnowaly ze sztywnych planéw finansowych i budzetéw, przenosza
osérodki decyzyjne do jednostek operacyjnych, powodujac tym samym tzw. strate-
giczng decentralizacje. Zamiast z wieloletnim wyprzedzeniem definiowac cele i
zasoby potrzebne do ich osiagnigcia, firmy te zakladaja, ze to kadra zarzadzajaca
na wszystkich szczeblach najlepiej potrafi okresli¢ konkretne dziatania pozwalaja-
ce na reaktywne zarzadzanie i wykorzystanie swoich atutéw i szans rynkowych.
Zgodnie z zalozeniami tej koncepcji, system planowania strategicznego oparty na
sztywno okreslonych celach, powinien by¢ zastapiony przez system oparty na ce-
lach poréwnawczych. W tej nowej koncepcji cele powinny ewoluowaé w miarg
zmieniajacych si¢ warunkéw, a punktem odniesienia do oceny ich osiagnigcia mo-
ze by¢ poréwnanie wynikéw do realnych wynikéw firm o podobnym profilu (np.
lideréw rynku). Koncepcja ta w istocie swojej odpowiada wyzwaniom strategii
inkrementalnych — wylaniajacych si¢. Pozwala ona bowiem na wdrozenie systemu
planowania kroczacego, uwzgledniajacego biezaca ocen¢ mozliwosci i ryzyka
rozwoju. Istotnym atutem takiego rozwiazania jest ciaglos¢ procesu alokacji zaso-
béw — dodatkowa alokacja pojawia si¢ z chwila pojawienia si¢ dodatkowych po-
trzeb rozwojowych. System taki w praktyce pozwala na redukcj¢ kosztéw i zmniej-
sza zuzycie zasobow, a w efekcie wpltywa na poprawe efektywnosci ekonomicznej
przedsigwzigé. W koficu istotnym walorem systemu opartego na elastycznych ce-
lach jest ich niewatpliwie stymulujacy i motywujacy charakter. Nagrody bazujace
na wynikach poréwnawczych zachgcajg bowiem do podejmowania ryzyka i wigk-
szego zaangazowania w walk¢ konkurencyjna. Z kolei system motywacyjny, skon-
struowany na podstawie sztywno okreslonych celéw, po pierwsze jest nieskutecz-
ny, a po drugie moze prowadzi¢ jedynie do zjawiska fetyszyzowania zalozen stra-
tegii. Ten ostatni aspekt jest kolejna przyczyna i objawem degeneracji strategicznej
przedsigbiorstwa.

5. Fetyszyzowanie zapisow strategii

Samo posiadanie strategii zwykle zapewnia kadrom zarzadzajacym wielki kom-
fort psychiczny, ale jednoczesnie wywoluje nadmierny entuzjazm wobec jej zalo-
zef. To dosé oczywiste i jakze naturalne zjawisko, polegajace na emocjonalnym

6 Interpretacje takq przedstawia E. Urbanowska-Sojkin [5, s. 20 i nast.].
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przywiazaniu do zapiséw strategii, prowadzi¢ moze do bl¢dnego przekonania o
mocy sprawczej strategii. Towarzysza temu czgsto falszywe wyobrazenia o nie-
omylnosci zalozen strategicznych, nadmierna przesada w ocenie korzysci i niebez-
pieczne nieoszacowanie kosztéw. Ta charakterystyczna postawa optymizmu i za-
patu cechuje wiele mtodych organizacji we wczesnych stadiach rozwoju i bardzo
czesto skutkuje ulomnoscia rachunku ekonomicznego i przyjmowaniem nazbyt
optymistycznych lub po prostu nierealistycznych zatozen dla przyszitego rozwoju.
W rezultacie ~ jak wynika ze statystyk — tylko co czwarta firma sposréd nowo po-
wstatych funkcjonuje na rynku dluzej niz cztery lata.

Jezeli stosunek emocjonalny zarzadu — czyli autoréw strategii — do niej samej
cechuje si¢ wielkim entuzjazmem, absolutng wiarg w trafnos¢ decyzji strategicz-
nych i wielkim zapalem, firmie grozi fetyszyzm strategiczny. Fetyszyzm strate-
giczny polega na demonizowaniu roli strategii jako udokumentowanego planu
dzialania i rozwoju firmy. Organizacja taka popada w oblgd wypelniania zatozen
strategii i dopodki jej funkcjonowanie jest zgodne z kierunkami opisanymi w strate-
gii, dopéty firma tkwi w letargu. Stan taki, co oczywiste, grozi brakiem reakcji na
zmienno$¢ otoczenia i moze prowadzi¢ do powaznych kryzyséw, a w najlepszym
przypadku do utraty dotychczasowej pozycji rynkowe;j. Paradoksalna w tej sytuacji
jest jednoczesnie dos¢ wysoka tolerancja dla btedéw. Mimo bowiem przywiazania
do zalozen strategii, ewentualne bledy czy porazki sa chetnie i naiwnie ttumaczone
trudnosciami obiektywnymi. W efekcie, nawet w warunkach niewypelnienia zale-
cen strategii, firmy Swigtuja sukces i banalizuja realne problemy.

Zjawisko fetyszyzowania zalozen strategii jest najsilniejsze w pierwszych eta-
pach po jej wdrozeniu i utrwala si¢ przez minimum rok. Strategia jako fetysz usy-
pia i nie pozwala na realng oceng trafnosci decyzji i ich aktualnosci. W zwiazku z
tym brak ewentualnych reakcji i korekt w pierwszym okresie wdrazania strategii
naraza firmy na brnig¢cie w ryzykowne przedsigwzigcia i oddala w czasie niezb¢dne
zmiany kierunku rozwoju. Sprzyja temu réwniez brak systematycznej analizy bie-
zacej sytuacji na rynku i wewnatrz firmy. Ta czesto jest ignorowana ze wzgledu na
przekonanie o aktualnosci i nieomylnosci zatozen istniejacej strategii. Problem ten
sam w sobie stanowi wigc kolejna przestanke degeneracji strategiczne;j.

6. Ignorowanie analizy strategicznej

Kompleksowa diagnoza strategiczna, obejmujaca oceng stanu makro- i mikro-
otoczenia oraz potencjalu strategicznego firmy, jest zadaniem trudnym i czgsto
niemozliwym do wykonania we wlasnym zakresie. To prawdopodobnie dlatego
zarzady wielu firm banalizujg jej znaczenie w praktyce zarzadzania i omijaja ten
trudny etap w procesie projektowania strategii. Tymczasem strategie zyjace swoim
zyciem w oderwaniu od systematycznego monitoringu sytuacji wewnatrz i na ze-
wnatrz firmy nie maja prawa bytu. Brak regularnej diagnozy sytuacji rynkowej i
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potencjalu rozwojowego firmy prowadzi w bardzo krétkim czasie do przypadko-
we) Sciezki rozwoju. Dobrze, jesli intuicja kadr kierowniczych podpowiada odpo-
wiedni kierunek rozwoju. Gorzej, kiedy intuicja i rozum zawioda i firma brnie w
zatozonym kierunku, mimo ze rynek oczekuje rewolucyjnego zwrotu. Niedocenia-
nie takich elementéw analizy strategicznej, jak badanie konkurencji potencjalnej
czy substytucyjnej, analiza trendéw innowacyjnych na rynku czy w korncu ocena
zmiennych parametréw makroekonomicznych stalo si¢ dla wielu firm giéwnym
powodem porazki, a nawet upadku. W najlepszym przypadku firmy pozbawione
nawyku diagnozowania rynku i makrootoczenia rozwijajg si¢ w przedziale wyzna-
czonym przez nasladowanie zachowan konkurentéw. Taka nieprzemyslana imitacja
strategii konkurenta jest kolejnym, istotnym symptomem degeneracji strategiczne;.

7. Syndrom imitowania zachowan konkurentéw

Nasladownictwo, lub inaczej benchmarking strategiczny, jest polecang metoda
rozwoju firm dzialajacych w cieniu lideréw rynku. Kopiowanie rozwiazan, proce-
séw czy samych produktéw, wzorowanie ich na najlepszych praktykach w istocie
moze przynies¢ oczekiwany sukces. W praktyce zarzadzania w polskich firmach
benchmarking i strategie imitacji sa jednak przerysowane. Dotyczy to szczegélnie
préb adaptacji rozwiazan z zachodnich koncernéw lub wielkich korporacji mig-
dzynarodowych. Firmy nasladowcze czgsto nie zdajq sobie sprawy z réznic w spe-
cyficznych potrzebach rynku krajowego i usitujg dos¢ bezkrytycznie przenosi¢ na
polski grunt doswiadczenia swoich ideatéw. Efektem takiego dziatania w dtuzszym
okresie jest przeinwestowanie i wysoka nieefektywno$¢ ekonomiczna narazajaca
nawet na utrat¢ zdolnosci do przetrwania.

W innym przypadku strategia bezkrytycznej imitacji angazuje cala energig i za-
soby organizacji na powielaniu dzialan konkurencji, ograniczajac tym samym moz-
liwosci eksploatacji pojawiajacych si¢ szans rynkowych. Jakze czgsto menedzero-
wie odrzucaja nowe pomysty, powolujac si¢ na to, ze , konkurencja tego nie robi”.
Takie Slepe zapatrzenie w kazdy ruch rywali rynkowych powoduje jednoczesnie
ograniczenie zdolnosci do konkurowania. Z drugiej strony pogon za konkurentami
moze prowadzi¢ do syndromu konkurencji za wszelka ceng, ktdra jest nastgpnym
objawem degeneracji strategiczne;.

8. Sklonnos¢ do walki konkurencyjnej za wszelkg ceng

Ambicje wygrania walki konkurencyjnej przerodzi¢ si¢ moga w swoiste natrgc-
two polegajace na koncentrowaniu uwagi na efektownych zabiegach w celu
unieszkodliwienia konkurentéw. Bitwy rynkowe odbywaja si¢ czg¢sto na zasadzie
»za wszelka ceng” i w oczywisty sposéb zamiast ostabia¢ przeciwnika, prowadza
do oslabienia atakujacego. Chodzi tutaj przede wszystkim o liczne i czesto wyko-
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rzystywane w praktyce wojny cenowe. Taktyka zaczepnej promocji lub polityki
dyskontéw cenowych, cho¢ u konkurentéw wywotuje oczekiwana nerwowosé,
bardzo czg¢sto pozostaje bez odpowiedzi. Ani konkurenci, ani klienci zdajg sig¢ nie
reagowal na $miale zaczepki. Sytuacja taka jest w swojej istocie bardzo niebez-
pieczna, szczegdlnie kiedy utrwala si¢ w dluzszym okresie.

Polskie firmy dos¢ $miato stosuja w praktyce strategi¢ niskiej ceny — zacheco-
ne przekonaniem o niskich kosztach wytwarzania usituja redukowaé ceny do gra-
nic rentownosci i mozliwosci rozwoju. Stosujac pozycje lidera cenowego, czesto
nie dostrzegaja mozliwosci eksploatowania nisz specjalistycznych, ktére mozna
wykorzystaé do bezpiecznego i bardziej rentownego rozwoju. W efekcie polskie
firmy czesciej wchodza w konfrontacj¢ cenowa w zamian za polityke jakosci, in-
nowacji czy doskonatosci technologicznej. Ta zgubna postawa ma istotny wplyw
na kolejny problem degeneracji strategicznej, tj. problem braku integracji strategii
konkurencyjnej z architektura organizacji.

9. Niezintegrowanie strategii z architekturg organizacji

Strategia rozwoju firmy, w zasadzie niezaleznie od jej modelu i koncepcji two-
rzenia, powinna by¢ kompatybilna i zintegrowana z okreslonymi cechami organi-
zacji. Zespo6t cech charakterystycznych organizacji moze by¢ opisany mianem tzw.
architektury. Pojecie to wprowadza K. Obléj, rozumiejac architekture organizacji
jako trzy konkretne konfiguracje: techniczno-ekonomiczna, spoleczna i organiza-
cyjna (3, s. 288 i nast.]. Wedlug innych koncepcji, architektur¢ organizacji mozna
réwniez rozumie¢ jako zestaw cech twardych i migkkich, takich jak: technologia
wytwarzania, organizacja pracy, struktura organizacyjna, systemy motywacyjne,
kultura 1 mentalno$¢ spoleczna organizacji’.

W polskiej praktyce zarzadzania, wiele porazek firm wynika wiasnie z powaz-
nych konfliktéw miedzy ich strategia a architektura. Niepowodzenia w procesie
wdrozenia strategii szybko demaskuja staba integracj¢ zalozen strategii z technolo-
gia, organizacja czy kultura firmy. Ta z kolei jest wynikiem nie do koica zrozu-
miatego, cho¢ dos¢ naturalnego oporu wobec zmian. O ile wdrozenie nowej strate-
gii czgsto spotyka si¢ z entuzjastycznym przyjeciem, o tyle koniecznos¢ adaptacji
organizacji do potrzeb jej realizacji jest znacznie trudniejszym zadaniem.

Bodaj najpowszechniejsza, a powazna w konsekwencjach kolizja jest niezgod-
nos¢ migdzy strategia a struktura organizacyjna. Polskie przedsigbiorstwa, szcze-
g6lnie te duzych rozmiaréw, niechgtnie adaptuja plaskie, ale elastyczne struktury
typu macierzowego lub holdingowego. W polskiej praktyce nadal dominujg dosé
sztywne struktury sztabowo-liniowe, sprawne w systemie centralnego planowania,
ale zawodne i zbyt kosztowne w obliczu wyzwan strategii inkrementalnych.

7 Takie szerokie rozumienie pojecia architektura organizacyjna mozna znalezé w: [1).
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Odregbng kwestig pozostaje réwniez problem strategicznego wymiaru kultury
organizacji i jej strony mentalnej. Bardzo cz¢sto ambicje rozwoju wyrazone w
strategii zakladaja rozwdj z wykorzystaniem kapitalu intelektualnego pracowni-
kéw. W praktyce funkcjonowania na silnie niezréwnowazonym rynku pracy zdol-
nos$¢ polskich firm do przyciagania talentéw i wiedzy jest powaznie ograniczona.
Firmy chetniej korzystaja z taniej sity roboczej niz z drogich specjalistéw i eksper-
tow. W wielu przypadkach stoi to w sprzeczno$ci z aspiracjami firmy i deklara-
cjami o dazeniu do doskonatosci. Bardzo czgsto rowniez zachodzi brak zwiazkéw
migdzy celami strategicznymi a konstrukcja systemu motywacyjnego. W efekcie,
strategia nie stymuluje organizacji jako calosci do rozwoju w zalozonym kierunku.

Firmy, w ktorych identyfikuje si¢ powazne konflikty migdzy zalozeniami stra-
tegicznymi a architektura organizacyjna, traca tez zdolno$¢ do postgpu i rozwoju
innowacyjnego. Brak innowacyjnosci z kolei jest kolejna negatywna cecha pol-
skiego zarzadzania strategicznego, determinujaca degeneracj¢ strategiczna.

10. Brak innowacyjnosci

Staby poziom innowacyjnosci polskich firm nie jest tajemnica i od lat pozosta-
je wstydliwa cecha polskiego biznesu. W calej populacji polskich przedsigbiorstw
tylko ok. 800 podmiotéw, tj. 0,025%, mozna zaliczy¢ do grupy firm wysokiej tech-
nologii. Nie tylko liczebno$¢ firm zaawansowanych technologicznie swiadczy o
bardzo niskiej pozycji polskiej gospodarki pod wzgledem innowacyjnosci. Udziat
nakladéw na prace badawczo-rozwojowe w kraju w roku 2004 wyniést tylko
0,59% PKB wobec srednio 2% w UE i 3% wyznaczonych przez strategi¢ lizbonska
do osiagnigcia w 2010 roku. Oznacza to, ze gospodarka polska jest przynajmnie;j
szesciokrotnie mniej innowacyjna niz lider innowacji w UE - Finlandia, i cztero-
krotnie, pieciokrotnie mniej innowacyjna niz kraje unijnej ,,pi¢tnastki”’. Niezado-
walajaco réwniez wypada poréwnanie wskaznika nakiadéw na b+r w Polsce na tle
»nowych” krajéw UE. W tej grupie liderem sg Czechy ze wskaznikiem na pozio-
mie 1,35% PKB ze stalym trendem wzrostowyms.

Stan taki jest niewatpliwie rezultatem utrwalonej w polskich firmach postawy
awersji wobec ryzyka przedsigwzigc innowacyjnych. Ryzyko to jest w istocie tym
wigksze im wigksze sa bariery dostepu do kapitatu i nowoczesnych technologii.
Polskie firmy nie radza sobie z tymi problemami i definiujg strategie ostrozne,
pozbawione watkéw zwiazanych z implementacja nowatorskich technologii czy
systeméw produkcji. Postawa taka w dluzszym okresie powoduje utrat¢ konkuren-
cyjnosci 1 zdolnosci do dalszego rozwoju. W praktyce bezlito$nie dziala zasada: ,kto
si¢ nie rozwija, ten si¢ cofa”. Wydaje sig¢, ze w perspektywie najblizszych 3-5 lat o
sukcesach rynkowych beda decydowaé strategie oparte na innowacjach i zaawan-

8 Wszystkie dane na podstawie statystyk Eurostat.
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sowanych technologiach. Tymczasem strategie polskich firm, formulowane na
kolejne 5 lat, charakteryzuja si¢ deficytem lub przynajmniej niskgq dynamika adap-
tacji nowoczesnych technologii.

Istotna przyczyna opisanego stanu rzeczy jest wyjatkowa niecheé polskich
przedsigbiorstw do pozyskiwania know-how i technologii w drodze alianséw z
partnerami zagranicznymi z wysoko rozwinigtych krajéw. Ta ksenofobiczna po-
stawa polskich strategéw to kolejny objaw degeneracji strategicznej.

11. Ksenofobia strategiczna

W polskim zarzadzaniu strategicznym umacnia si¢ postawa etnocentryczna,
eksponujaca znaczenie krajowego kapitatu, krajowych producentéw czy krajowe;j
technologii. Od wielu lat w Polsce mamy do czynienia z podsycaniem nieprzyjaz-
nej atmosfery dla przedsigwzi¢¢ zagranicznych. Ta mniej lub bardziej zamierzona
polityka protekcjonizmu i zamknigcia polskiej gospodarki przenosi si¢ z poziomu
makro na poziom mikro. Oto okazuje si¢, ze w praktyce, polskie przedsigbiorstwa
niechg¢tnie rozwazaja opcje aliansu czy fuzji z partnerami zagranicznymi. Nie
oskarzajac polskich kadr kierowniczych o nacjonalizm ekonomiczny, mozna po-
szukiwaé przestanek takich postaw w obawach przed zdominowaniem firm przez
kapitat obcy. W istocie transakcje polaczeniowe prowadza zwykle do przej¢cia
kontroli nad przedsigbiorstwem przez partnera zagranicznego, dajac powazny han-
dicap w postaci zastrzyku kapitalu, innowacji czy know-how. Te niewatpliwe zale-
ty strategii integracyjnych, stanowiace gtéwne motywy fali fuzji i przejgé w bizne-
sie migdzynarodowym, nie sa przez polskich menedzeréw dostrzegane i doceniane.
Szkoda, bo postawy ksenofobiczne w biznesie groza polskim firmom pozostawanie
na marginesie rynku globalnego, a nawet skazaniem do getta biznesu krajowego.

Zaprezentowany w niniejszym artykule katalog gléwnych wad i1 bledéw zarza-
dzania strategicznego, prowadzacych do zjawiska degeneracji strategicznej, jest
prawdopodobnie niepetny. Powstal on w efekcie autorskich refleksji i wieloletnich
obserwacji praktyki zarzadzania w polskich firmach. Do§wiadczenie autorki w tym
zakresie wynika z ponaddziesigcioletniego okresu pracy w roli konsultanta w dzie-
dzinie zarzadzania strategicznego. Autorka towarzyszyla ponad 70 przedsigbior-
stwom w procesie formalizacji i wdrazania strategii. Byty to zaréwno firmy z sek-
tora MSP, jak i duze przedsigbiorstwa, réwniez spétki gietdowe. Niestety wigk-
szo$¢ z tych firm ujawniata opisane w referacie btedy i problemy. Spora czg$¢ za-
wartych w artykule opiséw wynika réwniez z badan formalnych, przeprowadzo-
nych w grupie 147 przedsigbiorstw Pomorza Zachodniego, zrealizowanych w ra-
mach grantu badawczego KBN w latach 2002-2003 [4].
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DEGENERATED STRATEGIC MANAGEMENT IN POLISH COMPANIES

Summary

The article presents the author’s own view on the problem of typical mistakes and failures in Pol-
ish strategic management. On the basis of her very deep practical experience as a consultant and
researcher, the author formulates specific catalogue of the most popular mistakes and misunderstand-
ings within the process of creating and introducing the business strategies in practice. The most typi-
cal situations which can lead to the so-called “strategic degeneration™ of Polish companies are as
follows:

1) domination of operationa! problems,
2) misunderstanding of the strategy essentials,
3) incorrect goals formalization process,
4) strategic fetishism,
5) ignoring of strategic diagnosis,
6) syndrome of competitors imitation,
7) inclinations to compete at all costs,
8) un-integrated strategy with the company’s architecture,
9) the lack of innovations,
10) strategic xenophobia.



	DEGENERACJA STRATEGICZNA POLSKICH PRZEDSIĘBIORSTW
	1. Wstęp
	2. Prymat problemów operacyjnych
	3. Niezrozumienie istoty strategii w biznesie
	4. Błędna formalizacja celów
	5. Fetyszyzowanie zapisów strategii
	6. Ignorowanie analizy s
	7. Syndrom imitowania zachowań konkurentów
	8. Skłonność do wałki konkurencyjnej za wszelką cenę
	9. Niezintegrowanie strategii z architekturą organizacji
	10. Brak innowacyjności
	11. Ksenofobia strategiczna
	Literatura

