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Dziatalnos¢ strategiczna i operacyjna w przedsiebiorstwie, czesS¢ 2.

Strategia tylko
na paplerze”

dr Adrianna Lewandowska, dr Marcin Likierski

Nasze rozwazania z poprzedniego artykutu wskazaty dobitnie, iz
konsekwencje prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bez jasno
okreslonej wizji i strategii rozwoju, moga by¢ bardzo dramatyczne
w skutkach. Praktyka wielokrotnie nam pokazata, ze gre o przy-
szto$¢ wygrywaja ci, ktorzy maja konkretna strategie i krok po kro-
ku, z duza konsekwencja ja realizuja.

W praktyce dziatalno$ci gospodar-
czej obserwujemy ogromng roznice
pomiegdzy firmami, ktére posiadaja
strategie, a tymi, ktore jg realizuja.
Obrazuje to ponizsze, proste w zalo-
zeniu, zadanie logiczne. Trzy zaby
siedzg na klodzie. Nagle wszystkie
POSTANOWILY wskoczy¢ do
wody. Ile zab zostato? Po chwili za-
stanowienia trzeba przyznac, iz na
ktodzie w dalszym ciggu siedzg
wszystkie trzy zielone zabki! One
POSTANOWILY wskoczyé do
wody, ale NIE WSKOCZYLY.
I tak wiasnie jest z wigkszoscig na-
szych firm. Nawet, gdy przedsi¢bior-
stwo decyduje si¢ na to, aby opraco-
wac konkretng strategie, towcale nie
znaczy, ze pozniej ja realizuje. Nasze
badania prowadzone wsréd polskich
matych 1 Srednich przedsi¢biorstw
wykazuja, ze ponad 93 proc. firm po-
siadajacych okreslong strategie, na co
dzien zapomina o niej i zmierza cza-
sem w zupelnie innym niz zdefinio-
wano kierunku. Okazuje sig, ze sfera
wdrazania strategii w biznesowa dzia-
falnos¢ przedsiebiorstwa, niezaleznie
od poziomu organizacyjnego, jest naj-
trudniejszym elementem zarzadza-
nia strategicznego.

Dlaczego tak si¢ dzieje? Jakie sa
przyczyny tego, ze strategiczne za-
mierzenia pozostaja najcz¢sciej
poboznymi zyczeniami, spisanymi

w tadnie wydanej broszurze stra-
tegicznej? Nasze obserwacje wie-
lu firm podczas projektow dorad-
czych, pozwalaja zdefiniowac po-
nizsze bariery, jako te najczeSciej
wystepujgce w naszej biznesowej
codziennoSci.

Bariera komunikacji

Wigkszos§¢ zarzadéw matych
i Srednich przedsi¢biorstw, po wy-
pracowaniu strategii dla swojej fir-
my, uwaza sprawe za zamknigta
i nie widzi powodu, aby to co w niej
zapisano, przckazaé swoim pra-
cownikom. Oni przeciez nie sg od
»strategii”, tylko od realizacji za-
moéwien, przyjecia towaru czy
sprawnego §ciggni¢cia naleznosci.
A jesli jakiS§ przedsi¢biorca posta-
nowi jednak przedlozy¢ swoim pra-
cownikom swéj pomyst na sukces
zapisany w strategii, to ci najcze-
Sciej nie do konca rozumieja o co
mu chodzi. W zdecydowanej wigk-
szoSci, cele strategiczne brzmia jak
hasta przewodnie, ktére zarysowuja
og6lnie kierunki rozwoju firmy,
a mozliwosci ich interpretacji jest
co najmniej kilka! Moze okazac sig,
jak pokazuja przyktady z praktyki,
ze rozne rozumienie tych samych
celéw prowadzi do podejmowania
dzialan, ktére w zatozeniach oraz
skutkach moga by¢ odmienne.

Bariera zasobow

Bardzo cz¢stym zjawiskiem wy-
stepujacym w organizacjach — na-
wet tych sprawnie zarzadzanych —
jest alokacja wszystkich zasobow
w dzialania operacyjne, a nie w pro-
gramy strategiczne. Newralgiczne
zasoby, takie jak: Srodki finansowe
czy personel, bardzo czesto roz-
mieszczane sg krotkoterminowo, na
dziatania biezace czy operacyjne.
Dlugoterminowe potrzeby sg wie-
lokrotnie rozpatrywane w katego-
rii odleglej przysztosci, o ktora be-
dzie trzeba zadba¢ w drugiej ko-
lejnosci. A wlasnie te dlugotermi-
nowe potrzeby sa krytycznymi
czynnikami powodzenia. Brak za-
sob6w na ich realizowanie, powo-
duje u pracownikéw frustracje,
a w konsekwencji rezygnacje. To
oznaczac¢ moze tylko jedno: stabe
lub przypadkowe wyniki w najwaz-
niejszych, strategicznych obsza-
rach przedsi¢biorstwa. Z tego tez
wzgledu, niezwykle wazna staje si¢
umiej¢tnosé managera do balanso-
wania pomiedzy realizacja krétko-
terminowych zadan, a dlugotermi-
nowych potrzeb.

Bariera czasu

Wyniki badan analizujacych
rozlozenie czasu zarzgdu na po-
szczegblne dziatania wykazuja, ze
85 proc. zarzadéw malych i §red-
nich przedsi¢biorstw w ogdle nie
pracuje nad zagadnieniami stra-
tegicznymi, natomiast pozostale
15 proc. poSwigca na prace zwia-
zane ze strategia mniej niz godzi-
ne miesi¢cznie. Trudno wiec ocze-
kiwaé, ze w tym czasie szefowie
zdazg nie tylko opracowac strate-

gie lecz takze skutecznie nadzo-
rowac jej wdrozenie.

Bariera nagradzania

Znakomita wigkszos¢ firm, swoj
system motywacyjny opiera na wy-
konywaniu przez pracownikéw za-
dan operacyjnych. Latwo jest je prze-
analizowad, ocenié i odzwierciedli¢
w premii. Niewielu jest manageréw
ustawiajacych systemy motywacyj-
ne w Scistej korelacji zaréwno z za-
daniami operacyjnymi, jak i celami
strategicznymi pracownikéw. Jedne-
go trzeba by¢ swiadomym: pracow-
nicy wykonujg przede wszystkim te
zadania, za ktére sg wynagradzani.
Jesliwiecich wynagrodzenie powia-
zane jest z dziatalnoscia operacyjna,
to cata ich uwaga skoncentrowana
bedzie na jak najlepszej realizacji
wlasnie tych zadan, co znajdzie swo-
je przetozenie w oslabionej koncen-
tracji na dlugoterminowych deter-
minantach sukcesu.

Bariera kompetencji

Bariera powiagzan kompetencji
pracownikéw ze strategia jest kolej-
nym powodem, ktéry ogranicza
w sposé6b znaczacy firmy skutecznie
wdrazajace strategie. Rzadko zdarza
si¢ bowiem, by podczas formutowa-
nia taktycznych posuni¢¢ zmierza-
jacych do osiggni¢cia zaplanowane]
pozycji rynkowej, szefowie firm za-
stanawiali si¢ czy ich pracownicy
majg odpowiednie kompetencje, aby
te cele realizowac.

Bariera konsekwencji

i ciaglosci

Bariera konsekwencji dotyczy nie
tylko pracownikéw operacyjnych,
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