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Streszczenie: W artykule skoncentrowano si¢ na problemie doboru metod implementacji
strategii w przedsigbiorstwie. W celu sprawnej implementacji strategii w przedsicbiorstwie
powinny by¢ wykorzystywane te sposrod metod, ktore w jak najwigkszym stopniu staraja
si¢ wypehi¢ funkcje przyjete w procesie implementacji strategii. Niemniej czg¢sto na wy-
boér metod wpltyw ma szereg réznych uwarunkowan. Zaprezentowana w artykule koncep-
cja doboru metod implementacji strategii w przedsigbiorstwie opiera si¢ na uwzglednieniu
w procesie doboru metod kryteriow dotyczacych warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw
oraz réznych uwarunkowan sytuacyjnych. W pierwszej czgéci zaprezentowano zestawienie
metod, ktére moga by¢ wykorzystywane do wdrazania strategii w przedsi¢gbiorstwie. Nastgp-
nie metody uporzadkowano, bioragc pod uwage obszar ich zastosowania. W ostatniej czgsci
zaprezentowano, bioragc pod uwagge rdzne kryteria dotyczace uwarunkowan funkcjonowania
przedsigbiorstw, mozliwos¢ zastosowania zaproponowanych metod.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, implementacja strategii, dobor metod.

Summary: This article focuses on selection methods in strategy implementation process. To
achieve the goal of fluent strategy implementation in a company, an enterprise should, first of
all, use those methods which cover major functions of strategy implementation. Often many
other circumstances need to be taken into account. This article presents a view of analyzed
problem providing for companies’ surroundings and different situational conditions. The first
part contains study methods which can be used in strategy implementation in a company. All
methods were chosen by the area of potential use. The last part points to the possibility of
using previously shown methods taking into account selected circumstances of companies’
market activities. Considerations presented in the article are the first attempt to solve the

* Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkoéw przyznanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkow
Migdzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie po-
tencjatu badawczego w 2018 .
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problem of selecting methods of management strategy implementation in the company. They
are also part of methodological considerations in the selection of methods in the process of
solving management problems.

Keywords: strategic management, strategy implementation, methods selection.

1. Wstep

Implementacja strategii jest wcigz bardzo aktualnym problemem, z ktérym muszg
radzi¢ sobie zarzadzajacy przedsigbiorstwami. W rankingu CEO Challenge Rese-
arch Report [The Conference Board 2010] wskazujacym czynniki wplywajace na
sukces przedsigbiorstwa implementacja strategii znajduje si¢ w czotowce. Waznos¢
1 aktualno$¢ problemu potwierdza rowniez szereg badan i publikacji naukowych na
ten temat'. Analiza ich tre$ci wskazuje, ze wystepuje luka poznawcza w obszarze
metod, ktore mozna wykorzysta¢ w procesie wdrazania strategii.

Implementowanie strategii to skomplikowany zestaw zadan, a menedzerowie
musza wiedzie¢, jak nalezy je wykonywac i jakie w tym celu zastosowa¢ metody.
Dysponowanie ramami okreslajacymi sposob implementacji strategii mozna poréw-
na¢ do sytuacji, w ktérej bedac na nieznanym terenie, mamy do dyspozycji mape,
dzieki ktorej wiemy jak iS¢, aby dotrze¢ do celu. Na znaczenie metod w procesie
implementacji strategii zwracajg uwage R.P. Wright, S.E. Paroutis oraz D.B. Blettner
[2013], ktorzy uwazaja, ze ,,w tych ztozonych i niepewnych warunkach zarzadzajacy
muszg radzi¢ sobie z wicloma zagadnieniami jednocze$nie, dlatego poszukuja metod
1 narzedzi, ktore pomogg im sprawnie wdrazac strategi¢”.

Obecnie najbardziej znana metoda — Strategiczna Karta Wynikow, charakteryzujg-
ca si¢ szczegdlowa metodyka postepowania, umozliwia skuteczny proces implemen-
tacji strategii. Mozliwe i celowe jest wykorzystanie innych metod, przy czym w takim
przypadku konieczne jest wyznaczenie zakresu ich stosowania. Nalezy zgodzi¢ sig¢
z M. Szaruckim [2016], ktory stwierdza, ze brakuje wskazoéwek metodycznych oraz
wyczerpujacych odpowiedzi na pytanie, na jakich zasadach nalezy dobiera¢ metody
do realizacji celow organizacji.

Artykut prezentuje koncepcj¢ doboru metod implementacji strategii, opartg na
kryteriach uwzgledniajacych uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw.

2. Przeglad metod wykorzystywanych
w procesie implementacji strategii

Metode zdefiniowano za T. Kotarbinskim [1961] jako sposob systematycznie sto-
sowany, przy czym sposob oznacza umys$lny tok jakiego$ dziatania, a wiec sktad

! [Candido, Santos 2015; Radomska 2017; Catera, Pu¢ko 2010; Hrebiniak 2005; Okumus 2003;
Olson i in. 2005; Allio 2005, Moszkowicz 2015; Kaleta 2014; Noga 2007, 2008, 2010].
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i uktad jego stadiow. Istote zroznicowania systematycznych sposobodw postgpowania
na metody i techniki wyjasnia J. Zieleniewski [2002], okre$lajac mianem metody
sposob zastosowania w szerszych fragmentach i rezerwujac nazwe ,.technika” dla
bardziej szczegoétowo opisanych sposobdéw. R. Caude [1966] zaznacza, ze metoda
rozpatrywana na najwyzszym szczeblu abstrakcji zbliza si¢ do zasady, a na szczeblu
najnizszym staje si¢ procedura, recepta, czyli technika.

Instrumenty mozna rozumie¢ szerzej i zaliczy¢ tutaj rowniez zgodnie z klasyfika-
cja Z. Martyniaka [1987]: zasady, metodyki ogo6lne, metody ogolne, rodziny (grupy
metod szczegdtowych), metodyki szczegdtowe, grupy technik, techniki szczegdtowe.
J. Lichtarski [2001] zaproponowal natomiast, aby calg zhierarchizowang strukture
powiazanych rozwigzan nazywac recepta lub pomystem na zarzadzanie i wyr6znic¢
W rozpatrywanym systemie trzy poziomy rdéznigce si¢ stopniem szczegdtowosci
propozycji, a mianowicie: koncepcje¢ (filozofia, orientacja, podejscie) — poziom I,
metode (metoda ogolna) — poziom II i technike (metoda szczegdtowa, technika,
narzedzie) — poziom I11.

Do rozwazan prowadzonych w artykule przyjeto wczesniej cytowane propozycje
T. Kotarbinskiego i R. Caude, wedlug ktorych metoda to sposob systematycznie sto-
sowany; majac na uwadze stopien szczegotowosci opisu, moze by¢ zasada, procedura,
recepta czy technikg.

Przechodzac do prezentacji propozycji metod implementacji strategii zarzadzania,
nalezy zaznaczy¢, ze dorobek metodologiczny tej fazy zarzadzania strategicznego,
w odniesieniu do innych metod zarzadzania, jest relatywnie niewielki. Ponizsze zesta-
wienie prezentuje w sposob chronologiczny dorobek literatury z zakresu zarzadzania,
w ktorym autorka ustalita metody implementacji strategii (zob. tab. 1).

Tabela 1. Metody implementacji strategii

Autor Metody implementacji strategii
1 2
G. Johnson, Proponuja w celu prowadzenia kontroli wdrazania opracowaé dwa podsystemy
K. Scholes informacyjne stanowiace podstawe¢ procesu kontrolnego:
[1993] - System informacji i pomiaru. W jego sktad wchodza standardy, cele

i harmonogramy, do ktoérych odnoszone sa pomiary i dziatania kontrolne oraz
wskazniki efektywnos$ciowe, zatrudnieniowe, jakosciowe i czasowe.

- System oceny zachowan i kultury organizacji. Obejmuje zgodnos¢ celow

firmy z celami i priorytetami pracownikdw, podejscie do ryzyka, potaczenie
umiejetnosei 1 wiedzy indywidualnej z praca zespotowa, zdolno$¢ do uczenia sig,
podatno$¢ na konflikty i sposob ich rozwigzania.

Wskazuja réwniez controlling oraz Strategiczng Karte Wynikow jako uzyteczne
instrumenty kontroli procesu.

J. Radomski Postuguje si¢ modelem R.W. Griffina, wedlug ktérego wdrazanie odbywa si¢
[1999] poprzez przywodztwo, strukturg organizacyjng, technike, systemy kontrolno-
-informacyjne i zasoby ludzkie. Jako metody wskazuje controlling, koncepcje
strategicznego doskonalenia organizacji (SDO), zwang strategingiem, obejmujaca
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2

System Wczesnego Ostrzegania oraz Strategiczng Analize Problemow
Decyzyjnych, podejscie sytuacyjne, metode diagnostyczng i prognostyczna,
zarzadzanie zmianami, doskonalenie organizacji OD — organization development.

A. Stabryta
[2000]

Proponuje wdrazac strategi¢ jak nowy projekt, w zwiazku z czym uznaje
zarzadzanie projektami za najlepsza metode wdrazania. Do kontroli wedhug
autora najlepiej wykorzysta¢ controlling menedzerski.

J.A.S. Stoner,
R.E. Freeman,
D.R. Gilbert Jr.
[2001]

Proponuja wykorzysta¢ zarzadzanie przez cele ZPC do wdrazania strategii,
wskazuja rowniez system nagrod jako zachete do wydajnego dziatania na rzecz
realizacji celow.

T. Golebiowski
[2001]

Wskazuje jedynie na kwesti¢ oceny wynikow realizacji strategii. W tym zakresie
wymienia nast¢pujace metody i techniki: analiza wskaznikowa, techniki analizy
strategicznej: analiza portfelowa (ocena zmiany pozycji produktow w portfelu
przedsigbiorstwa), techniki analizy grup strategicznych (ocena zmiany pozycji
firmy na mapie grup strategicznych), analiza SWOT (ocena sytuacji na koniec
okresu objetego planowaniem), audyty wewnetrzne dotyczace poszczegdlnych
funkcji i przedsigbiorstwa jako catosci, Strategiczna Karta Wynikow
(kompleksowa analiza).

J. Brilman Wskazuje Strategiczna Karte¢ Wynikow jako metode stuzaca przetozeniu na
[2002] dziatanie oraz Metod¢ Hoshin jako metode stuzaca rozwijaniu strategii.

K. Rybarczyk, |Do pomiaru strategii proponuja wykorzystywac nastepujace instrumenty: Tablaeu
P. Dzurak, de Bord, SMART, Matrycg Wynikéw i Determinantow, EFQM, Balanced

G.K. Swiderska |Scorecard Maisela, Strategiczna Karte Wynikow.

[2003]

M. Hataszkiewicz
[2005]

Proponuje zarzadzanie projektami jako najlepsze narz¢dzie wdrazania strategii,
zapewniajace wysoka wydajnos¢ i skutecznos¢é. Wymaga jednak, aby system
zarzadzania byl elastyczny i szybko reagowal na zmiany. Uzasadnia, ze
zarzadzanie projektami pozwoli na: skoordynowanie procesu przejscia od etapu
formutowania strategii do etapu jej wdrazania, skroci czas wdrazania strategii,
zwiekszy efektywno$¢, pozwoli powigzac cele biznesowe z celami projektow,
zapewni kontrole.

K. Kubacka-
-Goral [2005]

Wskazuje Strategiczng Kartg Wynikéw jako metode systematyzujaca proces
wdrazania strategii oraz systemy sprawnego komunikowania strategii: system
CRM pozwalajacy dostarczy¢ obszernej wiedzy o kliencie.

P. Kubinski
[Moszkowicz
2005]

Postuguje si¢ pojeciem narzedzia implementacji strategii. Zaznacza, ze do
srodkoéw implementacji strategii nalezy zaliczy¢ przekrojowe koncepcje
zarzadzania, obejmujace zarowno wszystkie obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak i pojedyncze narz¢dzia wykorzystywane w waskim
zakresie spraw. Do koncepcji przekrojowych zalicza: strategiczne programy
funkcjonalne, koncepcje¢ dzwigni kierowania, koncepcj¢ zarzadzania konfliktem,
Strategiczng Karte Wynikow. Do narzedzi wykorzystywanych w waskim zakresie
zalicza: plany taktyczne i operacyjne, dostosowanie struktur organizacyjnych,
dostosowanie zasobow kadrowych, adaptacje kultury, stworzenie systemu
informacji i komunikacji.
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Tabela 1, cd.
1 2
J. Niemczyk Autor wskazuje podejs$cie procesowe jako narz¢dzie implementacji niektorych

[Krupski 2007] | strategii zarzadzania. Uwaza, ze mozna wykorzystac to narzedzie przede
wszystkim do implementacji strategii wg klasyfikacji M.E. Portera (kosztowa,
wyr6zniania, koncentracji), a takze R.E. Milesa, Ch.C. Snowa (prospector,
analyser, defender, reaktor).

A. Slizyte, Ograniczaja si¢ do wskazania nowoczesnych metod pomiaru strategii.
1. Bakanauskiene | Wymieniajg Strategiczna Karte Wynikow, EFQM Exelence Model, Performence
[2007] Prism.

B. Nita [2008] | Koncentruje uwage wokot narzedzi stuzacych kontroli wdrazania strategii, a takze
jej pomiaru. Wskazuje mierniki, ktore mozna stosowa¢ w kontroli strategicznej:
Mierniki oparte na dochodzie rezydualnym, takie jak: EVA, CVA, BEVA, AEVA.
Mierniki rynkowe, np. MVA.

Mierniki oparte na przeptywach pieni¢znych, takie jak: SVA, CFROI.

Mierniki kapitatu intelektualnego, takie jak IC-Rating, monitor aktywow
niematerialnych.

Karty Wynikow: BSC, Kart Wynikow Friedaga i Schmidta, Tableau de Bord,
Navigator Scandii.

R. Kaplan, Wskazuja Strategiczng Karte Wynikéw jako kompleksowe narzedzie wdrazania
D. Norton strategii. Do metod pomocniczych zaliczaja: mapg strategii, jako narz¢dzie
[2010] stuzace do operacjonalizacji strategii; six sigma; kaizen, do doskonalenia

wydajnosci i elastycznosci procesow operacyjnych; tablice rozdzielcze (tablice
wynikow) utatwiajace realizacj¢ operacji; programy komputerowe do zarzadzania
relacjami z klientem. Zaznaczaja jednak, ze brakuje wspotpracy tych narzedzi
dziatajacych w jednym spojnym systemie.

M. Lisinski Analizujac koncepcje¢ audytu wewngtrznego, wskazuje jego przydatnosc
[2010] w implementacji strategii przedsigbiorstwa.

R. Carciumaru, |Po przeprowadzeniu badan empirycznych wskazali narzedzia implementacji
D. Céandea strategii: Karty Wynikow, ERP system, CRM System, PLM system, system
[2012] informacji i komunikacji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Analizujac tres¢ tabeli 1, a w niej metody implementacji strategii, mozna stwier-
dzi¢, ze literatura z zakresu zarzadzania, w tym takze zarzadzania strategicznego,
dotyczaca implementacji strategii, obejmuje bardzo szeroki i zroznicowany, jesli
chodzi o zakres ich wykorzystania, zbior metod. Wiekszo$¢ z propozycji rozwiazuje
jedynie w sposob czastkowy zadania implementacji strategii.

Przywotujac zidentyfikowane w literaturze przedmiotu prace podejmujace watki
dotyczace doboru metod, trzeba zwroci¢ uwage na stwierdzenia J. Zieleniewskiego
[2002], ,,ze skutecznosc¢ i efektywnos¢ metody zwigzana jest z prawidtowym doborem
metody do wykonania danego dziatania”, oraz M Szaruckiego [2016b], ,,ze brak klasy-
fikacji metod zarzadzania utrudnia mozliwos¢ ich prawidtowego doboru”. Konieczne
jest zatem uporzadkowanie zestawionych w tabeli 1. metod. Analizujac zawartosc tej
tabeli, mozna stwierdzi¢, ze znajdujace si¢ tam metody w roznym zakresie wspieraja



267

Kryteria doboru metod implementacji strategii w przedsigbiorstwie

proces wdrazania strategii w przedsiebiorstwie. Bardziej wnikliwa analiza pozwo-
lita w catym zbiorze wyrozni¢ trzy grupy metod, przyjmujac za kryterium podziatu
ich udzial w rozwigzywaniu czastkowych probleméw zwiagzanych z implementacja
strategii. Ich zestawienie zaprezentowano w tabeli 2. Nadmieni¢ nalezy, ze wtaczono
rowniez metody inne, niewymienione w tabeli 1, ktore zdaniem autorki artykutu sa

przydatne w procesie implementacji strategii zarzadzania.

Tabela 2. Uporzadkowanie metod przydatnych w implementacji strategii

Metody kompleksowe

Metody wycinkowe

Metody pomocnicze

Strategiczne

General Management

dokonan,
Performance Prism,
Model EFQM,
Metoda Hoshin Kanri,
Dzwignie kontrolne
Simonsa,

zarzadzanie zmiang

Kalkulator ryzyka R. Simonsa, metodyka

Zarzadzanie Navigator, diagnostyczna, metodyka prognostyczna,
Projektami, Tableau de Bord, metodyka diagnostyczno-prognostyczna,
Strategiczna Karta Navigator Scandii, metoda krytycznej oceny i analizy rozwigzan
Wynikéw, controlling strategiczny, | organizatorskich, technika projektowania
Karta Wynikow audyt wewngtrzny, usprawniajacego, zarzadzanie przez cele,
Friedaga i Schmidta |Piramida pomiaru zarzadzanie przez delegowanie, technika

opracowywania programéw funkcjonalnych,
technika opracowywania planéw taktycznych,
technika opracowywania planéw operacyjnych,
technika opisu stanowisk, technika tablic
kompetencyjnych, budzetowanie, harmonogramy,
CPM, PERT, MPM, technika drzewa zaleznosci,
controlling operacyjny, zarzadzanie przez obchdd,

technika Lessons Learned, wskazniki finansowe,
metoda poréwnan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Pierwsza grupe tworzyly metody, ktore precyzuja dyrektywe dziatania w catym
procesie implementacji strategii zarzadzania; druga te, ktore realizuja grupy zadan
w ramach trzech faz procesu implementacji strategii [Noga 2010], a mianowicie: przy-
gotowanie i organizowanie wdrozenia strategii, zarzadzanie procesem implementacji,
ocena procesu implementacji’; trzecig te, ktore podejmuja rozwigzanie tylko im przy-
pisanych czastkowych zadan w ramach poszczegolnych faz implementacji strategii.
Pierwsze z nich przyjeto nazywaé metodami kompleksowymi, majgc na uwadze caty
proces implementacji strategii zarzadzania, drugie — metodami wycinkowymi, ktore
realizowa¢ moga tylko pewne etapy procesu implementacji, a trzecie, ze wzgledu na
ich role w implementacji — metodami pomocniczymi.

2 Fazy procesu implementacji strategii okreslaja sekwencje dziatan, poprzez ktore realizowane sa
funkcje procesu implementacji. C. Noble [1999] wskazuje cztery etapy: etap poprzedzajacy wdrozenie,
organizowanie wdrozenia, zarzadzanie procesem wdrozenia, maksymalizacja wydajno$ci miedzyfunk-
cyjnej. A. Kazmi [2008] wyroznia: aktywowanie strategii, zarzadzanie zmiana, osigganie skutecznos$ci.
M. Lisinski [2004] proces implementacji strategii dzieli na dwie fazy: inicjowanie strategii oraz reali-
zacja i ocena strategii.
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3. Dobor metod w procesie implementacji strategii
w przedsi¢biorstwie

M. Szarucki [2016a] zwraca uwagg, ze dobor® wlasciwej metody rozwigzania pro-
blemu skutkuje lepsza realizacjg celow wyznaczonych przez organizacje. R.G. Gift
i C.F. Kinney [1996] wskazuja trzy kluczowe zagadnienia, ktére nalezy uwzglednic¢
w trakcie doboru metod stuzacych do rozwigzania problemow zarzadzania: kontekst
organizacyjny, cechy metody oraz zawartos¢ obszaru problemowego (np. koszt, ja-
ko$¢, wyniki sprzedazy). M. Szarucki [2016a] przestanki doboru metod zarzadza-
nia dzieli na trzy podstawowe obszary: teoretyczne, metodologiczne i praktyczne.
Podstawy teoretyczne traktujg o istocie, prawach oraz regutach charakteryzujacych
dobor metod z perspektywy czynnikow, ktore go determinuja. Motywy metodolo-
giczne dotycza natury metod oraz metodyki ich stosowania. Przestanki praktyczne
to te aspekty, ktore uzasadniajg mozliwos¢ rzeczywistego zastosowania metod; autor
ma tutaj na my$li do§wiadczenie i wiedzg zarzadzajacych na temat metody. M. Cwi-
klicki [2011] w swoim modelu wskazuje, Ze na decyzj¢ o wdrozeniu danej metody
majg wpltyw trzy elementy: presja srodowiskowa, czyli przyczyny wdrozenia me-
tody, warunki endogeniczne dotyczace danej metody oraz warunki egzogeniczne
dotyczace organizacji wdrazajgcej metode.

W prezentowanej w artykule koncepcji doboru metod implementacji strategii
wykorzystano dwa elementy wskazywane w zaprezentowanych modelach doboru
metod, a mianowicie odniesiono si¢ do warunkow dotyczacych przedsigbiorstwa wdra-
zajacego metode, uwzgledniajac rozne uwarunkowania sytuacyjne, oraz do otoczenia,
w ktorym funkcjonuje. Koncepcje oparto na 7 kryteriach podziatu, odnoszacych sig
do otoczenia przedsigbiorstwa oraz samego przedsiebiorstwa, co doprowadzito do
wskazania pewnych ich grup. Nastepnie kazdej z nich zaproponowano najbardziej
odpowiednig metode lub zbiér metod gwarantujacych skuteczniejszg implementacje
strategii, opierajac si¢ na zestawieniu metod zaprezentowanym w tabeli 2. Szczego-
towa prezentacj¢ kryteriow zawiera tabela 3.

I grupa przedsi¢biorstw wyodrebniona zostata na podstawie kryterium charakter
otoczenia. Skutkowato to wyr6znieniem dwoch grup przedsiebiorstw: funkcjonu-
jacych w zmiennym otoczeniu i prowadzacych dziatalno$¢ w otoczeniu stabilnym.
Jezeli przedsigbiorstwo funkcjonuje w otoczeniu zmiennym, szczegdlnego znaczenia
nabiera §ledzenie zmian w otoczeniu i dostosowywanie do nich swoich dziatan, w tym
takze wynikajacych ze strategii. Nieoczekiwane i fundamentalne zmiany zachodzace
w otoczeniu w zdecydowanie wigkszym stopniu utrudniajg proces implementacji
strategii niz jej formulowania. Tutaj zastosowanie powinny znalez¢ nastgpujace me-
tody: controlling strategiczny, Dzwignie kontrolne Simonsa, General Management

3 ,,Dobor” jest rozumiany jako $wiadomy, warto$ciujacy, nielosowy wybdr jednego z wielu ele-
mentow, ktory ze wzgledu na przyjete kryterium oceny umozliwi realizacje zatozonego celu [Szarucki
2016a.
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Navigator, zarzadzanie przez delegowanie, zarzadzanie zmiang oraz wszystkie metody
majace na celu rozwoj pracownikow, a zatem przede wszystkim Strategiczna Karta
Wynikow i Navigator Scandii.

Tabela 3. Kryteria podziatu i wyrdznione grupy przedsicbiorstw

Kryterium Grupy przedsigbiorstw

Charakter otoczenia * Przedsi¢biorstwa funkcjonujace w zmiennym otoczeniu
* Przedsigbiorstwa funkcjonujace w stabilnym otoczeniu

Wielkos¢ przedsigbiorstwa * Duze przedsigbiorstwa i wigksze mozliwosci finansowe

i mozliwo$ci finansowe » Male i §rednie przedsigbiorstwa i mniejsze mozliwo$ci

finansowe

Stopien przygotowania  Przedsigbiorstwa posiadajace wykwalifikowane kadry

personelu i podejscie do wykorzystujace strategie inkrementalne

formulowania strategii * Przedsicbiorstwa wdrazajace strategie synoptyczne

z personelem posiadajacym wiedze z zakresu zaawansowanych
instrumentéw implementacji strategii

* Przedsi¢cbiorstwa wdrazajace strategie synoptyczne
z personelem o niskim poziomie kompetencji z zakresu metod
implementacji strategii

Sposob implementacji strategii |+ Przedsigbiorstwa wdrazajace strategi¢ wlasnymi sitami
* Przedsicbiorstwa wdrazajace strategi¢ przy pomocy doradcow
zewngtrznych

Pochodzenie metody * Przedsigbiorstwa czgsciej siggaja po metody im znane

Okres prowadzenia dziatalnosci | * Przedsigbiorstwa dzialajace dtuzej posiadajace doswiadczenie
w zakresie implementacji

* Przedsi¢biorstwa o krotkim okresie dziatania i dysponujace
w zwigzku z tym mniejszym do$wiadczeniem w zakresie
wdrazania strategii

Sposob prowadzenia * Przedsicbiorstwa prowadzace swoja dziatalno$¢ w sposob
dziatalnosci zalezny od innego podmiotu
* Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ w sposob niezalezny

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w otoczeniu stabilnym moga z wiekszym spo-
kojem prowadzi¢ dziatania implementacyjne. Tutaj nalezy przede wszystkim skupié¢
uwage na prawidlowym przelozeniu zamierzen strategicznych na codzienng dzia-
falno$¢. Mozna wykorzystac: Strategiczng Karte Wynikow, Hoshin Kanri, techniki
opracowywania planow taktycznych i plandw operacyjnych, metody dostosowania
przedsigbiorstwa do strategii zarzadzania, w tym metodyke diagnostyczna czy audyt
wewnetrzny, metody oceny implementacji strategii, takie jak controlling operacyjny,
metode EFQM, Performance Prism.

II grupa przedsigbiorstw wyodrebniona zostata na podstawie kryterium wielko$§¢
przedsigbiorstwa oraz mozliwosci finansowe. Zastosowanie tych dwoch kryteriow
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doprowadzito do podziatu wszystkich przedsiebiorstw na dwie grupy. Do pierwszej
zaliczono przedsigbiorstwa duze, ktore maja wicksze mozliwosci finansowe. Druga
tworzyly male i $rednie przedsigbiorstwa, posiadajace mniejsze mozliwosci finansowe.
Przedsiebiorstwa duze w dobrej sytuacji finansowej mogg pokusic¢ si¢ o wykorzystanie
w dziatalno$ci zwigzanej z implementacjg strategii instrumentow bardziej ztozonych
1 wymagajacych. Tutaj mozna zaproponowac: Strategiczne Zarzadzanie Projektami,
Strategiczng Kartg Wynikow, controlling strategiczny, zarzadzanie zmiang oraz metody
pomiaru strategii, takie jak Performance Prism, Metod¢ EFQM, piramid¢ pomiaru
dokonan, audyt wewnetrzny. Przedsigbiorstwom matym i §rednim, z mniejszymi
mozliwosciami finansowymi, trudniej jest wykorzystywa¢ metody kompleksowe.
Przyktadowe metody pomocnicze to: kalkulator ryzyka Simonsa, metoda krytyczne;j
oceny 1 analizy rozwigzan organizatorskich, technika projektowania usprawniajace-
go, zarzadzania przez cele, techniki opracowywania planow taktycznych, techniki
opracowywania plandw operacyjnych, controlling operacyjny.

111 grupa przedsigbiorstw zostata wyodrebniona na podstawie kryteridow: stopien
przygotowania personelu oraz podej$cie do formutowania strategii. Wykorzystanie
tych kryteriow skutkowato podziatem przedsigbiorstw na trzy grupy. Pierwsza two-
rzyty przedsigbiorstwa posiadajace wykwalifikowane kadry wykorzystujace strategie
inkrementalne, druga przedsigbiorstwa wdrazajace strategie synoptyczne z personelem
posiadajacym wiedze¢ z zakresu zaawansowanych instrumentéw implementacji stra-
tegii, trzecia obejmowata przedsicbiorstwa wdrazajace strategie synoptyczne z per-
sonelem o niskim poziomie kompetencji w zakresie metod implementacji strategii.

W przypadku przedsiebiorstw z pierwszej grupy mozna wykorzysta¢ metody
kompleksowe, takie jak Dzwignie kierownicze Simonsa oraz General Management
Navigator. W tych metodach, jak w zadnych innych, wymagane jest duze zaanga-
zowanie pracownikow, ale roéwniez ich kompetencje i do§wiadczenie. Dla drugiej
grupy autorka zaleca zastosowanie bardziej zaawansowanych metod z grup metod
kompleksowych czy wycinkowych, takich jak: Strategiczne Zarzadzanie Projektami,
Strategiczng Karte Wynikéw czy Performance Prism. Trzeciej grupie autorka zaleca
korzystanie z metod pomocniczych wskazywanych w tabeli 2.

IV grupa przedsigbiorstw zostala wyodrgbniona na podstawie kryterium spo-
sob implementacji strategii. To kryterium prowadzi do wyodrgbnienia dwoch grup
przedsigbiorstw. Na pierwsza sktadajg si¢ przedsiebiorstwa implementujace strategie
wilasnymi sitami. Druga grupe beda stanowily te przedsiebiorstwa, ktére realizuja
proces implementacji strategii przy pomocy doradcow zewnetrznych. Przedsigbior-
stwa implementujace strategi¢ wlasnymi sitami, nieposiadajace szczegdlnej wiedzy
w zakresie stosowania metod, powinny wykorzysta¢ takie metody, jak: technika
opracowywania programow funkcjonalnych, technika opracowywania planéw tak-
tycznych, technika opracowywania planéw operacyjnych, technika opisu stanowisk,
technika tablic kompetencyjnych, PERT, harmonogramy. W przypadku drugiej grupy
wsparciem moze by¢ zewnetrzny zespot doradcéw i wowczas przedsigbiorstwo moze
skorzysta¢ z metody skomplikowanej w swej merytorycznej i metodycznej formie,
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na ktorg przedsigbiorstwo niedysponujace wystarczajagcymi umiej¢tno$ciami by si¢
nie zdecydowato.

V grupa przedsi¢biorstw zostala wyodrgbniona na podstawie kryterium pocho-
dzenie metody. To kryterium konkretyzuje si¢ w stwierdzeniu, ze jesli przedsiebior-
stwo jest czg$ciag miedzynarodowej czy globalnej korporacji, to wowczas z reguty
siega po metody wywodzace si¢ z kraju, w ktorym prowadzi dziatalnos¢ jednostka
zarzadzajaca catym podmiotem gospodarczym. Do takich metod mozemy zaliczy¢:
Strategiczng Karte Wynikow (rodowdd amerykanski), Karte Wynikow Friedaga
1 Schmidta (niemiecki), Tableau de Bord (francuski), Navigator Scandii (finski),
General Management Navigator (niemiecki), Hoshin Kanrii (japonski), Performan-
ce Prism (angielski), Piramida pomiaru dokonan (amerykanski) czy metoda EFQM
(powotana przez Europejska Fundacje ds. zarzadzania jakoscia).

VI grupa przedsigbiorstw wyodrebniona zostata na podstawie kryterium okres
prowadzenia dziatalnosci. Okres prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwa
zwigzany jest z r6znym stopniem posiadania doswiadczen takze w zakresie imple-
mentacji strategii. W przypadku przedsigbiorstwa o dtugim okresie funkcjonowania
problemem staje si¢ dostosowanie do strategii zarzagdzania elementéw przedsigbior-
stwa. W takiej sytuacji wigkszy nacisk nalezy potozy¢ na etap dopasowania przedsig-
biorstwa. Tutaj zastosowanie znajdzie metodyka diagnostyczna, audyt wewnetrzny
i koniecznie zarzadzanie zmiang, ktora jest wazna szczegdlnie w dostosowywaniu
do strategii kultury organizacyjne;j.

W przypadku przedsiebiorstwa, ktore krotko funkcjonuje na rynku i nie dysponuje
doswiadczeniem w zakresie implementacji strategii, najlepiej siggnac po prostsze
metody. W takich sytuacjach wazne jest posiadanie komorki ds. strategii, w ktorej
pracuja osoby kompetentne do prowadzenia prac zwigzanych implementacjg strategii.
Jesli takiej komorki organizacyjnej nie ma w przedsigbiorstwie, to koniecznie jest
wskazanie lidera, a wigc osoby, ktora ma doswiadczenie w prowadzeniu tego typu
procesow. Jesli przedsiebiorstwo nie posiada nikogo takiego, nalezy zatrudni¢ doradcg.

VII grupa przedsigbiorstw wyodrgbniona zostata ze wzgledu na kryterium sposob
prowadzenia dziatalno$ci. To kryterium skutkuje podziatem ogo6tu przedsigbiorstw na
dwie grupy. Do pierwszej mozna zaliczy¢ przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢
w sposob zalezny od innego podmiotu, do drugiej przedsigbiorstwa prowadzace dzia-
talno$¢ w sposob niezalezny. Taki podziat wynika z powszechnie identyfikowanego
zjawiska dotyczacego wykorzystywania metod zarzadzania przez przedsicbiorstwa
funkcjonujace w Polsce. Holdingi, koncerny czy konsorcja funkcjonuja na zasadzie
synergii i rownomierny rozwdj poszczegolnych spotek zaleznych warunkuje rozwoj
catej wielopodmiotowej struktury calego podmiotu. Stad tez zarzad spotki sprzyja
dyfuzji sprawdzonych metod i technik w jednych oddziatach do innych oddziatow.
Moze zatem zdarzy¢ si¢ sytuacja, ze podmiot wchodzacy w sktad jakiej$ grupy moze
mie¢ wrecz narzucone, jakie metody ma stosowac. Dotyczy to takze metod imple-
mentacji strategii zarzadzania. Podmioty niezalezne same decydujg o wyborze metod
i tutaj znaczenie bgda mialy inne kryteria.
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4. Zakonczenie

Zaproponowana w artykule koncepcja doboru metod opierala si¢ na uporzadko-
waniu przedsiebiorstw, $cislej: ich pogrupowaniu przy wykorzystaniu przyjetych
kryteriow podziatu, i zaproponowaniu wyodrebnionym grupom przedsigbiorstw
najbardziej odpowiedniej metody lub zbioru metod gwarantujacych skuteczniejsza
implementacj¢ strategii.

Nalezy pamigta¢, ze kazde przedsigbiorstwo musi we wtasnym zakresie dokonaé
selekcji narzegdzi, ktére wykorzysta do wdrazania strategii. Powyzsza propozycja
moze stanowi¢ wsparcie w tym trudnym procesie. Stanowi rdwniez pierwsza tego
typu probe rozwigzania problemu doboru metod implementacji strategii zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Wedlug autorki stanowi przyczynek do bardziej poglebionych
analiz nad kwestig doboru metod w procesie implementacji strategii w przedsiebior-
stwie. Wpisuje si¢ ona rowniez w nurt rozwazan metodologicznych w zakresie doboru
metod w procesie rozwigzywania problemow zarzadzania.
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