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Streszczenie: W artykule omowiono wybrane problemy wdrazania strategii w polskich
przedsiebiorstwach. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych przedstawiono
problemy zwigzane: z procesem formutowania strategii, struktura przedsigbiorstw i wykorzy-
staniem pracownikow przy wdrazaniu strategii.
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zarzadzanie strategiczne.
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1. Wstep

Wdrazanie strategii jest jednym z trudniejszych etapéw zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwie. Jednocze$nie nasuwa si¢ pytanie: po co tworzymy strategie,
skoro jej nie wdrazamy? W artykule omoéwiono niektore problemy zwigzane z wdra-
zaniem strategii. Ograniczone ramy publikacji pozwalaja na omowienie tylko wy-
branych problemow sposrod wielu bedacych wynikiem szeroko zakrojonych badan
empirycznych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego'. Grupe respon-
dentéw stanowili przedstawiciele 200 przedsigbiorstw dziatajacych od 5 lat 1 figuru-
jacych na liscie 500 najwigkszych polskich firm wedtug rankingu tygodnika ,,Polity-
ka” oraz przedsigbiorstw z listy ,,Diamenty Forbesa 2013”".

2. Wybrane problemy implementacji strategii

Na znaczenie realizacji strategii zwracaja uwage teoretycy zarzadzania strategiczne-
g0, zarowno polscy, jak i zagraniczni?. Jak stwierdzajg R. Kaplan i D. Norton, ostat-

! Praca badawcza finansowana ze $rodkow NCN- UMO-2011/03/B/H54/04247 realizowana
w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, pod kier. prof.
K. Moszkowicz.

2 R. Kaplan, D. Norton, Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, PWN,
2010; M. Morgan, R. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdrazanie strategii, PWN, 2010; A. Kaleta, Realiza-
¢ja strategii, PWE, 2013 1 inni.
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nie badania wskazuja, ze ,,60-80% przedsigbiorstw dzieli bardzo wiele od osiggnig-
cia celoéw wyrazonych w ich planach strategicznych’?. Problem bowiem sprowadza
si¢ do samej realizacji strategii. Przy czym, jak stwierdzajg inni autorzy, ,,wdrazanie
strategii wymaga obejmujacego caty system podejscia, ktore w staly sposob zmusza
przedsiebiorstwa (...) do myslenia systemowego’*. Myslenie systemowe obejmuje
wszystkie elementy tworzenia i wdrazania strategii. Inny autor pisze wreez o ko-
niecznosci posiadania ,,inteligencji strategicznej”, upatrujac ja w trzech najwazniej-
szych elementach przedsigbiorstwa: strategii, struktury i ludzi®.

Kierujac si¢ powyzszymi spostrzezeniami, w niniejszym artykule przestawiono
w tym konteks$cie nastepujgce wyniki wspomnianych badan:
— problem opracowania strategii
— problemy struktury,
— problem ludzki; a zwlaszcza komunikacja w ramach struktury organizacyjne;j.

Sa to, wydaje sie, jedne z najwazniejszych probleméw wptywajacych na wdra-
zanie strategii w przedsiebiorstwach. Sa to problemy, ktore moga prowadzi¢ do
inercji w dziatalnosci przedsigbiorstwa. To z kolei moze spowodowac utrate zdolnosci
konkurowania z innymi podmiotami rynku. Inercja w zakresie strategii to wada firm,
ktére niezbyt regularnie zmieniajg strategi¢. Na inercj¢ strukturalng cierpig firmy,
ktore pomimo ze zdaja sobie sprawe z potrzeby zmian, to na ich przeszkodzie stoi
istniejgca struktura, natomiast inercja ludzka to nieche¢ do zmian jednostek i grup®.

Z badan przeprowadzonych w ramach wspomnianego projektu wynika, ze prawie
co trzecie przedsiebiorstwo ma strategi¢ w postaci sformalizowanego dokumentu
znanego wylacznie kierownictwu firmy. Podkresli¢ jednak nalezy, ze tylko okoto
w potowie przedsigbiorstw strategia stanowi opracowany, sformalizowany dokument.

Tabela 1. Sposob tworzenia strategii

Lp. Posta¢ strategii Udzial
procentowy
1 | Strategia w ,,w glowie szefa” 18
2 | Strategia w formie ustnych ustalen, znanych wylacznie kierownictwu firmy 17,5
3 | Strategia w formie ustnych ustalen, znanych kazdemu pracownikowi 16
4 | Strategia sformalizowana, w postaci dokumentu znanego wylacznie
kierownictwu firmy 29,5
5 | Strategia sformalizowana w postaci dokumentu, znanego kazdemu
pracownikowi firmy 16
6 | Inna 1
7 | Odmowa odpowiedzi 2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu z badan.

R. Kaplan, D. Norton, wyd. cyt., s. 4.

M. Morgan, R. Levitt, W. Malek, wyd cyt., s. 19.

J. Wells, Inteligencja strategiczna, Wyd. Rebis, Poznan 2014, s. 20.
Tamze, s. 20-21.
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Mogloby to oznaczac, ze strategia, ktora nie jest sformalizowana w przedsigbior-
stwach, jest za to elastyczna i modyfikowana w miar¢ zmian w otoczeniu. Tym bar-
dziej, ze jak wynika z badan, przeszlo co trzecia strategia w badanych przedsigbior-
stwach aktualizowana jest raz na rok, 23% przedsiebiorstw aktualizuje strategi¢ raz
na pot roku, a 28,5% raz na 2-3 lata.

Jednakze dalsze badania dotyczace zawartosci strategii zdajg si¢ wskazywac, ze
jednak ten brak sformalizowania strategii powodowa¢ moze problemy z jej zawarto-
$cig. One za§ moga przyczynia¢ si¢ do ktopotow z realizacja strategii, a co za tym
idzie — jej wdrazaniem. Zglaszane, w tym wzgledzie problemy przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Zawartos$¢ strategii wptywajaca na wdrozenie

Lp. Problem Udziat
procentowy
1 | Niejasne sformutowanie zatozenia strategii 9
2 | Wewngtrzna niesp6jnosc¢ realizowane;j strategii (wizji, celow, harmonogramu,
budzetu) 10,5
3 | Nieelastycznos¢ strategii (jednowariantowos¢ rozwiazan przyjetych w strategii) 9
4 | Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii 13
5 | Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy
rzeczywistosci 8,5

Zrédto: raport z badan.

Tylko potowa badanych przedsi¢biorstw uznata, ze powyzsze problemy zwigza-
ne z zawarto$cig strategii mogly mie¢ wptyw na jej wdrazanie. Dlatego tez nalezy
podchodzi¢ do tych wynikow z ostroznoscig. Zaniepokojenie budzi jednak to, ze
13% przedsigbiorstw stwierdzito nadmierng liczbe celow strategicznych a 10,5%
wewnetrzng niespdjnos¢ strategii. Moze to, wydaje sig, by¢ takze pewien dowdd na
brak sformalizowania strategii we wspomnianej wezesniej polowie badanych przed-
siebiorstw. Tak wiec proces tworzenia strategii wptywa na skuteczne wdrazanie stra-
tegii. Jak stwierdza J. Wells, ,,firma, aby osiggna¢ trwale ponadprzecigtne wyniki,
potrzebuje dobrej strategii (...), wymaga to wlasciwego jej sformutowania”’. Po-
trzebuje tez wlasciwej struktury, ktéra umozliwi wdrozenie strategii.

Pewnych wyjasnien wymaga zwigzek strategii i struktury. Niektorzy autorzy
uwazaja, ze struktura jest wtorna wzglgdem strategii®. Strategia bowiem decyduje o
odpowiednim rozmieszczeniu poszczegoélnych elementow dziatania. Struktura jest
jednak takze wielko$cig wynikowg wezesniej podejmowanych dziatan i z tego punk-
tu widzenia determinuje przyszte wybory strategiczne. Dlatego w $wietle naszych

7 J. Wells, wyd. cyt., s. 33.
8 Zob. szerzej K. Moszkowicz, Procesy innowacyjne w polskim przemysle, Wyd. AE, Wroctaw
2001, s. 30-321 87.
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rozwazan moze sprzyja¢ wdrazaniu strategii lub je hamowac¢. Zdaniem J. Wellsa
inteligentna struktura to taka, ktéra umozliwia (a nawet wymusza) strategiczng
zmiang’. Wymaga to tez odpowiedniego podejscia kierownictwa firm dziatajacych
na zmiany struktury. Tymczasem czesto zdarza sie, ze tatwiej wpa$¢ na nowe pomys-
ty, a trudniej przeku¢ je w dziatanie — ze wzgledu na duza bezwtadnos¢ struktury
przedsigbiorstwa, bedaca wynikiem skupiania si¢ na dziataniach biezacych.

Analizujac wyniki wspomnianych badan, mozna stwierdzi¢, ze najwazniejsza
przyczyng (zob. tab. 3) zwigzang z problemami wdrazania strategii (28,6%) sku-
pienie si¢ na dziataniach operacyjnych oraz zta struktura organizacyjna (14%),
aw 17,3% wystepowaly sprzeczne grupy interesow, co takze Swiadczy o ztej struk-
turalizacji organizacji.

Tabela 3. Problemy strukturalne wdrazania strategii

Lp. Rodzaj problemu Udzial
procentowy
1 | Struktura organizacyjna niedopasowana do wdrazanej strategii 14
2 | Brak osob odpowiedzialnych za realizacjg strategii 8,2
3 | Skupienie uwagi pracownikoéw na dziataniach operacyjnych w oderwaniu
od realizacji celow strategicznych 28,6
4 | Wystepowanie wewnatrz organizacji sprzecznych ,,grup intereséw’’
utrudniajacych wdrazanie strategii 17,3

Zrodto: raport z badan.

Modyfikacja czy tez zmiany struktury organizacyjnej sa czgsto niezbedne przy
wdrazaniu strategii. Zawsze tez zwigzane sg z odpowiednimi zmianami na poszcze-
goblnych szczeblach organizacji, ich wykorzystaniem czy wrecz inng ich konfigura-
cja. Wykazaly to tez prowadzone badania. Nalezy zauwazy¢, ze dane w tab. 4 nie
sumujg si¢ do 100%, poniewaz respondenci wybierali po kilka z sugerowanych od-
powiedzi.

Najwyzsza czgstotliwo$¢ mozna zauwazy¢ w przypadku $Scistej wspotpracy mie-
dzy kluczowymi osobami odpowiadajgcymi za realizacje strategii (85,7,%) oraz ko-
rzystania z pracy zespolow réznych dzialow (81,5%), nastgpnie: przekazywania od-
powiedzialno$ci za dziatania wykonawcze liderom roznych szczebli struktury
organizacyjnej (70,9%), a takze zmiany struktury organizacyjnej (61,5%).

Najmniej chetnie firmy korzystaly z powolywania specjalnych zespotow zajmu-
jacych sie nadzorowaniem procesu realizacji strategii.

Wydaje sig, ze badane przedsigbiorstwa wykorzystywaty raczej istniejace struk-
tury organizacyjne do wdrazania strategii. Tyko troche wigcej niz potowa z nich
dokonywata zmian struktur. Moze by¢ to zasadne w sytuacji, w ktorej w sposob
skuteczny wykorzystujemy zatrudnionych pracownikow, a zwlaszcza gdy sa oni do-

 J. Wells, wyd. cyt., s. 154-156.
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Tabela 4. Modyfikacja struktury organizacyjnej

Lp. Rodzaj dziatan Udzial
procentowy

1 | Scista wspétpraca migdzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi

za realizacj¢ strategii 85,7
2 | Korzystanie z pracy zespotow sktadajacych sie z 0sob réznych dziatow

(np. marketing, produkcja, B+R, finanse itp.) 81,5
3 | Zmiany struktury organizacyjnej majace na celu usprawnienie procesu

wadrazania strategii 61,5
4 | Przekazanie odpowiedzialnosci za dziatania wykonawcze liderom na réznych

szczeblach struktury organizacyjnej 70,9
5 | Powotanie osoby lub specjalnego zespotu odpowiedzialnego za nadzorowanie

i koordynowanie procesu realizacji strategii 59,2

Zrédto: raport z badan.

brze poinformowani o dziataniach niezbednych do koordynowania i realizacji stra-
tegii.

Problemem najwazniejszym przy realizacji strategii sg kwalifikacje zatrudnio-
nych pracownikow, ich wiedza i odpowiednie do tego usytuowanie ich na szcze-
blach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Innymi stowy, wysoko wykwali-
fikowani pracownicy o cechach przywodczych powinni by¢ menedzerami, kierow-
nikami na poszczegodlnych szczeblach organizacyjnych przedsiebiorstw. Wydaje sig¢
to truizmem, lecz przeprowadzone badania empiryczne wskazuja, ze nie zawsze tak
jest. Brak wiedzy niezbg¢dnej do realizacji strategii wsrdd kierownikow wyzszego
szczebla odnotowano u 7, 2% respondentow. Az 33,2% respondentéw stwierdzito,
ze przeszkoda we wdrazaniu strategii sa ,,szybko zmieniajace si¢ otoczenie wymu-
szajace czeste modyfikacje wdrazanej strategii, a 20% uznato za przeszkode w po-
dejmowaniu decyzji ,,zbyt duzg ilo$¢ informacji”'®. Wszystko to dodatkowo $wiad-
czy o ztej strukturze przedsigbiorstw, gdyz informacje powinny by¢ przekazywane
na odpowiednie szczeble zarzadzania. Dodatkowo tez mozna wysnu¢ wniosek, ze
dobdr kadr jest niezbyt odpowiedni, skoro kierownicy i menedzerowie nie potrafig
odpowiednio dysponowac¢ informacjg. Wynikiem tego jest staba komunikacja z pra-
cownikami, wskazuja na to dane zawarte w tab. 5.

Powyzsze wyniki badan wskazuja tez, bezposrednio lub posrednio, na nieodpo-
wiednig strukture organizacyjng oraz stabg komunikacje miedzy szczeblami. Swiad-
czy¢ to moze o stabym wykorzystaniu czynnika ludzkiego w realizacji strategii.

Sytuacji nie ttumacza odpowiedzi respondentow, ze ,,kierownictwo przecigzone
jest problemami biezacymi, utrudniajac realizacje strategii”” (30,6%). Swiadczy to
raczej o obsadzeniu nieodpowiednimi ludzmi kierownictwa wyzszego szczebla.

Jak stwierdza J. Wells, ,,ostatecznym ograniczeniem zdolno$ci organizacji do
zmiany swojej strategii i struktury w sposob inteligentny i celowy jest gorliwosé

10 Dane z cytowanego raportu badawczego, s. 23.
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Tabela 5. Problemy ludzkie przy realizacji strategii

Lp. Rodzaj problemu pr(}(j:g?[?){)vy

1 | Brak jasnych wytycznych dotyczacych realizacji strategii 14

2 | Brak efektywnego systemu komunikowania celow strategicznych 13

3 | Staba lub niewystarczajgca wymiana informacji dotyczacych realizacji strategii 20,5

4 | Pracownicy nie wiedza, w jaki sposob ich codzienna praca przyczynia si¢ 24
do realizacji strategii

5 | Brak wypracowanych metod dzialania w sytuacjach krytycznych dla realizacji 16,5
strategii

6 | Brak motywatoréw lub nieodpowiednie, wspierajace realizacje celow 17,5
strategicznych

7 | Niewystarczajace srodki finansowe przeznaczone na realizacj¢ strategii 25,5

Zrédto: raport z badan.

i zdolnos¢ jej pracownikéw, by to uczynié; zmiana musi nastgpowaé na wszystkich
szczeblach organizacji”!!. Dlatego dobor personelu jest niezwykle istotny. Jednakze
mozna tez stworzy¢ w przedsigbiorstwie odpowiednie warunki dla uaktywnienia si¢
wigkszej liczby pracownikoéw gotowych na zmiany i wdrazanie strategii. Dane za-
warte w tab. 6 moga nam powiedzie¢ o tym, jakich pracownikdéw zatrudniaja badane
przedsigbiorstwa, ale takze o tym, jakie majg oni warunki do wdrazania strategii
(w 12,3% przedsigbiorstw pracownicy nawet nie znaja zatozen strategii).

Tabela 6. Pracownicy a wdrazanie strategii

Lp. Rodzaj problemu Udziat
procentowy
1 | Pracownicy niechg¢tnie dzielg si¢ z innymi waznymi informacjami lub wiedza
zwigzang z wdrazaniem strategii 18,4
2 | Wraz z uptywem czasu spada zaangazowanie pracownikow w proces realizacji
strategii 25
3 | Opor pracownikdw wobec zmian zwigzanych z realizacja strategii 24,2
4 | Brak akceptacji strategii przez pracownikow nizszych szczebli 12,3
5 | Strategia nie byla prezentowana pracownikom, co powoduje, ze nie znaja oni
jej zatozen 12,8

Zrédto: raport z badan.

Niedoinformowanie pracownikéw co do zatozen strategii na pewno nie moze
sprzyja¢ ich zaangazowaniu si¢ w realizacje strategii. Niepokoj budzi takze niechgé
pracownikéw do dzielenia si¢ informacjami (18,4%), a takze stabe w miare uptywu
czasu zaangazowanie si¢ pracownikow w proces realizacji strategii (25%). Dlatego
tez nie moze dziwi¢ opor pracownikow wobec zmian (24,2%).

11 J. Wells, wyd. cyt., s. 259.
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Na szcze$cie stan faktyczny w badanych 200 przedsigbiorstwach nie jest uzna-
wany za normalny. Odpowiedzi na pytania dotyczace kierunkéw zmian, w jakich
powinny podazaé przedsiebiorstwa, wykazuja bowiem, ze kierownictwo badanych
firm dostrzega problemy, ktére poruszono: w tym rol¢ pracownikow przy wdrazaniu
strategii (zob. tab. 7).

Tabela 7. Kierunki dziatan

Lp. Rodzaje zmian Udziat
procentowy

1 | Wiaczanie szerokiego grona pracownikow w etap opracowywania strategii 48

2 | Korzystanie z systemu motywacyjnego uzalezniajacego poziom wynagrodzen
pracownikdéw od stopnia realizacji celow strategicznych 69

3 | Korzystanie z komunikacji nieformalne;j 59,7

4 | Podejmowanie przez kierownictwo dzialan majacych na celu zmniejszenie
oporu pracownikow wobec zmian zwigzanych z wdrazang strategia 60,2

Zrodto: raport z badan.

Najwickszg uwage zwraca si¢ na wprowadzenie systemu motywujacego, uzalez-
niajacego poziom wynagrodzen pracownikow od stopnia realizacji celow strategicz-
nych (69,7 %), ale tez informowania pracownikdéw o tych celach, w tym korzystajac
z komunikacji nieformalnej. Wskazuje si¢ tez na konieczno$¢ dziatan majacych na
celu zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian zwiazanych z wdrazang strategia.

Biorac pod uwagge, ze wskazane kierunki obejmuja szeroki aspekt wykorzystania
pracownikoéw do realizacji strategii, nalezy uzna¢ ten fakt za obiecujagcy w przy-
sztosci.

3. Podsumowanie

Poruszone w artykule problemy we wdrazaniu strategii w przedsigbiorstwach z racji
ograniczonych ram artykutlu sa dobrane wybiodrczo. Podkresli¢ nalezy, ze badania
przeprowadzono na probie 200 polskich przedsigbiorstw i dotyczyly one szerokiej
gamy probleméw zwigzanych z wdrazaniem strategii. Tutaj omowiono tylko trzy,
ktore naszym zdaniem sg najbardziej istotne z racji ich wptywu na implementacjg
strategii. £.3cza si¢ one ze sobg, a ich znaczenie w sposob istotny je wyrdznia. Opar-
to si¢ tutaj na ich wyrdznieniu przez cytowanego juz J. Welsa, ktory stwierdza, ze
problem: strategii, struktury i pracownikow jest najistotniejszy i stanowi o inteligen-
cji strategicznej firmy.
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PROBLEMS OF STRATEGY IMPLEMENTATION
IN ENTERPRISES

Summary: The article discusses some problems of strategies implementation in Polish
enterprises. The conducted empirical survey related to the problems of: process of strategy
formulation, corporate structure and the employees engagement in the strategy implementation.

Keywords: strategy implementation in enterprises, process of strategy formulation, strategic
management.





