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Modelowe ujecia wdrazania strategii — przeglad wybranych
koncepcji

Streszczenie

Celem opracowania jest przyblizenie dwoch modelowych uje¢ wdrazania stra-
tegii oraz zaprezentowanie zarysu koncepcji badan nad procesem wdrazania strate-
gii w polskich przedsigbiorstwach. W artykule postuzono si¢ metodg analizy litera-
tury z zakresu wdrazania strategii na potrzeby przedstawienia i omowienia modeli
wdrazania strategii. W wyniku przeprowadzonych analiz powstal zarys koncepcji
badan empirycznych dotyczacych implementacji strategii w polskich przedsigbior-
stwach, ktory zostal zaprezentowany w ostatnim punkcie artykutu.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, modele wdrazania strategii, zarzadzanie stra-
tegiczne.

Kody JEL: L1, L2

Wstep

Zarzadzanie strategiczne stoi przed nieustannym wyzwaniem polegajacym na wypraco-
waniu rozwigzan, ktore pozwola organizacjom skutecznie zrealizowa¢ opracowane przez
nie strategie. Wspolczesna literatura odnoszaca si¢ do zarzadzania strategicznego oraz liczne
badania praktyki gospodarczej potwierdzaja, ze istnieje ogromna rozbieznos¢ miedzy pro-
cesem formutowania strategii i jej realizacjg, tzn. miedzy tym, co firmy zaktadaja osiagna¢
a tym, co praktycznie osiagajg. Zasieg tego problemu jest bardzo rdznie oceniany w zalez-
nosci od autoréw badan. I tak, Zook i Allen (2001) twierdza, ze az 90% firm nie jest w stanie
zrealizowa¢ swoich strategicznych ambicji. Nieco bardziej optymistyczne dane przytacza-
ja Mankins i Steele (20006), ktorzy twierdzg, ze przy wdrazaniu strategii przedsigbiorstwa
osiggaja $rednio 63% zatozonych wynikow finansowych. Jedne z najnowszych dostepnych
badan Desroches, Hatch i Lawson (2014) wskazuja na mozliwg poprawe sytuacji w zakresie
skutecznosci wdrazania strategii. Niemal 40% ankietowanych firm okreslito, Ze osiaga do-
bre lub bardzo dobre efekty w zakresie wdrazania strategii. Jednak nawet w tych najbardziej
optymistycznych z przytoczonych badan ponad 57% respondentéw wciaz przyznaje, ze ra-
czej lub zdecydowanie nie radzi sobie z realizacja strategii. Wszystkie przytoczone wyniki
badan jednoznacznie potwierdzaja, ze efekty wdrazania strategii firm nadal dalekie sg od
oczekiwan. Nie ulega wiec watpliwosci, ze w tym zakresie ciggle jest wiele do zrobienia,
a wypelnienie luki poznawczej jest istotne zarowno z poznawczego, jak i z aplikacyjnego
punktu widzenia (Ignacy 2015). Zestawienie wybranych danych statystycznych ilustruja-
cych skalg zjawiska zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1

Wdrazanie strategii w Swietle wybranych badan empirycznych

399

Wybrane dane statystyczne

90% Wsz.ys.t.klch firm nie udaje si¢ zrealizowa¢ swoich strategicznych Zook & Allen, 2001
ambicji

95% | Pracownikow firm nie zna, badz nie rozumie strategii firmy Kaplan & Norton, 2005

85% Kadry za.lrzqdczejnspe;dza mniej niz 1h miesigcznie na ewaluacji Kaplan & Norton, 2005
i korekcie strategii

0% ]')ec.yz.Jl @tyczqcych zarzgdzania podejmowanych jest bez rozwa- Lippitt, 2007
zenia jakichkolwiek alternatyw
Pracownikow nie ma dostepu do strategicznych planéw organizacji

0,
73% (a tylko 42% managerow ma do nich dostep) Axson, 1999
579 Organizacji potwierdza, Ze raczej badz zdecydowanie nie radzi Desroches, Hatch, Lawson,
° | sobie z wdrazaniem strategii 2014

60% Orgam.z.aql zapewnia powigzania mi¢dzy budzetem a priorytetami Kaplan & Norton, 2005
strategii
Firm wiaze wynagrodzenia pracownikow z efektami wdrazania

40% | strategii, podczas gdy az 92% firm uzaleznia wynagrodzenie swojej | Axson, 1999
kadry od wynikow finansowych organizacji

379 Potencjatu ﬁrmy zostaje 1.1tra.cone w trakcie wdrazania strategii ze Mankins & Steele, 2006
wzgledu na bariery wdrozenia

15% Or_gamza?p. dokonuje system,at_y(fzne] oceny I"OCZI?y(:‘h wynikow Mankins & Steele, 2006
dziatalnosci wzgledem wczesniej przyjetych zatozen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pedersen (2008, s. 21-23); Desroches, Hatch, Lawson (2014, s. 61-67).

Organizacje dziatajace w tak trudnych warunkach nieustannie poszukuja rozwigzan, kto-
re pozwolg im na skuteczne realizowanie przyjetych strategii (Ignacy 2014). Wydaje sig, ze
pozytywny wplyw na ten proces powinna mie¢ znajomo$¢ juz wypracowanych rozwigzan
modelowych. Celem artykutu jest zatem przyblizenie modeli wdrazania strategii oraz zapre-
zentowanie zarysu koncepcji badan nad procesem wdrazania strategii w polskich przedsig-
biorstwach.

Modelowe ujecia wdrazania strategii — przeglad literaturowy

Majac na uwadze przytoczone wyniki badan dotyczace wdrazania strategii nie ulega
watpliwosci, ze istotna luka migdzy ambicjami firm a efektami wdrazania strategii stanowi
praktyczny problem, z ktérym borykaja sie wszystkie organizacje (Wotczek 2012; 2015).
Warto podkresli¢, ze w globalnym $wiecie coraz bardziej dynamicznych procesow gospo-
darczych i spotecznych problemy rozwojowe sa ze soba $cisle powigzane i wzajemnie od
siebie zalezne. Powoduje to, Ze liczba czynnikow mogacych realnie wptywac na funkcjono-
wanie organizacji dramatycznie wzrasta (Wotczek 2014, s. 121). W tych warunkach wciaz
aktualne pozostaje pytanie, w jaki sposob firmy moga osiagnaé spojnos¢ podejmowanych
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dzialan wdrozeniowych tak, aby ich efekty zalezaty bardziej od umiejetnosci i kompetencji
kadry, a nie byly dzietem przypadku czy szczgécia. Zrozumienie dynamicznych zjawisk
spoteczno-gospodarczych i zwigkszenie szans osiggnigcia sukcesu wdrozeniowego wymaga
myslenia syntezujacego oraz siggnigcia do rozwigzan systemowych. Celowi temu stuzy¢
bedzie przeglad dwoch wybranych modelowych uje¢ wdrazania strategii.

Model autorstwa L. Hrebiniaka

L. Hrebiniak (2005, s. 22-28) wymienia osiem elementow, ktore w sytuacji wlasciwego
nimi zarzadzania, prowadzg do skutecznego wdrozenia strategii.

1. Opracowanie modelu lub wytycznych dla dziatan wdrozeniowych. Menadzerowie po-
trzebuja logicznego modelu/wytycznych do prowadzenia dziatan wdrozeniowych. Bez
tego modelu czy wytycznych nie wiedza, jakie kroki podjac i kiedy je podjac.

2. Zrozumienie, jak projektowanie strategii wptywa na jej realizacje. Kadra zarzadzajaca
musi by¢ $wiadoma faktu, Ze proces wdrazania strategii oraz jej efekty zalezg od jako$ci
samej strategii, a ta z kolei uzalezniona jest od jakosci procesu projektowania.

3. Efektywne zarzadzanie zmiang. Zarzadzanie procesem wprowadzania zmian, ktore sg
pochodng realizowanej strategii, oznacza nie tylko redukowanie oporu pracownikow,
ale rowniez podejmowanie dziatan niezb¢dnych do zarzadzania wdrazaniem w czasie.

4. Zrozumienie funkcjonujgcej w organizacji struktury wladzy i wptywu. Zrozumienie,
jak dziata w organizacji struktura wladzy i wptywu oraz umiejetne jej wykorzystanie
dla celow strategii, moze okazac si¢ kluczowe dla powodzenia procesu wdrozeniowego.

5. Rozwijanie struktur organizacyjnych sprzyjajacych wymianie informacji, koordynacji
dziatan oraz jasnemu przypisaniu zadan i odpowiedzialnos¢. Wymiana informacji i ko-
ordynacja dziatan sg niezbedne dla skutecznej realizacji strategii. Z kolei bez jasnego
przypisania zadan i odpowiedzialno$ci proces implementacji bedzie istotnie zagrozony.

6. Opracowanie skutecznych mechanizméw kontroli 1 zbierania informacji zwrotnych.
Wdrazanie strategii wymaga zbierania informacji na temat osigganych wynikéw, ktore
nastepnie nalezy wykorzysta¢ na potrzeby ,,dostrojenia” strategii.

7. Uksztaltowanie kultury organizacyjnej wspierajacej wdrazanie strategii. Wdrazanie
strategii wymaga kultury organizacyjnej charakteryzujacej si¢ checig osiagnig¢, zaanga-
zowania, dyscypliny i poczucia wsrod pracownikow wiasnosci strategii.

8. Przywddztwo przychylne realizacji strategii. Przywodcy, ulokowani na r6znych szcze-
blach organizacyjnych, musza by¢ sita przewodnia, ktora bedzie prowadzié¢ przedsig-
biorstwo do sukcesu wdrozeniowego.

L. Hrebiniak zaproponowat model wdrazania strategii, na ktory sktada sie pie¢ obszarow,
w ktorych podejmowane sg kluczowe dla realizacji strategii decyzje i dziataniach.

Pierwszym obszarem jest Strategia Firmy. Wtasciwie opracowana strategia ma kluczowe
znaczenie dla sukcesu wdrozeniowego. Efektem procesu projektowania koncepcji rozwojo-
wej powinna by¢ jasna, spojna, skoncentrowana na przysztych wynikach strategia.
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Drugi obszar to Struktura Organizacyjna oraz Integracja. Umiej¢tnos¢ tworzenia struktur
organizacyjnych dopasowanych do strategii jest niezmiernie wazna dla powodzenia procesu
jej realizacji. Z kolei integracja odnosi si¢ do wykorzystywanych w przedsigbiorstwie me-
tod i narzedzi majacych na celu zapewnienie koordynacji dziatan pomigdzy réznorodnymi
jednostkami tworzacymi strukture organizacyjng.

Trzeci obszar to Strategie SJB oraz Cele Operacyjne. Strategie poszczegolnych SIB sa
nierozerwalnie powigzane ze strategia firmy i koncentrujg si¢ na poszukiwaniu odpowie-
dzi m.in. na nast¢pujace pytania: ktore produkty oferowaé, jak konkurowac z rynkowymi
rywalami, jak uzyska¢ przewage konkurencyjng? Z kolei drugi komponent wskazuje, ze
strategiczne cele 1 zamierzenia muszg by¢ przetozone na krotkookresowe cele operacyjne.

Kolejny obszar dotyczy Struktury SJB oraz Integracji. Kazda SJB powinna posiada¢
odregbna strukture organizacyjng. Proba narzucenia wszystkim SJB tej samej struktury tylko
dlatego, ze sa czgscia wiekszej calosci, nie jest logicznym i wlasciwym sposobem dziatania.
Z kolei Integracja odnosi si¢ do mechanizméw koordynujacych oraz integrujacych dziatania
podejmowane w ramach poszczegolnych SJB jak i pomie¢dzy nimi.

Ostatni obszar to Motywatory 1 Kontrola. Chcac pozyskac¢ zaangazowanie pracownikow
w proces realizacji strategii nalezy opracowa¢ zbiér odpowiednich zachet. Mozna wrecz
stwierdzi¢, ze katalizatorem wtasciwych postaw pracowniczych bedzie odpowiednio skon-
struowany system motywacyjny. Z kolei Kontrola odpowiada za dostarczanie informacji,
na podstawie ktorych bedzie mozna oceni¢ czy realizacja strategii przebiega prawidtowo.

Schemat 1
Realizacja strategii: kluczowe decyzje i dzialania

Strategia firmy

Struktura organizacyjna/
Integracja

Strategie SJB oraz cele
operacyjne . .
Struktury organizacyjne
SJB/ Integracja
Motywatory i kontrola

Zrodto: Hrebiniak (2005, s. 35).

Model realizacji strategii L. Hrebiniaka ukazuje logiczny przeptyw decyzji i dziatan
wdrozeniowych. Strzatki pokazuja, w ktorych obszarach muszg zapas¢ odpowiednie decyzje
zanim przejdziemy do kolejnych obszarow. Model identyfikuje te obszary, ktore wymagaja
szczegblnej uwagi zarzadzajacych, poniewaz to wlasnie w nich zapadaja kluczowe dla po-
wodzenia procesu realizacji strategii decyzje. Jednak, jak zauwaza Hrebiniak, model w po-
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wyzszym ksztalcie nie jest kompletny. Nalezy go bowiem osadzi¢ w zestawie czynnikow

tworzacych kontekst, w ktorym zapadaja decyzje i podejmowane sg dziatania zwigzane z re-

alizacjg strategii (por. schemat 2). Na 6w kontekst, sktadaja si¢ nastepujace elementy:

1. Zarzadzanie zmiang. Realizacja strategii czesto wigze si¢ z wprowadzaniem zmian. To,
w jaki sposob te zmiany zostang przeprowadzone moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
powodzenia procesu wdrazania strategii.

2. Kultura organizacyjna. Kultura organizacyjna wplywa na to, czy pracownicy czujg si¢
wiascicielami wdrazanej strategii oraz czy odczuwajg potrzebe angazowania si¢ w dzia-
fania zwigzane z jej implementacja.

3. Struktura wtadzy i wptywu. Jednostki, ktore posiadajg w firmie wtadze (niekoniecznie
wynikajaca z formalnej struktury organizacyjnej) wytyczaja kierunki jej rozwoju, beda
zatem mie¢ wplyw zardwno na proces opracowywania strategii, jak i jej realizacji.

4. Przywodztwo. Przywodcy ulokowani na roznych szczeblach organizacyjnych sa w sta-
nie ,.kupi¢”, dla celow strategii, pozostatych pracownikow. To oni buduja odpowiedni
klimat wokot strategii.

Schemat 2
Kontekst funkcjonowania modelu realizacji strategii

Struktura wladzy i wptywu

Model realizacji
strategii

~
O

Przywodztwo Kultura organizacyjna

\ Zarzadzanie zmiang )

Y

Wiyniki realizacji strategii

Zrddto: Hrebiniak (2003, s. 57).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze model L. Hrebiniaka wskazuje kluczowe obszary,
w ktorych zapadaja decyzje i podejmowane sg dziatania istotne dla procesu realizacji stra-
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tegii. Te decyzje zapadaja w ramach okreslonego kontekstu organizacyjnego. Zrozumienie
interakcji wystepujacych miedzy decyzjami podejmowanymi w poszczegdlnych obszarach
a poszczegolnymi czynnikami kontekstu organizacyjnego jest konieczne, aby zwickszy¢
szanse przedsigbiorstwa na osiagnigcie sukcesu w procesie wdrazania strategii.

Model SEF (Strategic Execution Framework)'

Model SEF zostal opracowany wspolnie przez firme IPS Learning i Centrum Rozwoju
Zawodowego przy Uniwersytecie Stanford (Stanford Center for Professional Development).
Model sktada si¢ z sze$ciu gtownych obszarow, ktore zawierajg w sobie po kilka elementow:
1. Ideacja (Ideation) odpowiada na pytanie: Kim jestesmy? Jest to obszar samoswiadomo-

$ci organizacji, ktora wyraza si¢ przez: (a) Przeznaczenie (Purpose) — po co istniejemy,
jaki jest powod dla ktorego organizacja powstata i funkcjonuje? (b) Tozsamo$¢ (Identity)
— jakie cechy wyrdzniaja organizacje na tle innych, jaki jest jej charakter, jaki jest jej
image, jakimi wartosciami si¢ kieruje? (c¢) Dlugookresowe zamierzenia (Long-Range
Intention) — co zamierzamy osiggna¢ w dtugiej perspektywie czasowej? Czy pracow-
nicy, klienci, partnerzy firmy a nawet jej konkurenci rozumiejg co staramy si¢ robic
w dlugiej perspektywie czasowej? Wszystkie elementy obszaru Ideacji powinny by¢
jasno zdefiniowane w organizacji a nast¢pnie zakomunikowane jej uczestnikom. Jezeli
na tym etapie pojawia si¢ jakie$ niejasnosci, to bedzie to miato negatywny wptyw na
pozostate sktadowe modelu.

2. Natura organizacji (Nature) odpowiada na pytanie: Jaki jest kontekst organizacyjny,
w ktorym bedzie opracowywana i realizowana strategia? W tym obszarze tworzone sg
warunki dla realizacji strategii. Na natur¢ organizacji sktada si¢: (a) Kultura organiza-
cyjna (Culture) — to jaka kulture organizacyjng uksztaltuje dany podmiot bedzie miato
wplyw na dokonywane wybory strategiczne. (b) Struktura organizacyjna (Structure) —
to w skrocie sposob zorganizowania podmiotu, na ktory sktada si¢ m.in. ksztattowa-
nie relacji i przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami. Kultura oraz
struktura organizacyjna sg ze soba powigzane i wplywajg na proces opracowywania
i wdrazania strategii.

3. Wizja (Vision) odpowiada na pytanie: Dokad zmierzamy? W obszarze tym definiowane
jest ostateczne przeznaczenie organizacji. Na obszar wizji sktadaja si¢: (a) Cele (Goals)
— konkretne wyniki, ktore organizacja chce osiagnac; (b) Wskazniki (Metrics) — za po-
mocg ktorych dokonywana bedzie ocena postepéw w realizacji celow strategicznych.
Skuteczne wdrozenie strategii wymaga zdefiniowania celow o r6znym horyzoncie cza-
sowym oraz opracowania dla tych celow odpowiednich wskaznikow, ktore dadzg moz-
liwo$¢ monitorowania postepu prac wdrozeniowych.

4, Zaangazowanie (Engagement) odpowiada na pytanie: Jaka powinna by¢ strategia firmy,
w rozumieniu portfela inicjatyw biznesowych, aby dato si¢ przetozy¢ przyjeta wizj¢ na
rzeczywisto$¢? Wazny jest taki dobor portfolio projektow, ktory nie bedzie kiocit si¢

! Na podstawie informacji zaczerpnigtych na stronie: http://ipslearning.us/content/strategic-execution-framework
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z zatozeniami strategii. Na obszar Zaangazowania sklada si¢: (a) Strategia (Strategy) —
to droga, po ktorej organizacja zamierza podazac, aby zrealizowac swoje cele. Aby ta
droga stata si¢ rzeczywistoscia, nalezy strategi¢ sprzac z takim portfolio inicjatyw bizne-
sowych, ktore bedzie odpowiadac przyjetej wizji rozwoju; (b) Portfolio inicjatyw bizne-
sowych (Portfolio) — oparte na strategii zestaw priorytetowych programow i projektow
rozwojowych dostosowanych do zasobow potrzebnych do ich realizacji. W powyzszym
ujeciu strategia jest kolem zamachowym, przekaznikiem energii tkwiacej w organizacji.
Potrzebne jest zaangazowanie, gtdwnie fop managementu, aby t¢ energie skierowa¢ na
realizacj¢ odpowiedniego portfolio programow i projektow.

5. Synteza (Synthesis) odpowiada na pytanie: Jaka powinna by¢ struktura portfela inicja-
tyw biznesowych (tj. programéw i projektow)? Z synteza mamy do czynienia wowczas,
gdy organizacja ptynnie przechodzi od dzialan zwigzanych z opracowaniem strategii
do dziatan majacych na celu wyegzekwowanie przyjetych w niej zatozen. Do obszaru
Syntezy zaliczamy: (a) Programy (Programs) — sktadaja si¢ z projektow spokrewnio-
nych ze soba. Pojedynczy program stanowi zbior ztozonych, wspotzaleznych projektow
zarzadzanych jako cato$¢; (b) Projekty (Projects) — to czgsto niepowtarzalne dziatania
wynikajace z przyjetych do realizacji celow, okreslonych harmonogramoéw i dostepnych
zasobow. W modelu SEF przyjeto, ze fundamentalne znaczenie dla realizacji strategii
maja projekty, na ktore sktadajg si¢ dziatania prowadzone obok regularnie prowadzo-
nych dzialan w organizacji, majace na celu osiggniecie konkretnych rezultatow, przybli-
zajacych organizacje do jej celow strategicznych.

6. Transformacja (Transition): odpowiada na pytanie: Jak bedziemy dziata¢? Ten obszar
mowi o wdrozeniu w zycie przyjetych do realizacji programow i projektow. Na obszar
ten sktadaja sie: (a) Operacje (Operations) — trwajace w przedsigbiorstwie procesy, ktore
w efekcie dostarczajg warto$¢ dla klientow. Realizowane operacje powinny by¢ wyniko-
wa przyjetych do wdrozenia projektow i programow strategicznych. Element Operacje
jest powigzany z elementem Wskazniki, co sugeruje, ze realizowane w przedsigbior-
stwie dziatania operacyjne musza by¢ skorelowane z przyjetymi do pomiaru postepu
prac wdrozeniowych wskaznikami.

Model SEF prezentuje holistyczne podejscie do tematyki wdrazania strategii, ujmujace
decyzje i dziatania podejmowane w roéznych obszarach organizacji prowadzace zarowno
do opracowania strategii, jak i jej wdrozenia. Model SEF skupia si¢ przede wszystkim na
problematyce zarzadzania projektami. O jej znaczeniu w procesie realizacji strategii $wiad-
cza chociazby wyniki badan przeprowadzonych w 2013 roku przez Project Management
Institute. Z badan wynika, ze firny charakteryzujace si¢ niskimi umiejetnosciami i mozli-
wosciami realizacji projektow sa narazone na ryzyko zmarnowania 14 razy wigkszej ilosci
pienigdzy na wdrazane projekty niz firmy skutecznie zarzadzajace projektami (PMI’s Pulse
of the Profession 2013).

W modelu SEF kluczowe sg potaczenia i ztozone relacje zachodzace migdzy poszcze-
golnymi obszarami. Nie jest wazne bowiem jak dobrze firma realizuje si¢ w danym obsza-
rze, wazne jest to, jakiej jakosci relacje wypracowata miedzy danym obszarem a obszarami
Z nim powigzanymi.
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Schemat 3
Model SEF (Strategic Execution Framework)

IDEACJIA O

KULTURA

cll

STRUKTURA

OTOCZENIE

PROGRAM
OPERACIE

Zrodto: http://ipslearning.us/content/strategic-execution-framework [dostep: 04.04.2015].

Modelowe ujecia wdrazania strategii — wnioski i zarys koncepcji
badawczej

Analizujgc procesy tworzenia i realizacji strategii nalezy zdawaé sobie sprawe z fak-
tu, ze precyzyjne uchwycenie istoty tych procesow jest niezmiernie trudne, gdyz sg to
pojecia o niezwykle szerokim zakresie znaczeniowym i bardzo zlozonym charakterze.
Przedstawione modelowe ujecia dobitnie potwierdzaja duza skale trudnosci dotyczaca
wilasciwego ujecia kluczowych aspektow zwigzanych z tworzeniem i wdrazaniem strate-
gii. Warto zwrdci¢ uwage na istotne réznice migdzy tymi dwoma modelowymi ujeciami.
Okazuje sig¢, ze zroznicowanie to dotyczy zardwno zakresu czynnikow czy tez obszarow
branych pod uwagg, jak tez wyboru kluczowych elementow decydujacych o efektywnosci
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procesu tworzenia i implementacji strategii. Autorzy zwracajg uwage na odmienne aspekty
i odstaniaja rozne fragmenty analizowanych proceséw. Mimo istniejacych réznic, autorzy
obu modeli prezentuja holistyczne podejscie do problematyki wdrazania, ktore rozpatry-
wane jest w znacznie szerszym kontek$cie, obejmujacym m.in. powigzania z tworzeniem
strategii. Przedstawione modelowe ujecia wdrazania strategii i koncepcje innych badaczy
oraz dotychczasowe doswiadczenia badawcze autorow niniejszego artykutu staty sie inspi-
racjg do stworzenia zarysu koncepcji badawczej, ktora w konsekwencji stata sie podstawa
podjecia badan empirycznych.

U podstaw koncepcji badawczej leglo zatozenie, ze w przypadku badan dotyczacych wdra-
zania strategii nalezy wykorzysta¢ ujecie holistycznie. W zwigzku z tym wdrazanie strategii
nie powinno by¢ analizowane w oderwaniu od procesu jej tworzenia. Sg to bowiem dwa nie-
rozerwalnie zwigzane ze sobg procesy, ktore wzajemnie si¢ przenikajg. Sztuczne oddzielanie
tworzenia od wdrazania strategii jest szkodliwe, gdyz pomija silne zwigzki i liczne interakcje
zachodzace migdzy tymi procesami. Kolejnym wyréznikiem koncepcji badawczej byto wy-
korzystanie uj¢cia procesowego, ktore w zatozeniu miato ulatwic przesledzenie w jaki sposob
nastgpuje przeksztatcenie opracowanej strategii w wymierne efekty wdrozenia w postaci zre-
alizowanej strategii. Analizujgc rozne aspekty zwigzane z wdrazaniem strategii przestawio-
ne w literaturze przedmiotu (Beer, Eisenstat 2000; Hrebiniak 2005; Neilson, Martin, Powers
2008; Cater, Pucko 2010) wyodrebnione zostaly tez gtowne obszary badawcze. Przedmiotem
szczegblnych zainteresowan staty si¢ nastepujace aspekty: 1) opracowanie strategii, 2) plano-
wanie 1 organizowanie procesu wdrozenia, 3) wlasciwe wdrazanie strategii.

Ad 1) Opracowanie strategii

Opracowana strategia stanowi zwienczenie wysitkow podejmowanych w ramach proce-
su tworzenia strategii. Planujac badania warto pamietac, ze podstawowe elementy sktado-
we strategii oraz stopien ich formalizacji moga ulega¢ przeksztatceniom w trakcie rozwoju
przedsiebiorstw (Ignacy, Wolczek 2014). Niezaleznie jednak od tresci i formy, jaka przybie-
ra strategia, to wlasnie ona staje si¢ podstawa i punktem wyjscia do planowania, a nastepnie
podejmowania wszelkich inicjatyw oraz dzialah wdrozeniowych. W zwiazku z tym istotnym
elementem koncepcji badawczej stata si¢ identyfikacja btedéw koncepcyjnych, ktore maja
swoje zrodlo w samej strategii i negatywnie wptywaja na szanse jej realizacji.

Ad 2) Planowanie i organizowanie procesu wdrozenia

Waznym elementem koncepcji badawczej stat si¢ takze proces planowania i organizowa-
nia wdrozenia. Jego znaczenie polega na tworzeniu fundamentow niezbednych do przetoze-
nia zapisow strategicznych na realne inicjatywy i codzienne dziatania zmierzajace do osia-
gniecia wymiernych efektow. W ramach planowania i organizowania wdrozenia koncepcja
badawcza zaktadata uwzglednienie trzech kluczowych aspektow, takich jak komunikacja,
koordynacja i alokacja zasobow.

Ad 3) Wiasciwe wdrazanie strategii

Przygotowanie plandw i zalozen obejmujacych wskazane powyzej aspekty toruje droge
do rozpoczecia wlasciwego wdrazania strategii. W ramach koncepcji badawczej szczegolne-
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go znaczenia nabiera identyfikacja kluczowych czynnikow mogacych utrudnia¢ wdrazanie
strategii. W ramach badan istotna jest takze proba okreslenia rozwigzan, metod i narzedzi
wspierajacych realizacj¢ strategii.

Dodatkowo nie sposob bada¢ wdrazanie strategii abstrahujac od otoczenia i szerszego
kontekstu organizacyjnego, w ktérym podejmowane s decyzje i dziatania majace na celu
realizacje strategii. W zwigzku z tym, oprocz wskazanych obszardéw, koncepcja badawcza
objela takze analize uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych majacych wptyw na pro-
cesy wdrozeniowe. W pewnym uproszczeniu mozna bowiem zatozy¢, ze opracowana strate-
gia, niezaleznie od jej formy 1 tresci, stanowi pewien zbior zatozen dotyczacych organizacji
1 jej otoczenia. Coraz wigksze praktyczne trudno$ci dotyczace przewidywania i kreowania
uwarunkowan wdrazania strategii sprawiaja jednak, ze w obecnych czasach ryzyko dezak-
tualizacji pierwotnych zatozen strategii jest szczegoélnie wysokie. Logiczng konsekwencja
tych zjawisk jest potrzeba cigglego monitorowania procesu wdrazania strategicznych usta-
len zarowno w ramach organizacji, jak i poza nia.

Kolejnym istotnym aspektem branym pod uwage w ramach koncepcji i planu badan byto
okreslenie wzajemnych zaleznosci wskazanych elementow oraz mozliwych reakeji na zmia-
ny zachodzace w otoczeniu i wnetrzu firmy. Obejmowaty one m.in. adaptacje i redefinicje
zaro6wno strategii, jak tez jej wdrazania.

Podsumowanie

Precyzyjne uchwycenie istoty i catosciowego kontekstu organizacyjnego wdrazania jest
zadaniem niezwykle trudnym, gdyz implementacja strategii stanowi bardzo ztozone zada-
nie. Przedstawione w artykule modelowe ujecia strategii staty si¢ inspiracja do dyskusji,
a w konsekwencji do prob okreslenia zakresu tematycznego zainteresowan badawczych
autorow w ramach wdrazania strategii. Ich efektem stat si¢ zarys koncepcji badawczej,
obejmujacej wskazane powyzej elementy sktadowe. Miedzy poszczegdlnymi elementami
koncepcji zachodzg wzajemne, dynamiczne powigzania. Poznanie czesci sktadowych oraz
relacji i zalezno$ci wystgpujacych miedzy nimi pozwala na kompleksowe rozpoznanie istoty
wdrazania strategii. Przedstawione elementy i aspekty stanowitly zr¢by koncepcji badaw-
czej, ktora stata si¢ podstawa planowania i przeprowadzenia badan empirycznych.
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Strategy Implementation Models - an Overview of the Selected
Concepts

Summary

The main purpose of the article is to present and analyse two strategy imple-
mentation models and to describe an outline of the research concept on the process
of implementing the strategies at Polish enterprises. In the article, there was used
the method of analysis of the literature on the strategy implementation. The method
of analysis was used for the purpose to present and discuss strategy implementa-
tion models. In result of analyses, there was created an outline of the concept of
empirical research in the field of strategy implementation at Polish enterprises. The
concept of empirical research is presented in the last paragraph of the article.
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MoaeabHBbIH MOAX0 K BHEAPEHUIO CTPAaTeruu — 0030p M30paHHbIX
KOHIIEIMI i

Pe3rome

Lens pa3paboTky — IPUONH3HUTH [1Ba MOIENBHEIX MOIX0Aa K BHEAPEHHIO CTpa-
TETHH W TIPEICTaBUTHh 3aPHCOBKY KOHIICTIIIM WCCIEIOBAHUK 10 TPOIIECCy BHE-
I[pCHI/Iﬂ CTpaTCFI/II/I Ha IIOJIBCKHUX HpC}alI/IHTI/IﬂX. B CTAaTb€ UCIOLB30BAJIM METOL
aHaJIM3a JIUTEPaTyphl B 00JTaCTH BHEIPCHUS CTPATETHU IS HYXI TPEACTABICHUS
1 00CYXICHHSI MOJICTICH BHEIPCHHUS CTPATETUH. B pesynbrare MpoBeICHHBIX aHa-
JIM30B BO3HWKIIA 3aPUCOBKA KOHIICTIIUH SMITMPUYCCKHX HCCIICNOBAHUM, Kacaro-
MUXCS BHEAPECHNUS CTPATETHH HA MONBCKUX TPEATPHATHSAX, KOTOPYIO TPEACTABUITH
B IMOCIICHEH YaCTH CTaThU.

KiroueBble cjioBa: cTparerysi pa3BUTHS, MOJIEIN BHEJIPEHHS CTPATETHH, CTpaTe-
TUYECKOE YPIIpaBICHNE.

Konwr JEL: L1, L2
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