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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego podkresla istot¢ i wage nie
tylko dobrego opracowania, ale takze nalezytego wdrozenia strategii. Tymczasem praktyka
gospodarcza pokazuje, ze o ile firmy charakteryzuja si¢ dos¢ wysoko rozwinigtymi umie-
jetnosciami z zakresu kreowania strategii, o tyle jednoczes$nie cechuje je zaskakujaco niski
poziom umiejetnosci pozwalajacych na skuteczne wdrozenie strategii. Bazujac na wynikach
badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Wdrazanie strategii organizacji — model, uwa-
runkowania i implikacje”, przedstawiono pie¢ kluczowych problemoéw, z jakimi mialy do
czynienia w procesie wdrazania strategii mate firmy odnoszace sukcesy rynkowe. Do proble-
mow tych mozna w szczegodlnos$ci zaliczy¢ utrudnienia bedace efektem zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz brak wystarczajacych $rodkow finansowych na realizacje strategii.

Stowa kluczowe: strategia, wdrazanie strategii, problemy, mate przedsi¢biorstwa.

Summary: The literature on the strategic management emphasizes the essence and importance
of both good formulation and proper implementation of the strategy. However, the observation
of business practice shows that while companies have quite highly developed skills in the area
of strategy formulation, at the same time they are characterized by a surprisingly low level of
skills in the scope of effective implementation of the strategy. Among the factors that affect
the effectiveness of the implementation process there are mentioned among others: poorly
developed leadership skills among management staff, an improper allocation of decision-
making powers, incompetent communication of the strategy, lack of the ability to manage
changes, or lack of appropriate motivators associated with the strategy being implemented.
In this article we will discuss whether small companies that achieve market success are also
facing similar problems in the strategy implementation process. Based on the results of the
research conducted as a part of the project entitled “The implementation of the strategy in
the organization — model, determinants and implications™, there will be presented five key
problems that have been faced in the strategy implementation process by small companies

' The project was financed from the funds of the National Science Centre allocated based on the
decision no. DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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that can be considered to be effective in implementing their development concepts. It appears
that the implementation of the strategy in such companies is usually hindered by the changes
occurring in the environment. In turn, most problems in the strategy implementation process
are caused by the lack of sufficient financial resources to implement the strategy.

Keywords: strategy, strategy implementation, implementation problems, small companies.

1. Wstep

Wspolczesne otoczenie, w ktérym musza funkcjonowaé przedsiebiorstwa, cechuje
niespotykana wczeséniej turbulentnos¢ i szybko$¢ zmian, jakim podlegaja globalne
uwarunkowania rozwojowe. Osiggnigcie przez przedsigbiorstwa wymiernych ko-
rzysci w takim srodowisku wymaga nie tylko zdolno$ci tworzenia warto$ciowych
strategii, ale przede wszystkim umiejetnosci ich skutecznej implementacji. O tym,
jak newralgicznym czynnikiem sukcesu rozwojowego staje si¢ umiejgtne wdrazanie
strategii, $wiadczg publikowane wyniki badan, ktore ukazuja zadziwiajagca niemoc
firm w zakresie skutecznego implementowania opracowanych strategii. Rozne zro-
dta podaja, ze proces wdrazania strategii konczy si¢ porazka w przypadku 50-90%
firm [Kaplan, Norton 2005; Gendron 1997; Balanced Scorecard Statistics; Carlopio,
Harvey 2012; Speculand 2006; Miller 1997]. Opierajac si¢ na tych danych, mozna
zadac¢ pytanie: jakiego typu czynniki powoduja, ze przedsigbiorstwom nie udaje si¢
zrealizowa¢ opracowanych strategii? Analiza literatury przedmiotu ujawnia wiele
czynnikow, ktore przyczyniaja si¢ do niepowodzenia procesu implementacji strate-
gii. Czesto wsrod nich wymienia si¢ takie, jak: stabo rozwinigte umiejgtnosci przy-
wodcze wérod kadry menedzerskiej, niewtasciwy podziat uprawnien decyzyjnych,
nieumiejetne komunikowanie strategii, brak zdolnosci do zarzadzania zmiang czy
brak odpowiednich motywatorow powiazanych z realizowana strategia.

W niniejszym artykule analizowano, czy m.in. z powyzszymi problemami
w procesie wdrazania strategii majg takze do czynienia mate firmy, ktore osiaga-
ja sukcesy rynkowe. Rozwazania oparto na wynikach badan przeprowadzonych
wsérod podmiotdw, ktorym udaje si¢ realizowaé przyjete strategie. Badania zrealizo-
wano w ramach projektu ,,Wdrazanie strategii organizacji — model, uwarunkowania
i implikacje”.

2. Problemy wdrazania strategii w przedsi¢ebiorstwach —
przeglad literatury przedmiotu

Literatura z zakresu zarzadzania strategicznego podkresla istote 1 wage zarowno
dobrego opracowania, jak 1 wlasciwego wdrozenia strategii. Obserwujemy jednak
pewna nierownowage przejawiajaca si¢ tym, ze zagadnieniom dotyczacym kreowa-
nia strategii poswiecono wiele miejsca i uwagi, natomiast kwestie umiejetnego im-
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plementowania strategii pozostaja ciggle stosunkowo stabo rozpoznane. Ciekawych
informacji w tym zakresie dostarczaja Hutzschenreuter i Kleindienst, ktorzy wska-
zuja, ze z 991 przeanalizowanych przez nich artykutéw zwigzanych ze strategia
tylko 66 (czyli nieco ponad 6,5%) dotyczyto tematyki nawigzujacej do wdrazania
strategii [ Hutzschenreuter, Kleindienst 2006]. Warto jednak podkresli¢, Zze w ostat-
nich latach problematyka wdrazania strategii stata si¢ cickawym obszarem do eks-
ploracji. Jest to o tyle istotne, ze proces implementacji strategii uznaje si¢ za najbar-
dziej newralgiczny etap procedury zarzadzania strategicznego [Abraham, Leavy
2007; Wotczek 2012]. Ma to zwigzek z tym, ze przejscie z poziomu ,,strategii opra-
cowanej” na poziom ,,strategii realizowanej”, osiggnigcie stanu, w ktorym strategia
zostanie ,,0zywiona” [Pugh, Bourgeois I1I 2011], stanie si¢ realnym dzialaniem —
,strategia w akcji” [Abraham, Leavy 2007], stanowi dla wielu firm nie lada wyzwa-
nie. Wdrazanie strategii jest bowiem procesem trudnym, wymagajgcym rygory-
stycznego planowania, ktéremu towarzyszy odpowiednia komunikacja, wlasciwe
dopasowywanie organizacji i ciagte monitorowanie podejmowanych dziatan [Car-
ciumaru, Candea 2012].

W literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ r6zne czynniki majace wptyw na po-
wodzenie procesu implementacji strategii [Beer, Eisenstat 2000; Salih, Doll 2013;
Markiewicz 2013; Catera, Pucko 2010; Hrebiniak 2005; Three Reasons Why...; Saun-
ders, Mann, Smith 2008]. Ponizej przedstawiono wyniki prac kilku autorow.

M. Beer 1 R.A. Eisenstat, prowadzac dziesi¢¢ lat badania w 12 firmach, byli
w stanie wskazaé tzw. szesciu cichych zabodjcow strategii, do ktorych zaliczono
[Beer, Eisenstat 2000]:

— hierarchiczny lub liberalny styl kierowania kadry zarzadzajacej wyzszego szcze-
bla,

— niejasng strategie¢ i sprzeczne priorytety,

— nieskuteczng kadre zarzadzajaca wyzszego szczebla,

— slabg komunikacj¢ wertyklang,

— stabg koordynacje dziatan w poprzek funkcji, bizneséw lub granic organizacyj-
nych,

— nieadekwatne umiejetnosci przywodcze kierownikoéw nizszych szczebli i brak
potencjatu do ich rozwoju.

Analizujac powyzsze czynniki, mozna stwierdzi¢, ze strategia narazona jest na
»usmiercenie” gtoéwnie z powodu kadry kierowniczej, ktorej brakuje umiejetnosci
z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Z kolei analiza wynikdéw badan L.G. Hrebiniaka, ktory w 2003 roku przebadat
grupe menedzerow uczestniczacych w procesie formutowania i wdrazania strategii,
uprawnia do wskazania nastgpujacych pieciu kluczowych czynnikéow utrudniaja-
cych realizacj¢ strategii [Hrebiniak 2005]:

— niezdolnos¢ do efektywnego zarzadzania zmiang lub pokonania wewngtrznego
oporu wobec zmian,
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— usitowanie realizowania strategii bedacej w konflikcie z istniejacg strukturg wia-
dzy,

— slaby lub niewystarczajacy podziat informacji pomi¢dzy podmiotami odpowie-
dzialnymi za realizacje strategii,

— niejasne komunikowanie odpowiedzialno$ci i/lub niejasna odpowiedzialnos¢ za
realizacj¢ decyzji lub dziatan,

— slaba lub niejasna strategia.

Przeglad powyzszych czynnikow pozwala wyciagna¢ wniosek, ze proces im-
plementacji strategii jest zaklocany gtéwnie przez problemy natury komunikacyjne;j
oraz przez brak odpowiednich umiejetnosci kierowniczych. Problem stanowi tak-
ze jakos¢ strategii, co sugeruje, ze bledy popelniono juz na etapie jej formutowa-
nia. Nalezy takze pamigtac, ze problemy wdrozeniowe wywotuja konflikty na linii
struktura wladzy w firmie a jej cele strategiczne.

Natomiast G.L. Neilson, K.L. Martin i E. Powers zidentyfikowali cechy organi-
zacji, ktore wpltywaja na skuteczno$¢ procesu implementacji strategii. Autorzy ci,
bazujac na swoich doswiadczeniach ptynacych z pracy z ponad 250 firmami nad
skuteczniejszym wdrazaniem strategii, wskazali cztery kluczowe obszary wptywa-
jace na proces realizacji strategii. Obszary te to: uprawnienia decyzyjne, przeptyw
informacji, motywatory, struktura organizacyjna. Nast¢pnie stworzyli liste 17 cech
organizacji, z ktorych kazda odpowiadata jednemu badz wigkszej liczbie wymienio-
nych obszaroéw i przez pi¢¢ lat prowadzili badania, ktore pozwolity zebra¢ dane od
ponad 26 000 respondentéw z 31 firm. Na podstawie tych danych okreslono cechy
organizacji, ktore w najwigkszym stopniu wptywajg na skuteczno$¢ procesu wdra-
zania strategii [ Neilson, Martin, Powers 2008]. Pierwsze pi¢¢ przedstawia tab. 1.

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

Indeks
Cecha organizacji (Snlgx I;[rgsy Fslrlr{nsy
100)

Kazdy ma dobre rozeznanie decyzji i dziatan, za ktére odpowiada — UD 81 71% | 32%
Wazne informacje o otoczeniu konkurencyjnym szybko trafiaja 68 77% | 45%
do centrali firmy — I
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 zrozumie¢ wptyw ich codziennych wyborow na wynik finansowy
przedsigbiorstwa — | 55 61% | 28%

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

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Neilson, Martin, Powers 2008].
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Analiza pigciu cech organizacji, ktore w najwigkszym stopniu wptywaja na sku-
tecznos¢ procesu implementacji strategii (indeks sity), pozwala stwierdzi¢, ze wérod
nich znalazty si¢ trzy z obszaru ,,informacja” oraz dwie z obszaru ,uprawnienia
decyzyjne”. Oznacza to, ze firmy chcace podnie$¢ swoje umiejetnosci z zakresu
wdrazania strategii powinny w pierwszej kolejnosci skupi¢ si¢ na eliminowaniu sta-
bosci wynikajacych z niewtasciwego podziatu uprawnien decyzyjnych oraz zakto-
cen przeptywu informacji z otoczenia do organizacji i wewnatrz organizacji.

Na koniec oméwimy wyniki badan przeprowadzonych przez T. Catera i D. Pucko
wsrod 172 stowenskich mikro-, matych, $rednich i duzych firm [Cater, Pucko 2010].
Autorzy stworzyli liste trzynastu najpowszechniej wystepujacych przeszkod utrud-
niajacych wdrozenie strategii, ktore poklasyfikowali w pi¢¢ odmiennych grup: ,,for-
mulowanie strategii” (dwie przeszkody), ,,zarzadzanie zmianga” (jedna), ,,kultura or-
ganizacyjna” (trzy), ,,organizacyjna struktura wtadzy” (trzy) oraz ,,przywddztwo”
(cztery). Analiza zaprezentowanych przez nich wynikéw badan pozwala dojs¢ do
whniosku, ze kluczowe przeszkody utrudniajace firmom skuteczne wdrozenie strate-
gii pochodza z nastepujacych grup:

- ,,przyw6dztwo” (niepobudzajace do dziatania systemy wynagradzania, stabosc¢
w komunikowaniu strategii nizszym szczeblom organizacyjnym oraz brak umie-
jetnosci przywodczych wérdd menedzerow);

— ,,organizacyjna struktura wiadzy” (menedzerom brakuje pomystow, jak przeko-
na¢ pracownikow do realizacji strategii, menedzerowie wyzszego szczebla nie
sg aktywnie zaangazowani w proces wdrazania strategii);

— ,formulowanie strategii” (strategia zostala zle zdefiniowana).

W podsumowaniu analizy wybranych wynikéw badan dotyczacych czynnikow
utrudniajagcych wdrazanie strategii mozna sformutowac¢ wniosek, ze kluczowe pro-
blemy implementacyjne dotycza: postaw i umiejetnosci kadry kierowniczej (wyko-
rzystywany styl kierowania, budowanie zaangazowania pracownikow, umiejetnoscé
zarzadzania zmiang, pasywna postawa kadry kierowniczej); systemu komunikacji
i przeptywu informacji (komunikowanie strategii, przekazywanie informacji oso-
bom kluczowym w procesie implementacji strategii, przekazywanie informacji
o postepach w realizacji strategii, dzielenie si¢ wiedza); konstrukcji systemu moty-
wacyjnego (czynniki zachecajace do angazowania si¢ w proces implementacji stra-
tegii, powigzanie wynagrodzen z poziomem realizacji celéw strategicznych).

3. Problemy wdrazania strategii w malych przedsi¢biorstwach

3.1. Metodyka badania

Projektujac badanie, poszukiwano przedsigbiorstw, ktore mozna uzna¢ za sku-
teczne w realizacji przyjetych strategii. W efekcie prowadzonych analiz zdecydowa-
no si¢ na dobodr do proby badawczej firm dziatajacych od co najmniej 5 lat i figuru-
jacych badz to na liscie 500 najwigkszych polskich firm wedtug rankingu tygodnika
,Polityka” badz to na liscie firm ,,Diamenty Forbesa 2013”. Decydujac si¢ na taki
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dobor proby badawczej, kierowano si¢ przekonaniem, ze obecnos¢ firmy w ktoryms
z wymienionych rankingéw $wiadczy o skutecznym realizowaniu przyjetych celow
strategicznych. Nalezy jednak pamigtac, Ze oba rankingi r6znig si¢ od siebie struk-
turalnie. Ranking ,,Polityki” jest bowiem zdominowany przez firmy duze, z kolei
»Diamenty Forbesa” to przede wszystkim firmy mate.

Gloéwna zmienng przy doborze podmiotow do proby badawczej byta lokali-
zacja ze wzgledu na wojewodztwo. Liczebnos¢ gldwnej proby badawczej ustalo-
no na 200 przedsigbiorstw (zalozono liczebnos$¢ populacji generalnej N = 500). Na
podstawie dokonanych obliczen dla poziomu istotnosci okreslonego na poziomie
o.= 0,05 wyznaczono poziom przypuszczalnego maksymalnego btedu frakcji w ra-
mach gtéwnej cze¢sci badania na poziomie zblizonym do warto$ci 5,4%, co w bada-
niach spotecznych jest wartoscia niska.

Ostatecznie w badaniu udziat wzigto 200 przedstawicieli przedsigbiorstw —
101 reprezentantow firm umieszczonych w rankingu ,,500 Polityki” oraz 99 przed-
stawicieli ,,Diamentow Forbesa”.

Technikg badawcza, ktorg wykorzystano w badaniu, byl bezposredni wywiad
kwestionariuszowy (PAPL, Paper and Pencil Interview). Kwestionariusz wywiadu
zawierat 46 pytan w cze¢$ci zasadniczej oraz 12 pytan w czg¢sci metryczkowe;.

3.2. Wyniki badan

W grupie 200 przedsiebiorstw znalazto si¢ 68 podmiotéw matych (34% wszystkich),
65 $rednich (32,5%) oraz 67 duzych (33,5%). Dla celow niniejszego artykutu z bada-
nej populacji wydzielono firmy mate, ktére nastgpnie poddano analizie.

Wsrod 68 przedsigbiorstw matych az 64 (94,12%) reprezentowaly ranking ,,Dia-
menty Forbesa”. Pozostate 4 firmy (5,88%) pochodzity z rankingu ,,Polityki”.

W badanych matych firmach udaje si¢ realizowac przyjete strategie dziatania na
poziomie wynoszacym $rednio 73%. Nalezy w tym miejscu zaznaczyé, ze 51 spo-
$rod 68 matych firm, co stanowi 75% badanej grupy, deklaruje, ze realizuje swoje
strategie na poziomie 70% i wyzszym. Dla tych 51 firm $rednia poziomu realizacji
strategii wyniosta 81%. Pozostate 17 firm matych (25% wszystkich) realizuje swoje
strategie na poziomie 60% i nizszym, a $rednia poziomu realizacji strategii wynio-
sta 48%.

Przedstawiajac statystyczny profil matych firm, ktére wziety udziat w bada-
niu, mozna stwierdzi¢, ze sg to podmioty bedace w 100% wiasno$cig kapitatu pry-
watnego oraz w zdecydowanej wigkszosci (89,7%) generujace zyski z prowadzone;j
dzialalno$ci gospodarczej. W przedsigbiorstwach matych dominujg (69,12%) strate-
gie niesformalizowane, z ktorych najwigkszy udziat (29,41%) ma strategia ,,w gto-
wie szefa”. Firmy mate charakteryzuja si¢ krotkim horyzontem czasowym swoich
strategii: strategie 38,2% z nich nie wybiegaja dalej niz na jeden rok do przodu,
a kolejnych 22,1% — dalej niz dwa lata w przod. Male przedsigbiorstwa dos¢ czesto
dokonuja aktualizacji swoich strategii — 76,5% z nich aktualizuje swoje strategie co
najmniej raz w roku, z czego 35,3% przynajmniej raz na pot roku.
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Tabela 2. Czynniki mogace utrudnia¢ wdrazanie strategii

Obszary
ZawartoS$¢ strategii (ZS)
Niejasno sformutowane zatozenia strategii

Wewnetrzna niespOjnosé realizowanej strategii (niespdjnos¢ wizji, celdéw, harmonogramu,
budzetu)

Nieelastyczno$¢ strategii (jednowariantowos$¢ rozwigzan przyjetych w strategii)
Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii

Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci
Struktura organizacyjna, procedury i wytyczne (SPW)
Brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii

Struktura organizacyjna niedopasowana do wdrazanej strategii

Brak wypracowanych metod dziatania w sytuacjach krytycznych dla realizacji strategii
Przeptyw informacji (PI)

Brak efektywnego systemu komunikowania celéw strategicznych

Staba lub niewystarczajaca wymiana informacji dotyczacych realizacji strategii

Pracownicy nie wiedza, w jaki sposob ich codzienna praca przyczynia si¢ do realizacji strategii
Strategia nie byta prezentowana pracownikom, co powoduje, Ze nie znajg oni jej zatozen

Zbyt duza ilo$¢ informacji i danych spowalniajaca proces podejmowania kluczowych decyzji
wdrozeniowych

Przywodctwo (P)
Kierownictwo wyzszego szczebla nie podejmuje dziatan wspierajacych realizacje strategii
Brak doswiadczenia kierownictwa we wdrazaniu strategii
Brak wiedzy niezbednej do realizacji strategii wsrdd kierownikow wyzszego szczebla
Przeciazenie kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacje strategii

Czynniki

Pracownicy kluczowi z punktu widzenia realizacji strategii nie utozsamiaja si¢ z nig
Brak liderow skutecznie motywujacych pracownikow do realizacji strategii

Brak 0sob odpowiedzialnych za realizacje strategii
Zaangazowanie pracownikow (ZP)
Brak akceptacji strategii przez pracownikow nizszych szczebli

Opor pracownikow wobec zmian zwigzanych z realizacja strategii

Pracownicy niech¢tnie dzielg si¢ z innymi waznymi informacjami lub wiedza zwigzang z wdra-
Zaniem strategii

Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji strategii

Skupienie uwagi pracownikdéw na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celéw
strategicznych

Inne (I)
Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ strategii

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste modyfikowanie wdrazanej strategii
Brak motywatorow lub nicodpowiednie motywatory wspierajace realizacje celow strategicz-
nych

Wystepowanie wewnatrz organizacji sprzecznych ,,grup interesow” utrudniajacych wdrazanie
strategii

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Bazujac na tej wiedzy, przejdziemy do oméwienia zagadnien dotyczacych klu-
czowych probleméw wdrazania strategii, z jakimi maja do czynienia mate firmy.

Przystepujac do badan, sformulowano dwa pytania badawcze, na ktére poszu-
kiwano odpowiedzi:

PB. Jakie czynniki najcze$ciej utrudniaja wdrazanie strategii w przedsigbior-
stwach matych?

PB. Jakie czynniki przysparzaja najwiecej trudnosci przy wdrazaniu strategii
w przedsigbiorstwach matych?

Aby odpowiedzie¢ na postawione wyzej pytania, opracowano list¢ czynnikow
mogacych negatywnie wptywaé na proces implementacji strategii, co prezentuje
tab. 2.

Dla potrzeb badan zdefiniowano 29 czynnikéw mogacych utrudnia¢ realizacje
strategii. Czynniki te podzielono na sze$¢ obszarow:

1) zawartos$¢ strategii — ZS (5 czynnikow),

2) struktura organizacyjna, procedury i wytyczne — SPW (3 czynniki),

3) przeptyw informacji — PI (5 czynnikow),

4) przywddztwo — P (7 czynnikow),

5) zaangazowanie pracownikow — ZP (5 czynnikow),

6) inne — I (4 czynniki)

Zdefiniowane 29 czynnikow mogacych utrudniac realizacje strategii postuzyto
do poszukiwania odpowiedzi na pytania badawcze PB1 i PB2.

W tabeli 3 zaprezentowano pi¢¢ najczgsciej wystepujacych w matych firmach
czynnikéw utrudniajacych implementacje strategii.

Tabela 3. Najcze$ciej wystepujace czynniki utrudniajace wdrazanie strategii w matych firmach

Czynnik N %
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czgste modyfikowanie wdrazanej
strategii (1) 25 36,8
Przeciazenie kierownictwa biezacymi problemami utrudniajace realizacjg¢ strategii
(P) 16 | 23,5
Skupienie uwagi pracownikoéw na dziataniach operacyjnych w oderwaniu od reali-
zacji celow strategicznych (ZP) 15 22,1
Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikdw w proces realizacji
strategii (ZP) 15 22,1
Op6r pracownikow wobec zmian zwigzanych z realizacjq strategii (ZP) 13 19,1

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza powyzszych danych pozwala stwierdzi¢, ze w matych przedsigbior-
stwach na liscie najczesciej wystepujacych czynnikdéw utrudniajgcych wdrazanie
strategii znalazly si¢ takie, z ktorymi do czynienia miala co najmniej niemal co pig-
ta firma (opor pracownikoéw wobec zmian zwigzanych z realizacjq strategii — 19,1%
wskazan), oraz takie, z ktorymi do czynienia miata co najwyzej nieco wigcej niz co
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trzecia firma (szybko zmieniajgce sie¢ otoczenie wymuszajgce czeste modyfikowa-
nie wdrazanej strategii — 36,8% wskazan). Nalezy zatem stwierdzi¢, ze pozostate
24 czynniki wystepuja w badanych matych firmach rzadziej — na pewno rzadziej
niz w co piatej z nich. Warto takze podkresli¢, ze na liscie czynnikow najczesciej
wystepujacych znalazty si¢ trzy sposrod pigciu z obszaru Zaangazowanie Pracowni-
kéw (ZP). Mozna rowniez doj$¢ do wniosku, ze trzy czynniki sg ze sobg mocno po-
wigzane. Otoz realizacja strategii jest utrudniona, poniewaz kierownictwo matych
firm jest przeciagzone biezacymi sprawami. Powoduje to zapewne, ze mniej uwagi
i wysitkow przyktada do realizacji celow strategicznych. Takie podej$cie moze skut-
kowa¢ tym, ze pozostali pracownicy, skupiajac si¢ gtdéwnie na codziennych, ope-
racyjnych dziataniach, beda je realizowa¢ w oderwaniu od celow strategicznych.
W dhugiej perspektywie czasowej moze to zrodzi¢ kolejny problem polegajacy na
tym, ze wraz z uptywem czasu zapat i zaangazowanie pracownikow w proces re-
alizacji strategii bedzie spadat. Wydaje si¢ réwniez, ze pierwszy i ostatni problem
na liscie rowniez sa ze soba powigzane. Ot6z wdrazanie strategii w firmie czgsto
wigze si¢ z wprowadzaniem zmian, ktore moze rodzi¢ opdr pracownikow. Jesli do
tego dodamy wplyw szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia, ktore wymusza czeste
wprowadzanie modyfikacji w realizowanej strategii, to mozna spodziewaé sig, ze
opor pracownikow wobec kolejnych zmian ulegnie nasileniu.

Nastepny wniosek dotyczy kategorii probleméw, z jakimi maja do czynienia
mate przedsigbiorstwa odznaczajace si¢ wysoka skutecznoscia w realizacji strategii.
Na liscie pigciu najczesciej wystepujacych znalazty si¢ trzy z obszaru Zaangazo-
wanie Pracownikéw i po jednym z obszaru Przywddztwo oraz Inne. Widac zatem,
ze najwieksza liczba problemow dotyczy czynnika ludzkiego. Po pierwsze, chodzi
o utrzymanie zaangazowania pracownikéw w procesie realizacji strategii, co wigze
si¢ z tym, aby skupiali si¢ oni nie tylko na dziataniach operacyjnych, ale przede
wszystkim na dochodzeniu do celow strategicznych. Po drugie, wystgpuje problem
przeciazonego kierownictwa, ktore zamiast przewodzi¢ pracownikom i motywo-
wac ich do realizacji strategii, musi zajmowac si¢ rozwigzywaniem biezacych pro-
blemow, co utrudnia realizacje strategii.

Kolejny wniosek mowi o tym, ze przedstawiciele badanych matych firm za naj-
czesciej wystepujacy problem wskazywali szybko zmieniajgce sie otoczenie wymu-
szajgce czeste modyfikowanie wdrazanej strategii. Swiadczy¢ to moze o tym, ze
wspolczesnie dla matych firm najwigkszym wyzwaniem jest umiejetne dostoso-
wywanie si¢ do szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia, z czym wigze si¢ umiejetnosé
opracowywania takich strategii, ktore z jednej strony bedzie mozna czg¢sto mody-
fikowaé, a z drugiej — konsekwentnie bedg prowadzi¢ firm¢ do wyznaczonego celu
strategicznego, oczywiscie, o ile cel ten nadal bedzie racjonalny i osiagalny.

Wiedzac juz, z jakiego typu czynnikami problemowymi badane male przed-
sicbiorstwa majg do czynienia najczgsciej, chciano dowiedzie¢ sie, czy lista tych
czynnikoéw pokrywa si¢ z listag czynnikow powodujacych najwigcej ktopotow w pro-
cesie implementacji strategii. Do okreslenia wagi problemow postuzono si¢ pigcio-
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punktows skalg, gdzie ,,1” oznaczato, ze ,,w ogole nie byt to problem”, a ,,5”, ze byt
to ,,ogromny problem”. Tabela 4 prezentuje liste pigciu czynnikéw, ktore generuja
najwigcej ktopotow w procesie wdrazania strategii w matych firmach. Na liscie tej
uwzgledniono problemy, ktoére wskazato co najmniej 10% badanych firm.

Tabela 4. Czynniki przysparzajace najwigcej probleméw w trakcie wdrazania strategii

Czynnik N | % | Srednia

Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacje strategii (I) 11 | 16,2 3,82
Szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymuszajace czeste modyfikowanie 25 | 36,8 3,00
wdrazanej strategii (I)

Brak motywatoréw lub nieodpowiednie motywatory wspierajace realizacje 91132 2,75
celow strategicznych (1)

Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii (S) 9 | 13,2 2,67
Brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii (SPW) 11 | 16,2 2,55

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza danych zawartych w tab. 3 i 4 uprawnia do stwierdzenia, ze tylko jeden
czynnik, ktoéry wystepowal w badanych matych firmach z najwieksza czgstotliwo-
$cig, znalazl si¢ takze wsrod tych generujacych najwiecej ktopotow w procesie im-
plementacji strategii. Jest to szybko zmieniajgce sie otoczenie, wymuszajgce czeste
modyfikowanie wdrazanej strategii (Srednia = 3,00).

Kolejny wniosek dotyczy faktu, ze czynnikiem, ktéry wywotuje najwigcej
utrudnien w procesie implementacji strategii, okazat si¢ brak wystarczajgcych srod-
kow finansowych przeznaczonych na realizacje strategii (Srednia 3,82). Problem ten
dotyka 16,2% spos$réd badanych przedsigbiorstw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze mate
przedsigbiorstwa maja trudnosci w doktadnym oszacowaniu kosztéw zwigzanych
z wdrazaniem przyjetej koncepcji rozwojowej.

Trzecim w kolejnosci czynnikiem, ktory wywotuje najwiecej problemow wdro-
zeniowych, jest brak motywatorow lub nieodpowiednie motywatory wspierajqce re-
alizacje celow strategicznych (Srednia 2,75). Jest to zatem potwierdzenie 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.

Na czwartym miejscu znalazla sie¢ nadmierna liczba celow strategicznych
uwzglednionych w strategii (Srednia 2,67). Mozna zatem doj$¢ do wniosku, ze mate
przedsigbiorstwa popelniajg bledy juz na etapie projektowania strategii. Zamiast
bowiem wybra¢ do realizacji jeden, dwa cele strategiczne i skupic si¢ na dziataniach
zmierzajacych do ich osiggnigcia, to rozpraszaja swoja uwage i skromne zasoby na
realizacj¢ zbyt wielu celow strategicznych. Przyczyna takiego zachowania moze by¢
brak zdecydowania kadry zarzadczej, whascicieli. Wolg oni pozostawi¢ do realizacji
kilka celow strategicznych niz podjac trudng decyzj¢ o rezygnacji z czesci z nich.
Moga bowiem zosta¢ posadzeni o to, ze dokonali niewtasciwego wyboru, zwlaszcza
w sytuacji, gdyby nie udato im si¢ osiagnac celow, na ktore si¢ zdecydowali.
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Na ostatnim miejscu znalazt si¢ czynnik zwigzany z brakiem jasnych wytycz-
nych dotyczqgcych realizacji strategii (srednia — 2,55). By¢ moze przyczyny po-
jawienia si¢ tego problemu wsrod czynnikéw generujacych najwigcej trudnosci
w procesie implementacji strategii w matych firmach nalezy upatrywa¢ w tym, ze
podmioty tej wielkosci czgsto realizuja swoje pierwsze strategie i nie majg jeszcze
wypracowanych sposobow ich wdrazania.

4. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, odpowiadajac na pytanie badawcze PB1 (Jakie
czynniki najczesciej utrudniaja wdrazanie strategii w przedsigbiorstwach matych?),
ze do czynnikow najczesciej utrudniajacych wdrazanie strategii w przedsiebior-
stwach matych osiggajacych sukcesy rynkowe zaliczymy: szybko zmieniajace si¢
otoczenie wymuszajace czeste modyfikowanie wdrazanej strategii; przecigzenie
kierownictwa biezacymi problemami, co utrudnia realizacj¢ strategii; skupienie
uwagi pracownikow na dziataniach operacyjnych, w oderwaniu od realizacji celow
strategicznych; spadek zaangazowania pracownikow w proces realizacji strategii
wraz z uptywem czasu oraz opor pracownikow wobec zmian.

Natomiast odpowiadajac na pytanie badawcze PB2 (Jakie czynniki przysparzaja
najwigcej trudnosci przy wdrazaniu strategii w przedsigbiorstwach matych?), nale-
zy stwierdzi¢, ze matym przedsi¢biorstwom najwigcej trudnosci w procesie imple-
mentacji strategii przysparzaja takie czynniki, jak: brak srodkéow finansowych na
realizacje strategii; szybko zmieniajgce si¢ otoczenie wymuszajace czeste modyfi-
kowanie wdrazanej strategii; brak motywatorow lub nieodpowiednie motywatory
wspierajace realizacje celow strategicznych; nadmierna liczba celow strategicznych
oraz brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii.

Biorac powyzsze pod uwagg, nalezy zwrdci¢ uwagg na fakt, ze wyniki przepro-
wadzonych badan wsrdd polskich matych firm osiagajacych sukcesy w realizacji
strategii odbiegajg nieco od wynikow badan przytoczonych w punkcie drugim ar-
tykutu. Chodzi mianowicie o dwa czynniki. Pierwszym z nich jest zmieniajace si¢
otoczenie, wymuszajace czgste modyfikowanie wdrazanej strategii. Czynnik ten
wystepuje najczesciej wsrod polskich matych firm i jednoczes$nie jest drugim spo-
$rod tych, ktore wywotujg najwigeej trudnosci w implementowaniu strategii. Dru-
gi czynnik to brak wystarczajacych $rodkow finansowych na realizacje strategii
— generuje on najwiecej utrudnien przy wdrazaniu strategii w matych przedsiebior-
stwach. Dla poréwnania problemy tego typu w ogole nie pojawiaja si¢ w wynikach
badan omowionych w punkcie drugim. Moze to oznacza¢, ze, po pierwsze, polskie
mate przedsigbiorstwa sg szczeg6lnie wrazliwe na zmienno$¢ otoczenia, co sugeru-
je, ze powinny wlozy¢ zdecydowanie wigcej wysitku w monitorowanie otoczenia
celem odpowiednio wczesnego wychwycenia zmian powodujacych konieczno$¢
modyfikacji realizowanej strategii. Po drugie, male firmy cierpig na brak wystar-
czajacych §rodkow na realizacje strategii, co sugeruje, ze powinny lepiej kalkulo-
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wacé wydatki zwigzane z procesem implementacji lub aktywniej poszukiwaé tych
srodkow.

Pozostate zidentyfikowane problemy koreluja z wynikami innych autorow.
Mozna zatem zaleci¢ zarzadzajagcym matymi przedsigbiorstwami, aby odpowiednio
wczesnie dokonali takiego podziatu zadan, ktory spowoduje, ze kadra kierownicza
bedzie maksymalnie odcigzona od zajmowania si¢ biezgcymi problemami, po to
aby mogta skupi¢ si¢ na dziataniach zwigzanych ze skutecznym zaimplementowa-
niem opracowanej strategii.

Ponadto wazne jest takie przelozenie strategii na dzialania operacyjne, aby pra-
cownicy skupieni na realizacji zadan operacyjnych widzieli powigzania miedzy
nimi a przyjetymi do realizacji celami strategicznymi. Tylko wowczas bedzie moz-
na osiggnac stan, w ktdérym pracownicy beda §wiadomi tego, ze ich codzienna praca
ma wptyw na realizacje celow strategicznych firmy.

Kolejny postulat dotyczy wlozenia wickszego wysitku i zaangazowania na eta-
pie projektowania strategii, co pozwoli eliminowac bledy zwiazane z nadmierng
liczba celow strategicznych, niedoszacowanym budzetem na realizacjg¢ strategii czy
brakiem wytycznych ukierunkowujacych realizacje strategii, ktore daja o sobie ne-
gatywnie znac¢ na etapie realizacji strategii.

Ostatnie zalecenie odnosi si¢ do skonstruowania takiego systemu motywacyjne-
g0, ktory pozwoli przezwyciezy¢ opor pracownikow wobec wprowadzanych zmian,
utrzyma odpowiedni poziom ich zaangazowania w proces realizacji strategii oraz
wprowadzi motywatory wspierajace realizacje celow strategicznych.
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