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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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Streszczenie: Artykut koncentruje si¢ wokot metodologicznego aspektu implementacji stra-
tegii, zwracajac uwage, ze zaprojektowanie procesu wdrozeniowego w sposob, ktory przeko-
na i skutecznie wlaczy w dziatania realizatoréw, oraz wskaze im narzgdzia, ktore umozliwia
realizacj¢ zaplanowanych w strategii dziatan, ma decydujacy wplyw na przebieg procesu
wdrazania strategii w przedsicbiorstwie. Prezentuje wyniki badan wlasnych w zakresie me-
tod wdrazania strategii. Do badan wykorzystano ranking 500 przedsigbiorstw innowacyjnych
PAN. W badaniu wziglo udziat 69 podmiotow. Badania potwierdzity, ze polskie przedsigbior-
stwa zZywo interesuja si¢ problemami wdrazania strategii, widzac w niej wazny element pro-
cesu zarzadzania strategicznego. Brakuje im jednak metodycznych rozwiazan prowadzenia
procesu implementacji strategii w przedsigbiorstwie. Dotyczy to zwlaszcza kwestii zwiazanej
z zastosowaniem narze¢dzi wspierajacych ten proces; tutaj brakuje teoretycznych oraz prak-
tycznych wytycznych korzystania z narzedzi implementacji strategii. Przy wyborze metod
przez przedsigbiorstwo duze znaczenia ma poziom przygotowania organizacji, kosztochton-
no$¢ metody, czasochtonnos¢ oraz zasoby, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo.

Stowa kluczowe: strategia, implementacja strategii, aspekt metodologiczny.

Summary: The article focuses on the methodological aspect of the implementation of a strat-
egy, noting that the design of the implementation process, in a way that will convince and
effectively turn the actions of the implementers and will show them the tools that will enable
the implementation of planned actions in the strategy, has decisive influence on the process of
implementation of the strategy in the company. It presents the results of research on methods
of implementing the strategy. The study used a rank of 500 innovative PAN companies. The
study involved 69 subjects. The studies have confirmed that Polish companies are interested
in the problems of implementing strategy, seeing an important element of strategic manage-
ment in it. However, they lack methodological solutions to the process of strategy implemen-
tation in an enterprise. This applies particularly to issues associated with the use of tools to
support this process, lacking theoretical and practical guidance to use the tools of strategy
implementation. When the company chooses methods, the level of preparedness of the organ-
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ization has a large significance, as well as the cost of methods, consumption of time and the
resources available to the company.

Keywords: strategy, implementation strategy, methodological aspect.

1. Wstep

Istota implementacji strategii polega na przeksztatceniu opracowane;j strategii w ze-
staw dziatan, ktore beda realizowane w poszczegdlnych komorkach i jednostkach
organizacyjnych, oraz porzadkowaniu relacji hierarchicznych, funkcjonalnych,
technicznych i informacyjnych pomiedzy tymi komoérkami i jednostkami [Szaruc-
ki 2013]. Teoretycy zarzadzania strategicznego uwazaja, ze implementacja strategii
stanowi klucz do osiggniecia przez przedsigbiorstwo sukcesu na rynku. W prakty-
ce funkcjonowania przedsiebiorstw zadanie to okazuje si¢ bardzo skomplikowane.
Szczegodlng trudnosé stanowi zaprojektowanie procesu wdrozeniowego w sposob,
ktory przekona i skutecznie wlaczy w dziatania realizatorow, oraz wskaze im narze-
dzia, ktore umozliwig realizacj¢ zaplanowanych w strategii dziatan.

W niniejszym opracowaniu autorka prezentuje badania wtasne w zakresie wdra-
zania strategii w przedsigbiorstwach. Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie w arty-
kule pominieto rozwazania teoretyczne na temat prezentowanego problemu nauko-
wego'.

2. Metodyka badan w zakresie procesu wdrazania
strategii w przedsi¢biorstwach

K. Perechuda [1993] stwierdza, ze efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem nie
jest wynikiem stosowania metod prob i btedow, lecz zalezy od racjonalnego wyko-
rzystania instrumentéw zarzadzania. W celu zidentyfikowania stosowanych praktyk
w zakresie implementacji strategii przeprowadzono badania empiryczne® na grupie
69 przedsigbiorstw z rankingu 500 przedsigbiorstw innowacyjnych?®, ktory przygo-
towywany jest przez Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk®*. Au-
torka zdecydowata si¢ wykorzysta¢ ranking firm innowacyjnych, gdyz uznata, ze

! Proces implementacji strategii omawiany jest szeroko w wielu pracach z zakresu zarzadzania
strategicznego, zob. [Alexander 1991; Lisinski 2004; Czarnecki 1999; Witczak 2004; Urbanowska-
-Sojkin 1 in. 2004; Lehner 1996; Moszkowicz 2005; Pierscionek 2011; Kaleta 2013].

2 Badania wlasne prowadzone w roku 2015 zwigzane byty z praca doktorska i dotyczyty metodyki
implementacji strategii zarzadzania w przedsigbiorstwie.

3 Znajdowaly si¢ w nim przedsi¢biorstwa duze, $rednie i male oraz mikroprzedsigbiorstwa. Ze
wzgledu na charakter omawianego zagadnienia odrzucono na wstepie przedsigbiorstwa mikro i do ba-
dan zakwalifikowano 278 przedsi¢biorstw $rednich i matych oraz 197 podmiotéw duzych.

4 Wykorzystano dane z 2012 r. [Baczko, Puchata 2013].
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innowacyjnos¢ zajmuje czotowe miejsce na liScie postulatow formutowanych wo-
bec zarzadzania strategicznego. Innowacja to wprowadzenie do praktyki nowego
lub znaczaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do procesu, produktu (towaru
lub ustugi), marketingu oraz organizacji’. Poniewaz autorce zalezato na dotarciu do
firm stosujacych w praktyce zarzadzanie strategiczne, uznala, ze firmy starajace si¢
dziata¢ innowacyjnie w sposob szczegdlny koncentrujg si¢ na tworzeniu i wdrazaniu
strategii oraz stosujag w tym celu r6znorodne rozbudowane narzedzia.
Problemy badawcze w obszarze implementacji strategii dotyczyly okreslenia
przez przedsiebiorstwa:
* czy przywigzuja wage do procesu implementacji strategii;
* czy postrzegaja implementacje¢ jako proces, w ktérym powinien by¢ realizowany
szereg zadan i czynnosci;
» kto zajmuje si¢ procesem wdrazania;
* jakie obszary wymagaly dostosowania w zwigzku z wprowadzaniem strategii
i jakie wykorzystywano do tego metody;
* wiodacej metody podczas prowadzenia procesow wdrozeniowych.

3. Prezentacja wynikow badan

3.1. Obraz przedsi¢biorstw bioracych udzial w badaniu

W przeprowadzonych badaniach wzigto udziat 20,6% przedsigbiorstw matych,
41,2% S$rednich oraz 38,2% duzych. Wsrod duzych przedsigbiorstw znalazto sig
17,6% zatrudniajacych 501-1000 pracownikéw oraz 14,7% zatrudniajacych powy-
zej 1000 oséb. Dominowatly podmioty gospodarcze o zasiggu migdzynarodowym —
75%, pozostate 25% prowadzi dziatalno$¢ o charakterze krajowym.

Przedsiebiorstwa bioragce udzial w badaniu ocenilty sytuacje swojej firmy
w 29,4% jako bardzo dobrg, 52,9% jako dobra, 17,6% jako przecigtng. Zadna z firm
biorgcych udzial w badaniu nie ocenita kondycji finansowej swojego przedsigbior-
stwa jako zlej lub bardzo zte;j.

3.2. Strategia zarzadzania przedsi¢biorstwem

W zakresie strategii przedsigbiorstwa deklarowaly najczeSciej 3-letni okres opra-
cowywania strategii: 75,7% firm duzych, 56,5% firm $rednich i matych. Okres 4-5
lat deklarowato 30,4% firm duzych oraz 18,9% firm $rednich i matych. Okres 6 lat

5 Wedtug Gtéwnego Urzedu Statystycznego dziatalno$¢ innowacyjna to szereg dziatan o charak-
terze naukowym (badawczym), technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (komercyj-
nym), ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych wyrobdw i pro-
cesOw, przy czym wyroby te i procesy sa nowe przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajacego je
przedsigbiorstwa. Dzialalno$¢ innowacyjna moze by¢ prowadzona przez samo przedsi¢biorstwo na
jego wlasnym terenie (wewnatrz firmy, tzw. in-house innovation) lub moze polega¢ na nabyciu dobr,
ustug, w tym ustug konsultingowych, badz wiedzy ze zrédet zewnetrznych (bywa to okreslane jako
nabycie technologii zewngtrznej w postaci materialnej badz niematerialnej) [GUS 2006].
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wskazywany byt przez 13,1% firm duzych i 5,4% firm $rednich i matych. Jezeli
chodzi za$ o aktualizacje strategii, to tutaj czes$ciej niz raz w roku aktualizuje swoja
strategie 11,9% przedsigbiorstw, raz w roku 58,2%, raz na dwa lata 17,9%, raz na
trzy lata 11,9%, rzadziej rowniez wskazato 11,9% przedsigbiorstw.

Podmioty biorace udziat w badaniu wskazaty w 42,6%, ze dziataja w otoczeniu
dynamicznym, 51,5% wskazalo otoczenie wzglednie stabilne, a 5,9% otoczenie bar-
dzo stabilne. Rozbijajac wyniki na duze oraz mate i $rednie, otrzymujemy nastepuja-
cy obraz: duze przedsigbiorstwa w 38% dziataja w otoczeniu dynamicznym, 53,8%
w otoczeniu stabilnym oraz ponad 7% w otoczeniu bardzo stabilnym; mate i Srednie
przedsigbiorstwa w 45,2% dziataja w otoczeniu dynamicznym, 50% w otoczeniu
spokojnym, 4,8% w otoczeniu bardzo spokojnym. Chociaz réznice sa niewielkie,
to wigcej przedsigbiorstw matych 1 $rednich dziala w otoczeniu niosagcym z soba
najwicksze ryzyko prowadzenia dziatalnosci.

Rodzaj otoczenia, w ktorym si¢ dziala, w duzym stopniu rzutuje na ustalanie
strategii oraz jej wdrazanie. 58% przedsi¢biorstw dziatajacych w otoczeniu dyna-
micznym decyduje si¢ na przygotowanie strategii na okres 3 lat. Dodatkowo az 90%
z podmiotow dziatajagcych w dynamicznym otoczeniu uaktualnia swoja strategie
przynajmniej raz w roku lub czgéciej.

3.3. Implementacja strategii i stosowane metody w badanych
przedsi¢biorstwach

Wigkszo$¢ ankietowanych podmiotow (74,2%) zadeklarowata, ze na proces imple-
mentacji strategii sktadaja si¢ w ich przedsiebiorstwie dziatania zwigzane z przy-
gotowaniem organizacji do wdrozenia nowych rozwigzan, dziatania wdrozeniowe
wsparte monitoringiem oraz ocena skuteczno$ci przeprowadzonych dziatan, po-
twierdzajac tym samym, ze caty proces implementacyjny mozna podzieli¢ na fazy:
przygotowanie i organizowanie wdrozenia, wdrazanie oraz ocena wdrozenia. Pozo-
stala cze$¢ respondentéw nie byta w stanie uporzadkowaé swoich dziatan majacych
na celu wprowadzenie strategii w te trzy wskazane moduty. Wyniki prezentuja po-
nizsze trzy rysunki (zob. rys. 1-3).

Przygotowanie wdrozenia
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Rys. 1. Liczba wskazan dla fazy: przygotowanie dziatan wdrozeniowych
(1 — wystepuje, 2 — nie wystepuje, 3 — trudno powiedziec)

Zrodlo: opracowane na podstawie wynikow badan.
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Zarzadzanie procesem wdrozenia
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Rys. 2. Liczba wskazan dla fazy: zarzadzanie procesem wdrozeniowym
(1 — wystepuje, 2 — nie wystepuje, 3 — trudno powiedzie¢)

Zrodlo: opracowane na podstawie wynikow badan.

Ocena wynikow
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Rys. 3. Liczba wskazan dla fazy: ocena uzyskanych wynikow
(1 — wystepuje, 2 — nie wystepuje, 3 — trudno powiedzied)

Zrédto: opracowane na podstawie wynikow badan.

Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa czgsciej zakreslaty odpowiedz ,,trud-
no powiedzie¢” niz ,,nie wystepuje”, co swiadczy o tym, ze prawdopodobnie w tych
przedsigbiorstwach stosuje si¢ te fazy w prowadzeniu strategii, tyle ze bardziej
nieswiadomie, brakuje modeli wdrazania i dziatania te sa bardziej chaotyczne, nie-
ustrukturalizowane.

Respondenci okreslajac, ktore zadania sg dla nich najwazniejsze w ramach im-
plementowania strategii (zob. rys. 4), zdecydowali, ze kwestie zwigzane z zapla-
nowaniem zmian, ktore nalezy w organizacji przeprowadzi¢, sg szczeg6élnie wazne
—zdecydowato tak blisko 50% badanych (48,5%). Przy czym warto zwrdci¢ uwagg,
ze przedsiebiorstwa dzialajace w otoczeniu bardzo stabilnym wskazaty to zadanie
jako bardzo istotne w 75%. Swiadczy to o tym, ze jezeli otoczenie jest bardziej prze-
widywalne, przedsigbiorstwa w duzej mierze opierajg si¢ na procesie planowania
poszczegblnych dziatan. Zadania nadzoru nad realizacjg oraz oceng wynikow wska-
zato nieco ponad 44% ankietowanych. Ankietowani najmniej wagi przywiazujga do
wdrozenia systemu motywacyjnego oraz komunikowania strategii, niemniej ocenia-
ja, ze te zadania rowniez maja znaczenie dla powodzenia catego procesu.

Przedsigbiorstwa odpowiadajac na pytanie, kto decyduje o wyborze metod, po-
daly, ze najczesciej decyzje podejmuje kierownictwo firmy — prawie 80%, mana-
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Rys. 4. Ocena waznosci zadan realizowanych w ramach implementacji strategii

Zrédto: opracowane na podstawie wynikow badan.

gerowie wysokiego szczebla — 38,7%. Pozostate odpowiedzi: kierownictwo firmy
nadrzednej, zespot komorki ds. strategii, wskazano rzadziej niz w 20%. Zaznaczy¢
nalezy rowniez, ze u ponad 10% ankietowanych nie jest to sformalizowane.

Kolejng interesujaca kwestig byto wskazanie zrédet, z jakich przedsicbiorstwa
czerpiag wiedze o metodach, szczegolnie tych najnowszych (zob. rys. 5). Tutaj na
pierwszym miejscu sa szkolenia i roznego rodzaju kursy, fachowa prasa oraz do-
$wiadczenia innych przedsigbiorstw. Odpowiedzi wskazuja, Ze przedsigbiorstwa sg
chlonne nowych rozwigzan i poszerzania wiedzy swoich kadr.

Inne

Zewngtrzni doradcy

Firma nadrz¢dna

Doswiadczenia innych przedsigbiorstw
Prasa fachowa

Kursy i szkolenia

Rys. 5. Jakie zrodta sg wykorzystywane podczas wyboru metod do implementowania
strategii

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Przedsiebiorstwa poproszone byly rowniez o okreslenie, jakie aspekty maja dla
nich znaczenie przy wyborze metody (zob. rys. 6).

Czas potrzebny na realizacje
Koszty metody 86,8%

Dostgpnos¢ metody

Liczebnos¢ technik

Charakter informacji

Wymagany poziom przygotowania
Stopien schematyzacji

Obszar stosowania

Rys. 6. Jakie aspekty majg znaczenie przy wyborze metody

7Zrédto: opracowane na podstawie wynikow badan.

Przedsiebiorstwa biorace udziat w badaniu wskazaty réwniez, ze wprowadzenie
nowej strategii wymaga dokonywania wielu zmian w réznych obszarach organizacji
(zob. rys. 7).

Inne

Systemy zarzadzania
Technologia 6,5%

6,5%

,0%

Umiejetnoscei i wiedza
Styl 1 zarzadzanie
Kultura organizacyjna
Struktura

,0%

Rys. 7. Obszary, w ktorych nalezato dokona¢ zmian w zwigzku z nowa strategia

Zrodto: opracowane na podstawie wynikow badan.

Oceniajac trudno$ci dokonywania zmian w badanych obszarach organizacji,
otrzymujemy nastgpujacy obraz:

Tabela 1. Trudno$¢ dokonywania zmian w zwigzku z dostosowywaniem do strategii poszczegdlnych
obszarow

Struktura Otrzymane wyniki uprawniaja do wniosku, ze wprowadzanie zmian w tym obszarze
organizacyjna | organizacji przebiega w przedsigbiorstwach stosunkowo sprawnie. Nie byto
wskazan, ze pojawily si¢ trudnosci uniemozliwiajace wdrozenie zmian, 29,4%
respondentow zaznaczylo wartos¢ 1 — trudnosci niewielkie, a 27,5% przedsigbiorstw
wybralo warto$¢ 3 — trudnosci $rednie.
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Kultura Ten obszar organizacji respondenci ocenili jako trudny do przeprowadzania zmian.
organizacyjna | W 2,6% przypadkéw pojawily si¢ trudnosci uniemozliwiajace wprowadzenie zmian
W tym obszarze organizacji. Najwyzszy procent respondentow, wynoszacy 42,1%,
wskazal na pojawienie si¢ bardzo duzych trudnosci.

Styl W tym obszarze dominuje wybor odpowiedzi 3 — §rednie trudnosci, 37,3%
zarzadzania | przedsigbiorstw. Mimo ogdlnego wrazenia, ze w tym przypadku dokonywanie zmian
przebiegato raczej sprawnie, to 5,9% ankietowanych wskazato, ze pojawily si¢

u nich trudnosci uniemozliwiajace wdrozenie zmian.

Umiejetnosci | Tutaj ankietowani wskazali, ze trudnosci pojawiaty si¢ dos¢ czesto, natomiast nie
i wiedza byly szczegdlnie ucigzliwe. Ten obszar nalezy ocenic jako drugi po strukturze,
w ktorym dokonywanie zmian przebiegalo raczej sprawnie.

Technologia | W tym obszarze ponad 20% przedsigbiorstw wskazato pojawianie si¢ szczegélnie
duzych trudnosci, dodatkowo 3,8% ankietowanych wskazato trudnosci
uniemozliwiajace wprowadzenie zmian.

Systemy Ten obszar, podobnie jak kultura organizacyjna, okazat si¢ ktopotliwy do
zarzadzania | przeprowadzenia w nim zmian. Pojawita si¢ tutaj najwyzsza wartos¢ dla odpowiedzi
5 — trudnosci uniemozliwiajacych wdrozenie, wynoszaca 6,5% wskazan. Na
wysokim poziomie jest rowniez odpowiedz 4 — bardzo duze trudnosci, wskazato ja
bowiem 28,3% ankietowanych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szczegotowe wyniki prezentuje ponizszy rysunek.

45
40
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struktura kultura styl zarzadzania umiejetnosci  technologia systemy
organizacyjna organizacyjna i wiedza zarzadzania

Rys. 8. Trudnosci w dokonywaniu zmian dostosowujacych organizacje do nowej strategii

Zrédto: opracowane na podstawie wynikow badan.

Przechodzac do stosowanych metod podczas procesow implementacyjnych
(zob. rys. 9), najczesciej przedsigbiorstwa siegaja po plany taktyczne — 83,3% oraz
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plany operacyjne — 95,6%. Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorcy przygotowuja
swoje plany taktyczne w 54,8% w oparciu o plan strategiczny, cz¢sSciowo w oparciu
o plan strategiczny — 27,4% podmiotéw, problem z odpowiedziag na to pytanic ma
17,7% respondentdw. Jesli chodzi o plany operacyjne, to 58,9% przedsiebiorstw 1a-
czy je z planami strategicznymi, cz¢§ciowo zas — 33,8%. Nie ma powigzania w przy-
padku 2,9% przedsigbiorstw, a 4,4% nie jest w stanie tego ocenic.

Zaprezentowane wyniki w obszarze stosowanych do wdrazania strategii metod
pokazuja, ze Strategiczna Karta Wynikow, uwazana za jedng z najwazniejszych me-
tod implementowania strategii, jest wykorzystywana stosunkowo rzadko, bo jedynie
w 19,1%. Kilka metod w ogoéle nie znalazto si¢ w rankingu, czyli nie sa stosowane
w zadnym z badanych przedsigbiorstw. Sa to EFQM, piramida pomiaru dokonan,
dzwignie kierownicze Simonsa, performance Prism, metoda Hoshin.

120

100

80

60

40

Rys. 9. Metody i techniki stosowane do wdrazania strategii w badanych przedsi¢biorstwach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Wysoko uplasowata si¢ metoda audytu wewnetrznego, ktorg stosuje 76,5% przed-
siebiorstw. Kolejne miejsca w rankingu zajety: zarzadzanie projektami — 69,1%, za-
rzadzanie przez cele — 66,2%, a takze strategiczne programy funkcjonalne — 55,9%.
Wysoka pozycja tych metod cieszy, sa one bowiem uznawane przez teoretykow za-
rzadzania strategicznego za stanowiace skuteczne narzedzie implementacji strate-
gii. Wysoko uplasowaly si¢ rowniez systemy ERP — 64,7%, CRM — 42,6%, PLM
—23,5%.

L. Hrebiniak [2004] pisal, ze ,,realizacja strategii nie jest efektem pojedynczej
decyzji czy dziatania, ale stanowi efekt wielu potaczonych decyzji i dziatan na prze-



Metodologia implementacji strategii — wyniki badan praktycznych 363

strzeni czasu”. Odnosi si¢ to rowniez do metod implementacji strategii. Nie ma jed-
nej najlepszej, czesto konieczne jest korzystanie z wielu metod i technik, a to wigze
si¢ z problemem prawidlowego doboru odpowiedniej metody do realizowanego za-
dania oraz umiejetnoscia wykorzystywania wielu instrumentow. Zaskakujaco nisko
w prowadzonych badaniach znalazla si¢ Strategiczna Karta Wynikow, ktora obecnie
w miedzynarodowych rankingach® plasuje si¢ jako jedna z wazniejszych wspotczes-
nych metod zarzadzania. W Polsce na jej temat pojawito si¢ wiele publikacji, oferta
szkolen z tego zakresu rOwniez jest szeroka, wydaje si¢ zatem, ze w kolejnych latach
zainteresowanie tg metoda powinno si¢ zwickszac.

4. Z.akonczenie

W przeprowadzonych badaniach wyeksponowano aspekt metodologiczny imple-
mentacji strategii. Bylo to zabiegiem celowym, gdyz teoria z zakresu implementacji
strategii nie przywoluje wielu narzedzi realizujacych t¢ fazg procesu zarzadzania
strategicznego.

Dobér whasciwych metod 1 technik stanowi istotny problem nie tylko z punktu
widzenia implementacji strategii, lecz kazdej koncepcji metodycznej. Jest to zadanie
trudne, czgsto bowiem okazuje si¢, ze zastosowane metody byty skuteczne w okres-
lonej sytuacji, natomiast w innej staly si¢ bezuzyteczne. Przy wyborze metod duze-
g0 znaczenia nabiera poziom przygotowania organizacji, kosztochtonnos¢ metody,
czasochtonno$¢ oraz zasoby, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo. Kazde przedsie-
biorstwo musi we wlasnym zakresie dokona¢ selekcji narzedzi, ktore wykorzysta do
wdrozenia strategii, w zalezno$ci od zalozen strategicznych, posiadanych zasobow
czy tez sytuacji gospodarczo-spoleczne;.

Niemozliwe jest zaproponowanie idealnych rozwigzan, do zastosowania w kaz-
dym przedsigbiorstwie. Nie podwaza to jednak sensu poszukiwania i tworzenia
ogolnych rozwigzan, ktore po adaptacji do specyfiki przedsi¢biorstwa wptyng na
efektywno$¢ catego procesu wdrazania strategii. Tym samym wskazuje kierunek
kolejnych dociekan autorki zwigzanych z opracowaniem wytycznych, jakimi nalezy
si¢ kierowa¢ przy doborze metody lub metod podczas implementacji strategii.
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