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PIEC KLUCZOWYCH PROBLEMOW
WDRAZANIA STRATEGII
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W literaturze dotyczacej zarzadzania strategicznego podkresla sig istote i wage
zaréwno dobrego opracowania, jak i wlasciwego wdrozenia strategii. Praktyka gospodarcza
pokazuje jednak, ze o ile firmy posiadaja do$¢ wysoko rozwinigte umiejetnosci z zakresu
tworzenia strategii, o tyle jednoczes$nie charakteryzuje je zaskakujaco niski poziom umiejet-
nos$ci z zakresu ich skutecznego wdrazania. Niniejszy artykul, bazujac na wynikach badan
przeprowadzonych w ramach projektu ,,Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunko-
wania i implikacje”, przedstawia pig¢ kluczowych problemow, z jakimi miaty do czynienia
w procesie wdrazania strategii firmy, ktore mozna uzna¢ za skuteczne w realizacji opracowa-
nych koncepcji rozwojowych.

Stowa kluczowe: strategia, wdrazanie strategii, problemy wdrozeniowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.56

1. Wstep

Praktyka gospodarcza codziennie dostarcza przyktadow firm, w przypadku ktérych
proces wdrazania opracowanych strategii zakonczyt si¢ fiaskiem. W takich sytu-
acjach rodzi si¢ pytanie: jakiego typu problemy spowodowaty, ze nie udato si¢ zre-
alizowaé przyjetej strategii? Analizujgc literature przedmiotu, odnajdziemy wiele
czynnikéw, ktore przyczyniajg si¢ do niepowodzenia procesu implementacji strate-
gii. Czesto wérdd nich wymienia si¢ takie, jak: stabo rozwiniete umiejetnosci przy-
wodcze wsrod kadry menedzerskiej, niewtasciwy podziat uprawnien decyzyjnych,
nieumiej¢tne komunikowanie strategii, brak zdolnosci do zarzadzania zmiang czy
brak odpowiednich motywatorow powiazanych z realizowang strategia.

Mozna si¢ zastanawiaC, czy z powyzszymi problemami w procesie wdrazania
strategii majg rowniez do czynienia te przedsicbiorstwa, ktdre osiggajg sukcesy ryn-

! Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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kowe. Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie, nalezy dokona¢ badan podmio-
tow, ktorym udaje si¢ realizowac przyjete strategie. Tego typu badania przeprowa-
dzono w ramach projektu ,, Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunkowania
i implikacje”, a niniejszy artykut przedstawia pig¢ kluczowych problemow, z jakimi
miaty do czynienia w procesie wdrazania strategii firmy, ktore mozna uzna¢ za sku-
teczne w realizacji opracowanych koncepcji rozwojowych.

2. Problemy implementacji strategii w literaturze przedmiotu

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ istot¢ i wage zarowno dobrego opracowania,

jak i wlasciwego wdrozenia strategii. Mozna jednak uzna¢ za swoisty fenomen fakt,

iz przedsigbiorstwa posiadajg dos¢ wysoko rozwinigte umiejgtnosci z zakresu two-
rzenia strategii, przy jednoczesnym zaskakujaco niskim poziomie umiej¢tnosci

z zakresu ich skutecznego wdrazania. Jest to o tyle zastanawiajace, ze proces imple-

mentacji strategii uznaje si¢ za najbardziej newralgiczny etap procedury zarzadzania

strategicznego [Abraham, Leavy 2007; Wotczek 2012]. Potwierdzeniem stwierdze-
nia o niskim poziomie umiejetnosci przedsigbiorstw w zakresie skutecznego wdra-
zania strategii sg publikowane wyniki badan, ktore ukazujg zatrwazajacg niemoc
firm w tym obszarze. R6zne zrodta podaja, ze proces implementacji strategii konczy
si¢ porazka w przypadku 50-90% przedsiebiorstw [Kaplan, Norton 2005; Gendron

1997; Balanced Scorecard Statistics; Carlopio, Harvey 2012; Speculand 2006].
Problematyka wdrazania strategii stata si¢ zatem ciekawym obszarem do eksplo-

racji i znajdziemy wielu autoréw probujacych odnalez¢ rozwigzanie zagadki doty-

czacej tego, dlaczego firmom nie udaje si¢ zaimplementowaé opracowanych strate-
gii. Identyfikuja oni rézne czynniki, ktore wplywaja na skuteczno$¢ procesu
wdrozeniowego. Ponizej przedstawiono wyniki prac kilku autoréw.

M. Beer i R.A. Eisenstat po dziesieciu latach badan prowadzonych w 12 firmach
zidentyfikowali tzw. szesciu cichych zabdjcow strategii. Sg to [Beer, Eisenstat 2000]:
* hierarchiczny lub liberalny styl kierowania kadry zarzadzajacej wyzszego szcze-

bla (top-down or laissez-faire senior management style),

* niejasng strategi¢ 1 sprzeczne priorytety (unclear strategy and conflicting priori-
ties)

* nieskuteczng kadre zarzadzajaca wyzszego szczebla (an ineffective senior mana-
gement team),

* stabg komunikacje wertyklana (poor vertical communication),

* stabg koordynacje dzialan w poprzek funkcji, bizneséw lub granic organiza-
cyjnych (poor coordination across functions, businesses or borders),

e nieadekwatne umiejetnosci przywodcze kierownikow nizszych szczebli i brak
potencjatu do ich rozwoju (inadequate down-the-line leadership skills and deve-
lopment).

Analizujac powyzsze czynniki, mozna doj$¢ do wniosku, iz wigkszo$¢ z nich
odnosi si¢ do kadry kierowniczej i jej umiejetnosci zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Zdaniem M. Beer i R.A. Eisenstat ,,cisi zabojcy” implementacji strategii istnieja w
wigkszosci przedsigbiorstw, jednak zbyt wielu zarzadzajacych unika konfrontacji z
nimi, a tylko taka postawa daje mozliwosci uczenia si¢ organizacji, co w efekcie
moze przynies¢ sukces w realizacji strategii.

Z kolei przeglad wynikow badan z 2003 roku, zrealizowanych przez L.G. Hrebi-
niaka wéréd menedzerdw uczestniczacych w procesie formulowania i wdrazania
strategii, uprawnia do wskazania nast¢pujacych kluczowych czynnikéw utrudniaja-
cych realizacjg strategii [Hrebiniak 2005]: niezdolnos$¢ do efektywnego zarzadzania
zmiang lub pokonania wewngtrznego oporu wobec zmian, usitowanie realizowania
strategii bedacej w konflikcie z istniejaca strukturg wladzy, staby lub niewystarcza-
jacy podziat informacji pomigdzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizacje stra-
tegii, niejasne komunikowanie odpowiedzialno$ci i/lub niejasna odpowiedzialnos¢
za realizacje decyzji lub dziatan, slaba lub niejasna strategia. Z powyzszego zesta-
wienia wynika, ze w procesie implementacji strategii przedsigbiorstwa majg gtownie
do czynienia z problemami natury komunikacyjnej oraz z brakiem odpowiednich
umiejetnosci kierowniczych. Ponadto problemem jest takze kiepska jakos¢ strategii,
co sugeruje, ze bledy popetniono juz na etapie jej formutowania. Do tego dochodza
konflikty na linii struktura wtadzy w firmie a jej cele strategiczne.

G.L. Neilson, K.L. Martin i E. Powers w oparciu o swoje doswiadczenia w pracy
z ponad 250 firmami nad skuteczniejszym realizowaniem strategii zidentyfikowali
cztery kluczowe obszary wplywajace na proces implementacji strategii: uprawnienia
decyzyjne, przeplyw informacji, motywatory i strukture organizacyjng. Nast¢pnie
stworzyli liste 17 cech organizacji, z ktérych kazda odpowiadala jednemu badz
wigkszej liczbie obszaréw i przez pig¢ lat prowadzili badania, ktore pozwolity ze-
bra¢ dane od ponad 26 000 respondentdéw z 31 przedsigbiorstw. Bazujac na tych in-
formacjach, okreslono cechy w najwigkszym stopniu wptywajace na skutecznosé
firmy w procesie implementacji strategii [Neilson, Martin, Powers 2008]. Pierwsze
pie¢ przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Cechy organizacji wpltywajace na skutecznos$¢ procesu implementacji strategii

Indeks sity | Firmy | Firmy

Cecha organizacji (max 100) | MRS | SRS

Kazdy ma dobre rozeznanie decyzji i dziatan, za ktére odpowiada — UD 81 1% | 32%
Wazne informacje o otoczeniu konkurencyjnym szybko trafiaja do centrali firmy — I 68 77% | 45%
Raz podjete decyzje rzadko sa krytykowane — UD 58 55% | 29%
Informacja przeptywa swobodnie przez granice organizacyjne — I 58 55% | 21%

Pracownicy liniowi zazwyczaj maja informacje, ktorych potrzebuja, aby zrozumiec¢
wplyw ich codziennych wyboréw na wynik finansowy przedsigbiorstwa — I 55 61% | 28%

UD —upr. decyzyjne, I — informacja, MRS — mocne w realizacji strategii, SRS — stabe w realizacji
strategii.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Neilson, Martin, Powers 2008, pp. 61-70].
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Jak wida¢, wsrod pierwszych pigciu cech organizacji, ktore w najwickszym
stopniu wptywaja na skutecznosci procesu implementacji strategii (indeks sity), zna-
lazty si¢ trzy z obszaru ,,informacja” oraz dwie z obszaru ,,uprawnienia decyzyjne”.
W wiekszos$ci firm uznanych za mocne w realizowaniu strategii cechy te wystepuja,
co $§wiadczy o tym, ze maja one korzystny wptyw na skuteczno$¢ procesu imple-
mentacji strategii. Natomiast analizujac odpowiedzi firm uznanych za stabe w reali-
zowaniu strategii, nalezy stwierdzi¢, iz ich stabo$¢ wynika z niedocenienia znacze-
nia wlasciwego podzialu uprawnien decyzyjnych oraz roli przepltywu informacji
z otoczenia do organizacji i przeptywu informacji wewnatrz organizacji.

Ostatnie z prezentowanych informacji na temat problemoéw w procesie wdraza-
nia strategii pochodzg z pracy T. Catera i D. Pucko, ktérzy przedstawili wyniki ba-
dan przeprowadzonych w 2008 roku wsrod 172 stowenskich mikro-, matych, $red-
nich i duzych firm [Cater, Putko 2010]. Autorzy stworzyli liste trzynastu
najpowszechniej wystepujacych przeszkod utrudniajacych wdrozenie strategii, ktore
poklasyfikowali w pigciu odmiennych grupach: ,,formutowanie strategii” (dwie
przeszkody), ,,zarzadzanie zmiang” (jedna), ,.kultura organizacyjna” (trzy), ,,organi-
zacyjna struktura wladzy” (trzy) oraz ,,przywodztwo” (cztery). Analiza wynikow
badan pozwala stwierdzi¢, iz do gléwnych przeszkod utrudniajacych skuteczne
wdrozenie strategii wsrod stowenskich firm nalezg te, ktore autorzy zaliczyli do ob-
szaru ,,przywodztwo” (niepobudzajace do dzialania systemy wynagradzania, sta-
bo$¢ w komunikowaniu strategii nizszym szczeblom organizacyjnym, brak umiejet-
nosci przywodczych wiréd menedzerdw na rzecz realizacji strategii), ,,organizacyjna
struktura wtadzy” (menedzerom brakuje pomystow, jak przekonaé pracownikow do
realizacji strategii, menedzerowie wyzszego szczebla nie sg aktywnie zaangazowani
w proces wdrazania strategii) oraz ,,formulowanie strategii” (strategia zostata kiep-
sko zdefiniowana).

Podsumowujac przedstawione wyniki badan kilku autoréw na temat problemow
wystepujacych w procesie wdrazania strategii, nalezy stwierdzi¢, ze do najcze¢sciej
pojawiajacych si¢ mozna zaliczy¢ te z obszaru: przeptyw informacji’komunikacja,
przywodztwo, umieje¢tnosci kierownicze, podziat uprawnien decyzyjnych, struktura
wladzy i jako$¢ strategii. W dalszej cze$ci artykulu bedziemy zastanawiac si¢ nad
tym, czy z problemami podobnej natury w procesie implementacji strategii majg do
czynienia przedsigbiorstwa, ktore osiagaja sukcesy rynkowe.

3. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w ramach projektu ,, Wdrazanie strategii organizacji — mo-
del, uwarunkowania i implikacje”, na probie 200 firm dzialajacych od minimum
5 lat i figurujacych na liscie 500 najwiekszych polskich przedsiebiorstw wedhlug ran-
kingu tygodnika ,,Polityka” lub na liscie ,,Diamenty Forbesa” z roku 2013. Uzasad-
nieniem doboru takiej proby badawczej byt fakt uczestnictwa w rankingach, a tym
samym osiggania sukceséw rynkowych w realizacji opracowanych strategii. W ba-
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daniu udziat wzigto 101 reprezentantow firm umieszczonych w rankingu ,,500 Poli-
tyki” oraz 99 przedstawicieli ,,Diamentéw Forbesa”.

W rankingu ,,Polityki” do wyznaczenia pozycji przedsigbiorstwa na liscie procz
przychodow ze sprzedazy uwzglednia si¢ takze przychody ogotem, zyski brutto
i netto oraz wielkos$¢ zatrudnienia. Z kolei na liste ,,Forbesa” trafiaja firmy najszyb-
ciej zwickszajgce swojg warto$¢. Nalezy zatem podkresli¢, iz w analizie wynikow
badan konieczne jest uwzglednienie roznic strukturalnych wystepujacych pomiedzy
tymi dwiema grupami przedsiebiorstw. Jak si¢ bowiem okaze w dalszej czgsci opra-
cowania, obie listy rankingowe prezentujg zdecydowanie odmienne przedsigbior-
stwa.

Aby zapewnic¢ jak najwyzszg reprezentatywnos¢ badan, dobor proby zostat do-
konany przy wykorzystaniu metody warstwowo-losowej, dzigki czemu jest ona bar-
dziej reprezentatywna od prostej proby losowej, poniewaz w sposob doktadny od-
zwierciedla strukture populacji generalnej. Glowng zmienng przy doborze podmiotow
do proby badawczej byta lokalizacja ze wzgledu na wojewodztwo. Liczebnosé
gtownej proby badawczej ustalono na 200 przedsigbiorstw (zatozono liczebno$¢ po-
pulacji generalnej N = 500). Na podstawie dokonanych obliczen dla poziomu istotno-
$ci okreslonego na poziomie a = 0,05 wyznaczono poziom przypuszczalnego mak-
symalnego bledu frakcji w ramach gtéwnej czegsci badania na poziomie zblizonym
do wartosci 5,4%, co w badaniach spotecznych jest warto$cia niska.

Technikg badawcza, ktorg wykorzystano w badaniu, byt bezposredni wywiad
kwestionariuszowy (PAPI, Paper and Pencil Interview). Kwestionariusz wywiadu
zawieral 46 pytan w cze$ci zasadniczej oraz 12 pytan w czgsci metryczkowej.

4. Pie¢ probleméw wdrozeniowych — wyniki badan empirycznych

Jak juz wcze$niej wspomniano, w badaniu wzieli udzial przedstawiciele 200
przedsigbiorstw (101 reprezentowato firmy umieszczone w rankingu ,,500 Polityki”,
a 99 reprezentowato firmy z listy ,,Diamentéw Forbesa”).

Przed przystapieniem do analizy kluczowych problemow wystepujacych w pro-
cesie wdrazania strategii przez przedsigbiorstwa osiggajace sukcesy rynkowe warto
zastanowi¢ si¢ nad postacig ich strategii. W catej badanej populacji niemal w co
trzecim przedsigbiorstwie (29,5%) strategia przybiera posta¢ sformalizowanego do-
kumentu znanego wylacznie kierownictwu firmy. Z kolei podobny odsetek bada-
nych wskazywal na takie formy strategii, jak: strategia ,,w glowie szefa” (18%),
strategia w formie ustnych ustalen, znanych wylacznie naczelnemu kierownictwu
(17,5%), strategia w formie ustnych ustalen, znanych kazdemu pracownikowi firmy
(16%) oraz strategia sformalizowana w postaci dokumentu, znanego kazdemu pra-
cownikowi firmy (16%). Na tym etapie analizy mozna stwierdzi¢, ze prawie polowa
przedsigbiorstw (47%) posiada strategie (w postaci sformalizowanej badz nie), kto-
rej zalozenia znane s3 jedynie naczelnemu kierownictwu. Nalezy jednak zwrocic
uwage na znaczace roznice, jesli chodzi o postaé strategii, wystepujace miedzy
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przedsigbiorstwami z listy ,,Polityki” i ,,Forbesa”. Przedsigbiorstwa znajdujace si¢
na liscie ,,Polityki” posiadaja glownie strategi¢ sformalizowang (64,3%) w postaci
dokumentu, znanego wytacznie kierownictwu firmy (36,6%) badz znanego kazdemu
pracownikowi firmy (27,7%). Natomiast strategie wiekszosci (58,6%) przedsie-
biorstw z listy ,,Forbesa” maja posta¢ niesformalizowang — co trzeci podmiot (33,3%)
posiada wytacznie strategi¢ ,,w glowie szefa”, a przeszlo co czwarty (25,3%) w for-
mie ustnych ustalen, znanych wytacznie naczelnemu kierownictwu.

Na pytanie dotyczace stopnia realizacji przyjetych strategii uzyskane odpowie-
dzi wskazuja, ze w badanych firmach udaje si¢ realizowac strategie na poziomie
wynoszacym $rednio 74%, a r6znice pomiedzy przedsigbiorstwami z obu list sg nie-
znaczne. Mozna zatem stwierdzi¢, iz badang populacje charakteryzuje wysoki sto-
pien skutecznosci implementacji przyjetych strategii.

Poszukujac problemow wystepujacych w trakcie implementacji strategii, z kto-
rymi najczgsciej majg do czynienia przedsiebiorstwa osiagajace sukcesy rynkowe,
stworzono liste 29 czynnikow, z ktorych kazdy mozna przydzieli¢ do jednego z sze-
Sciu obszarow: ,,zwartos¢ strategii” — ZS (pie¢ czynnikow), ,.struktura organiza-
cyjna, procedury i wytyczne” — SPW (trzy); ,,przeptyw informacji” — PI (piec);
,»przywodztwo” — P (siedem); ,,zaangazowanie pracownikow” — ZP (pig¢); ,,inne” —
I (cztery).

W pierwszej kolejnosci proszono respondentéw o wskazanie, czy dany czynnik,
okreslony jako mogacy wywota¢ problem w trakcie wdrazania strategii, w ogole
wystapil w reprezentowanych przez nich przedsigbiorstwach. W tabeli 2 przedsta-
wiono zestawienie pieciu problemow, ktore byly najczesciej wskazywane przez ba-
danych.

Pierwszy wniosek plynacy z analizy danych zawartych w tab. 2 mowi o tym, ze
na li$cie najczesciej wystepujacych probleméw wdrozeniowych znalazty sig takie, z
ktorymi do czynienia miato co najmniej co czwarte przedsigbiorstwo (wraz z upty-

Tabela 2. Pig¢ probleméw wdrozeniowych — czestotliwos¢ wystapienia

Lp. Problem N | LF | %N | %P | %F

1 | Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace cz¢ste modyfikowanie

wdrazanej strategii — [ 196 | 65 |33,2 |283 | 38,1
2 | Przeciazenie kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacjg

strategii — P 196 | 60 | 30,6 | 29,3 | 32,0
3 | Skupienie uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu

od realizacji celow strategicznych — ZP 196 | 56 | 28,6 | 31,3 | 25,8

Niewystarczajace $rodki finansowe przeznaczone na realizacje strategii—I | 196 | 51 | 26,0 | 24,8 | 26,3
5 | Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces

realizacji strategii — ZP 196 {49 [25,0 | 19,2 | 30,9

Objasnienia: N — liczba firm, ktéra odpowiedziata na pytanie, LF — liczba firm, w ktdrej dany
problem wystapit, %N = (LF/N)*100; %P — odsetek firm z listy ,,Polityki”, w ktérych dany problem
wystapit, %F — odsetek firm z listy ,,Forbesa”, w ktorych dany problem wystapit.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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wem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii), oraz
takie, z ktorymi do czynienia miato co najwyzej co trzecie przedsigbiorstwo (szybko
zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajace czeste modyfikowanie wdrazanej strategii).
Nalezy zatem stwierdzi¢, iz pozostate 24 problemy wystepuja w badanych firmach
rzadziej — na pewno rzadziej niz w co czwartej z nich.

Drugi wniosek dotyczy kategorii problemow, z jakimi majg do czynienia przed-
sigbiorstwa odznaczajace si¢ wysokg skutecznoscia w realizacji strategii. Na liscie
pigciu najczesdciej wystepujacych znalazty si¢ po dwa z obszaru ,,zaangazowanie
pracownikow” i ,,inne” oraz jeden z obszaru ,,przywdodztwo”. Wida¢ zatem, ze naj-
wieksza liczba probleméw dotyczy czynnika ludzkiego: utrzymania zaangazowania
pracownikéw w procesie realizacji strategii, co wigze si¢ z tym, aby skupiali si¢ oni
nie tylko na dzialaniach operacyjnych, ale przede wszystkim na dochodzeniu do
celow strategicznych. Do tego dochodzi przecigzone kierownictwo, ktore zamiast
przewodzi¢ pracownikom i motywowac ich do realizacji strategii, musi zajmowac
si¢ rozwigzywaniem biezacych problemdw, co utrudnia realizacje strategii.

Trzeci wniosek moéwi o tym, ze przedstawiciele badanych przedsi¢biorstw jako
najczesciej wystepujacy problem wskazywali szybko zmieniajace si¢ otoczenie wy-
muszajace czeste modyfikowanie wdrazanej strategii. Swiadczy¢ moze to o praw-
dziwosci tezy, iz wspotczes$nie dla przedsigbiorstw najwickszym wyzwaniem jest
umiejetne dostosowywanie si¢ do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, z czym wigze
si¢ umiejetnos¢ opracowywania takich strategii, ktore z jednej strony bedzie mozna
czesto modyfikowac, a ktore z drugiej strony konsekwentnie bedg prowadzi¢ przed-
siebiorstwo do wyznaczonego celu strategicznego, oczywiscie, o ile cel ten nadal
bedzie racjonalny i osiggalny.

Czwarty wniosek dotyczy roéznic migdzy przedsigbiorstwami z listy ,,Polityki”
i ,,Forbesa” pod wzgledem czestotliwosci wystepowania danych problemow. Otoz
okazuje sie, ze firmy z listy ,,Polityki” zdecydowanie czesciej niz firmy z listy ,,For-
besa” maja do czynienia z sytuacja, w ktorej pracownicy skupiajg uwage na dziata-
niach operacyjnych, odrywajac si¢ od realizacji celow strategicznych. Taki stan rze-
czy jest najprawdopodobniej spowodowany wielkoscig przedsigbiorstwa — podmioty
z listy ,,Polityki” w 64% to firmy duze. W tego typu przedsiebiorstwach pracownicy
czesto skupieni sg tylko i wyltacznie na realizacji swoich codziennych obowigzkow,
nie widzgc ich przetozenia na cele strategiczne. Dzieje si¢ tak najprawdopodobniej
dlatego, ze pracownikom brakuje fundamentalnej wiedzy na temat tego, jak ich pra-
ca wplywa na realizacje strategii. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze taki stan
wywotany jest przez nieumiej¢tne (badz brak) komunikowanie pracownikom ich
roli w procesie implementacji strategii.

Z kolei przedsigbiorstwa z listy ,,Forbesa” zdecydowanie czgsciej niz przedsie-
biorstwa z listy ,,Polityki” majg do czynienia z takimi problemami jak to, ze szybko
zmieniajace si¢ otoczenie wymusza czeste modyfikowanie wdrazanej strategii oraz
to, ze wraz z uplywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji
strategii. Ponadto nieco czg¢$ciej wystepuje u nich problem przecigzenia kierownic-
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twa biezacymi sprawami, co utrudnia realizacj¢ strategii oraz niewystarczajacych
srodkéw finansowych przeznaczonych na realizacje strategii. Wystgpowanie wiek-
szosci z powyzszych problemow z wigkszg czestotliwoscig wsrod przedsigbiorstw
z listy ,,Forbesa” niz z listy ,,Polityki” mozna wytlumaczy¢ tym, ze na pierwszej
z tych list niemal 65% podmiotdéw to firmy male. Nie dziwi zatem, ze w tego typu
podmiotach trudniej jest zgromadzi¢ odpowiednie $rodki finansowe, ktore mozna
przeznaczy¢ na realizacje strategii. Ponadto w firmach matych szybciej dochodzi do
przeciazenia kierownictwa (czgsto jednoosobowego) biezacymi problemami funk-
cjonowania organizacji. Wydaje si¢ rowniez, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa thumaczy
wystepowanie zjawiska spadku wraz z uptywem czasu zaangazowania w proces re-
alizacji strategii. Z przeprowadzonych badan wynika bowiem, ze strategia firmy jest
znana wszystkim pracownikom jedynie w 19,2% firm z listy ,,Forbesa” (w przypad-
ku listy ,,Polityki” odsetek ten wynosi 44,5%). Skoro zatem znajomos¢ strategii
przez pracownikoéw matych firm jest tak niewielka, nie powinno dziwi¢, ze spadek
zaangazowania w proces realizacji strategii, ktorej przeciez nie znajg, wystepuje
czesciej niz w firmach duzych, w ktorych znajomos$¢ strategii przez pracownikow
jest ponad dwukrotnie wigksza. Jedynym problem, ktérego czgstotliwos¢é wystepo-
wania w podmiotach z listy ,,Forbesa” zaskakuje w poréwnaniu do podmiotow z li-
sty ,,Polityki”, jest szybko zmieniajace si¢ otoczenie, ktore wymusza czeste modyfi-
kowanie wdrazanej strategii. Niemal 40% firm z listy ,,Forbes” doswiadczyto tego
problemu. Jest to o tyle zaskakujace, ze firmy mate uznaje si¢ za podmioty o wiele
szybciej reagujace na zmiany w otoczeniu niz firmy duze.

Wiedzac juz, z jakiego typu sytuacjami problemowymi badane przedsigbiorstwa
maja do czynienia najcze¢sciej, cheiano dowiedzie¢ sig, czy lista tych sytuacji pokry-
wa si¢ z listg sytuacji powodujacych najwiecej ktopotdéw w procesie implementacji
strategii. Do okreslenia wielkosci problemdw, jakie moze wywota¢ w procesie im-
plementacji strategii dana sytuacja, postuzono si¢ pi¢ciopunktows skalg, gdzie ,,1”
oznaczalo, ze ,,w ogole nie byt to problem”, a ,,5”, ze byl to ,,ogromny problem”.
Tabela 3 prezentuje liste pigciu problemoéw, ktdre generujg najwiecej kltopotow w
procesie wdrazania strategii.

Analiza danych zawartych w tab. 2 i 3 uprawnia do stwierdzenia, ze dwie sytu-
acje problemowe, ktore wystepowaly w badanych przedsi¢biorstwach z najwigksza
czestotliwos$cia, znalazty si¢ takze wsrdd sytuacji generujacych najwigcej ktopotow
w procesie implementacji strategii. Naleza do nich: szybko zmieniajgce si¢ otocze-
nie, wymuszajace czeste modyfikowanie wdrazanej strategii (SP=3,00) oraz niewy-
starczajace $rodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ strategii (SP=2,98). Mozna
zatem stwierdzi¢, iz do problemow, ktore przedsiebiorstwom osiagajacym suk-
cesy rynkowe, jednocze$nie najcze$ciej i najbardziej utrudniaja wdrazanie
strategii, naleza: zmiany zachodzace w otoczeniu oraz brak odpowiednich $rod-
kow finansowych na realizacje strategii.

Kolejny wniosek dotyczy faktu, ze najwiecej probleméw wdrozeniowych w ba-
danych firmach wywotuje sytuacja, w ktorej kierownictwo wyzszego szczebla nie



Pig¢ kluczowych probleméw wdrazania strategii w §wietle wynikow badan empirycznych 601

Tabela 3. Pig¢ probleméw wdrozeniowych — skala problemu

Lp. Problem N [ LF | %N | SP | SP-P | SP-F

1 | Kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje dziatan

wpierajacych realizacje strategii — P 196 | 11 | 5,6 |3,090| 3,50 | 2,60
2 | Brak motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace

realizacjg celow strategicznych — I 196 | 35 | 17,9 {3,088 | 3,30 | 2,79
3 | Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste

modyfikowanie wdrazanej strategii — I 196 | 65 | 33,2 (3,000 | 2,86 | 3,11
4 | Niewystarczajace $rodki finansowe przeznaczone na realizacjg

strategii — I 196 | 51 | 26,0 {2,980 | 2,76 | 3,19
5 | Brak liderow skutecznie motywujacych pracownikéw do

realizacji strategii — P 196 | 41 | 209 (2951 | 3,36 | 247

Objasnienia: N — liczba firm, ktéra odpowiedziata na pytanie, LF — liczba firm, w ktdrej dany
problem wystapit, %N = (LF/N)*100; SP — $rednia skala problemu w firmach, w ktorych dany problem
wystapit, SP-P — §rednia skala problemu w firmach z listy ,,Polityki”, w ktorych dany problem wystapit,
SP-F — §rednia skala problemu w firmach z listy ,,Forbesa”, w ktorych dany problem wystapit.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

podejmuje dziatan wpierajacych realizacje strategii. Potwierdza to zatem znang teze,
ze brak wsparcia procesu implementacji strategii przez kadrg kierowniczg wyzszego
szczebla w istotny negatywny sposob wptywa na mozliwos¢ realizacji przyjetych
zamierzen strategicznych. Je§li dodamy do tego piaty problem — brak liderow sku-
tecznie motywujacych pracownikoéw do realizacji strategii, to rodzi nam si¢ obraz
przedsigbiorstw, w ktorych brakuje odpowiednich przywddcow, bedacych w stanie
pobudzi¢ pracownikow do zaangazowania si¢ w proces implementacji strategii.
A jak twierdzi J.M. Higgins, powodzenie zardbwno procesu opracowania, jak i reali-
zacji strategii zalezy od skutecznego przywodztwa [Chowdary 2008].

Z kolei drugim w kolejnosci czynnikiem, ktory wywotuje najwigcej problemow
wdrozeniowych, jest brak motywatoréw lub nicodpowiednie motywatory wspieraja-
ce realizacj¢ celow strategicznych. Jest to zatem potwierdzenie kolejnej znanej tezy
mowigcej o tym, ze brak odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktory wigzatby
wynagrodzenia pracownikow z poziomem realizacji celow strategicznych, stanowi
istotne zagrozenie dla powodzenia procesu implementacji strategii.

Dokonujac analizy rdéznic wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami z listy
,»Polityki” i ,,Forbesa”, nalezy doj$¢ do wniosku, ze podmiotom z listy ,,Polityki”
o wiele wigcej problemdw niz podmiotom z listy ,,Forbesa” przysparzajg takie sytu-
acje, jak: niepodejmowanie przez kierownictwo wyzszego szczebla dziatan wspiera-
jacych realizacje strategii (SP-P=3,5; SP-F=2,60); brak liderow skutecznie motywu-
jacych pracownikéw do realizacji strategii (SP-P=3,36; SP-F=2,47) oraz brak
motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacj¢ celow strate-
gicznych (SP-P=3,30; SP-F=2,79). Widac¢ zatem, ze przedsigbiorstwom duzym naj-
bardziej utrudnia implementacje¢ strategii brak wsparcia tego procesu przez kadrg
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zarzadzajacg, brak przywodcow skutecznie motywujacych pracownikoéw oraz brak
powigzania systemu motywacyjnego z realizowang strategia. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze wszystkie te problemy maja charakter czynnikdéw wewnatrzorganizacyjnych
1 na wszystkie z nich przedsi¢biorstwo moze aktywnie wptywac.

Z kolei podmiotom z listy ,,Forbesa” o wiele wigcej problemdw niz podmiotom
z listy ,,Polityki” przysparzaja takie sytuacje, jak: niewystarczajace srodki finansowe
przeznaczone na realizacje strategii (SP-F=3,19; SP-P=2,76) oraz szybko zmieniaja-
ce si¢ otoczenie wymuszajace cze¢ste modyfikowanie wdrazanej strategii (SP-F=3,11;
SP-P=2.86). Zatem w przypadku przedsigbiorstw matych mozna stwierdzi¢, ze je-
den z kluczowych czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie strategii znajduje si¢ poza
organizacjg (zmieniajace si¢ otoczenie) i ma ona na niego niewielki wptyw badz nie
ma zadnego wptywu, a drugi (§rodki finansowe) po czgsci rowniez znajduje si¢ poza
organizacja, poniewaz wielkos$¢ srodkow finansowych, ktérymi dysponuje mata fir-
ma, czg¢sto uzalezniona jest od decyzji instytucji, takich jak banki, ktore udzielaja
kredytow inwestycyjnych i rozwojowych.

5. Zakonczenie

Przedstawione w niniejszym artykule wyniki badan dotyczace kluczowych proble-
moéw wystepujacych w trakcie implementacji strategii wsrod przedsigbiorstw osig-
gajacych sukcesy rynkowe pozwalaja doj$¢ do wniosku, ze lista tych problemow
rozni si¢ nieco od tych, ktore mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. Otdz najcze-
$ciej pojawiajace si¢ w literaturze problemy wdrozeniowe mozna zakwalifikowa¢ do
takich obszarow, jak: przeptyw informacji/komunikacja, przywodztwo, umiejetno-
$ci kierownicze, podziat uprawnien decyzyjnych, struktura wladzy i jako$¢ strategii.

Tymczasem wyniki badan przeprowadzonych w ramach realizacji projektu
»Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunkowania i implikacje” uprawniajg
do stwierdzenia, ze przedsiebiorstwom osiggajacym sukcesy rynkowe najczesciej
i jednocze$nie najbardziej utrudniaja wdrazanie strategii dwa problemy: zmiany
zachodzace w otoczeniu oraz brak odpowiednich §rodkéw finansowych.

Ponadto zaskakujacy moze by¢ fakt, Ze ani na liscie najczgsciej wystepujacych
sytuacji problematycznych, ani na liScie sytuacji stwarzajacych najwiccej proble-
mow nie pojawita sie zadna z obszaru ,,przeptyw informacji”. Moze to oznaczac, ze
przedsigbiorstwa uznane za skuteczne w procesie wdrazania strategii potrafig umie-
jetnie przekazywa¢ w ramach organizacji informacje niezbedne do realizacji celow
strategicznych.

Natomiast biorgc pod uwage, iz wsrdd najczesciej wystepujacych problemow
w procesie implementacji strategii znalazt si¢ ten mowiacy o przecigzeniu kierow-
nictwa biezacymi sprawami, co utrudnia realizacj¢ strategii, oraz uwzgledniajac to,
ze wsrdd sytuacji sprawiajacych najwigcej ktopotow znalazty sie te moéwiace o tym,
ze kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje dzialan wpierajacych realizacjg
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strategii, a takze ze brakuje lideréw skutecznie motywujacych pracownikow do re-
alizacji strategii, nalezy doj$¢ do wniosku, ze nawet przedsigbiorstwa, ktore skutecz-
nie implementuja opracowane strategie, maja problemy zwiazane z brakiem odpo-
wiedniego przywodztwa. Ich wystepowanie negatywnie wplywa na proces wdrazania
strategii. Dzieje si¢ tak dlatego, ze brak skutecznego przywodztwa i wlasciwego
motywowania moze doprowadzi¢ do tego, ze pracownicy begda skupieni gldownie na
dziataniach operacyjnych, a wraz z uptywem czasu ich zaangazowanie w proces re-
alizacji strategii bedzie spadato.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz sposrdd prezentowanych w literaturze
przedmiotu problemdéw wystepujacych w procesie wdrazania strategii w firmach
osiagajacych sukcesy rynkowe najczesciej wystepuja te, ktore mozna przypisa¢ do
obszaru ,,przywodztwo”.
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FIVE KEY PROBLEMS OF STRATEGY IMPLEMENTATION —
EMPIRICAL RESEARCH RESULTS

Summary: In the strategic management literature much attention is paid to the the essence
and importance of both good strategy formulation and proper strategy implementation.
However, business practice shows that on the one hand companies possess highly developed
skills in the area of formulating strategies, but on the other it is amazing that their competence
in the area of the effective implementation of strategies is unexpectedly low. Therefore, many
authors try to find a solution to the riddle why companies are ineffective in the process of
strategy implementation. They identify various factors that influence the effectiveness of the
strategy implementation process. Often among them there are mentioned such as: poorly
developed leadership skills among managers, an improper allocation of decision-making
powers, improper communication about strategy, lack of ability to manage change or lack of
adequate incentives associated with the implemented strategy. One may wonder whether the
companies that achieve market success also have to deal with the above-mentioned problems.
This paper, based on the results of research conducted as a part of the project The implementation
of the strategy in the organization - model, determinants and implications?, presents five key
problems, with which the companies that achieve market success had to deal with in the
process of strategy implementation. It turns out that in this type of companies, two situations
cause most often and at the same time the largest problems in the process of strategy
implementation. These are: changes in the environment and the lack of adequate financial
resources.

Keywords: strategy, strategy implementation, implementation problems.
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