KOLONIZACJA RYZYKA WDRAZANIA
STRATEGII W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Konstatujgc tresci publikacji zawierajace pierwotne i wtérne wyniki badan prak-
tyki zarzadzania strategicznego, mozna stwierdzi¢, ze procesy badawcze sg skupione
na opisie i wyjasnianiu zachowania podmiotéw gospodarczych w celu wzbogacenia
juz istniejacej wiedzy'. W szybkim tempie pojawiaja si¢ badania, ktére dotad nie
byly podejmowane, coraz bardziej szczegétowo opisujace zachowania podmiotéw
rynkowych. Do nich nalezg badania m.in. skutkéw, dla rozwoju przedsigbiorstw,
postepu technologicznego, zréwnowazonego rozwoju, a takze przykladowo przeja-
wow i skutkow gospodarki wspoéldzielenia®. Obawy Schreyogga, Sydowa, Kocha, ze
zidentyfikowane przez autoréw w odleglych latach deficyty wiedzy o zarzadzaniu
strategicznym w przedsiebiorstwach nie ulegna likwidacji, okazaly si¢ w czesci uza-
sadnione [Schreyogg et al., 2003]. Gléwnie z powodu znaczacych zmian dotyczacych
podmiotéw gospodarczych zwigzanych z postepem technologicznym, ekonomicz-
nym, spotecznym i organizacyjnym, indukujacych nowe zadania badawcze i koniecz-
no$¢ nadgzania z ich wyjasnianiem. Analiza publikacji traktujacych o problematyce
zarzadzania strategicznego w ostatnich kilkunastu latach uprawnia do wnioskowa-
nia, ze znacznie czesciej przedmiotem zainteresowania w badaniach empirycznych,
potem w opisach i w wyjasnianiu sg wybory strategiczne (dotyczace celéw i strategii
oraz procesow ich formulowania), anizeli procesy wdrazania decyzji strategicznych,
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! Liczne i powszechnie znane publikacje w srodowisku badaczy zarzadzania i jakosci zwalniajg z ich
przywolywania, zwlaszcza wobec faktu, ze z koniecznosci dotyczyloby ono selektywnie wybranych.

2 Do opracowan niezwykle interesujaco podejmujacych problematyke w szerokim ujeciu nalezy opra-
cowanie Waskiewicz [2022].
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ich realizacji i kontroli’. W powszechnej ocenie badaczy i praktykéw istnieje niedo-
syt wiedzy i teorii wyjasniajacych wdrazanie strategii oraz czynniki jego powodze-
nia. Zwazywszy na skutki wdrazania strategii dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa,
problematyka ta jest niezwykle wazna i wymaga glebszego i rzetelnego zbadania.

Opracowanie wpisuje si¢ w nurt rozwazan dotyczacych proceséw wdrazania stra-
tegii przebiegajacych w zmiennych i ztozonych warunkach otoczenia. Przedmiotem
zainteresowania jest oczekiwane przez zarzadzajacych powodzenie przedsiebiorstwa
we wdrazaniu strategii oraz wybrane metody opanowywania ryzyka implementacji
strategii w zmiennym, zlozonym otoczeniu, poprzez wspomaganie proceséw decy-
zyjnych i elastyczne zarzadzanie zasobami. Celem opracowania jest przedstawienie
fundamentéw i sposobow skutecznego wdrazania strategii i ograniczania ryzyka.

W opracowaniu przyjmuje si¢ za Knightem, ze ryzyko to mierzalna niepewnos¢,
a kolonizacja to jego opanowywanie*. Tre$¢ jest pochodna refleksji powstatych na pod-
stawie analizy teorii decyzji, wyboréw strategicznych i ich implementacji oraz opra-
cowan naukowych ujmujacych fundamentalne poglady na temat wdrazania strategii.
W publikacji z koniecznosci nastgpity ograniczenia w zakresie prezentacji pogladow
i tresci przedstawianych w literaturze, zawierajacych odniesienia przedmiotowe do
podejmowanej problematyki.

W kolejnosci w opracowaniu zostaly przedstawione ogdlne, podstawowe cechy
praktyki gospodarczej i otoczenia, inspirujace do zainteresowania problemem kolo-
nizacji ryzyka wdrazania strategii i jej realizacji. Nastepnie zostaly oméwione dzwi-
gnie skutecznego wdrazania strategii, a wérod nich beyond budgeting.

1. Punkt wyjscia — komponenty rudymentarne
wdrazania strategii®

Warunki, w jakich dzialaja przedsiebiorstwa, determinujg wybory strategiczne
oraz wspottworzg kontekst wdrazania decyzji strategicznych i w dalszej kolejnosci
ich realizacji. Wstepem do rozwazan moze by¢ syntetyczny opis warunkéw, w kto-
rych przedsiebiorstwa podejmuja dziatalnos¢. Przybliza on ich podstawowe cechy
i wskazuje na potencjalny zakres determinacji przedsi¢biorstwa, nie oddaje jednak
istotnie zréznicowanych, szczegélowych probleméw zwigzanych z oddziatywaniem
procesow, zdarzen i zjawisk na konkretne przedsigbiorstwo. A te dotycza zaré6wno

3 Opinia powstala na podstawie wynikow zastosowania metody systematycznego przegladu literatury
przedmiotu (stan na 5.05.2020).

4 Wspomniany autor niepewno$¢ okresla jako stan, w ktorym rozklad prawdopodobienstwa wynikéw
decyzji jest nieznany, a ryzyko to stan, w ktorym znany jest rozklad prawdopodobienstwa wynikéw decyzji,
przy czym prawdopodobienstwo przyjmuje wartosci z przedziatu (0, 1) [Knight, 1921].

5 Dla uproszczenia przyjeto ogolne sformutowanie, odnoszac rozwazang problematyke wdrazania do
modelowej strategii rozwoju.
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wplywu otoczenia i cech przedsiebiorstwa na wybory celow i strategii, jak i na wdra-
zanie podjetych decyzji.

Od lat w pierwszej kolejnosci wskazuje si¢ na niepewnos$¢ warunkow dziatania.
Niepewnos¢ jest potegowana przez lawinowo powstajace i nakladajace si¢ rézno-
rodne zmiany, namnazajace si¢ z powoddéw powstawania kolejnych zdarzen, pro-
cesdw i zjawisk. Ztozong, zmienng, nowg normalno$¢ wyrazaja wspotwystepujace
i kontynuowane trendy (spoleczne, ekonomiczne, marketingowe, technologiczne,
organizacyjne), zaltamanie niektorych, waznych trendéw o rozpoznanych przyczy-
nach i skutkach dla gospodarki i spoteczenstwa oraz powstawanie kolejnych, nowych
o zdecydowanie krotszych cyklach zycia®. Nowa rzeczywisto$¢ strukturalizuje sie pod
wplywem procesow, zdarzen, zjawisk i samoorganizujacych si¢ podmiotéw. Zmiany
nastepujace w otoczeniu, w znikomym stopniu, sg linearne, powszechne sa zmiany
cyrkularne i rekursywne.

Dominujace sily sprawcze sg skutkiem gltéwnie rozwoju technologii i jej zasto-
sowan, za szczegolne uznaje si¢ powszechnie automatyzacje, cyfryzacje, digitaliza-
cje iich skutki dla proceséw realnych i regulacyjnych. W tym ostatnim przypadku
istotne znaczenie majg systemy informacyjne wspomagajace procesy zarzadzania’.

Niezwykle zréznicowana jest takze zbiorowos¢ przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa
charakteryzujg nie tylko cechy stosowane na potrzeby taksonomii przez GUS, ale
- uwzgledniajac przedmiot zainteresowania w opracowaniu - takze te cechy, ktore
dotycza ich podmiotowosci, uwarunkowan sektorowych, miedzyorganizacyjnych,
krajowych, miedzynarodowych i globalnych. Przedsiebiorstwa réznia si¢ m.in. takze
stopniem uzaleznienia od dostawcéw, odbiorcéw, konkurentéw, rodzajami relacji
i sposobami ich wykorzystywania, a takze reakcjami na dynamike i skale nowosci
zmian, ekspozycje i oddzialywanie zdarzen losowych.

Uwzglednienie cech charakteryzujacych przedsigbiorstwa i warunkow, w kto-
rych prowadzg one dziatalno$¢, jest konieczne, wobec indukowania przez nie ogra-
niczen i wyznacznikéw dziatan zarzadczych i wykonawczych w przedsigbiorstwach.
Cechy otoczenia i przedsigbiorstw majg fundamentalne znaczenie dla ustalania
celow na przyszto$c, strategii rozwoju oraz strategii zachowania wzgledem podmio-
tow w otoczeniu. Wplywaja takze na wdrazanie strategii w przedsiebiorstwach, ich
realizacje, przestrzeganie zasady ciaglej kontroli przystosowania przedsigbiorstw do
otoczenia. Praktyka sposobu zorganizowania procesu wyboréw strategicznych i wdra-
zania decyzji strategicznych wynika z wewnetrznych rozwigzan, pozostajacych pod
wplywem sit instytucjonalnych, ekonomicznych, spotecznych, technologicznych
i srodowiskowych. Decyzje strategiczne bedace przedmiotem wdrazania, wynikaja

¢ Interesujace, wspolczesne rozumienie nowej normalnosci, w kontekscie pandemii, wyrazila kadra
naukowa Akademii Leona Kozminskiego. Por. Nowa normalnosé... [2020]; Kraikebaum et al. [2018].

7 Przykladowo problematyke uwarunkowan w projektowaniu strategii i jej wdrazaniu zawieraja opra-
cowania: Walter [2019]; Kraewing [2017].
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z potencjalu strategicznego, ocenianego w kontekscie przyszlego otoczenia. Przed-
siebiorstwa wykazujg cele ekonomiczne zorientowane na trwanie na rynku, zdoby-
cie pozycji rynkowej poprzez wzrost konkurencyjnosci, w szczegdlnosci stworzenie
konkurencyjnej oferty warto$ci dla klienta. Wérdd celow przedsiebiorstw znajduja si¢
takze spoleczne, technologiczne, srodowiskowe wynikajace z wspotistnienia z pod-
miotami w otoczeniu i wspotoddzialywania [Urbanowska-Sojkin, 2021].

Wazne dla proceséw wdrazania decyzji strategicznych jest to, Ze cele strategiczne
przedsigbiorstw, podobnie jak strategie, niekiedy juz w ich trakcie, podlegaja zmia-
nom. To oznacza, ze w dynamicznych warunkach dzialania przedsiebiorstw konieczne
jest ciagte weryfikowanie wczesniej dokonanych wyboréw strategicznych poprzez
uwzglednienie juz zachodzacych lub spodziewanych zmian w otoczeniu i w przed-
siebiorstwie. Skutkiem weryfikacji moze by¢ ewentualne dokonanie zmian w strate-
gii w kontekscie celow i owych warunkow oraz wdrazanie juz zmodyfikowanych lub
catkowicie nowych rozstrzygnie¢. Wspomniane zmiany to konsekwencja ciggtego
i dynamicznego przystosowywania si¢ przedsiebiorstwa do otoczenia, niezwykle zfo-
zonego i dynamicznego, ktérego zjawiska i procesy trudno poddaja sie prognozowa-
niu. Trudnosci dotycza zatem nie tylko traftnosci wyborow strategicznych, wyrazanej
w zbieznosci ze zmianami w przysztym otoczeniu i potencjalem przedsigbiorstwa, ale
przede wszystkim modyfikowania decyzji na skutek réznych przyczyn, juz w trak-
cie ich wdrazania w przedsiebiorstwach. Tym samym rosng oczekiwania wzgledem
metod wdrazania strategii. Z jednej strony zapewniajacych skutecznos¢ wdrazania,
az drugiej ograniczenie, czy wrecz opanowanie ryzyka w tym procesie i w jego skut-
kach, nazywane jego kolonizacja.

Wdrazanie strategii polega na podjeciu wielu dzialan umozliwiajacych osiaganie
celow oraz realizowanie strategii [Kaleta, 2013]. Wazna jest priorytetyzacja warun-
kujaca przygotowanie planu dziatan. Problem w tym, ze w warunkach, w jakich
dzialajg przedsigbiorstwa, etapom postepowania we wdrazaniu nalezy nadac sens,
kompatybilny wzgledem obiektywnych okolicznosci, w ktorych si¢ odbywaja. W tym
sensie powinnoscig menedzerdw jest wnoszenie o ponowne rozwazenie zasadnosci
decyzji strategicznych i ich nieodzownosci w kontekscie zaréwno zmian, ktére sg juz
dostrzegane i rejestrowane przez systemy informacyjne, jak i stabych sygnatéw. One
wskazujg rozmytg nature zdarzen, procesoéw jeszcze ukrytych, ale czgsto szybko przyj-
mujacych postac realnych sit wptywajacych na przedsiebiorstwo.

W sposdb nieunikniony w tym kontekscie nasuwa si¢ wniosek o potrzebie posiada-
nia przez przedsigbiorstwa strategicznych zdolno$ci organizacyjnych warunkujacych
procesy reaktywnego i proaktywnego przystosowywania si¢ do otoczenia poprzez
wdrazane decyzje strategiczne [Urbanowska-Sojkin, 2021]. Praktyka dowodzi, ze stra-
tegiczne zdolnosci organizacyjne warunkuja przystosowywanie sie przedsiebiorstwa
do zmian w otoczeniu, aby unikna¢ sytuacji dryfu strategicznego lub samouzaleznia-
jacej $ciezki rozwoju [Riekhof, 2010; Koch, 2009: 189-208]. Wskazuje sie takze na to,

170 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191)



ze strategiczne zdolnosci organizacyjne sprzyjaja skutecznemu wdrazaniu strategii
przedsiebiorstwa w procesie uwrazliwionym na zmiany, umozliwiajg przystosowy-
wanie si¢ przedsiebiorstwa w zakresie dziedziny aktywnosci gospodarczej do zmian
w otoczeniu (procesy, produkty, segmenty, technologia) oraz ulatwiaja dobér zaso-
béw i ich odpowiednia konfiguracje. Istotne znaczenie w procesie wdrazania stra-
tegii maja takze zdolnosci do zarzadzania relacjami wewnetrznymi i z podmiotami
otoczenia oraz do zarzadzania kryzysem. Niedostrzeganie imperatywu wyksztalcenia
i wykorzystywania strategicznych zdolnosci organizacyjnych, nie tylko w wyborach
celow i strategii, ale i w ich wdrazaniu, powodowalo, ze determinantéw sprawnosci
strategicznej przedsigbiorstwa poszukiwano wsréd metod implementacji i zwigza-
nych z nimi instrumentéw.

2. Dzwignie skutecznego wdrazania strategii

Logika ksztaltowania sprawnosci strategicznej przedsigbiorstwa wskazuje na to,
ze kazda z czesci procesu zarzadzania strategicznego (planowanie, wdrozenie, kon-
trolowanie) ma znaczenie®. Wymaga okreslonego podejscia metodycznego i spel-
nienia warunkéw dla jego przebiegu. Takie podejscie sprawia, ze s3 podejmowane
takze proby zastosowania najlepszych sposobéw postepowania we wdrazaniu stra-
tegii. Przedmiotem zainteresowania sg takie sposoby, ktérych zdolno$¢ do zwigksze-
nia skutecznosci procesu wdrazania zostala juz zweryfikowana i moga one podlega¢
replikacji. Skuteczno$¢ wdrazania strategii jest stopniowalna. Jej ustalanie wigze si¢
z oceng dzialan podejmowanych we wdrazaniu strategii, czyli odpowiedziami na pyta-
nie: Czy zostaly zapewnione odpowiednie zasoby, ich dynamiczna konfiguracja,
wykorzystanie i harmonizacja proceséw (dziatan) dla realizacji celow strategicznych?

Wisrod kluczowych elementéw skutecznego wdrazania strategii wymienia sie
kadre, w szczegdlnosci menedzerdw i przywddce strategicznego, sposob zorganizo-
wania, systemy informacyjne, konieczne zasoby dla dziatan podstawowych i pomoc-
niczych [Welgeet al., 2017: 813-951].

Zapewnienie skutecznego wdrazania strategii wiaze sie zawsze z uwzglednieniem
uwarunkowan, ktore sg zindywidualizowane i odnosza si¢ do poszczegdlnych przed-
siebiorstw. Od przedsigbiorstw zalezy zatem, w jakim zakresie uwarunkowania beda
uwzgledniane, ich sens zrozumiany i transformowany na metody implementacji. To
oznacza, ze orientacja na zindywidualizowane warunki wdrazania strategii wspot-
okresla poziom powodzenia przedsiebiorstwa i ryzyka zwiazanego z wdrazaniem.

8 W opracowaniu sprawnos¢ strategiczna definiuje si¢ na fundamentach prakseologii. Problematyka
dotyczgca rozwazan o sprawnosci i jej postaciach przejawiania sie jest przedmiotem analiz m.in. w opraco-
waniach: Kowal [2013]; Masiukiewicz [2017]; Urbanowska-Sojkin [2021].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191) 71



W literaturze s3 wymienione nie tylko rézne dzwignie skutecznego wdrazania
strategii, ale takze stosuje si¢ rdzne sposoby ich nazywania, czesto zamiennie: deter-
minanty, warunki, sposoby, instrumenty. Nie sg przedstawiane powody zastosowania
okreslonego nazewnictwa, niekiedy jest wskazywana przyjeta przez autoréw logika
wywodu. Zwykle omawiane dzwignie sukcesu sg rozwazane przez badaczy jako poje-
dyncze sposoby warunkujgce skuteczno$¢ wdrazania strategii, w izolacji od pozosta-
tych i stanowigce samodzielny przedmiot zainteresowan badawczych. Problem w tym,
ze wdrazanie strategii jest procesem wymagajacym zastosowania réznych metod
i zwigzanych z nimi narzedzi oraz koordynacji réznych dzialan i zasobéw. O sku-
tecznosci wdrazania strategii moze stanowic¢ zatem wiele elementow, czyli petniacych
role dzwigni. Na uwage zastuguje wspomniany wczesniej dobor zasobow (i metod
ich wykorzystania) oraz ich konfiguracja. Powinny one by¢ spojne wzgledem cech
otoczenia, zachodzacych i przysztych, potencjalnych w nim zmian.

Propozycje okreslenia dzwigni powodzenia we wdrazaniu strategii najczesciej
odwoluja si¢ do tzw. czynnikéw kluczowych. Wedtug Riekhofa [2010], we wspol-
cze$nie prowadzonych procesach nalezy zwréci¢ uwage na kilka dzwigni powo-
dzenia wdrazania strategii’. Z badan autora wynika, ze powodzenie w wdrazaniu
strategii jest wprost okreslane przez profil strategii'’, gospodarke zasobami, ewolu-
cje w procesach zarzadzania strategicznego, marketing wewnetrzny oraz konieczne
raportowanie przebiegu wdrozenia oraz projektow strategicznych''. Welge et al.
[2017] wskazujg, Ze na sprawng implementacje strategii sklada sie: ksztaltowanie
zorientowanej na strategie przedsiebiorstwa jego struktury (w rozumieniu zdolnosci
organizacyjnych, wykorzystania zasobow, kompetencji do podejmowania decyzji);
zorientowane na strategie budzetowanie i alokacja zasobow; edytowanie zoriento-
wanych na strategie instrukeji i ustalanie wytycznych; inicjowanie i kontynuowanie
proceséw zmian; budowanie poprzez system komunikacji i system informacyjny
zwolennikow strategii; ksztaltowanie i wykorzystanie zorientowanego na strategie
systemu zachet, a takze $rodowiska pracy i kultury organizacyjnej. Ponadto auto-
rzy wskazali koniecznos¢ odbudowy zdolnosci do zarzadzania przedsiebiorstwem
w procesach wdrazania strategii, warunkujacych spelnienie zadan i oczekiwania ich
realizacji [Welge et al., 2017].

Wspdlczesnie wdrazanie strategii w przedsiebiorstwie, jak wczesniej wspomniano,
dokonuje si¢ w warunkach zmian w otoczeniu i tym samym, zwykle koniecznych,
zmian w przedsigbiorstwie. Dotycza one wcze$niej podjetych i juz wdrazanych decyzji

® W literaturze niemieckiej czesto wskazuje si¢ na znaczenie profilu strategii w rozumieniu Iaczenia
réznych strategii na poziomie calej firmy [Riekhof, 2010].

10 Becker [1998: 303] opisuje szczegdtowo rozne profile strategii pod wzgledem mozliwych kombinacji
pojedynczych strategii.

W innych przypadkach enumeracja czynnikéw powodzenia jest punktem wyjscia tworzenia etapéw
wdrazania strategii. Przykladowo w monografii Gilbert et al. [2010]; Zweifel, Borey [2016].
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strategicznych. Uwzgledniajac ten punkt widzenia, propozycje obszaréw, metod
i narzedzi powodzenia strategii sa zwykle ujete normatywnie, aby zapewni¢ szybkie
przystosowywanie sie¢ do warunkéw dzialania.

Akceptujac ide¢ dzwigni, pochodnych kluczowych czynnikéw sukcesu wdraza-
nia strategii, w artykule uwzgledniono powstale na gruncie analizy wiedzy nauko-
wej i obserwacji praktyki, elementy rudymentarne, ktére sa wazne w tych procesach
i stuzg ograniczaniu ryzyka'.

Wdrazanie strategii jest cze$cig zarzadzania strategicznego, w ktérym na kazdym
jego etapie konieczne jest zapewnienie spdjnosci celow, strategii, narzedzi i dziatan.
Oznacza to, ze skutecznos¢ wdrazania wspolokreslaja wezesniej podjete decyzje doty-
czace zarzadzania strategicznymi obszarami. Zbiér fundamentalnych dziatan dla
wdrazania strategii obejmuje: operacjonalizacj¢ celow strategicznych oraz strategii;
zapewnienie zasobow oraz ich architektury dla cigglosci dziatalnosci; monitorowa-
nie i raportowanie o skutecznosci proceséw przystosowawczych przedsigbiorstwa
do otoczenia; procesy i strukture organizacyjna; motywowanie kadry i zarzadzanie
relacjami oraz doskonalenie zarzadzania strategicznego z wykorzystaniem §rodowi-
ska inteligentnych systeméw informatycznych.

Strategie obejmujgce rozwigzania powodowane uwzglednieniem mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa w zmieniajacym sie otoczeniu sg ukierunkowane na osig-
gniecie celow strategicznych. Zardwno cele strategiczne, jak i strategie wymagaja
w procesach wdrazania dezagregacji. W przypadku celéw wigze si¢ ona z opera-
cjonalizacja. Operacjonalizacja celéw (zwazywszy na zasade ekwifinalnosci) ma
fundamentalne znaczenie dla okre$lania koniecznych dzialan i zasobéw do ich prze-
prowadzenia. Podkresla si¢ znaczenie operacjonalizacji dla jakosci komunikowania
o celach i zadaniach pracownikom, upatrujac w tym motywacyjnego oddzialywania.
Z kolei strategia rozwoju jest realizowana z wykorzystaniem dzialan strategicznych
na poziomie jednostek (w tym strategicznych), w zakresie funkcji oraz narzedzi. Na
etapie wdrazania ma znaczenie, zapewniana w trakcie tworzenia koncepgji strategii,
spojnos¢. Zwykle jest ona objasniana poprzez przedstawianie w opinii Proff [2002:
72-114] analogii hierarchii celéw i hierarchii strategii oraz wskazanie elementéw
zapewniajacych spdjnos¢. Ujecie statyczne hierarchii celow i strategii sprzyja wyja-
$nieniom dedykowanym menedzerom i wykonawcom. Jest zatem stuzebne w proce-
sach komunikacji oraz motywowania, takze w celu wytworzenia okreslonej energii
organizacyjnej, jednak konieczne jest dynamiczne zachowanie spojnosci w zwigzku
ze zmianami warunkéw dzialania. To oznacza, ze zwazywszy na dynamike otocze-
nia, ciagle monitorowanie sp6jnosci celow i systemu strategii, systemu zarzadzania,
zasobdw, kompetencji oraz zgodnosci z otoczeniem, jest konieczne.

12 W opracowaniu przyjeto rozumienie ryzyka wedtug koncepcji negatywnej oraz wyrdznienie zewnetrz-
nych i wewnetrznych zZrédet jego powstawania i oddzialywania na przedsigbiorstwo.
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Zapewnienie zasobOdw, ich architektury i dostepnosci w czasie, warunkuje zasad-
niczo osigganie celow strategicznych. Zastosowanie majg zasoby wlasne i pozyskane
z otoczenia. Problem polega na okresleniu ich wlasciwej struktury rodzajowej, zapew-
nieniu ich w miejscu i czasie wynikajacym z realizacji celow i zadan. O skuteczno-
$ci wdrazania w pierwszej kolejnosci decyduje pozyskanie odpowiednich zasobow,
w dalszej kolejnosci ich wykorzystywanie. W miare wzrostu ztozonosci otoczenia
i dynamiki zmian, nabierajg znaczenia metody zabezpieczenia struktury zasobéw iich
dostepnosci w okreslonym czasie. Praktyka w tym zakresie wskazuje na zewnetrzne
pozyskanie zasobow, z wykorzystaniem réznych metod.

Alternatywnie przedstawia si¢ planowanie zasoboéw do prowadzenia dzialalnosci.
Sposdb powszechnie stosowany to planowanie uwzgledniajace budzetowanie ope-
racyjne polegajace na przelozeniu zalozen i decyzji strategicznych na plany roczne,
gléwnie w skwantyfikowany sposob, w szczegolnosci odwolujacy si¢ do strumieni
finansowych. Obok niewatpliwych zalet takiego sposobu postepowania, szczegdlnie
we wzglednie stabilnych warunkach dziatania, stwierdza sie¢ tez wiele wad, o istot-
nym znaczeniu dla elastycznosci przedsigbiorstwa koniecznej w procesach przysto-
sowawczych do otoczenia. Powszechnie znane sa konsekwencje sztywnego kontraktu
wyrazajacego wole realizacji zapisanych zwykle w budzetach celéw, wskazujacych
na konieczne dzialania menedzeréw i wykonawcéw oraz ramy ich realizacji w powia-
zaniu z systemem motywacyjnym [Norkowski, 2015]. W istocie powstaje, w opinii
Norkowskiego, ztudne poczucie kontroli przedsiebiorstwa i otoczenia, w ktérym
ono dziata. Umacnia si¢ tym samym krétkowzroczno$é, wobec kréotkoterminowych
korzysci, w istocie w dluzszym czasie, o skutkach negatywnych dla jego rozwoju.

Alternatywna koncepcja planowania zasobow jest beyond budgeting, ktoérego
znaczenie w zarzadzaniu strategicznym wydaje si¢ oczywiste wobec cech otoczenia
[Baethge, 2013]. Zwykle w omawianiu tej koncepcji akcentuje si¢ potrzebe zwieksza-
nia elastycznosci planowania skutkujaca przystosowywaniem si¢ przedsigbiorstwa
do warunkdéw zmiennego otoczenia. Podstawowe znaczenie przypisuje si¢ nie zasa-
dzie sztywnego kontraktu, a zasadzie kontraktu relatywnych udoskonalen, ktéra ma
wzmocni¢ autonomig i elastycznos¢ menedzerdw i podlegajace im zespoly [Kowa-
lewski, 2015: 116]. Wsrdd autoréw zajmujacych sie problematyka nie ma zgodnosci
co do liczby koniecznych do przestrzegania zasad, ale jest zbiezno$¢ co do zasad-
niczych elementéw tej koncepcji. Dotycza one stworzenia warunkéw do wiekszego
zaangazowania si¢ menedzeréw [Zniszczol, 2016: 12]. Zasady beyond budgeting
w istocie dotycza oczekiwan wzgledem zachowania menedzeréw i podleglych im
zespoldw oraz zapewnienia warunkéw szybkiego reagowania na zmienne warunki
dzialania. Podstawowe instrumenty, wykorzystywane w beyond budgeting, to sys-
tem zarzadzania relacjami z klientami (CRM - Customer Relationship Manage-
ment) skoncentrowany na tworzeniu wartosci dla klienta, wspomagany relacjami
z klientami i innymi interesariuszami; system prognozowania zmian w otoczeniu
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(prognozowanie kroczace) i system informacyjny przedsigbiorstwa zapewniajacy
komparatywna ocene dziatalnosci przedsigbiorstwa wzgledem celéw (modyfikowa-
nych w trybie antycypowania niekorzystnych zdarzen lub reagowania na zdarzenia)
z wykorzystaniem kluczowych wskaznikéw efektywnosci [Bauer, 2004: 64; Eckerson,
2006: 16]; rachunek kosztow dziatan gospodarczych i zarzadzania oraz Strategiczna
Karta Wynikow. Problem w tym, aby wykorzysta¢ wszystkie instrumenty i to jako
zintegrowane, zorientowane na procesy przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa do
otoczenia z zamiarem osiggniecia celow.

Zaakcentowania wymaga orientacja na upodmiotowienie menedzeréw w opera-
cjonalizacji celéw i zapewnieniu zasobow do ich osiggniecia, monitorowanie zbiezno-
$ci celow i wdrazanych strategii, wzgledem zmian w otoczeniu i w przedsigbiorstwie,
wspomaganie informacyjne, szczegdlnie w zakresie rozpoznawania zagrozen i mozli-
wosci dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, transparentno$¢ w informowaniu i sze-
rzej w komunikowaniu o realizacji celéw, o dzialaniach i ich rezultatach.

Zrédlem ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem koncepcji beyond budgeting,
paradoksalnie, jest bezwladnos¢ organizacyjna przedsiebiorstwa jako odlegly skutek
wyboréw domeny dziatania, produktu i wartosci dla klienta, pierwotnie skutecznych,
wiodgcych do pozytywnie ocenianych rezultatow, a potegujacych i utrwalajacych spe-
cjalizacje przedsiebiorstwa i jego pozycje w sieciach powigzan'®. Poczatkowo nic nie
wskazuje na kanwe potencjalnej bezwladnosci. Wprost przeciwnie ww. wybory trak-
tuje sie jako wyraz poprawnosci procesow przystosowawczych do otoczenia i powo-
dzenia w dzialaniach rynkowych. Wzmocnieniu przyszlej bezwtadnosci moze stuzy¢
styl zarzadzania, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna i system powigzan
z podmiotami otoczenia. Te same czynniki sg traktowane jako powody powodzenia
we wdrazaniu strategii.

Ryzyko dotyczy takze zasoboéw, pozyskania odpowiedniej ich liczby i rodzajow
oraz konfiguracji. W tym zakresie ryzyko zarzadzania zasobami ograniczaja w szcze-
golnosci zdolnosci organizacyjne do zarzadzania dziedzing aktywnosci gospodarczej
w zmiennych warunkach dzialania, zdolnosci do zdobywania i konfiguracji zasobow
oraz ich wykorzystywania, a takze zarzadzania relacjami. Poziom ryzyka i sita wptywu
na skutecznos$¢ wdrazania strategii oraz rezultaty ich zastosowania s skorelowane
z profilem otoczenia wyrazajacym jego cechy zmiennosci, zlozonosci i nieprzewi-
dywalno$ci. Monitorowania i reakcji przedsigbiorstwa wymagaja w szczegolnosci
zachowania podmiotéw z pola organizacyjnego.

Odmienno$¢ postepowania we wdrazaniu strategii w beyond budgeting, widoczna
gléwnie poprzez odrzucenie planowania nakazowo-kontrolnego i zastapienie go kro-
czacym z wyrazistymi elementami decentralizacji, wymaga spelniania okreslonych
warunkow wewnatrz systemu przedsiebiorstwa. Te dotycza proceséw i struktury

13 Problem bezwladnosci zostat opisany w opracowaniu Urbanowska-Sojkin [2017].
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organizacyjnej oraz r6l menedzeréw, o czym byla wczesniej mowa. Potraktowane
jako wzglednie samodzielne czynniki powodzenia wdrazania strategii, ale zinte-
growane w koncepcji, w instrumentach i w dziataniach, pozwalajg skupi¢ uwage
na procesach tworzenia wartosci dla klienta. Cel stworzenia wartosci postrzeganej
przez klienta jako konkurencyjnej, wyznacza dzialania sprawdzajace poprawnos¢
rozstrzygniec i realizowanych zadan realnych wdrazajacych strategie, ich przebieg,
wykorzystanie zasobéw oraz osiggane rezultaty. Daleko idgca indywidualizacja roz-
wigzan jest pochodng mozliwosci zasobowych przedsiebiorstwa. Zrédta ryzyka tkwig
zaréwno w procesach realnych (ryzyko dziatan gospodarczych), jak i regulacyjnych
(ryzyko menedzerskie, ryzyko metodyczne, ryzyko behawioralne) [Urbanowska-
-Sojkin, 2013; Wolf, 2018]. Uwzgledniajac szczegoélnie te dwa rodzaje ryzyka wymie-
nione na koncu zdania, konieczne jest zwrocenie uwagi na rozwazenie aktywizacji
menedzeréw i podlegtych im zespoléw w formulach decentralizacji, za ktdra uznaje
sie rozwigzania w formie centrow zysku i centréw rentownosci'. Te, ale takze inne
formy, sa w opinii Kobi [2016] przejawem marketingu wewnetrznego odnoszacego
sie do roli czlowieka w przedsiebiorstwie i jej wlasciwego pelnienia. Wykorzysty-
wane narzedzia majg oddzialywa¢ motywacyjnie na zaangazowanie pracownikéow,
wyzwalac ich kreatywno$¢ oraz innowacyjnos¢, zarébwno w bezposrednim $rodowi-
sku pracy, jak i dla przedsiebiorstwa. Tym samym rozwigzania odnosza si¢ do wyzwa-
lania postaw menedzeréw akceptujacych fakt, ze cele i zadania w trakcie wdrazania
strategii powinny wyraza¢ wrazliwo$¢ menedzerdw i ich reaktywnos¢ na odchyle-
nia rezultatéw dziatalnosci przedsiebiorstwa od zalozen i wczesniejszych intencji
jako skutek warunkow, w ktorych ono si¢ odbywa. To oznacza takze, ze powigzanie
systemu wynagrodzenia kadry z wynikami zdecentralizowanych jednostek przed-
siebiorstwa skutkuje wzmocnieniem motywacji pracownikéw odwotujacych si¢ do
potrzeb, gléwnie materialnych. Wobec upodmiotowienia menedzeréw i pracowni-
kéw w zespolach mozna uzyska¢ takze efekty motywacyjne odwolujace sie do potrzeb
tzw. wyzszego poziomu, czyli samorealizacji, przynaleznosci i uznania.
Wielokrotnie wskazano w opracowaniu na znaczenie ciaggltej obserwacji przedsie-
biorstwa w kontekscie otoczenia i zmian w nim zachodzacych. Wiedza o zbieznosci
dziafania przedsigbiorstwa z otoczeniem warunkuje skuteczno$¢ dziatan wdrozenio-
wych, poprzez to, ze jest fundamentem reakcji na odchylenia dzialan i ich rezultatow
od zalozen i towarzyszacych im intencji. Zrédlem wiedzy jest m.in. system wcze-
snego ostrzegania (lub wczesnego rozpoznania) wykorzystujacy indykatory sfer oto-
czenia przedsiebiorstwa oraz indykatory wnetrza przedsiebiorstwa do informowania

14 Problematyka centrum zysku lub centrum rentownosci dominuje w opracowaniach z controllingu,
co sprawia, ze watek motywacyjnego oddzialywania na kadre jest marginalizowany, nie zmienia to faktu,
ze to zainteresowanie tymi formami odpowiedzialnosci za dzialalno$¢ gospodarczg jest indukowane przez
potrzeby wyzszego poziomu - zwykle potrzebe samorealizacji i uznania [por. Nesterak, 2004: 216-225].
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o zagrozeniach i potencjalnych szansach dla rozwoju przedsigbiorstwa'>. Wspomaga-
nie informacyjne proceséw wdrazania strategii realizuja, oprocz systemow wczesnego
rozpoznania, systemy analityki biznesowej skoncentrowane na eksploracji danych
dla okreslenia przysztych potencjalnych proceséw, zdarzen, takze tych peryferyjnych.
Znaczenie analityki biznesowej wynika bezposrednio z szybko rosnacej dostepnosci
danych powodowanej cyfryzacja wszystkich dziedzin zycia [szerzej w Seiter, 2017; Mae-
rtins, 2019]'¢. Podstawowe znaczenie dla wdrazania strategii maja systemy informa-
cyjne przedsiebiorstwa. Wspomagaja one wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikow
zapewniajacej skoordynowanie gléwnych obszaréw strategicznych realizacji strate-
gii, z misja i celami strategicznymi. Systemy informacyjne warunkujg takze rezultaty
zarzadzania ryzykiem w procesach formulowania i wdrazania strategii. Narzedziem
zarzadzania ryzykiem jest takze Strategiczna Karta Ryzyka'’. Powstala ona na kan-
wie idei Kaplana i Nortona, jej struktura wskazuje na podstawowe obszary ryzyka
we wdrazaniu i realizacji strategii. Koncepcja Strategicznej Karty Ryzyka zawierajac
podstawowe obszary ekspozycji przedsiebiorstwa na ryzyko, stwarza fundamenty
do zarzadzania ryzykiem. Modelowe rozwigzania ujmujg nastepujace obszary eks-
pozycji na ryzyko: zasoby rzeczowe i ich architekture (ryzyko zasobéw rzeczowych
i proceséw tworzenia wartosci); zasoby finansowe i ich architekture (ryzyko zasobow
finansowych); produkty i wartos¢ dla klientéw (ryzyko atrakcyjnosci oferty wartosci
dla klientéw); procesy rozwoju i narzedzia wspomagajace (ryzyko dostosowywania
sie do zmian w otoczeniu) oraz kadre, czyli jej kwalifikacje, motywacje, zachowa-
nie i postawy (ryzyko menedzerskie, behawioralne). Wykorzystywanie Strategicz-
nej Karty Ryzyka wymaga operacjonalizacji wymienionych rodzajéw ryzyka na ich
idiosynkratyczne czesci odpowiednio do charakterystyk konkretnego przedsigbior-
stwa i warunkow jego dzialania. Wprawdzie gtéwne rodzaje ryzyka sa modelowe dla
przedsigbiorstw, to jednak ich wykorzystanie do analizy i ustalenia wplywu réznych
czynnikow na skutecznos$¢ wdrazania strategii wymaga dezagregacji, aby ustali¢ ich
morfologie i uwzgledni¢ wlasciwe dla konkretnego przedsiebiorstwa. Wazne jest,
aby analiza zindywidualizowanych rodzajéw ryzyka przedsigbiorstwa nastepowata
w kontekscie misji i celow.

15 Ewolucje systemow wczesnego ostrzegania (rozpoznawania) oraz znaczenie w zarzadzaniu przedsieg-
biorstwami zawiera takze studium Nicka [2008].

16 Przywotani autorzy podejmuja wszechstronng analiz¢ mozliwoéci systemow analityki biznesowej, jak
i uzasadniaja zmiany w zakresie rozwigzan technologicznych i uzytecznosci w zarzadzaniu.

17 Koncepcja Strategicznej Karty Ryzyka zostala przedstawiona w opracowaniu Urbanowska-Sojkin
[2013].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2022 (191) 77 ¢



Podsumowanie

Wdrazanie strategii, w kazdym z aspektow i na kazdym etapie, ma komponent
ryzyka, ktére mozna ogranicza¢, bioragc pod uwage fundamentalne zasady oraz
warunki powodzenia. Dotycza one podziatu celéw, pozyskania zasobdw i ich kon-
figuracji, elastycznego planowania gospodarowania zasobami w kontekscie zmian
w otoczeniu, wspomagania informacyjnego wszystkich proceséw i zdarzen wewnatrz
przedsiebiorstwa i w otoczeniu oraz wykorzystania dedykowanych narzedzi moty-
wacyjnych w oddziatywaniu na kadre. Opanowywanie ryzyka we wdrazaniu strate-
gii, w praktyce oznacza wykorzystywanie w obszarach strategicznych réznorodnych
metod i technik zapobiegania nieprzystosowaniu przedsiebiorstwa do otoczenia
z uwzglednieniem jego wlasnych mozliwosci, ograniczania skutkéw nieprzystoso-
wania lub ich likwidacji. W zarzadzaniu ryzykiem wdrazania strategii ma znaczenie
wiedza o potencjalnych zrédlach, obszarach ekspozycji oraz poziomach jego akcep-
tacji (poziomy tolerancji, granice ryzyka, progi ryzyka). Orientacja na ryzyko ukie-
runkowuje procesy podziatu celéw, planowanie i organizacj¢ wdrozenia strategii,
proces dziatan wykonawczych i zabezpieczenia ich przebiegu w konieczne zasoby.
Ta sama orientacja czyni takze zasadnym wykorzystywanie kroczacego planowania
zasobdw do zapewnienia najlepszej ich architektury w kontekscie celow i warunkéw,
w ktorych beda realizowane.
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KOLONIZACJA RYZYKA WDRAZANIA STRATEGII
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Widrazanie strategii w przedsigbiorstwie to proces, ktorego przebieg stanowi o rezulta-
tach rynkowych, i szerzej ekonomicznych, wyboréw strategicznych. Jego przeprowadzenie
wymaga zachowania zasad, a ich przestrzeganie jest jedna z przyczyn powodzenia. Zmienne
warunki otoczenia, w ktérych dzialaja przedsigbiorstwa, maja wplyw na sposoby wdrazania
strategii i wspotokreslaja zwiazane z nimi ryzyko. W trakcie wdrazania decyzji strategicznych
konieczne jest przestrzeganie wymogu przystosowywania sie przedsiebiorstwa do zmiennych
warunkow w otoczeniu, co prowadzi niekiedy do modyfikacji celéw i strategii. Celem opra-
cowania jest przedstawienie uwarunkowan skutecznego wdrazania strategii w warunkach
niepewnosci. Fundamentem wdrazania strategii sg zasoby i ich konfiguracja, wspomaganie
informacyjne oraz motywacja kadry.
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COLONIZATION OF THE STRATEGY IMPLEMENTATION
RISK'IN THE ENTERPRISES

Abstract

The implementation of the strategy in the enterprise is a process, the course of which
determines the market results and economic strategic choices. Its implementation requires the
observance of special rules, and compliance with them is one of the key success factors. Var-
iable environmental conditions in which enterprises operate have an impact on the methods
of implementing the strategy and co-define the associated risk. During the implementation
of strategic decisions, it is necessary to maintain the requirement of the enterprise to adapt
to changing conditions in the environment, which sometimes leads to modification of these
decisions. The aim of the study is to present the determinants of the effective implementation
of the strategy under conditions of uncertainty. The basis for implementing the strategy are
resources and their configuration, information support and staff motivation.

KEYWORDS: STRATEGY, IMPLEMENTATION, SUCCESS FACTORS, RISK OF
IMPLEMENTATION
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