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ZAWARTOSC STRATEGII
JAKO CZYNNIK UTRUDNIAJACY
JEJ IMPLEMENTACJE

Streszczenie: Artykut opisuje tematyke zawartos$ci strategii jako jednego z elementow wpty-
wajacych negatywnie na mozliwo$¢ jej implementacji. Przedstawione wyniki badan wskazu-
ja na wystepowanie niejasnych zatozen strategii najczesciej w przedsigbiorstwach $redniej
wielkosci, podobnie jak kwesti¢ nieelastycznosci tworzonych koncepcji, ktora okazuje si¢
domena srednich i duzych podmiotow. Natomiast wewngtrzna niespdjnos¢ realizowane;j stra-
tegii oraz nierealno$¢ wyznaczonych celéw przektadaja si¢ na osiggane rezultaty w postaci
negatywnych tendencji dynamiki przychodow.

Stowa kluczowe: implementacja strategii, elementy strategii, bariery realizacji strategii.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.41

1. Wstep

Koniecznos¢ wprowadzania zmian i dostosowywania do zmieniajgcych si¢ warun-
kéw otoczenia poprzez tworzenie i wdrazanie koncepcji rozwojowych jest przed-
miotem wielu prowadzonych badan'. Ich wyniki wskazuja jednak, iz niemal 70%
tych inicjatyw konczy si¢ niepowodzeniem?. Wiele prac poswigconych temu zagad-
nieniu analizuje czynniki, ktore sg za to odpowiedzialne, poszukujac zestawu barier,
ktorych eliminacja przyniostaby pozadang poprawe®. Stosunkowo niewielu badaczy
wspomina jednakze o zawartosci strategii jako tym elemencie, ktory takze ma istotne
znaczenie. Jak podkresla Schaap, implementacja nie moze zosta¢ dobrze przeprowa-
dzona, jesli strategia nie zostata zaprojektowana w sposob, ktory by to umozliwial®.

' A. Huber, Effective strategy implementation. Conceptualizing Firm's Strategy Implementation
Capabilities and Assessing Their Impact on Firm Performance, GablerVerlag, Wiesbaden 2011, s. 49.

2 M. Higgs, D. Rowland, All changes great and small: Exploring approaches to change and its
leadership, Journal of Change Management, No. 5, 2005, s. 121-152.

3 ]. Higgins, The eight ‘s’ of successful strategy execution, Journal of Change Management,
Vol. 5, No. 1, 2005, s. 3-13.

4 J. Schaap, Toward strategy implementation success: an empirical study of the role of senior —
level leaders on the Nevada gaming industry, UNLV Gaming Research & Review Journal, Vol. 10,
Iss. 2, s. 16.
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Skutki takiej sytuacji sa roznorodne i dotyczg wielu aspektéw funkcjonowania orga-
nizacji — poczawszy od angazowania nakladow finansowych poprzez aspekty nie-
materialne, takie jak spadek morale pracownikow, obnizone zaufanie do menedze-
row czy zwigkszony sceptycyzm pracownikow’. Celem niniejszego opracowania
jest analiza czynnikow sktadajacych sig¢ na bariere implementacyjna, jaka jest zwar-
to$¢ strategii, oraz ich wptywu na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo. Badano
takze powigzanie opisanych elementow z wielko$cig przedsigbiorstwa.

2. Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na zawartos¢ i sposob sformutowania
strategii jako ten czynnik, ktory wplywa na mozliwo$¢ jej wdrozenia. Jak wspomina
Frigo, nawet dobrze zorganizowany proces wdrazania, jesli ma na celu osiggnigcie
niewlasciwych celéw i podejmowanie nietrafnych decyzji, bedzie prowadzit do sta-
bych wynikow?®. Takze Martin podkresla, iz w wielu przypadkach to nie zta realiza-
cja, ale sama strategia jest przyczyng problemoéw firmy. Co wigcej, argumentuje on
brak zasadnosci oddzielania tych dwoch procesow faktem, iz nie mozna jednoznacz-
nie powiedzie¢, kiedy zaczyna si¢ implementacja. A zatem wprowadzanie rozgrani-
czenia dla tych dwoch etapow wprowadzi¢ moze chaos i zamieszanie’. Zasadne wy-
daje si¢ wigc podkreslenie sprzezenia zwrotnego pomigdzy tymi dwoma aspektami
1 ich wzajemnych interakcji.

Dlatego tez strategia jest wlasnie pierwszym elementem, ktéry powinien by¢
rozwazony w tym procesie jako kluczowe ogniwo i jednoczesnie poczatkowy obszar
potencjalnego ryzyka nieosiagniecia zatozonych celow®. Oczywiste jest, iz nie ma
jednej uznanej definicji strategii — r6znig si¢ one w zaleznosci od szkoly zarzadzania
strategicznego i efektow badan poszczegodlnych autoréw. Przyjmuja wiec forme
enigmatyczna, wedlug ktorej strategie okresla si¢ jako myslenie, logike uzasadniajg-
ca podejmowanie okreslonych dziatan’, badz tez bardziej skonkretyzowana, wedtug
ktorej jest to zestaw celdw i planéw opracowywanych do ich osiggniecia'®. O zna-
czeniu samej strategii jako jednego z czynnikow krytycznych dla procesu jej imple-
mentacji wspominali w swoich badaniach Skivington i Daft!!.

5 L. Heracleous, The role of strategy implementation in organization development, Organization
Development Journal, No. 18, 2000, s. 75-86.

¢ M. Frigo, Strategy or execution?, Strategic Finance, March, 2003, s. 9.

7 R. Martin, Drawing a line between strategy and execution almost guarantees failure, Harvard
Business Review, No. 7-8, 2010, s. 64-53.

8 L. Hrebiniak, Making Strategy Work: Leading Effective Execution and Change, Upper Saddle
River, Wharton School Publishing, 2005.

® M. Robert, Strategy Pure and Simple, revised edition, McGraw-Hill, New York 1997, s. 25.

10°S. Jain, Marketing Planning and Strategy, South — Western College Publishing, Cincinnati
1997, s. 35.

11 J. Skivington, R. Daft, 4 study of organizational ‘framework’ and ‘process’ modalities for the
implementation of business-level strategic decisions, Journal of Management Studies, Vol. 28, 1991,
s. 45-68.
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Wedlug Okumusa, na zawartos¢ strategii jako element decydujacy o powodze-

niu procesu wdrozenia powinny sktada¢ si¢ nastepujace czynniki'?:

* spdjnos¢ z generalnym strategicznym kierunkiem rozwoju,

* jasne zdefiniowanie celow podejmowanych inicjatyw,

e okreslony i zdefiniowany wptyw wdrazanej koncepcji rozwoju na projekty beda-
ce juz w trakcie realizacji,

e okreslony i zdefiniowany wptyw obecnie toczacych si¢ projektow na realizacje
strategii.

Giles wymienia trzy aspekty, jakie wplywaja na fakt, iz wdrozenie strategii jest
utrudnione ze wzgledu na jej zawarto$¢. Dzieje si¢ tak wowcezas, gdy'*:

e strategia nie jest koncepcja rozwoju, ale kompozycja ztozong z budzetow

i zachcianek managerow,

* strategia sformutowana jest w sposob, ktory nie pozwala na jej implementacje,
* na etapie jej formulowania zabraklo udziatu bezposrednich wykonawcow, co
skutkuje jej nieczytelno$cia.

Wadliwa strategia uniemozliwia poprawny i skuteczny proces implementacji,
gtéwnie z powodu niemoznosci efektywnej alokacji zasobow, ale rowniez wprowa-
dzenia zaklocen w relacji pomiedzy strategia ogdlng a pomniejszymi strategiami
jednostek biznesowych'.

Jak wskazujg wyniki badan, takze nadmierna kompleksowos¢ strategii redukuje
szanse na skuteczng implementacj¢. Jest to szczegodlnie newralgiczne w przypadku
powaznych inicjatyw strategicznych, ktore powinny zostaé¢ podzielone na pomniej-
sze elementy. Ta sama rekomendacja odnosi si¢ do dtugookresowych celow, ktorych
podziat na kilka celéow o krotszych perspektywach moglby zredukowaé ztozonosé
dziatan implementacyjnych'.

Niejasna zawarto$¢ strategii, skutkujaca takze czesto konfliktem priorytetow w
jej realizacji, jest zaliczana do szeSciu najwazniejszych barier implementacyjnych.
Jak wykazaty badania, jej wplyw moze zosta¢ zniwelowany poprzez stworzenie do-
datkowego elementu — deklaracji kierunku rozwoju. Lapidarny komunikat stworzo-
ny przez autoréw strategii powinien okresla¢ zwiezle kierunek rozwoju, a przede
wszystkim artykutlowac jego powigzanie z otoczeniem konkurencyjnym, celami
oraz koniecznymi zmianami w obrebie organizacji. Dzigki temu mozliwe jest zwro-
cenie uwagi wykonawcow strategii na jej logike i kompozycje'e. Bariera implemen-

12 F. Okumus, A framework to implement strategies in organizations, Management Decisions,
No. 41/9, 2003, s. 876.

13 W. Giles, Making strategy work, Long Range Planning, No. 13, 1991, s. 76-77.

14 L. Hrebiniak, Making strategy work: Overcoming the obstacles to effective execution, Ivey
Business Journal Online, No. 72, 2008, s. 3.

15 C. Hanley, The execution challenge: translating strategy into action, Bank Accounting & Fi-
nance, October-November 2007, s. 19.

16 M. Beer, R. Eisenstat, The silent killers of strategy implementation and learning, Sloan Manage-
ment Review, Summer 2000, s. 30.
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tacyjna w postaci niejasnej lub marnej strategii wskazana zostala w badaniach Hre-
biniaka!’, a o niedostatecznym zdefiniowaniu strategii wspomina takze Giles's.
Lendel i Varmus podkreslajg natomiast znaczenie definiowania celow strategicz-
nych, zwlaszcza w przypadku wdrazania strategii innowacji'®. Jak zwraca uwage
Allio, te pomysty, ktore nie mogg by¢ sprawnie transponowane w konkretne dziata-
nia, sg dla przedsigbiorstwa bezuzyteczne?. O niejasnosci tworzonych planow i pa-
radoksie formowania strategii wspomina takze Rasche”'. Jak zauwaza jednak Grun-
dy, menedzerowie maja czesto problem nie tylko z brakiem jasno$ci samej strategii,
lecz takze niejasny jest dla nich przebieg catego procesu zarzadzania strategiczne-
g0?%. Cocks takze wymienia niejasng, rozmyta strategie wérod przyczyn niepowo-
dzen implementacyjnych?, a o znaczeniu braku jasnosci podstawowych zasad roz-
woju oraz ich spdjnosci z zestawem wytyczonych celéw wspomina Sabourin®.

Co ciekawe, wyniki niektorych badan wskazujg na nieco odmienne wnioski.
Wynika z nich bowiem, iz to nie strategia jest gldwnym elementem problemow im-
plementacyjnych. Az 75% z grupy 400 menedzeré6w uwaza, ze ich firmy majg jasne
1 inspirujgce wizje, a 69% twierdzi, iz realizowane strategie sg realistyczne. Jedno-
czesnie az 49% zauwaza istnienie luki pomi¢dzy umiejetnoscia stworzenia i komu-
nikowania strategii a ich wdrozeniem. Jednak luka ta nie jest tylko efektem tworze-
nia nierealnych, niemozliwych do komunikowania czy niejasnych koncepcji
rozwoju. Wedlug Lepsingera wptyw na to ma raczej potaczenie struktury, systemow
zarzadzania i dziatalnosci liderow?.

Z drugiej strony, wyniki badan, w ktorych brato udziat 1075 respondentow,
wskazaty wyraznie na najwazniejsza i zarazem najczesciej wymieniang bariere im-
plementacji strategii, jaka jest problem z jej thumaczeniem i transponowaniem na
dziatania wdrozeniowe®. Jak wspomina Pateman, przedsigbiorstwa odnoszace suk-
cesy wdrozeniowe charakteryzuja si¢ szczegdtowa znajomoscia kwestii strategicz-

17 L. Hrebiniak, Obstacles to effective strategy implementation, Organizational Dynamics, Vol. 35,
No. 1, 2006, s. 17.

18 W. Giles, wyd. cyt., s. 75-91.

¥ V. Lendel, M. Varmus, Creation and implementation of the innovation strategy in the enterprise,
Economics and Management, No. 16, 2011, s. 824.

2 M. Allio, A short, practical guide to implementing strategy, Journal of Business Strategy,
Vol. 26, No. 4, 2005, s. 12-21.

21 A. Rasche, The Paradoxical Foundation of Strategic Management, Physica-Verlag, Heidelberg
2008, s. 226-227.

2 T. Grundy, Demystifying Strategy: How to Become a Strategic Thinker, Kogan Page, London,
Philadelphia 2012, s. 7.

3 G. Cocks, Emerging concepts for implementing strategy, The TQM Journal, Vol. 22, No. 3,
2010, s. 262.

2 V. Sabourin, Through the lenses of strategy execution: obstacles in engineering management,
Leadership and Management in Engineering, Vol. 12, No. 2, April, 2012, s. 54.

% R. Lepsinger, Surveying the gap: nearly half of all leader see a disconnect between strategy and
execution, Business Credit, October, 2006, s. 56.

% How hierarchy can hurt strategy execution, Harvard Business Review, July-August, 2010, s. 75.
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nych, jakie staja si¢ wyzwaniem zarzadzajacych i potrafig przeksztatci¢ je w doktad-
ny schemat strategicznych zmian, jakie si¢ z nimi wiaza. Przyjmuja one wtasnie
formg strategii, ktora tak sformutowana ma wigksze szanse na powodzenie jej imple-
mentacji?’.

Z opisanych powyzej wynikéw badan wynika, iz wcigz konieczne jest prowa-
dzenie badan nad elementami, ktére w znacznej mierze przyczyniajg si¢ do proble-
mow wdrozeniowych. Zawarto$¢ strategii jest zatem niewatpliwie jednym z aspek-
tow, ktore powinny zosta¢ poddane bardziej szczegdtowej analizie.

3. Metodyka przeprowadzonych badan i hipotezy badawcze

Opisane ponizej wyniki stanowig fragment szerszych badan dotyczacych wdrazania
strategii w przedsigbiorstwach?. Grupe respondentéw stanowili przedstawiciele 200
przedsigbiorstw dziatajacych od 5 lat i figurujacych na liscie 500 najwiekszych pol-
skich firm wedlug rankingu tygodnika ,,Polityka”, a byto to 101 podmiotow. W trak-
cie realizacji operat rozszerzono o aktualng liste przedsigbiorstw ,,Diamenty Forbesa
2013”; respondentami byto 99 przedsigbiorstw. Aby zapewni¢ jak najwyzsza repre-
zentatywnos$¢, w celu doboru proby uzyta zostata metoda warstwowo-losowa oraz
wykorzystana zostala metoda oparta na gromadzeniu danych w sposob otwarty (jaw-
ny) i zestandaryzowany.

Dziat kwestionariusza ,,Zawarto$¢ strategii” sktadat si¢ z nastgpujacych barier,
o ktorych zidentyfikowanie zostali poproszeni respondenci:

1. Niejasno sformutowane zatozenia strategii.

2. Wewngtrzna niespdjnos¢ realizowane;j strategii (niespojnos$¢ wizji, celow, har-
monogramu, budzetu).

3. Nieelastyczno$¢ strategii (jednowariantowos¢ rozwigzan przyjetych w stra-
tegii).

4. Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii.

5. Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywi-
stosci.

W pierwszym z wykorzystanych rankingdw, wyznaczajac pozycje, procz przy-
chodow ze sprzedazy uwzgledniano takze przychody firm ogoétem, zyski brutto
i netto oraz zatrudnienie. Natomiast na liste ,,Diamentow Forbesa” trafity firmy naj-
szybciej zwickszajgce swojg wartosé, co powoduje konieczno$¢ uwzglednienia rdz-
nic strukturalnych wystepujacych pomigdzy dwiema grupami, gdyz wykorzystane
listy prezentuja odmienne przedsicbiorstwa. Stad tez zasadne wydaje si¢ rozpatry-
wanie pojawiajacych si¢ réznic w odniesieniu do dwodch kryteriow — dynamiki wzro-
stu przychodoéw oraz wielkos$ci przedsigbiorstwa. Przyjeto zatem nastepujace hipo-
tezy badawcze:

2 A. Pateman, Linking strategy to operations: six stages to execution, Business Performance
Management, December, 2008, s. 12.

2 Projekt zostal sfinansowany ze $rodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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H1: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy niejasno sformutowanymi zatozeniami strategii
a wielkosciq przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, iz cecha ta charakteryzowaé bedzie ra-
czej male podmioty, w ktorych proces zarzadzania strategicznego przebiega w spo-
sOb mniej zorganizowany i zaplanowany, a strategia czesto nie ma postaci spisane;j.

H?2: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy wewnetrzng niespojnosciq realizowanej strate-
gii a wynikami osigganymi przez przedsiebiorstwo. Podstawg tej hipotezy jest zato-
zenie, iz opisana niespojno$¢ przektada si¢ na mniejsza konsekwencje w realizacji
postawionych celow, a co za tym idzie — wplywa na mozliwo$¢ osiagania lepszej
pozycji konkurencyjnej.

H3: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy nieelastycznosciq strategii a wielkoscig przed-
siegbiorstwa. Cecha elastycznos$ci funkcjonuje w literaturze przedmiotu jako charak-
terystyka raczej matych przedsigbiorstw, ktorym stosunkowo tatwiej zmodyfikowac
profil dzialalno$ci w sytuacji koniecznosci reagowania na zaobserwowane zmiany.

HA4: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy nadmierng liczbg celow strategicznych uwzgled-
nionych w strategii a wynikami osigganymi przez przedsiebiorstwo. Wydaje sig, iz
nadmierna liczba celow uwzglednionych w strategii wptywa negatywnie na mozli-
wosc¢ ich realizacji, co przektada si¢ na osiggane wyniki, w tym na dynamike przy-
chodow.

H5: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy celami strategicznymi zdefiniowanymi w ode-
rwaniu od rzetelnej analizy otoczenia a wynikami osigganymi przez przedsigbior-
stwo. Nierealno$¢ zalozen 1 wyznaczonych zamierzen skutkowaé¢ moze znacznymi
utrudnieniami w ich realizacji, a tym samym oddziatywac na rezultaty dziatan wdro-
zeniowych.

4. Wyniki badan

Respondenci bioracy udzial w badaniu zglaszali fakt wystapienia na terenie przed-
sigbiorstwa okreslonych sytuacji w ramach danego obszaru. Wykres na rys. 1 przed-
stawia odsetek podmiotow, w ktorych respondenci zadeklarowali wystgpienie po-
szczegblnych sytuacji.

Najwyzsza czestotliwos¢ odnotowano w przypadku nadmiernej liczby celow
strategicznych uwzglednionych w strategii (13%), najnizszg natomiast w przypadku
sytuacji, gdy cele strategiczne zdefiniowane sa w oderwaniu od rzetelnej analizy
(8,5%). Réznica pomiedzy podmiotami ze wzgledu na typ listy przedsigbiorcow jest
niewielka, najwyrazniej uwidacznia si¢ w przypadku pytania 3 1 5.

W kolejnym kroku respondenci, ktorzy wskazali na zaistnienie poszczegdlnych
sytuacji, poproszeni zostali o okreslenie skali problemu na pigciostopniowe;j skali —
wartos¢ ,,1”” oznacza catkowity brak problemu, natomiast wartos¢ ,,5” definiuje pro-
blem jako ogromny. Na wykresie na rys. 2 zaprezentowano $rednie okreslajace ska-
lg problemu w ramach dzialu z podziatem na typ listy przedsigbiorstw.

Najwyzej oceniono pytanie dotyczace sytuacji, gdy ma miejsce wewnetrzna nie-
spojnos¢ realizowanej strategii. Jako najmniej istotne ze wzglgdu na skalg problemu
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Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od ] : ' ' ' 7.9%
rzetelnej analizy rzeczywistosci - wystapienie 1%
sytuacji 8,5%

Nadmierna liczba celéw strategicznych }%?Zﬁ’
uwzglednionych w strategii - wystapienie sytuacji 1 3’ ‘%2
Nieelastycznos¢ strategii (jednowariantowos$¢ ]| 11,9%)

rozwiazan przyjetych w strategii) - wystapienie 6.1%
sytuacji 9,p%
Wewngtrzna niespojnosé realizowanej strategii 11,9%
(niespdjnos¢ wizji, celéw, harmonogramu, budzetu)
- wystapienie sytuacji
Niejasno sformutowane zalozenia strategii - 12.10
wystapienie sytuacji >
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Rys. 1. Odsetek respondentow zglaszajacych problemy w ramach dziatu ,,Zawarto$¢ strategii”
z podzialem na typ listy przedsigbiorstw

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od 3700 3,50
rzetelnej analizy rzeczywistoscei - skala problemu 2 b1
Nadmierna liczba celow strategicznych ’31 46
uwzglednionych w strategii - skala problemu H .“;8
Nieelastyczno$¢ strategii (jednowariantowo$¢ 3 72 50
rozwigzan przyjetych w strategii) - skala problemu 12 39
Wewngtrzna niespdjnosc¢ realizowanej strategii ] 3,17
(niespojnos¢ wizji, celow, harmonogramu, budzetu) - 2,56
skala problemu 2,90
Niejasno sformutowane zatozenia strategii - skala 330 3,00
problemu ) 67
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Rys. 2. Srednie odpowiedzi dla poszczegélnych pytan w ramach dziatu ,,Zawartos¢ strategii”

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

oceniono nieelastycznos¢ strategii (jednowariantowo$¢ rozwigzan przyjetych w stra-
tegii) oraz nadmierng liczbg celow strategicznych uwzglednionych w strategii. Wy-
niki otrzymane dla dwdch grup przedsiebiorstw r6znig si¢ nieznacznie, cho¢ wyraz-
ng réznice mozna zauwazy¢ w przypadku pytania 1.
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Aby zweryfikowa¢ postawione hipotezy, dla zmiennych nominalnych wyzna-
czono wspotczynnik V Cramera, ktory mierzy site zwigzku miedzy zmiennymi
o tym charakterze. Wyniki zostaty zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Wyniki badan

Hipoteza Wspotezynnik korelacji p
H1 0,371 0
H2 0,294 0,018
H3 0,384 0
H4 0,214 0,263
HS5 0,34 0,002

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki otrzymane dla weryfikacji hipotezy 1 wskazuja na istnienie $redniej
zaleznosci statystycznej (0,371) pomigdzy niejasno sformulowanymi zalozeniami
a wielko$cig przedsigbiorstwa. Co warte podkreslenia, jedynie 18 podmiotow bada-
nej proby potwierdzito wystepowanie tego problemu wdrozeniowego, sposrod kto-
rych potowe stanowily firmy $rednie. W grupie matych podmiotéw znalazty si¢ na-
tomiast 3 przedsi¢biorstwa. Wydaje si¢ zatem, iz to firmy S$redniej wielkosci
znajduja si¢ na swoistym rozdrozu, majac wigcej dylematow strategicznych spra-
wiajacych, iz tworzone koncepcje rozwoju sg mgliste i nieoczywiste.

W przypadku hipotezy 2 sita korelacji jest nieco mniejsza, ale otrzymane wyniki
wskazuja na istnienie stabej zaleznosci statystycznej pomiedzy wewnetrzng niespodj-
no$cia realizowanej strategii a dynamika przychodéw. W tym przypadku istnienie
opisanej bariery zgtaszato 20 podmiotow, co takze stanowi niewielki odsetek bada-
nej proby. Sposrod nich wiekszos$¢ (12 firm) deklarowalo negatywne tendencje, czy-
li stagnacje¢ lub spadek dynamiki przychodow w poréwnaniu do roku poprzedniego.
Mozna zatem domniemywac, iz brak spojnosci wizji, celéw, harmonogramu czy bud-
zetu wplywa raczej negatywnie na mozliwos¢ osiggania wynikow lepszych niz
konkurencja.

Hipoteza 3 wykazata najsilniejszy zwiazek statystyczny (0,384), a zatem mozna
wskaza¢ na istnienie zalezno$ci pomigdzy nieelastycznoscig strategii a wielkoscig
przedsigbiorstwa. Na ten problem wskazato 18 podmiotow, jednak sposrod nich tyl-
ko 1 stanowito male przedsiebiorstwo. Mozna zatem stwierdzi¢, iz zgodnie z wcze$-
niejszymi przypuszczeniami, nieelastycznos$¢, rozumiana jako jednowariantowos¢
rozwiazan przyjetych w strategii, jest raczej bolaczka podmiotow duzych i srednich,
cechujacych si¢ mniejszg mozliwoscia szybkiego reagowania na zmiany pojawiaja-
ce si¢ w otoczeniu.

Hipoteza 4 nie jest istotna statystycznie, a osiggnigty wspotczynnik korelacji jest
niewielki, stad nie mozna wskaza¢ zalezno$ci pomigdzy dynamiky przychodow
anadmierng liczba celow strategicznych. Cho¢ niewatpliwie jest to czynnik hamuja-
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cy prace wdrozeniowe, nie mozna wskaza¢ na bezposrednie przetozenie jego wply-
wu na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo.

Ostatnia z weryfikowanych hipotez wskazata natomiast na istnienie $redniej za-
lezno$ci statystycznej pomigdzy nierealnymi celami strategicznymi, ktore powstaja
jako efekt zyczen czy zachcianek menedzerow a dynamika przychodow. Ponownie
niewielki jest odsetek podmiotow, ktore zaobserwowaty ten typ bariery implementa-
cyjnej (17 przedsigbiorstw), jednak wsrod nich az 13 firm zaobserwowato negatyw-
ne tendencje (stagnacje i spadek dynamiki przychodéw). Moze to oznaczaé,
iz wpltyw tego czynnika jest zdecydowanie negatywny, a jego skutki widoczne sa
w zakresie osigganych wynikow.

5. Zakonczenie

Jak wykazali w swoich badaniach Kaplan i Norton, zaledwie 5% pracownikow ro-
zumie strategi¢ swojej organizacji®. Jest to zatem pierwszy czynnik powodujacy, iz
osiggane efekty nie sg zadowalajace. Dlatego tez wedtug niektorych autoréw klu-
czowe jest zachowanie nastgpujacych zasad — strategia powinna by¢ jasna i czytelna,
realna oraz spojna. Wyniki wielu prowadzonych badan wskazuja jednak, iz temat
zawarto$ci strategii wcigz pozostaje istotng kwestia wpltywajaca negatywnie na
mozliwos¢ jej wdrozenia. Takze zaprezentowane badania wykazaty istnienie kilku
zalezno$ci, pozwalajac na pozytywne zweryfikowanie czterech z pieciu postawio-
nych hipotez. Wynika z nich, iz niejasne zatozenia strategii najczesciej spotykane sa
w firmach $rednich, ktére majg najwiekszy problem z jasnym sformutowaniem swo-
jej koncepcji rozwoju. Po drugie, wewnetrzna niespojnosc¢ realizowanej strategii
oraz nierealno$¢ wyznaczonych celéw znajduja swoje odzwierciedlenie w osiaga-
nych wynikach. Natomiast kwestia nieelastycznosci przyjetych strategii jest barierg
implementacyjng firm duzych i $rednich jako podmiotdw, ktore majg wigksza ten-
dencje do przyjmowania jednowariantowych koncepcji.
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CONTENT OF THE STRATEGY AS A FACTOR MAKING
ITS IMPLEMENTATION MORE DIFFICULT

Summary: The article describes the content of the strategy as one of the elements affecting
the possibility of its implementation. The results indicate that the most unclear foundations of
the strategy, as well as the issue of inflexibility of created concepts, which turns out to be the
domain of medium-sized and large companies can be found in middle-sized enterprises.
However, the internal inconsistency of the strategy and the unreality of the objectives translate
into the achieved results in the form of negative revenue growth trends.

Keywords: strategy implementation, elements of the strategy, barriers of strategy execution.





