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- DYLEMATY POLSKICH PRZEDSIEBIORCOW

Whprowadzenie

Dziatanie spontaniczne, kierowane intuicjg, aczkolwiek w niektdrych sytu-
acjach korzystne, nie zapewni wspoétczes$nie przedsiebiorstwu dtugofalowego suk-
cesu. Kazdy menedzer powinien zarzadza¢ firmg z punktu widzenia przesztosci,
czyli rozumienia tego, co si¢ juz wydarzylo, terazniejszosci — zwigzanej z wykony-
waniem biezacych analiz i ich interpretacja, oraz przysztosci, czyli planowania
réznych wydarzen, ktére moga si¢ wydarzyé. W efektywnym zarzadzaniu firma
konieczne jest okre$lenie misji, wyznaczenie celéw, jak rowniez wielofalowych
planéw. Dobry menedzer powinien by¢ przede wszystkim dobrym analitykiem
i strategiem. Aby dobrze zarzgdza¢ biznesem i zapewni¢ mu przetrwanie, powinien
zada¢ sobie jedno fundamentalne pytanie: jak zarzadzaé przedsi¢biorstwem dlugo-
falowo? Tym wlaénie zajmuje si¢ strategia.

Zasygnalizowana problematyka ukierunkowata niniejsze opracowanie na za-
prezentowanie pewnym refleksji i spostrzezen autorki wytaniajacych si¢ z przepro-
wadzonych badan i audytow, a dotyczacych podejécia do strategii i jej roli w zyciu
polskiego przedsigbiorstwa. Aby zrealizowaé¢ zamierzenie, po pierwsze, przedsta-
wione zostang trzy filary kazdego przedsigbiorstwa — misja, cele i strategia jako
koncepcja dziatania w ujeciu teoretyczno-praktycznym, po drugie, w czesci konco-
wej zostang zawarte konkluzje niniejszego opracowania.



Strategia rozwoju w przedsiebiorstwie — dylematy polskich przedsiebiorcow 59

1. Filary przedsiebiorstwa — misja, cele i strategia dzialania

W procedurze budowy strategii przedsigbiorstwa naczelne miejsce zajmuje
okreslenie misji i celow dziatania. Niektorzy autorzy okreslaja te dwa elementy
jako gtowne filary firmy. Jednak jak pokazuje rzeczywisto$¢ i praktyka, przedsie-
biorcy regionu bielsko-bialskiego maja ogromne problemy z wiasciwym definio-
waniem swojej misji, jak i celow dziatania. Taki oto obraz wylania si¢ z przepro-
wadzanych przez autorke niniejszego opracowania audytow strategicznych. Prze-
badano okoto 25 przedsigbiorstw i w zadnym z nich ani misja, ani cele nie stanowig
gtéwnego filaru firmy.

Misja to szczegodlny powod istnienia przedsigbiorstwa, wyrdzniajacy go od
wszystkich innych, to jego tozsamos$¢ i jego wizerunek, to wyrazenie dalekosigz-
nych zamierzen i aspiracji firmy'. Sformutowanie misji jest waznym zadaniem
menedzera przedsigbiorstwa, poniewaz wyznacza ona gldwne kierunki i sposoby
dziatania przedsigbiorstwa oraz przyczynia si¢ do integrowania z nim wszystkich
zainteresowanych i zwigzanych z jego rozwojem. Misja powinna by¢ oparta na
realistycznej, lecz jednocze$nie perspektywicznie sformutowanej wizji i dgzeniach
do jej osiggnigcia. Wydawac by si¢ moglo, ze kiedy firma juz pojeta, czym sig
przede wszystkim wyréznia na rynku, nie ma nic prostszego, niz usig$¢ i na tej
podstawie sformutowaé misje. Skoro Volvo jest synonimem bezpieczenstwa, jego
misja powinna brzmie¢ mniej wiecej tak: ,,Domena Volvo jest produkcja najbez-
pieczniejszych samochodow na $wiecie”. W rzeczywistosci misja Volvo sktada si¢
ze 130 stow, a ,,bezpieczenstwo” pojawia si¢ tam dopiero na 126. miejscu’.

Z punktu widzenia praktycznego btedy w tworzeniu misji firmy — zdaniem
autorki — wynikaja z utozsamiania misji, po pierwsze, z celami firmy, po drugie,
z poematem na calg stron¢ A4 (a z zalozenia misja ma by¢ krotka, zwiezla i reali-
styczna) 1 po trzecie, z hastem reklamowym w stylu ,,zdrowa woda zycia doda”.
Zadna audytowana firma nie posiada dobrze zdefiniowanej misji swojego dziatania.
We weczesniejszych badaniach prowadzonych przez autorke w ramach rozprawy
doktorskiej tylko okoto pigciu firm na sto posiadato dobrze sformutowang misjg.
Jakie elementy powinna zatem zawiera¢ misja firmy? Nalezg do nich zaliczy¢:
nazwe¢ firmy, produkt, klienta/rynek i kompetencje wyrozniajace firme na rynku
(np. terminowos$¢ dostaw, najwyzsza jakos$¢, dlugoletnia tradycja). Wymienione
elementy nalezy zawrze¢ w jednym, géra dwoch zdaniach sformutowanych w cza-
sie terazniejszym. Jezeli chodzi o kompetencje wyrdzniajace firm¢ na rynku,

1 Por. K. Obloj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,

PWE, Warszawa 2006; Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998; J. Penc,
Strategiczny system zarzgdzania: holistyczne myslenie o przysztosci, formutowanie misji i strate-

gii, Wyd. Placet, Warszawa 2001; J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.

2 |. Dudzik-Lewicka, Proces zarzqdzania strategicznego, W: Tendencje w zarzqdzaniu or-

ganizacjami przysziosci, red. A. Barcik, R. Barcik, ATH, Bielsko-Biata 2006, s. 142-168.
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to przesadne jest wskazywanie jak najwigcej cech wyrdzniajacych firme. Wedhig
J. Trouta misja pelna sentymentalnych ogélnikow $wiadczy o tym, ze firma nie ma
pojecia, dokad zmierza®. A poza tym istniej jeszcze prosta zaleznosé, jezeli ktos
pisze bagdz méwi nam, ze jest dobry we wszystkim, to §wiadczy to o tym, ze tak
naprawde nie jest dobry w niczym! Nalezy zatem, tworzac misje, wskaza¢ dwie,
najwyzej trzy kluczowe kompetencje firmy, ale nich to beda rzeczywiscie te umie-
jetnosci, w ktorych firma jest najlepsza.

Cele dzialania firmy powinny zawsze wynikac¢ z misji i stanowic jej uszcze-
gétowienie. Wedlug Webstera cel jest zakonczeniem, ku ktoremu jest skierowany
wysitek. To dotyczgce przysztosci zamiary i dgzenie dziatania znanego, majacego
przynie$¢ cenione zmiany i wartodci. Cele wyznaczaja kierunki, dazenia i efekty,
jakie zamierza osiaggna¢ przedsiebiorstwo. Maja one zatem kluczowe znaczenie dla
skuteczno$ci organizacji i spetniajg szereg funkcji. Po pierwsze, stanowig wska-
zowke 1 nadajg jednolity kierunek dziataniom ludzi pracujacych w organizacji. Cele
pozwalaja wszystkim zrozumie¢, dokad organizacja zmierza. Po drugie, praktyka
ustalania celow wptywa na planowanie. Skuteczne wytyczenie celow sprzyja do-
bremu planowaniu, a to z kolei utatwia ustalanie celow w przysztosci. Po trzecie,
cele moga by¢ zrodtem motywacji dla pracownikow, zwlaszcza jesli osiggniecie
celu moze zosta¢ nagrodzone. I po czwarte, sprzyjaja ocenie i kontroli. Oznacza to,
ze przyszie wyniki bedzie mozna oceni¢ na podstawie stopnia realizacji wytyczo-
nych dzis celow*.

Organizacja powinna ustala¢ wiele roznych rodzajow celow. Cele te powinny
by¢ ustalane na réznych szczeblach i dla réznych szczebli w ramach organizacji.
Jeden z podstawowych podziatéw funkcjonujacy w literaturze przedmiotu wyrdznia
cele strategiczne — sa one ustalone na najwyzszym szczeblu i dla najwyzszego kie-
rownictwa organizacji (pi¢¢ i wigcej lat), cele taktyczne — ustalone na $rednim
szczeblu i dla menedzeréw $redniego szczebla organizacji (od jednego roku do
pigciu lat), oraz cele operacyjne — ustalone na najnizszym szczeblu i dla menedze-
réW nizszego szczebla organizacji (do jednego roku)’.

Horyzont czasowy w ujeciu teoretycznym nie zawsze znajduje odniesienie do
dziatan praktycznych kadry zarzadzajacej. Badania autorki w ramach pracy doktor-
skiej wykazaty, ze czynnik czasu w projektowaniu celéw czy tez strategii jest trak-
towany w sposob elastyczny, w zaleznoS$ci od relacji migdzy przedsigbiorstwem
a jego otoczeniem. Poniewaz relacje te praktycznie majg charakter zmienny, to
i horyzont planowania ulega odpowiedniemu do sytuacji skroceniu lub wydhuzeniu.
W rzeczywistosci wigckszo$¢ menedzerow za dtuzsza perspektywe czasows przyj-

Por. J. Trout, Biznes to nie bajka, Proszynski i S-ka SA, Warszawa 2000.
R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2008, s. 200-203.

Por. R. Krupski, Zarzqdzanie strategiczne, koncepcje — metody, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2007; M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa
2000.
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muje okres powyzej czterech lat (i to rozwigzanie jest zblizone do zatozen teore-
tycznych), ale duzg grupe stanowiag ci menedzerowie, ktorzy za podstawe podej-
mowanych przez przedsiebiorstwo dziatan przyjmuja okres do dwoch lat®,

Odnoszac si¢ do doswiadczen praktycznych autorki, nalezy podkresli¢, ze
jezeli chodzi o cele dzialania, to wigkszo$¢ polskich firm je posiada. Jednak mene-
dzerowie maja problemy z wlasciwa konstrukcja celow. W wigkszosci przypadkow
sformutowane sg one lakonicznie, w postaci hasta, ktére nie jest mierzalne i trudno
egzekwowalne, na przyktad wzrost sprzedazy, wzrost zatrudnienia, poprawa jakosci
itd. To, co odroznia cele od misji, to forma czasu przysztego, gdyz cel wyraza dzia-
tanie, do ktorego dazymy, cos, czego jeszcze nie osiggneliSmy. Dodatkowo cel,
zgodnie z modelem SMART, musi by¢ konkretny (okre§lony mozliwie konkretnie),
mierzalny (musi mie¢ swdj wskaznik, na podstawie ktorego bedzie oceniana jego
realizacja), akceptowalny (pracownicy, ktorzy beda realizowac cel, muszg go ak-
ceptowacé, inaczej nie zechca go realizowac), realistyczny (posiadane zasoby muszg
by¢ wystarczajace dla realizacji celu) oraz terminowy (powinien posiada¢ termin
wykonania).

W praktyce funkcjonuje jeszcze inny problem. Nawet jezeli firma posiada
dobrze sformutowane cele swojego dzialania (w przypadku prowadzonych audytéw
ta grupa firm stanowi, niestety, mniejszos¢, i to zdecydowang!), to przedsigbiorcy ci
tworzg tylko cele dla najblizszej perspektywy rozumianej jako okres do jednego
roku. Brakuje zatem celow dotyczacych dhuzszej perspektywy. Szkoda, ze tak mato
jest przedsiebiorcoOw rozumiejacych ten problem, stwierdzajacych, ze brak tych
celéw w dziataniach firmy przyczynia si¢ do tego, ze srednio dwa miesigce w roku
w firmie jej pracownicy nie wiedza, co robi¢. To opinia jednego z badanych przed-
sigbiorcow.

Ostatnim filarem firmy jest jej strategia. Strategia to procedura osiggania
sukcesu, plan dziatania, sposéb, w jaki przedsigbiorstwo zamierza realizowac swoja
misj¢, dlugookresowy program dziatania okres$lajacy gtéwne cele organizacji i spo-
soby ich osiggniecia. Jak widac, istnieja duze rozbieznosci w interpretacji pojecia
strategia przedsiebiorstwa. Wynikaja one z braku jednoznacznych przestanek, na
podstawie ktérych mozna dokonaé logicznej strukturyzacji tego pojgcia. Wielo$¢
interpretacji jest konsekwencja nie tylko odmiennych koncepcji teoretycznych, ale
jest rowniez pochodna doswiadczen praktycznych firm. W zwigzku z tym istnieja
duze rozbieznosci w praktycznym sposobie rozumienia pojgcia strategia przez
przedsicbiorstwa’. W praktyce stratedzy rozumieja strategie przede wszystkim jako:

® I. Dudzik-Lewicka, A. Peszko, Strategie przedsigbiorstw regionu bielsko-bialskiego

w warunkach integracji europejskiej — wyniki badan wlasnych, W: Koncepcje i narzedzia zarzq-
dzania strategicznego, red. M. Romanowska, P. Wachowiak, SGH w Warszawie, Warszawa

2006, s. 225-228.

" Por. A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—

Krakdéw 2007; R. Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996.
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zespot zasad okreslony przez organ zarzadzajacy przedsigbiorstwem, formalnie
zatwierdzony plan strategiczny czy formalny dokument przyjety uchwaty zarzadu
lub dyrekcji. Niestety, zdarzaja si¢ rowniez tacy menedzerowie, ktorzy deklarujg, ze
ich firma nie posiada strategii dziatania®. Takie stwierdzenie przeraza, gdyz wska-
zuje dobitnie na brak wiedzy wsrod kadry zarzadzajgcej. Kazda firma bowiem po-
siada koncepcje dzialania, jest ona tylko mniej lub bardziej uswiadomiono mene-
dzerom.

W procedurze formulowania strategii istotng role odgrywa znajomos$¢ otocze-
nia firmy, zarowno dalszego, jak i blizszego. Analiza otoczenia dalszego pozwala
okresli¢ posrednie wpltywy zmian w gospodarczym, technicznym, spoteczno-
kulturalnym, prawnym, politycznym i ekonomicznym otoczeniu. Natomiast analiza
otoczenia blizszego skupia si¢ na badaniu bezposredniego wptywu konkurencji,
dostawcow, odbiorcéw, agencji rzadowych i innych instytucji na organizacje.
Przedsiebiorstwa majg do$¢ znaczny zakres wplywu na swe otoczenie blizsze
i bardzo ograniczone mozliwo$ci zmiany swego otoczenia dalszego, co oznacza
koniecznos¢ dostosowania si¢ do jego warunkow i wymagan. Mozna wigc powie-
dzie¢, iz analiza otoczenia przedsigbiorstwa polega na ocenie szans i zagrozen, jakie
powoduja czynniki otoczenia dalszego oraz zdolno$ci oddziatywania na czynniki
otoczenia blizszego®. Sprawa szczegolnie istotng w przeprowadzaniu analizy oto-
czenia jest sporzadzenie listy czynnikow, ktore uwaza si¢ za najwazniejsze, i zdo-
bycie odpowiednich informacji. Uzytecznymi zrodtami informacji moga by¢ tutaj
klienci i dostawcy, czasopisma fachowe, wystawy, konferencje naukowe itp.

Wiekszosé¢ przedsigbiorcoOw nie przywigzuje wagi do analizy swojego otocze-
nia. Podstawowym mankamentem wielu firm jest brak formalnych analiz otoczenia.
Nie sg przeprowadzane analizy stanowigce prognozy przyszto§ciowe. Firmy nie
korzystajg z pomocy ekspertow zewnetrznych ani nie wykorzystujg w tym aspekcie
swojej wiedzy. Prowadzone sa natomiast biezgce analizy nieformalne, cho¢ stowo
»analizy” jest tutaj na wyrost. Firmy pozyskuj informacje na temat swojego otocze-
nia dalszego z mediow, z prasy codziennej i ze specjalistycznej, od dostawcow,
klientow oraz z Internetu. W ten sposob firmy starajg sie¢ obserwowaé otoczenie na
biezaco i systematycznie. Jednak te analizy nieformalne nie pozwalaja identyfiko-
wac wszystkich czynnikow, ktore maja lub moga mie¢ wptyw na dziatalno$é przed-
sigbiorstwa. Wida¢ to wyraznie, gdy analizuje si¢ odpowiedzi firm dotyczace zrodet
informacyjnych o poszczegolnych elementach otoczenia dalszego.

W przypadku otoczenia blizszego firmy w wigkszosci potrafig wskaza¢ rynek,
ktéry obstuguja, znaja swoich potencjalnych konkurentéw, potrafia wskazacé ich
Z nazwy, natomiast nie potrafig okresli¢ w przyblizeniu ich szacunkowego udziatu

8
9

I. Dudzik-Lewicka, A. Peszko, Strategie przedsiebiorstw regionu..., s. 225-228.

I. Dudzik-Lewicka, Tworzenie strategii przedsigbiorstwa, W: START. Przedsigbiorczosé
akademicka. Przewodnik, red. A. Pradela, Wyd. Pracowni Komputerowej Jacka Skalmierskiego,
Gliwice 2009, s. 95-106.
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w rynku. Zdarzaja si¢ rowniez i takie sytuacje, ze firma potrafi poda¢ udziat w ryn-
ku najwazniejszych konkurentéw, ale — co ciekawe — nie zna swojego udziatu
w rynku, co z kolei moze budzi¢ zastrzezenia co do prawdziwosci danych dotycza-
cych konkurentow. Klienci i dostawcy zazwyczaj sg dobrze znani przedsigbiorcom.
Rowniez znane im jest ich oddziatywanie na firme.

Podsumowanie

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu material wskazuje niskg oceng
swiadomosci strategicznej badanych przedsigbiorcow. Nalezy zatem postawic sobie
pytanie: dlaczego tak si¢ dzieje? Z pewno$cig powoddw takiego stanu rzeczy jest
wiele.

Po pierwsze, duzo do zyczenia ma poziom wiedzy i kompetencji kadry zarza-
dzajacej w badanych firmach. Wydaje si¢, ze osoba zarzadzajaca firmg powinna
posiada¢ stosowng wiedze z zakresu zarzadzania strategicznego, a jezeli nie posiada
takiej wiedzy, to powinna stra¢ si¢ ja uzupetié. W rzeczywisto$ci przedsigbiorcy
nie chcg posiada¢ wiedzy w tym zakresie lub nie widza takiej potrzeby. Duzo do
zyczenia ma rdwniez poziom nauczania w naszym kraju. Nie chodzi tylko o sam
system, ale problem tkwi rowniez w tym, ze wickszo$¢ osob wyktadajacych ten
przedmiot posiada tylko wiedze teoretyczng z tego zakresu, a w tej dziedzinie réw-
nie wazna jest wiedza praktyczna. Przedsiebiorcy wciaz podkreslaja, ze nie intere-
suje ich sucha wiedza teoretyczna, ich interesuje przetozenie jej na praktyke. Wigk-
szo$¢ z nich dlatego moze ma taki negatywny stosunek do teorii. Wigkszo$¢ z nich
dziata intuicyjnie. W tym upatrujg przedsiebiorcy swojej szansy i bardzo trudno im
wythumaczy¢, ze najlepszym rozwigzaniem jest kierowanie si¢ zasadg ztotego srod-
ka. Polagczenie wiedzy teoretycznej z dziataniem intuicyjnym wydaje si¢ dobrym
sposobem na radzenie sobie z pig¢trzacymi si¢ problemami wspotczesnego, bardzo
burzliwego $rodowiska, w ktorym przyszto dziata¢ wielu przedsigbiorcom.

Po drugie, dodatkowym problemem wydaje si¢ wykreslenie przedmiotu za-
rzadzanie strategiczne z programoéw nauczania na studiach pierwszego stopnia.
Wiekszo$¢ oséb zaktadajgcych swoje firmy to przeciez osoby miode, posiadajagce
tytul licencjata. Nie ma przeciez obowiazku kontynuowania studiéw na studiach
magisterskich, a dopiero na drugim poziomie studiowania pojawia si¢ przedmiot
zarzadzanie strategiczne. Skad ci mtodzi ludzie maja pozyska¢ wiedzg i budowad
w sobie §wiadomos$¢ strategiczng? W opinii autorki przedmiot ten powinien poja-
wi¢ sie zarowno na studiach pierwszego, jak i drugiego stopnia. Na studiach licen-
cjackich studenci powinni zdobywaé¢ wiedze podstawowa z zarzadzania strategicz-
nego, a na magisterskich powinno si¢ poglebia¢ ich wiedze z zakresu na przyktad
analiz strategicznych, gdyz jest to wciaz temat tabu dla wielu przedsigbiorcow.
W wigkszo$ci przypadkdéw pytanie o znajomos¢ konkretnych metod stuzacych do
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analizy otoczenia firmy lub badania jej wewnetrznego potencjatu konczy sie rozbra-
jajacym stwierdzeniem ze strony przedsigbiorcéw, ze nie znajg oni takich metod.

Po trzecie, brak zainteresowania przedsiebiorcoéw migdzy innymi problematy-
kg strategicznego zarzadzania moze wynika¢ z braku odpowiedniej wspotpracy
miedzy przedsigbiorstwami i osrodkami naukowo-badawczymi oraz instytucjami,
ktorych priorytetowym zadaniem jest wspomaganie rozwoju przedsigbiorczosci
w regionie. Z obserwacji autorki prowadzonych przez lata wylania si¢ bardzo nie-
korzystny obraz tej ,,wspotpracy”. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze wymienione powy-
zej podmioty nastawione sa bardziej na walke miedzy sobag niz na wspolprace. Sro-
dowisko praktykow podkresla brak wiedzy praktycznej u naukowcéw, z kolei na-
ukowcy akcentujg braki w wiedzy kadry zarzadzajacej. Z pewnoscig jedni i drudzy
Maja swoje racje, ale mimo wszystko z tej walki srodowisk nie wyptywa nic ko-
rzystnego, wprost przeciwnie, ma to wymierne i negatywne skutki — zwlaszcza dla
przedsiebiorstw.

Problem niskiego poziomu $wiadomosci strategicznej przedsiebiorcoOw istnieje
i wymaga glebszego zastanowienia si¢, jak z nim walczy¢. Z pewnoscig nie bedzie
fatwo go rozwigzac, chociazby ze wzgledu na zakorzenione wzajemne uprzedzenia
srodowiska praktykéw i teoretykow, niemniej jednak nalezy prébowaé, wprowa-
dza¢ zmiany, przetamywac lody, aby na zasadzie matych kroczkéw stworzy¢ sys-
tem nauczania sprzyjajacy poglebianiu wiedzy teoretycznej i praktycznej. Nie-
zmiernie wazna bedzie rowniez proba nawigzania wspotpracy i budowania wza-
jemnego zaufania mi¢dzy wyktadowcami oraz przedsigbiorcami.

BUSINESS STRATEGY
THE DILEMMAS FACED BY POLISH ENTREPRENEURS

Summary

The present study deals with the attitude of Polish entrepreneurs from the Bielsko-
-Biata region towards the notion of a strategy and the role it plays in business activity.
It includes the author’s observations and reflection drawn on the basis of conducted
research and audits, referring to three elements essential to all business entities,
i.e. a mission, goal, and strategy understood as a both theoretical and practical action
plan. The conclusions drawn emphasize poor strategic activity of the assessed compa-
nies. Therefore, the task that follows is to seek a possible reason of the present state
of affairs. The final part of the study constitutes the author’s attempt to find an answer
to this puzzling issue.

Translated by Natalia Wolak



