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PROBLEMY WDROZENIOWE STRATEGII

1. Wstep

»Mozecie wymysli¢ najlepsza strategig na $wiecie, ale jej wartos¢ zaleze¢ bedzie
w 90% od umiejgtnosci jej urzeczywistnienia”!. To stwierdzenie trafnie pokazuje, ze
w praktyce tworzenie strategii nie jest tak trudne, jak wdrozenie planu strategiczne-
go. Prawidlowe wprowadzenie strategii jest tak istotne, ze zostalo uznane przez in-
westorow za najwazniejsza niefinansowa miarg stuzaca ocenie firmy?2. Jednak wigk-
szo$¢ przedsigbiorstw nie potrafi zrealizowaé opracowanej przez siebie strategii,
dlatego jest to jedno z wazniejszych wyzwan, przed ktérym staja wspotczesne firmy.

2. Proces wdrazania strategii

Wiasciwa implementacja strategii jest ztozonym i1 kompleksowym procesem, w
ramach ktorego zalozenia strategii realizowane sa w praktyce. Dziatania zwigzane
z wdrazaniem strategii powinny obejmowac?:

— przetozenie koncepcji strategicznej na programy wdrozeniowe,

— komunikowanie strategii oraz pozyskanie aprobaty ze strony osob, ktore ja
realizuja,

— opracowanie formalnego systemu kontroli i korekty strategii.

Prawidtowa realizacja strategii wymaga dokonania wyboru odpowiedniego
czasu, ludzi, skoncentrowania ich uwagi na istotnych szczegétach, a wszystkie te

1 A. Brittain, cyt. za H. Simon, Jak znalez¢ udanq strategie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2000 nr 12.

2 M. Barcz, Bledy w budowaniu strategii firmy, ,Manager” 2003 nr 1.

3 A. Kaleta, Warunki skutecznego wdrazania strategii, [w:] Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania
strategicznego. Doswiadczenia krajowe i miedzynarodowe, t. 1, red. J. Jezak, Polsko-Amerykanskie
Centrum Zarzadzania przy Uniwersytecie Lodzkim, £6dz 2003, s. 343.
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warunki dotycza zaréwno dziatan indywidualnych, jak i zbiorowych*. Proces

wdrozenia strategii obejmuje’:

— przetozenie planu strategicznego na strategie funkcjonalne,

— ustalenie planéw operacyjnych, konkretnych zadan, terminéw i przypisanie ich
poszczegdlnym wykonawcom,

— okreslenie niezbednego budzetu,

— alokacje¢ zasobow,

— przystosowanie kultury organizacyjnej,

— opracowanie systemOw motywacji,

— monitoring i kontrolg stopnia realizacji poszczegolnych celow oraz efektywne-
go 1 prawidlowego wykorzystania zasobow 1 budzetu.

Realizacja strategicznego planu moze przynies¢ rdzne efekty, zaleznie od tego,
czy strategia zostata wlasciwie opracowana, czy nie oraz czy proces jej wdrazania
przebiega prawidlowo, czy tez nie. Mozna uzna¢, ze sukces w obszarze zarzadza-
nia strategicznego staje si¢ udziatem tych przedsigbiorstw, ktore umiejetnie wdra-
zaja dobrze opracowang strategig’. Skuteczno$¢ wdrazania strategii zalezy od wielu
czynnikow, ktore utrudniaja, niwecza lub pomagaja w realizacji procesu wdrazania
strategii (tab. 1).

Tabela 1. Czynniki wplywajace na przebieg procesu wdrazania strategii

Czynniki zakldcajace Czynniki ulatwiajace

— ogodlnikowo sformulowane cele — klarowny projekt strategii
— odchylenia w realizacji celow — jasna struktura organizacyjna
— nieodpowiednie informacje — systemy (procesy, przeptywy) obrazujace
— nieodpowiednie powiazanie planowania sposob dziatania firmy

strategicznego z systemem kontroli — styl (zachowanie) menedzeréw
— niekorzystne zmiany w rozmieszczeniu — pracownicy

Zasobow — podzielane warto$ci

— rozpraszanie energii (wzrost liczby probleméw | — umiejetno$ci posiadane przez firme
utrudniajacych implementacjg)

— opdznianie podejmowania decyzji

— niszczenie wiarygodnosci (pogtoski budzace
nieufno$¢)

— ograniczanie zapatu pracownikow

— ,,bomba glebinowa” (wybuch konfliktow)

Zrédlo: G. Dess, A. Miller, Strategic Management, McGraw-Hill, New York 1993, s. 235; N. Piercy,
Market-led Strategic Change, Butteworth-Heinemann, London 1993, s. 331 (za) I. Penc-Pietrzak,
Wdrazanie strategii, ,,Manager” 1999 nr 6; D.H. Gray, Uses and misuses of strategic plan-
ning, ,,Harvard Business Review” 1986 nr 1.

4 L. Bossidy, R. Charan, Realizacja: zasady wprowadzania planéw w zycie, MT Biznes, War-
szawa 2003, s. 45.

3 R. Lynch, Corporate Strategy, Pitman Publishing, London 1997, s. 667.

6 1. Penc-Pietrzak, Wdrazanie strategii, ,Manager” 1999 nr 6.
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Wdrazanie strategii wymaga taczenia i harmonizowania strategii firmy oraz za-
chowan ludzi zwiagzanych z organizacja, dlatego tak olbrzymie znaczenie dla po-
wodzenia tego procesu ma struktura i kultura firmy. Ze wzgledu na to, ze struktura
1 strategia wzajemnie si¢ przenikaja, implementacja strategii pociaga za soba ko-
nieczno$¢ modyfikacji struktury firmy. Kultura moze stanowi¢ zrodio sity lub
ogranicza¢ implementacj¢ strategii, dlatego zgodnos$¢ kultury ze strategia warunku-
je skutecznos$¢ realizacji wybranej opcji strategiczne;.

Najwazniejsze dla skutecznej implementacji strategii jest pozytywne nastawie-
nie zarowno kierownictwa, jak i pracownikow firmy. Wybor wilasciwego stylu
zarzadzania powinien gwarantowac, ze wickszo$¢ pracownikéw bedzie wspierata,
a przynajmniej nie sprzeciwiata si¢ wprowadzanym zmianom. Pracownikom wdra-
zanie strategii najczesciej kojarzy si¢ z istotnymi zmianami w dotychczasowym
systemie pracy, a nawet pojawieniem si¢ dodatkowych obowiazkow. Dlatego ko-
munikacja i koordynacja dzialan odgrywaja istotna rolg w procesie wdrazania stra-
tegii, gdyz umozliwiaja pracownikom zaznajomienie si¢ z nowymi obowiazkami,
skupienie si¢ na priorytetowych celach i zadaniach, nawet pod presja codziennych
obowiazkéw. Dzigki zaangazowaniu si¢ pracownikOw w opracowywanie strate-
gicznego planu zyskuje si¢ ich zrozumienie, aprobate i wigksze zaangazowanie w
implementacj¢ strategii. Jednak zbiorowos$¢ pracownikéw jest bardzo zréznicowa-
na. Badania przedsigbiorstw pod katem zachowan pracownikow w sytuacji wdra-
zania strategii pozwolily wyodrgbni¢ trzy postawy nacechowane: obojetnoscia,
sprzeciwem lub poparciem odnos$nie planu implementacji strategii’.

3. Strategiczna karta wynikow jako narzedzie wdrazania strategii

Do implementacji strategii wykorzystuje si¢ rézne narzedzia, takie jak plany
taktyczne i operacyjne, systemy komunikacji, czy tak proste metody, jak informo-
wanie pracownikéw na temat strategii. Obecnie popularnym narzedziem, stuzacym
opisywaniu, wdrozeniu i monitorowaniu procesu realizacji strategii, jest zrdwno-
wazona karta wynikow (ang. balanced scorecard).

Strategiczna karta wynikow, stosowana jako ,,system zarzadzania strategiczne-
go”, stanowi odzwierciedlenie wizji calej organizacji i wspomaga realizacjg strate-
gii w dtugim okresie. W metodzie BSC (balanced scorecard) strategig firmy okres-
la si¢ w czterech kluczowych aspektach funkcjonowania firmy®:

— klienta/rynku (uzyskanie i utrzymanie satysfakcji klientéw),
— procesowym (wzrost efektywnosci w najwazniejszych procesach, aby stac si¢
liderem),

7 Szerzej: R. Speculand, Strategy implementation: we got the people factor wrong! How to lead
your saboteurs, groupie, double agent and mavericks, ,,Human Resource Management Digest” 2006
vol. 14 nr 6.

8 Klasyka. Od kontroli do strategii, ,Harvard Business Review Polska” 2007 (pazdziernik).
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— uczenia si¢ (utrzymanie ciaglej innowacyjnosci, aby doskonali¢ si¢ i w efekcie
tworzy¢ nowa wartosc),
— finansowym (wymagania akcjonariuszy),

Gléwnym celem BSC jest przetozenie wizji firmy na strategiczne cele, a na-
stgpnie na strategiczne dziatania. Strategiczna karta wynikéw pozwala nakierowaé
przedsigbiorstwo na osiagnigcie strategicznych celow, integrujac dziatania firmy
wokot ich urzeczywistnienia. Wdrozenie BSC zapewnia zgodno$¢ celow strate-
gicznych z celami taktycznymi i operacyjnymi, budujac trwate powiazania pomig-
dzy ptaszczyzna strategiczna i operacyjna’. BSC pozwala okresli¢ cele biznesowe,
wykorzystujac, zamiast tradycyjnych wskaznikéw finansowych, mierniki strate-
giczne, umozliwiajace badanie wszystkich waznych czynnikow wplywajacych na
efektywnos¢ strategii.

Koncepcja BSC zwraca uwagg na konieczno$¢ koncentracji nie tylko na intere-
sach akcjonariuszy (w perspektywie finansowej), lecz takze na dbatosci o tworze-
nie wartosci dla klientow i pracownikow. Uwzglednienie zarowno miernikéw wy-
nikéw finansowych, jak operacyjnych, pozwala na kompleksowa analiz¢ sytuacji
firmy i ustalenie, czy polepszanie w jednym z obszaréw nie odbylo si¢ kosztem
innego. Dzigki wdrozeniu BSC przedsigbiorstwa daza do kompleksowego dosko-
nalenia proceséw w firmie we wszystkich obszarach i moga dokonywaé¢ pomiaru
efektywnosci realizowanych procesow. Metoda ta pozwala na dostosowanie strate-
gii firmy do zmieniajacego si¢ otoczenia, state monitorowanie implementacji stra-
tegii, zapewniajac harmonijny rozwoj firmy. Narzedzie to pehni rolg systemu wczes-
nego ostrzegania, gdyz dostarcza informacji o aktualnej efektywno$ci procesow i
dynamice wprowadzanych usprawnien!®.

Niezaprzeczalna korzyscia, jaka osiagaja firmy dzigki wdrozeniu strategicznej
karty wynikow, jest jej wplyw na ukierunkowany i celowy rozwoj kapitatu intelek-
tualnego firmy. Wykorzystanie BSC wymaga precyzyjnego okres§lenia kompetencji i
umiejetnosci pracownikow, ktore beda miaty kluczowy wptyw na realizacje strategii.

Strategiczna karta wynikow, jako narzedzie kontroli, pozwala na testowanie,
ocen¢ oraz modyfikacj¢ hipotez begdacych podstawa strategii przedsigbiorstwa.
Skutecznos¢ BSC zalezy od posiadania jednoznacznej, klarownej strategii, wypra-
cowanej przez ogo6t kierownictwa i pracownikow. Dlatego nie ma sensu wykorzy-
stanie tej metody przez firmy, ktére nie opracowuja sformalizowanej strategii'l.
Badania przedsigbiorstw z listy ,,Fortune” pokazuja, ze ok. 80% firm ,,eksperymen-

9 K. Poznanska, Zréwnowazona karta wynikéw jako system zarzqdzania, [w:] Strategie rozwoju
wspolczesnych przedsiebiorstw, red. Z. Pierscionek, K. Poznanska, SGH, Warszawa 2000, s. 341.

10R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw: mierniki, ktére wplywajq na wzrost efek-
tywnosci firmy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007 (pazdziernik).

K. Gruda, Misje, wizje i BSC, ,,Manager” 2003 nr 8.
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towato” z BSC!2. Polskie przedsigbiorstwa stosujace koncepcje strategicznej karty
wynikow zyskuja przede wszystkim korzysci w postaci'3:

— koncentracji na strategii,

— opracowania dobrego instrumentu zarzadczego,

— opracowania dobrego instrumentu kontrolnego,

— zbierania informacji o charakterze strategicznym,

— rozwoju pracownikow, powiazanego z przysztymi potrzebami firmy.

Obecnie pojawiaja si¢ nowe zastosowania strategicznej karty wynikow. Meto-
da ta coraz czg$ciej jest wykorzystywana do prowadzenia nadzoru wiascicielskie-
go, w celu sprawowania kontroli nad kierunkiem rozwoju firmy. Ponadto wykorzy-
stuje si¢ ja do ksztatltowania wynagrodzen cztonkow zarzadu, ktore uzaleznia sig
od oceny osiaganych przez nich wynikow. Specjalna wersja BSC jest wykorzysty-
wana do opracowania oraz implementacji strategii rozwoju kraju (np. Jordanii czy
Brazylii)!4.

Pomimo ze BSC mozna oceni¢ jako kompleksowe narzedzie wdrazania strate-
gii, jednak jej wykorzystanie powinno by¢ wspomagane przez takie narz¢dzia za-
rzadzania, jak budzetowanie, prognozowanie oraz inne systemy kontroli'>.

4. Problemy z wdrozeniem strategii
z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow

Uwaga, jaka poswigca si¢ planowaniu dlugookresowemu i ,strategicznemu
kontekstowi dziatan”, powoduje, ze przedsigbiorstwa czgsciej skupiaja si¢ na opra-
cowaniu strategii niz na jej wdrozeniu. Analiza strategii pod katem mozliwosci i
metod jej wdrozenia wydaje si¢ znacznie mniej atrakcyjna ze wzgledu na swoj
czesto techniczny charakter i stabe rozpoznanie praktyki.

Wyniki badan wskazuja na szeroki wachlarz przyczyn utrudniajacych implemen-
tacje strategii, ktorych efekt jest ten sam: ponad potowa strategii nie jest wdrazana!'®.

Problemy, jakie ujawniaja si¢ w trakcie implementacji strategii, dotycza braku wia-
sciwej oceny iloSci czasu, jaki jest niezbedny do wdroZenia strategii, oraz braku analizy
glownych problemdw, jakie z pewnos$cia musza si¢ pojawi¢ w trakcie wdrazania stra-
tegii. Brak dokladnego sprecyzowania zadan oraz szkolen powoduje, ze pracownicy
nizszego szczebla nie sa odpowiednio przygotowani do implementacji strategii.

12 Y. Atkinson, Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?, ,,Management De-
cision” 2006 vol. 44 nr 10.

BHR. Friedag i in., My Balanced Scorecard, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 207.

14 Strategiczna karta wynikéw: co sie zmienilo po 15 latach, ,Harvard Business Review Polska”
2007 (pazdziernik).

15 H. Atkinson, wyd. cyt.

16 R. Speculand, The great big strategy challenge, ,,Strategic Direction” 2006 vol. 22 nr 3.
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Jednym z wazniejszych czynnikéw, decydujacych o sukcesie lub porazce
wdrozenia strategii jest postawa kierownictwa najwyzszego szczebla. Jezeli zarzad
nie angazuje si¢ w wystarczajacym stopniu w przygotowanie wdrozenia strategii,
to prawdopodobnie traktuje BSC jako uniwersalng metodg, ktéra nie wymaga wy-
korzystania indywidualnych pomystow czy wnioskow, dostosowanych do specyfi-
ki firmy. Z kolei niewielka uwaga przywiazywana do stylu zarzadzania, ktoéry po-
winien by¢ dopasowany do wdrazanej strategii, powoduje brak lub staba koordy-
nacje aktywnosci pracownikow réznych szczebli.

BSC wymaga efektywnej komunikacji po to, aby kazdy bioracy udzial we
wdrazaniu strategii (szczegdlnie menedzerowie sredniego szczebla) znat i rozumiat
rolg, jaka odgrywa we wdrazaniu strategii. Niewystarczajaca komunikacja lub jej
brak w przedsigbiorstwie wywoluje frustracje wsrdd pracownikdéw, ktorzy nie wi-
dza zaangazowania kierownictwa firmy. Niechg¢¢ do dzielenia si¢ informacjami
powoduje, ze brakuje otwartosci oraz przejrzystosci realizowanego procesu, a pra-
ce nad opracowaniem i wdrozeniem strategii nie pobudzaja do dyskusji i nie inicju-
ja procesu uczenia sig.

Wsrod zrodet najwazniejszych problemow, jakie pojawiaja si¢ w trakcie im-
plementacji strategii, najcz¢sciej wskazuje sig na!”:

— brak zrozumienia, jak powinna by¢ wdrazana strategia,

— pracownicy oraz klienci nie w petni uswiadamiaja sobie i doceniaja znaczenie
strategii,

— brak jasno okreslonej odpowiedzialnosci osdb uczestniczacych w procesie
wprowadzania zmian,

— ustalanie priorytetow w sposob konfliktowy,

— potencjalne trudnos$ci nie zostaly wczesniej rozpoznane, w zwiazku z czym
reakcja na pojawiajace si¢ problemy jest op6zniona,

— nieefektywnie dziatajaca grupa menedzerow wyzszego szczebla,

— zla komunikacja pomigdzy pionami,

— ignorowanie nowych codziennych obowiazkéw przez pracownikow.

Najczgsciej przedsigbiorstwa zmagaja si¢ z porazka implementacji strategii
wtedy, gdy brakuje kompetentnej kadry, koordynacji dziatan oraz zaangazowania
wszystkich oséb bioracych udzial we wdrazaniu strategii, co rodzi problemy zwia-
zane z nieefektywna komunikacja, niesprecyzowana rola kierownictwa $redniego
szczebla oraz brakiem integracji z istniejacym w firmie systemem kontroli.

Warto mie¢ jednak na uwadze, ze krytyka BSC odnosi si¢ w gtdéwnej mierze do
mozliwosci jej praktycznej aplikacji, a nie jej fundamentalnych zasad!s.

17H. Atkinson, wyd. cyt.
18 Tamze.
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5. Whnioski

Obecnie najwigksza stabo$cia zarzadzania strategicznego realizowanego w
praktyce jest kwestia wdrazania strategii. Truizmem jest stwierdzenie, ze nawet
najlepsza strategia, starannie opracowana przy wspoétudziale pracownikow, nie
przyniesie firmie zadnych korzysci, jesli nie bgdzie prawidtowo i konsekwentnie
realizowana. Olbrzymi nacisk, jaki naukowcy, konsultanci i nauczyciele akademic-
cy klada na konieczno$¢ opracowania strategii, powoduje, ze wspotczesne firmy
czesto uznaja samo posiadanie dobrze opracowanej strategii za czynnik niemal
gwarantujacy odniesienie sukcesu. Jednak imponujace naklady finansowe, poswig-
cony czas oraz nowatorskie koncepcje rozwojowe firmy, zaangazowane w proces
opracowania strategii, nie zmienia faktu, ze w wielu przedsigbiorstwach sa to
zmarnowane pieniadze, godziny czy idee.

Problemy zwiazane z realizacja strategii maja swoje zrodta przede wszystkim
w niechgci i Ieku przed zmianami. Dobra koncepcja strategii z pewnoscia nie wy-
starczy, niezbgdne jest przekonanie o koniecznos$ci wprowadzenia zmian oraz spre-
cyzowania zasadniczych dziatan, zmierzajacych do realizacji strategii. Wymaga to
przede wszystkim zmian w §wiadomosci naczelnego kierownictwa, gdyz kluczowe
zrodta problemow z wdrozeniem strategii pozostaja w $cistym zwiazku ze stylem
zarzadzania i zarzadzaniem zmianami. Literatura tematu przede wszystkim skupia
uwage na rozwiazywaniu problemow, wystepujacych w trakcie implementacji
strategii. Brakuje podejscia kompleksowego, ktore z jednej strony pomogloby
przygotowac firm¢ do wdrozenia strategii, z drugiej w szczegdlny sposob ujeloby
tak newralgiczne obszary, jak rola menedzerow poszczegdlnych szczebli oraz ko-
munikacja.

Strategiczna kart¢ wynikOw mozna obecnie uzna¢ za narzedzie wdrazania stra-
tegii, wobec ktorego nie ma alternatywy, chociazby ze wzgledu na bardzo szerokie
zastosowanie BSC czy mozliwo$§¢ zapewnienia firmie harmonijnego rozwoju. Jed-
nak jest to narzedzie implementacji strategii, ktore przyniesie sukces organizacji
wtedy, gdy bedzie dostosowane do specyfiki przedsigbiorstwa i stylu kierowania
firma, a pracownicy wszystkich szczebli beda odpowiednio zmotywowani i zaan-
gazowani w ten proces.

Bezdyskusyjnie strategie trzeba wdrazaé, a dla strategicznego podejscia do kie-
rowania rozwojem firmy nie ma alternatywy. I oby jak najrzadziej do sytuacji
wspotczesnych przedsigbiorstw pasowat komentarz: ,,Wspaniata strategia, przykra
sprawa z jej wdrozeniem...” (Great strategy, shame about the implementation)'®.

19 Tamze.
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THE MAIN STRATEGY IMPLEMENATION PROBLEMS

Summary

This paper reveals that implementation is not a single decision or action but a type of activities
over a long period of time. Strategy implementation literature identifies the main inhibitors of failure
and successful strategy implementation and deliberates the most important tool for strategy imple-
mentation — Balanced Scorecar (BSC).
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