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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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CECHY STRATEGII GENERUJACE
PROBLEMY YVDROZENIOWE
A WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA

FEATURES OF A COMPANY
AND THE PROBLEMS OF STRATEGY
IMPLEMENTATION ARISING FROM ITS CONTENT

DOI: 10.15611/pn.2016.444.49

Streszczenie: Artykul porusza tematyke problemow wdrozeniowych wywotywanych przez
cechy strategii i poszukuje roznic w tym obszarze w zaleznosci od wielkosci przedsigbior-
stwa. W artykule poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy istnieja zaleznosci pomigdzy wiel-
koscia przedsigbiorstwa a jasnoscia przyjetych zalozen strategii, jej wewngtrznej spojnosci
i elastycznosci oraz liczba celow strategicznych i sposobu ich definiowania. Przedstawione
wyniki badan ujawniaja wystepowanie zwiazkow pomiedzy: a) niejasno sformutowanymi
zalozeniami strategii, b) wewnetrzng niespdjnoscig strategii oraz c) nieelastycznoscia strategii
a wielkoS$cia przedsigbiorstwa. Nie stwierdzono natomiast istotnych statystycznie zwigzkow
miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a nadmierng liczba celow strategicznych ujmowanych
w strategii oraz wielkoscia przedsigbiorstwa a definiowaniem celéw w oderwaniu od rzetelnej
analizy rzeczywistosci.

Stowa kluczowe: strategia, zawarto$¢ strategii, wdrazanie strategii, problemy realizacji
strategii.

Summary: The article focuses on the subject of strategy implementation problems caused by
the contents of the strategy and indicates differences in this area, depending on the size of an
enterprise. The research results reveal that there are relationships between: (a) the unclear for-
mulated foundations of the strategy, (b) the internal inconsistency of the strategy, and (c) the
inflexibility of the strategy and the size of the company. However, there was no statistically
significant relationship between the size of the company and the excessive number of strategic
objectives included in the strategy and the size of the company and the problem of defining
the objectives in isolation from a thorough analysis of reality.

Keywords: strategy, strategy content, strategy implementation, problems of strategy execution.
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1. Wstep

Wtasciwie opracowang, a nastepnie umiejetnie wdrozong strategi¢ nalezy uznac za
klucz do realizacji dlugookresowych zamierzen rozwojowych przedsigbiorstwa.
Mozna przypuszczaé, ze wiekszo$¢ swiadomych swoich celow przedsiebiorstw po-
siada wiedze o tej zalezno$ci. Tymczasem praktyka gospodarcza dostarcza licznych
przyktadow firm, ktore poniosty porazke w procesie realizacji przyjetych strategii.
Wiele prac po§wieconych tematyce zarzadzania strategicznego oraz wyniki licznych
badan wskazuja, ze wing za ten stan ponosi przede wszystkim nieumiejgtnie prze-
prowadzany proces implementacji strategii [Kaplan, Norton 2005; Gendron 1997,
s. 7-10; Carlopio, Harvey 2012, s. 75-85; Speculand 2006, s. 3-5; Abraham, Leavy
2007, s. 38-42; Zook, Allen 2001; Desroches 1 in. 2014, s. 61-67; Wotczek 2012,
s. 205-216].

Warto w tym miejscu zada¢ pytanie, czy btedy popelniane na etapie wdraza-
nia strategii w wielu przypadkach nie sg pochodng bledéw popetionych na etapie
wezesniejszym — czyli w trakcie prac nad przygotowaniem strategii. Moze si¢ bo-
wiem okazac, ze strategi¢ zaprojektowano tak, ze uniemozliwia ona skuteczne prze-
prowadzenie procesu implementacji [Schaap 20006, s. 13-37; Giles 1991, s. 75-91].

W niniejszym artykule rozwaza¢ zatem bedziemy zagadnienia zwigzane z taki-
mi cechami strategii, ktore moga generowac problemy implementacyjne. Skupimy
si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zwigzek miedzy wielkoscig
przedsigbiorstwa a takimi cechami strategii, ktére potencjalnie utrudniajg wdrozenie
strategii.

2. Przeglad literatury

Przedsigbiorstwo przechodzac przez kolejne etapy wzrostu (od mikro przez mate
i $rednie do duzego), staje si¢ organizacja coraz bardziej ztozong i skomplikowa-
ng strukturalnie, ktéra musi stawi¢ czota rosnacej liczbie problemow zwigzanych
z koordynacja podejmowanych decyzji i kontrolg realizowanych dziatan. Do tego,
niezaleznie od wielkos$ci przedsiebiorstwa, dochodzi koniecznos$¢ nieustannego mo-
nitorowania zmian zachodzacych w otoczeniu oraz pozostawania w ciaglej goto-
wosci do reagowania w odpowiedzi na rosngcy poziom konkurencji i zacieranie si¢
granic migdzy sektorami. Na m.in. te wyzwania stojace przed przedsigbiorstwami
zwracajg uwagg P. Kotler i J.A. Caslione. Autorzy ci twierdzg, ze wspotczesne cha-
otyczne 1 nieprzewidywalne warunki, w ktorych dzialaja firmy, stang si¢ zjawiskiem
normalnym. To za$ implikuje konieczno$¢ zmiany sposobu dziatania firm w oparciu
0 nowy paradygmat zarzadzania, nazwany przez nich ,,chaotyka”. Wymaga on od
firm zwrocenia szczegodlnej uwagi m.in. na: analizowanie nowych wyzwan i szans
rozwojowych bedacych efektem chaosu, nieprzerwane prowadzenie analiz dotycza-
cych zrédet wstrzaséw dla firmy, tworzenie scenariuszy reakcji na rézne warianty
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rozwoju rzeczywistosci, unikanie nadmiernego wystawiania si¢ na ryzyko czy tez
rozwijanie zasobow gwarantujacych dtugookresowy sukces [Kotler, Caslione 2009].

Wydaje si¢ zatem, ze w tych uwarunkowaniach funkcjonowania przedsigbiorstw
nacechowanych niepewno$cia, zmienno$cig, nieciggtoscia i wielopoziomowoscia
zmian oraz zacieraniem si¢ granic organizacyjnych i sektorowych, konieczne jest
oparcie dzialania przedsigbiorstwa na rozwigzaniu, ktore przynosi pewna stabilnosc.
Takim rozwigzaniem jest wlasciwie opracowana i umiejetnie wdrazana strategia,
ktora daje firmie stabilno$¢ w takim rozumieniu, ze wyznacza dtugookresowy punkt
docelowy — w postaci wizji, okresla zestaw kluczowych warto$ci — w postaci misji
oraz porzadkuje kierunki i cele rozwojowe przedsigbiorstwa.

Aby strategia mogta peti¢ funkcje stabilizujaca funkcjonowanie przedsigbior-
stwa w ujeciu przedstawionym powyzej, kluczowe na etapie jej opracowywania jest
zwrocenie uwagi na jej cechy. Rozpatrujac problematyke cech strategii, nalezy od-
nies¢ si¢ do nastgpujacych zagadnien:

1. Jasnos$ci przyjetych zatozen strategii.

2. Wewnetrznej spojnosci realizowanej strategii.

3. Elastycznosci strategii.

4. Liczby celow strategicznych uwzglednionych w strategii.

5. Definiowania celow strategicznych w oparciu o analiz¢ rzeczywistosci.

2.1. Jasnos$¢ przyjetych zalozen strategii i jej wewnetrzna spojnosé

Kwestie jasnosci zalozen strategii oraz jej wewnetrznej spojnosci (spojnosci wi-
zji, celoéw, harmonogramu, budzetu) beda rozpatrywane wspdlnie, poniewaz sa one
z soba scisle powigzane.

Niezaleznie od tego, czy strategi¢ bedziemy rozpatrywacé w ujeciu klasycznym,
ktore zaktada, ze strategia to ,,plan dziatan okreslajacych dtugofalowy kierunek i za-
kres dziatalno$ci organizacji, osiggajacej dzigki swojej konfiguracji zasobow 1 kom-
petencji przewage w zmieniajacym si¢ otoczeniu w celu spetnienia oczekiwan inte-
resariuszy” [Johnson i in. 2010, s. 21], czy tez w ujeciu, ktore podkresla, ze strategia
»hie jest szczegotowym planem ani zbiorem instrukcji; jest motywem taczacym,
ktéry nadaje wewnetrzng spojnos¢ 1 kierunek dziataniom oraz decyzjom jednostek
lub organizacji [Grant 2011, s. 15]”, nalezy stwierdzi¢, ze kazde przedsigbiorstwo,
bez wzgledu na jego wielko$¢, powinno strategi¢ posiada¢. I nie chodzi tu o posiada-
nie strategii jako takiej, ale o opracowanie i wdrazanie strategii wewngtrznie spojnej,
ktorej zalozenia beda jasne i czytelne dla wszystkich uczestnikéw przedsiebiorstwa,
a takze dla jego kluczowych interesariuszy. Jak bowiem podkresla F. Okumus [2003,
s. 871-882], to wtasnie m.in. jasno$¢ i spojnos¢ strategii sa czynnikami, ktore decy-
duja o powodzeniu procesu jej implementacji.

Mozna wigc przyjaé, ze przedsigbiorstwo powinno posiadac jasng i spojng we-
wnetrznie strategie. Strategie bedaca koncepcija tego, w jaki sposéb firma osiggnie
swoje cele [Hambrick, Fredrickson 2001, s. 48-59], nadajaca dzialaniom kierunek,
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sktadajaca si¢ z kilku fundamentalnych elementow, ktore wspolgraja z sobg 1 wza-
jemnie si¢ uzupetniaja [Ignacy, Wolczek 2014, s. 69].

O wadze jasnosci i wewnetrznej spdjnosci strategii dla powodzenia procesu jej
wdrazania $wiadczg chociazby wyniki badan R.S. Kaplana i D.P. Nortona [2005,
s. 72-80], wedtug ktérych az 95% pracownikow badanych firm nie zna badz nie ro-
zumie strategii firmy. Jak zatem przedsigbiorstwo ma skutecznie wdrozy¢ strategie,
skoro jest ona niejasna dla tych, ktorzy beda jej gtownymi realizatorami? Wydaje
si¢ zatem, ze jednym z kluczowych problemdéw w procesie implementacji strategii
jest to, ze pracownicy nie maja o niej wystarczajacej wiedzy badz po prostu jej nie
rozumiejg [Wolczek 2015, s. 28].

2.2. Elastycznos¢ strategii

Wspomniany wczes$niej wysoki poziom zmiennosci i niepewnosci uwarunkowan,
w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa, powoduje, ze realizowane strategie powinna
cechowac elastyczno$¢. Uzywajac pojecia ,,elastyczno$¢”, mamy na mysli wielowa-
riantowos$¢ rozwigzan przyjetych w strategii, ktorych celem jest realizacja daleko-
sieznych zamierzen przedsigbiorstwa ujgtych w jego wizji, misji i celach strategicz-
nych.

Tymczasem okazuje si¢, ze przedsigbiorstwa bardzo cz¢sto skupiajg si¢ na jed-
nym wariancie strategii i nie poszukuja innych, alternatywnych opcji. Jak podaje
M. Lippit [2007, s. 54-57], az 80% decyzji dotyczacych zarzadzania przedsigbior-
stwem podejmowanych jest bez rozwazenia jakichkolwiek wariantow. Takie podej-
scie moze skutkowaé tym, ze uparte wdrazanie raz wybranej strategii, bez krytycznej
oceny jej aktualnos$ci i rozwazenia mozliwo$ci wdrozenia wariantow alternatyw-
nych, doprowadzi przedsiebiorstwo do skrajnie trudnej sytuacji'.

Wazne jest zatem uswiadomienie sobie przez zarzadzajacych firmami znaczenia
elastycznosci strategii dla powodzenia procesu jej wdrozenia. Elastyczno$¢ bowiem
,jest instrumentem redukcji ryzyka i niepewnosci, determinantg przewagi konku-
rencyjnej, pozwala na opracowanie elastycznych (w budowie i wdrazaniu) strategii”
[Wojtkowiak 2015, s. 321].

2.3. Liczba celéw strategicznych uwzglednionych w strategii
i sposéb ich definiowania

Prawidtowo przeprowadzony proces opracowywania strategii powinien w efekcie
doprowadzi¢ do zdefiniowania najwazniejszych celow rozwojowych przedsigbior-
stwa. Biorac pod uwage pdzniejsze wdrazanie strategii, nalezy zda¢ sobie sprawe

! Przyktadem firm, ktore zastosowaty jednowymiarowe podejscie do strategii i charakteryzowaty
si¢ brakiem wystarczajacej elastycznosci, sa chociazby: Motorola i realizowany przez t¢ firme pro-
jekt telefonii satelitarnej Irydium, Kodak i jego reakcje na rozwoj technologii cyfrowej w branzy fo-
tograficznej czy Nokia i jej reakcje na pojawienie si¢ smartfonow z ekranem dotykowym.
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z faktu, ze nadmierna liczba przyjetych celow strategicznych bedzie ten proces
utrudnia¢. Niestety czesto popelnianym btgdem, ktory z tatwoscig potrafi zniwe-
czy¢ trud wlozony w tworzenie koncepcji rozwoju, jest uymowanie w strategii zbyt
wielu celéw do zrealizowania. Nalezy zatem w tym miejscu podkresli¢, ze istota
strategii rozwoju jest dokonanie wyboru najwazniejszych celow, a nie dgzenie do re-
alizowania wszystkich zglaszanych potrzeb. Wynika to z faktu, Ze sens zarzadzania
strategicznego sprowadza si¢ do wyboru przedsiewzig¢ kluczowych dla przysztosci
firmy [Kaleta 2006, s. 73]. W konsekwencji oznacza to, ze cele strategiczne mu-
szg stanowi¢ odzwierciedlenie priorytetdw rozwojowych przedsigbiorstwa [Ignacy
2015, s. 14].

Aby strategia odpowiadata z jednej strony aspiracjom przedsigbiorstwa, a z dru-
giej nawigzywata do realiow, w ktorych przyjdzie mu funkcjonowac, nalezy przyjac,
ze formulowanie celow strategicznych powinno odbywaé si¢ w oparciu o rzetelng
analize rzeczywistosci. Zalozenie to bazuje na przekonaniu, ze warunki wspotczes-
nego otoczenia przedsicbiorstwa wywieraja coraz wigkszy wptyw na jego sukces
badz porazke. W tych warunkach niezbedne staje si¢ zatem szybkie i gitebokie ana-
lizowanie licznych wyzwan (w tym koniunkturalnych, spotecznych, konkurencyj-
nych i innowacyjnych) kluczowych dla rozwoju przedsigbiorstwa [Kaleta i in. 2014,
s. 11-41]. Dzigki rzetelnej analizie proceso6w zachodzacych w otoczeniu mozna ob-
nizy¢ prawdopodobienstwo tego, ze opracowane cele strategiczne beda celami ode-
rwanymi od rzeczywistosci.

3. Metodyka przeprowadzonych badan i hipotezy badawcze

Prezentowane w niniejszym artykule wyniki badan dotyczace relacji pomiedzy wiel-
ko$cig przedsiebiorstwa i problemami wdrozeniowymi generowanymi przez cechy
strategii stanowig czgs$¢ szerszych badan z zakresu wdrazania strategii’.

W badaniu wzi¢li udziat przedstawiciele 200 przedsigbiorstw dziatajacych od
minimum 5 lat (101 reprezentowato firmy umieszczone w rankingu ,,500 Polityki”,
a 99 reprezentowato firmy z listy ,,Diamentéw Forbesa”). Nalezy w tym miejscu
zwréci¢ uwage na fakt, ze w badanej grupie przedsigbiorstw znalazto si¢ 68 pod-
miotow matych (34% wszystkich), 65 $rednich (32,5%) oraz 67 duzych (33,5%).
Wsrod 68 przedsigbiorstw matych az 64 (94,12%) reprezentowaty ranking ,,Dia-
menty Forbesa”, pozostate 4 (5,88%) pochodzily z rankingu ,,Polityki”. Z kolei
wsrdd 67 przedsigbiorstw duzych az 64 (95,52%) reprezentowaty ranking ,,Polity-
ki”, a pozostale 3 (4,48%) pochodzity z rankingu ,,Diamenty Forbesa”.

W celu zapewnienia jak najwyzszej reprezentatywnosci badan do doboru proby
badawczej uzyta zostata metoda warstwowo-losowa. Ponadto zastosowano metode
opartg na gromadzeniu danych w sposob otwarty (jawny) i zestandaryzowany. Tech-

2 Projekt zostat sfinansowany ze srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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nikg badawcza, ktorg wykorzystano w badaniu, byl bezposredni wywiad kwestiona-
riuszowy [PAPI] (Paper and Pencil Interview). Kwestionariusz wywiadu zawierat
46 pytan w cze$ci zasadniczej oraz 12 pytan w czeéci metryczkowe.

Cze$¢ kwestionariusza zatytutowana ,,Cechy strategii” sktadala si¢ z pigciu po-
tencjalnych przeszkod implementacyjnych:

1. Niejasno sformutowane zatozenia strategii.

2. Wewnegtrzna niespdjnos¢ realizowane;j strategii (niespojnos$¢ wizji, celow, har-
monogramu, budzetu).

3. Nieelastyczno$¢ strategii (jednowariantowo$¢ rozwigzan przyjetych w stra-
tegii).

4. Nadmierna liczba celdéw strategicznych uwzglednionych w strategii.

5. Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywi-
stosci.

Biorac pod uwage oba interesujgce nas zagadnienia, tj. wielko$¢ przedsigbior-
stwa oraz potencjalne przeszkody implementacyjne wystepujace w obszarze cech
strategii, przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy niejasno sformulowanymi zalozeniami strate-
gii a wielkos$cia przedsigbiorstwa. Formulujac te hipoteze, zatozono, ze mate przed-
sicbiorstwa, czgsto zarzgdzane jedynie przez wlasciciela, beda charakteryzowacé si¢
do$¢ jasno sprecyzowanymi zatozeniami strategii, cho¢by miaty one jedynie tkwic
w ,,glowie szefa”. Natomiast wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa nastepowac bedzie
,zacieranie” zatozen strategii i mozna domniemywac, ze wigcej tego typu sytuacji
wystapi w firmach $rednich, szukajacych swojej drogi, niz w firmach duzych, ktére
ugruntowaly swoja pozycje i potrafiag sprecyzowac swoje zamierzenia strategiczne.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy wewnetrzng niespojnoscia realizowanej stra-
tegii (niespdjnos¢ wizji, celow, harmonogramu, budzetu) a wielko$cig przedsigbior-
stwa. U podstaw tej hipotezy lezy zatozenie, ze przedsigbiorstwa mate postgpuja
spojnie z wyznaczonym (najczesciej przez wlasciciela) kierunkiem rozwoju. Przyj-
muje sie, ze wlasciciel firmy/gtowny zarzadzajacy bedzie potrafil podporzadkowaé
sobie podlegtych pracownikéw tak, aby realizowali oni jego wizje rozwoju firmy.
Niespojnos¢ w procesie realizacji strategii zaczyna natomiast doskwiera¢ wiekszym
przedsigbiorstwom. To w nich bowiem dochodzi do tar¢ réznych grup intereséw, do
rywalizacji o ograniczone zasoby oraz do forsowania roznych (czesto odmiennych)
wizji rozwoju. W konsekwencji wicksze przedsigbiorstwa bgda czgsciej borykac si¢
z problemem wewnegtrznej niespojnosci strategii niz przedsigbiorstwa mate.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy nieelastyczno$cig strategii (jednowariantowosé
rozwigzan przyjetych w strategii) a wielkoscig przedsigbiorstwa. Podstawg tej hipo-
tezy sg liczne pozycje literatury, ktore ceche elastycznosci przypisuja zdecydowa-
nie cz¢$ciej matym przedsigbiorstwom niz duzym. Mozna zatem zatozy¢, ze mate
przedsigbiorstwa bedzie cechowa¢ wieksza elastycznos¢ w modyfikowaniu przyje-
tej strategii rozwoju niz przedsigbiorstwa duze.

H4: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy nadmierng liczbg celéw strategicznych
uwzglednionych w strategii a wielko$cig przedsigbiorstwa. U podstaw tej hipotezy
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legto zatozenie, ze mate firmy skupiajg si¢ na realizacji bardzo ograniczonej liczby
celow strategicznych (czesto jest to jeden cel). Natomiast wraz ze wzrostem przed-
sigbiorstwa wzrasta liczba celow strategicznych, ktore przyjmuje ono do realizacji.
W efekcie moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktorych celow tych bedzie zbyt wiele.

HS: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy celami strategicznymi zdefiniowanymi w ode-
rwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci a wielkoscig przedsigbiorstwa. Wydaje
si¢, ze cele strategiczne definiowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywi-
stosci to cecha czeSciej wystepujaca w matych przedsiebiorstwach niz w duzych.
Podstawg takiego myslenia jest fakt, ze decyzje strategiczne podejmowane bardziej
W oparciu o intuicj¢ niz analiz¢ rzeczywistosci maja miejsce raczej w matych przed-
siebiorstwach. W firmach duzych cele strategiczne sa najczes$ciej wypracowywane
jako efekt diagnozy strategicznej przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

4. Wyniki badan

Respondenci biorgcy udziat w badaniu zostali poproszeni o okreslenie, czy dana
przeszkoda implementacyjna z obszaru ,,Cechy strategii” wystapita w reprezento-
wanych przez nich firmach. Tabela 1 przedstawia odsetek podmiotow matych, $red-
nich i duzych, ktére potwierdzity wystapienie poszczegdlnych przeszkod.

i

Tabela 1. Przeszkody implementacyjne w obszarze ,,Cechy strategii’

Wielkos¢ przedsigbiorstwa

Male Srednie | Duze

Przeszkody implementacyjne

Niejasno sformutowane zatozenia strategii 4.4% 14,3% 6,0%
Wewngtrzna niespojnos¢ realizowanej strategii (niespojnos¢ wizji,

celéw, harmonogramu, budzetu) 5,9% 17,5% 9,0%
Nieelastycznos¢ strategii (jednowariantowos¢ rozwiazan przyjetych

w strategii) 1,5% 12,7% | 13,4%

Nadmierna liczba celow strategicznych uwzglednionych w strategii 13,2% 11,1% | 14,9%

Cele strategiczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy
rzeczywistosci 7,4% 4,8% | 11,8%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wystepowanie w procesie implementacji strategii problemu w postaci niejasno
sformulowanych zalozen strategii potwierdzito 14,3% badanych firm $rednich. Zde-
cydowanie rzadziej wystepuje ten problem w firmach matych (4,4%) oraz duzych
(6,0%). Podobnie sytuacja wyglada w przypadku problemu w postaci wewnetrz-
nej niespojnosci realizowanej strategii (niespdjno$¢ wizji, celéw, harmonogramu,
budzetu). Do wystepowania tej trudno$ci w procesie implementacji strategii przy-
znato si¢ 17,5% badanych firm $redniej wielko$ci. Rzadziej ta trudno$¢ wystepuje
w przedsiebiorstwach matych (5,9%) oraz duzych (9,0%). Na tym etapie wniosko-
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wania mozna domniemywac, ze problem niejasno sformutowanych zatozen strategii
oraz problem wewngtrznej niespdjnosci realizowanej strategii czgsciej wystepuje
w firmach $rednich niz w matych i duzych, najprawdopodobniej ze wzgledu na efekt
tzw. ugrzeznigcia’,

Z kolei z problemem w postaci nieelastycznosci strategii mialo do czynienia
1,5% badanych matych firm oraz az 12,7% firm $rednich i 13,4% duzych. Taki roz-
ktad odpowiedzi potwierdza niejako przypuszczenie, ze elastyczno$¢ jest cechg zde-
cydowanie czesciej wystepujaca w malym przedsigbiorstwach niz wigkszych (ro-
zumianych tgcznie jako $rednie i duze). Na tym etapie wnioskowania uprawnione
wydaje si¢ zatem stwierdzenie, ze zdolno$¢ do elastycznego modyfikowania przyje-
tej strategii rozwoju zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa.

Analizujac odpowiedzi respondentéw dotyczace wystgpowania w procesie
wdrazania strategii kolejnego problemu, tj. nadmiernej liczby celéw strategicznych
ujetych w strategii, mozna doj$¢ do wniosku, ze problem ten wystepuje rownomier-
nie w przedsigbiorstwach rdznej wielkosci. Okazalo si¢ bowiem, ze trudnos¢ ta do-
tyka 13,2% firm matych, 11,1% $rednich oraz 14,9% duzych.

Natomiast ostatnia z rozpatrywanych sytuacji problemowych, tj. cele strate-
giczne zdefiniowane w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci, najczesciej
wystepuje w przedsigbiorstwach duzych — 11,8% wskazan. W nastepnej kolejnosci
w firmach matych — 7,4%, a na koncu w $rednich — 4,8%. Taki rozktad odpowiedzi
jest sprzeczny z przyjetym zatozeniem, tzn. oczekiwano, ze to mate firmy najcze-
Sciej opracowuja cele strategiczne bez rzetelnej analizy rzeczywistosSci, kierujac si¢
raczej intuicja. Z kolei przypuszczano, ze przedsiebiorstwa duze, posiadajace odpo-
wiednie zasoby i umiejetnosci, opracowuja swoje cele strategiczne w oparciu o rze-
telng analizg rzeczywistosci. Wyniki badan sugeruja cos$ innego.

W celu weryfikacji sformutowanych hipotez dla zmiennych nominalnych wy-
znaczono wspotczynnik korelacji V Cramera, ktory mierzy site zwiazku migdzy
zmiennymi o tym charakterze. Wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Dla hipotezy 1 wspolczynnik korelacji wyniost 0,371, co $wiadczy o istnieniu
umiarkowanego zwigzku statystycznego pomig¢dzy niejasno sformutowanymi zato-
zeniami strategii a wielkoScig przedsiebiorstwa. Warto w tym miejscu przypomniec,
ze konstruujac hipoteze, wychodzono z zatozenia, ze male przedsigbiorstwa beda
charakteryzowac si¢ do$¢ jasno sprecyzowanymi zatozeniami strategii, natomiast
wraz ze wzrostem przedsicbiorstwa nastepowac bedzie ,,zacieranie” zatozen strategii
i mozna domniemywacé, ze wigcej tego typu sytuacji wystapi w przedsiebiorstwach

3 ,,Ugrzeznigeie” to termin, ktorym M.E. Porter opisuje sytuacj¢, w ktorej firma zaniedbuje opra-
cowanie strategii, przyjmujac za punkt odniesienia trzy podstawowe typy strategii: 1) zréznicowanie;
2) wiodaca pozycja kosztowa; 3) koncentracja. Wskazujac na relacje¢ dwoch zmiennych: a) udziatu
w rynku i b) rentownosci, Porter stwierdza, ze w niektorych sektorach to firmy sredniej wielkosci
sa najmniej rentowne wlasnie ze wzgledu na efekt ,,ugrzeznigcia” [zob. Porter 2006, s. 68-71]. Dla
potrzeb niniejszego artykutu zjawisko ,,ugrzeznigcia” bedziemy interpretowac jako stan, w ktorym fir-
mom brakuje wewnetrznie spojnej strategii o jasno sformutowanych zatozeniach.
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Tabela 2. Weryfikacja hipotez w oparciu o wspotczynnik korelacji V Cramera

Hipoteza Wspoétezynnik korelacji D
H1 0,371 0,000
H2 0,261 0,038
H3 0,384 0,000
H4 0,161 0,543
H5 0,216 0,170

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

srednich, szukajacych swojej drogi niz w przedsigbiorstwach duzych, ktore ugrunto-
watly swoja pozycje i potrafig sprecyzowac zamierzenia strategiczne. W konsekwen-
cji to wieksze przedsigbiorstwa bedg czgsciej borykaé si¢ z problemem wewngtrznej
niespdjnosci strategii niz przedsiebiorstwa mate. Wyniki badan ujawnity, ze jedynie
18 przedsigbiorstw z badanej proby potwierdzito wystgpowanie problemu wdroze-
niowego w postaci niejasno sformutowanych zalozen strategii. W grupie tej znala-
zty si¢ 3 firmy mate, 9 $rednich i 4 duze. Biorgc zatem pod uwage fakt, Zze potowe
zbiorowosci podmiotow, w ktorych wystepuje omawiany problem implementacyjny,
stanowig firmy $rednie, mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze hipoteze 1 udato si¢
zweryfikowac pozytywnie. A zatem przejscie z etapu firmy matej wielkos$ci do etapu
firmy $redniej wielko$ci powoduje zacieranie si¢ zalozen strategii.

Analiza wynikow otrzymanych dla weryfikacji hipotezy 2 pozwala stwierdzi¢,
ze wystepuje staby zwigzek statystyczny (0,261) pomigedzy wewngtrzng niespdj-
no$cig realizowanej strategii (niespdjnos¢ wizji, celéw, harmonogramu, budzetu)
a wielko$cig przedsicbiorstwa. Wystepowanie omawianej bariery wdrozeniowe;j
potwierdzito 21 badanych przedsigbiorstw. W grupie tej znalazty sie 4 firmy male,
11 $rednich oraz 6 duzych. Nalezy zatem zwroci¢ uwage na fakt, ze przedsigbiorstwa
srednie stanowiag ponad 52% sposrod tych przedsiebiorstw, ktorych przedstawiciele
wskazali wystepowanie wewnetrznej niespdjnosci realizowanej strategii w procesie
implementacji strategii. Mozna wigc stwierdzi¢, ze wicksze przedsicbiorstwa cze-
sciej doswiadczaja problemu wewnetrznej niespojnosci strategii niz przedsigbior-
stwa male.

W przypadku hipotezy 3 mamy do czynienia z najsilniejszym zwigzkiem staty-
stycznym (0,384), co uprawnia do stwierdzenia, ze istnieje zalezno$¢ migdzy nie-
elastyczno$cig strategii (jednowymiarowoscig rozwigzan przyjetych w strategii)
a wielkos$cig przedsiebiorstwa. Wystepowanie tego problemu implementacyjnego
wskazato 18 badanych firm, w tym 1 mata, 8 $rednich oraz 9 duzych. Uprawnione
jest zatem stwierdzenie, ze mate firmy cechuje wigksza elastyczno$¢ w modyfiko-
waniu przyjetej strategii rozwoju niz przedsigbiorstwa duze.

Z kolei hipoteza 4 nie jest istotna statystycznie, a osiagniety wspotczynnik istot-
nosci jest na tyle niski, ze nie mozna potwierdzi¢ zwigzku miedzy nadmierng liczbg
celow strategicznych uwzglednianych w strategii a wielko$cia przedsigbiorstwa. Na
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wystepowanie tego problemu wskazato 26 przedsigbiorstw. W grupie tej znalazto
si¢ 9 firm matych, 7 $rednich i 10 duzych. Roznice sg zatem niewielkie 1 mozna
stwierdzi¢, ze nadmierna liczba celéw strategicznych ujmowanych w strategii jest
problemem, z ktérym borykaja si¢ przedsigbiorstwa roznej wielkosci.

Natomiast analiza wynikow otrzymanych dla hipotezy 5 pozwala stwierdzi¢, ze
nie jest ona istotna statystycznie oraz ze mamy do czynienia z bardzo niewielkim
wspoélczynnikiem korelacji (0,216). Oznacza to, ze nie jest mozliwe potwierdzenie
istnienia zwigzku miedzy problemem wdrozeniowym w postaci celow strategicz-
nych zdefiniowanych w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistosci a wielkoscig
przedsigbiorstwa.

5. Zakonczenie

Nieskuteczna realizacja przyjetej strategii najczesciej jest efektem bledow popelnia-
nych w procesie jej implementacji. Okazuje si¢ jednak, co potwierdzaja wyniki ba-
dan niektorych autoréw [zob. m.in. Hrebiniak 2005, s. 14-31; Beer, Eisenstat 2000,
s. 29-40; Catera, Pucko 2010, s. 207-236], ze problemy przy wdrazaniu strategii
moze generowaé sama strategia, ktora zostala zle opracowana.

W niniejszym artykule skupiono si¢ zatem na tematyce problemow implemen-
tacyjnych wywotywanych przez cechy strategii i badano powigzania pomig¢dzy tymi
problemami a wielko$cig przedsiebiorstwa. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie,
czy wielko$¢ firmy determinuje istnienie przeszkod implementacyjnych w obszarze
cech strategii. Zastanawiano si¢, czy istnieje zwiazek miedzy wielkoscig przedsie-
biorstwa a niejasnoscig przyjetych zatozen strategii, brakiem elastycznosci i we-
wnetrznej spojnosci strategii oraz zbyt duzg liczba celow strategicznych i definio-
waniem ich w oderwaniu od analizy rzeczywisto$ci.

Przedstawione w artykule wyniki badan wykazaty istnienie kilku zalezno$ci, co
pozwolito pozytywnie zweryfikowaé trzy z pigciu postawionych hipotez. Okazato
si¢ mianowicie, ze niejasne zatozenia strategii oraz jej wewngtrzna niespdjnos¢ to
problemy najczesciej spotykane w firmach $rednich. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
,firmy $redniej wielkos$ci znajdujg si¢ na swoistym rozdrozu, majac wigcej dylema-
tow strategicznych sprawiajacych, iz tworzone koncepcje rozwoju sa mgliste i nie-
oczywiste” [Radomska 2014, s. 436], a przyjmowana wizja rozwoju, opracowywane
cele, harmonogramy i budzety nie tworza spojnej catosci. Ponadto wykazano, ze nie-
elastyczno$¢ strategii, przejawiajgca si¢ tendencja do przyjmowania jednowarian-
towych koncepcji rozwoju, stanowi zdecydowanie cze$ciej przeszkode implemen-
tacyjng w firmach $rednich i duzych niz w matych. Ustalenie to mozna powigzac
z faktem, zZe to ,,firmy mate budujg swoja przewage konkurencyjng na elastycznosci,
a wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa zdolnos$¢ utrzymania takiej przewagi maleje”
[Kaleta, Witek-Crabb 2014, s. 222].

Zaprezentowane wyniki badan nie pozwalajg natomiast potwierdzi¢ zwigzku
miedzy nadmierng liczbg celéw strategicznych uwzglednianych w strategii a wiel-
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koscig przedsigbiorstwa oraz mi¢dzy problemem wdrozeniowym w postaci celow
strategicznych zdefiniowanych w oderwaniu od rzetelnej analizy rzeczywistoSci
a wielkoscig przedsiebiorstwa.
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