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Abstrakt: Kluczowe czynniki sukcesu, charakterystyczne dla konkretnych
branz, sa zrodtem powodzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa. W przypadku
wdrazania strategii takimi czynnikami staja si¢ pewne dobre praktyki, ktore
moga przesadzi¢ o sukcesie lub porazce wdrazanej strategii. Duze korpo-
racje charakteryzuja si¢ najczesciej zlozonymi zespotami odpowiedzial-
nymi za rozwoj programow i projektow, ktore w rezultacie sa przetoze-
niem strategii na konkretne dziatania. Zupetie inaczej funkcjonuja mate
i $rednie przedsigbiorstwa, w ktorych podczas wdrazania strategii nie wy-
korzystuje si¢ narzedzi stuzacych do zarzadzania ryzykiem. W realizowa-
nych projektach sporadycznie funkcjonuja zespoly stanowigce komitety
sterujace, a zarzadzanie strategiczne lezy jedynie w kompetencjach naj-
wyzszego kierownictwa — zarzadu i/lub wtascicieli. W takich przypadkach
z pomoca przychodza dobre praktyki. Autorzy artykutu, na podstawie
wiasnych doswiadczen przy opracowywaniu i wdrazaniu strategii w matych
i $rednich przedsigbiorstwach dziatajacych w roéznych branzach, podejmuja
analizg¢ dobrych praktyk, ktore zapewniajg skuteczne i uwienczone sukcesem
wdrozenie strategii. Omowione zostaly przyktady przedsigbiorstw, ktore
w swojej dziatalno$ci zastosowaty pewne praktyki biznesowe pozwalajace
im na mitygacj¢ pojawiajacego si¢ ryzyka, a tym samym na skuteczne wdro-
Zenie opracowanej strategii.

Stowa kluczowe: kodeks dobrych praktyk, strategia przedsigbiorstwa,
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, mate i §rednie przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Osiagnigcie sukcesu w zmiennym, a wreez burzliwym oto-
czeniu rynkowym wymaga od przedsigbiorcow nie tylko do-
brego opracowania strategii rozwoju, ale przede wszystkim
jej wlasciwego wdrozenia. Jak zatem postgpowac, aby trud
wlozony w sformutowanie strategii nie zostat zmarnowany?
Pomocne mogg by¢ tutaj pewne dobre praktyki, ktérych re-
alizowanie pozwoli firmie skutecznie i z sukcesem wdrozy¢
strategi¢ rozwoju. Czym jednak sg dobre praktyki implemen-
tacji strategii rozwoju i czy warto je stosowac?

Dobre praktyki definiowane sg w rdzny sposob. Wedtug
Krzysztofa Rutkowskiego (2006, s. 3) sa to migdzy innymi
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procedury i dziatania, ktore okazaty si¢ w praktyce najbardziej efektywne. Moga to by¢ row-
niez procedury i kierunki dziatan, ktore pozwalaja firmie przewyzszy¢ rezultaty wszystkich
konkurentéw w danym procesie biznesowym, lub tez programy, inicjatywy i dzialania, ktore
sg uwazane za przewodnie, a takze nadzwyczajne modele do nasladowania przez innych. Sto-
sowanie dobrych praktyk pozwala uzyska¢ wyznaczone efekty biznesowe w okreslonym cza-
sie i gwarantuje firmie przewage konkurencyjng przez pewien okres. Dobre praktyki to po-
nadto zasady dziatania i takie projekty, ktore dajg organizacji dobre lub nawet bardzo dobre
wyniki. Powinny one spelnia¢ dodatkowe warunki, takie jak: dobre planowanie, autoewalu-
acja, mozliwo$¢ implementacji przez inne organizacje oraz etyka dziatania (Karwinska, Wik-
tor, 2008, s. 8). Nalezy zauwazy¢, ze dobre praktyki odnoszg si¢ do dziatan, ktore nie sag nowe,
lecz zostaty juz przez kogos sprawdzone i mozliwe jest wskazanie zaleznosci pomiedzy ta ak-
tywno$cia a pozytywnymi rezultatami (Gotaszewska-Kaczan, 2012, s. 357-367).

Przenoszac idee dobrych praktyk na grunt wdrazania strategii rozwoju w matych i $rednich
przedsigbiorstwach, stwierdza si¢, ze dobre praktyki to:

— komunikacja strategii,

— oparcie strategii na mapie strategii,

— monitorowanie i uczenie si¢ — definiujemy i wdrazamy pomiar realizacji strategii,

— testowanie i dostosowywanie strategii (zmiana),

— przektadanie marzen wtascicieli na realne dziatania.

Przedstawione powyzej dobre praktyki sa podsumowaniem do$wiadczen zdobytych przez
autorow artykutu w trakcie opracowywania i monitorowania strategii rozwoju dla firm z sek-
tora mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw w ramach projektu Planowanie strategiczne
w MMSP'. W dalszej czesci artykutu zaprezentowane zostang szczegdtowo wyzej wymie-
nione dobre praktyki wdrazania strategii rozwoju, ktére pozwolily firmom na przelozenie
celéw strategicznych na codzienne funkcjonowanie, poprawe efektywnosci dziatania, mi-
tygacj¢ pojawiajacego si¢ ryzyka, a w dluzszym okresie maja stuzy¢ zwigkszeniu wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa.

2. Komunikacja strategii

Wdrozeniu strategii firmy musi shuzy¢ dobra komunikacja, ktéra ma na celu zapoznanie
pracownikow z jej celem i srodkami. Dobra komunikacja to przede wszystkim zrozumienie
przez pracownikow istoty strategii, ktore przektada si¢ na motywacje do pracy. Wszystkie
firmy, w ktorych autorzy artkulu wdrazali strategie, byly zachecane, aby zaraz po jej formal-
nym przyjeciu zorganizowac spotkanie informacyjne (czasami potaczone z impreza), na kto-
rym w dosy¢ obszerny sposob zostalaby zaprezentowana i oméwiona dana strategia. Tego
rodzaju spotkania powinny odbywac si¢ cyklicznie (np. raz na kwartat). Podczas nich oma-
wia si¢ gtownie sukcesy w realizowanych inicjatywach, konstruktywnie przedstawia wnios-
ki w przypadku nieudanych projektow oraz analizuje odchylenia w realizacji miernikow
umieszczonych w zbilansowanej karcie wynikow.

! Projekt realizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 2.1. ,,Rozwdj kadr
nowoczesnej gospodarki”. Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego — doradztwo dla ponad 80 firm z sektora MMSP.
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Praktyka autorow pokazuje, ze w organizacjach, w ktorych jawnie informuje si¢
o poczynaniach firmy w zakresie strategii oraz osigganych wynikach, pracownicy znacznie
czesciej angazuja si¢ w projekty stuzace realizacji strategii oraz cze$ciej osiagaja zaktadany
rezultat w wyznaczonym czasie. Ponadto przy wdrazaniu strategii nalezy powota¢ komitet
sterujacy (KS) ztozony gltownie z menedzerdw, ale rowniez osob koordynujacych programy.
W przypadku mikro, matych i érednich przedsigbiorstw (MMSP) nie ma potrzeby ani uza-
sadnienia powolywaé osobnych komitetow sterujacych czy rad programu do nadzoru realiza-
cji poszczegdlnych projektow i programoéw. W tego typu firmach zwoluje si¢ z reguty tylko
jedno posiedzenie KS w miesigcu, co moze by¢ zbiezne z zakonczeniem danego miesigca
i uzyskiwaniem na tej podstawie danych finansowych. Czgstotliwo$¢ zebran KS powinna
by¢ dostosowana przede wszystkim do cyklu, w jakim funkcjonuje dane przedsi¢biorstwo,
co pozwala menedzerom zareagowac¢ odpowiednio wczesnie na dane dotyczace wynikow
sprzedazy oraz inne kwestie taktyczne. Opinie cztonkéw KS na temat pozadanej czgstotliwo-
$ci zebran byly we wdrazanych firmach bardzo rézne, ale wigkszos¢ firm faktycznie organi-
zowala dwu- lub trzygodzinne posiedzenia KS raz w miesigcu. Taka czestotliwos¢ pozwala
mie¢ pewnos¢, ze strategia nie przestanie by¢ traktowana przez menedzerow w sposob prio-
rytetowy. Posiedzenia KS powinny by¢ obowiazkowe zarowno dla zarzadu lub wiascicieli,
jak i dla pozostatych jego cztonkéw. Nie nalezy wowcezas omawia¢ kwestii operacyjnych,
chyba ze przektadaja si¢ one na wdrozenie strategii. Autorzy zauwazyli, ze w przypadku
firm, w ktorych KS spotykaty si¢ regularnie, znacznie czesciej dokonywano modyfikacji
strategii, co oznacza, iz firmom tym udawalo si¢ w pore reagowac na pojawiajace si¢ sy-
gnaty §wiadczace o niedopasowaniu niektorych inicjatyw do zakladanych w strategii celow.
Finatem tego typu dzialan byta zawsze poprawa wskaznikow uzyskiwanych w strategicznej
karcie wynikow.

3. Oparcie strategii na mapie strategii

Graficznym ujeciem celow przedsigbiorstwa jest mapa strategii, ktora odzwierciedla prze-
tozenie celow operacyjnych na cele strategiczne oraz pokazuje logiczne powigzania migdzy
nimi. Mapa strategii jest rowniez sposobem kaskadowania celéw strategicznych na cele ope-
racyjne, ktore powinny wyraza¢ si¢ w czterech perspektywach:

— finansowej — jak oceniaja firm¢ wiasciciele?

— klienta — jak postrzegaja firme klienci?

— wewngtrznej perspektywy firmy — co musimy zrobi¢, aby osiagna¢ doskonale rezultaty?

— innowacji i uczenia si¢ — czy mozemy nadal si¢ doskonali¢ i tworzy¢ warto$c?

W dalszej kolejnosci mozna wskazaé powigzania miedzy celami operacyjnymi a projek-
tami realizowanymi w celu wdrozenia strategii. Mapa strategii bardzo wzbogaca jej przekaz,
porzadkuje go i pokazuje, w jaki sposdb firma osigga zdefiniowang na poczatku tworzenia
strategii wizj¢. Jest takze mapa drogowa pokazujaca sposob dojscia przez krotko- i §rednio-
okresowe cele do celow dtugoterminowych, czynigc te ostatnie realnymi. Zmapowanie stra-
tegii w sposob przejrzysty obrazuje tancuch przyczynowo-skutkowy pomie¢dzy celami strate-
gicznymi. Poczatkiem takiego tancucha sg zazwyczaj cele finansowe, ktore firma zamierza
osiggnac¢ na koncu okresu objetego wdrozeniem strategii. Cele finansowe sa bezposrednio
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potaczone z celami w obszarze lojalnosci klientow i oferowanych przez firme¢ propozycji
warto$ci. Nastepnie cele te przechodza w cele zwigzane z wewnetrzng perspektywa firmy,
czyli ze sferg kluczowych proceséw realizowanych w firmie. Na koncu tancucha celow wy-
stepuja cele strategiczne w perspektywie innowacji i uczenia si¢, ktore dotycza zasobow
ludzkich, kultury organizacyjnej i wykorzystywanych technologii.

Z praktyki autoréw wynika, ze mapa strategii dla matych i $rednich przedsigbiorstw po-
winna zawiera¢ si¢ na jednej stronie i obejmowaé nie wigcej niz 25 celéw hastowych. Zbyt
ztozone struktury celow w firmach tego typu mogg okazac si¢ za trudne, a wrecz niemozliwe
do zarzadzania. Poniewaz mate i $rednie firmy rzadko decyduja si¢ na wprowadzenie zarza-
dzania przez cele (ang. Management by Objectives — MBO), ktére umozliwitoby im kaskado-
wanie wyznaczonych w mapie celow, bardzo pomocny moze si¢ okaza¢ podzial mapy strate-
gii na watki strategiczne, ktore tacza poszczegodlne cele w réznych perspektywach (stanowia
pionowy wycinek mapy strategii). Podziat mapy strategii na takie watki niesie z sobg duze
korzy$ci, poniewaz pozwala poszczegdlnym jednostkom biznesowym (najczesciej dziatlom)
przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za dany watek i powigza¢ dziatania jednostki z ogélnymi celami
firmy. Kolejng korzyscia jest to, ze pionowe watki strategiczne zazwyczaj moga generowac
korzysci w roéznych okresach, co pomaga firmom zarzadza¢ krotko-, srednio- i dtugofalo-
wymi procesami tworzenia wartosci. Koncepcja watku strategicznego pozwala menedzerom
zawczasu planowac i zarzadza¢ wszystkimi waznymi elementami strategii z osobna, zacho-
wujac ich spdjnosé.

Wykorzystanie watkéw strategicznych nie stoi w sprzecznosci z mozliwoscig kaskado-
wania celow. W jednej z firm z szeroko pojetego sektora przemystowego, w ktorej autorzy
wdrazali strategie, zarzad firmy zdecydowat sig, aby juz w trakcie wdrazania strategii zostato
przeprowadzone kaskadowanie celdow operacyjnych. Kaskadowanie to odbylto si¢ w dwodch
przekrojach: cele operacyjne zostaly skaskadowane na poszczegolne jednostki biznesowe
(dzialy firmy), a ponadto niezaleznie od jednostek biznesowych, natomiast cele operacyjne
firmy w perspektywie finansowej oraz klienta zostaty skaskadowane na poszczegdlne rynki,
na ktorych operowata firma. Warsztat, na ktorym opracowano czastkowe cele dotyczace re-
alizacji celow operacyjnych, uswiadomit firmie, ze skuteczne egzekwowanie wyznaczonych
celéw powinno odbywac si¢ za pomoca zarzadzania przez cele.

Mapa strategii powinna pokazywacé, co chcemy osiagna¢ w poszczegolnych perspekty-
wach, a takze stanowi¢ punkt wyjscia do odpowiedzi na pytanie, jak chcemy to osiagnac.
Dlatego tez mapa strategii ma prowadzi¢ do nastepnego kroku, jakim jest stworzenie port-
fela inicjatyw, ktory umozliwi realizacje celow zardwno operacyjnych, jak i strategicz-
nych. Z praktyki autoré6w wynika, ze inicjatywy te przybieraja postaé projektow pogrupo-
wanych w programy, ktorych czas trwania obejmuje caty okres wdrozenia strategii. Cele
projektow w matych i Srednich przedsi¢biorstwach znacznie réznig si¢ od projektow re-
alizowanych w duzych korporacjach. Projekty w tej wielkos$ci przedsi¢biorstwach bardzo
czgsto sprowadzaja si¢ jedynie do wdrozenia normy ISO, opracowania nowej struktury or-
ganizacyjnej, organizacji serii szkolen w danym temacie lub zmapowania i optymalizacji
wybranych procesow biznesowych.
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4. Monitorowanie i uczenie sie — definiowanie i wdrazanie pomiaru
realizacji strategii

Po opracowaniu mapy strategii i portfela inicjatyw nalezy zaprojektowac najwazniejsze
narz¢dzie monitoringu wdrazania strategii, czyli strategiczng karte wynikéw BSC (ang. ba-
lanced scorecard). Karta ta stanowi miernik efektywnosci realizowanych celow w okresie
wdrazania strategii w rozbiciu na miesiace, kwartaly lub dluzsze okresy. Warto tutaj przy-
wota¢ stynng maksyme tworcow strategicznej karty wynikow, ktora mowi, ze tylko to, co
daje si¢ zmierzy¢, jest tym, czym mozna zarzadzaé (Kaplan, Norton, 1992, s. 71-79). Dzi¢gki
statlemu monitorowaniu strategii menedzerowie moga sprawdzaé, czy podjete inicjatywy
przyblizaja firm¢ do osiagnigcia dlugookresowych celow. Definiowane mierniki moga mie¢
charakter wynikowy, tzn. pozwalaja oceni¢ rezultaty dziatan juz podjetych, lub charakter
wyprzedzajacy, tj. pozwalajg oceni¢, czy dzisiaj robimy wlasciwe rzeczy, by osiagnac sukces
w przysztosci. W trakcie realizacji celow i dziatan zaplanowanych w strategii monitoruje si¢
stopien osiggania zatozonych wynikow poprzez poréwnanie warto$ci rzeczywistych z doce-
lowymi wartosciami zdefiniowanych miernikdéw i na tej podstawie podejmuje si¢ na biezgco
dziatania korygujace.

Zbilansowana karta wynikéw jest odzwierciedleniem celow przedstawionych na mapie
strategii, dlatego tez wskazane w niej cele operacyjne i mierzace je na przestrzeni czasu
wskazniki sg pogrupowane w czterech perspektywach:

1) Perspektywa finansowa —jesttoptaszczyzna wynikowa, bowiem zwigzki
przyczynowo-skutkowe z pozostatymi trzema perspektywami okreslajg wymiar finan-
sowy. Identyfikowane s3 tu w przypadku firm z sektora MMSP wskazniki kreujace
warto$¢, odnoszace si¢ do maksymalizacji przychodéw i zyskow czy tez rentownosci,
np. osiagniety zwrot na kapitale i majatku (ROE, ROA). Bardzo czgsto spotykane sa
réwniez mierniki ilo$ciowe, np. ilo$¢ sprzedanych maszyn, ilo$¢ podpisanych umow.
W zrealizowanych przez autoréw wdrozeniach w firmach zabrakto bardziej zaawan-
sowanych miernikow, takich jak EVA (ekonomiczna warto$¢ dodana), CFROI (go-
towkowy zwrot z inwestycji) czy SVA (warto$¢ dodana dla wlascicieli). Oznacza to,
ze wigkszo$é firm z sektora MMSP nie jest jeszcze gotowa do stosowania zaawanso-
wanych miernikow dotyczacych szacowania wartosci. BSC okresla w perspektywie
finansowej metody i sposoby pomiaru dtugookresowych elementéw ekonomicznych
firmy, ktore zapewnig jej trwatos¢ dziatalnoscei.

2) Perspektywa klienta —jestto perspektywa, w ktorej nalezy dokonaé petnej
oceny klienta, definiujac odpowiednie segmenty, sylwetke klienta oraz rynki klientow.
Wskazniki te musza uwzglednia¢ warto$¢ oferowana klientowi, ktéra odrdznia firme
od konkurencji. Bardzo czgsto spotykanymi wskaznikami sa tutaj: liczba reklamacji,
terminowo$¢ dostaw, oceny uzyskiwane w ankietach przeprowadzanych wsrod klien-
tow, postrzeganie marki czy ilo$¢ wej$¢é na strong internetowa firmy lub profilu na por-
talach spotecznosciowych.

3) Perspektywa procesdow wewnetrznych —wtejplaszczyznie wskaz-
niki odnosza si¢ do krytycznych dziatan i proceséw odgrywajacych szczeg6lng role
w tworzeniu przewagi konkurencyjnej. W tej perspektywie uwzglednia si¢ cele i mier-
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niki zwigzane z doskonaleniem procesoéw, ktore sa niezbgdne do spelnienia obietnic
dawanych klientom. Najczesciej wykorzystywanymi wskaznikami we wdrazanych
strategiach sg tutaj: wskazniki rotacji i cyklu naleznosci, zapasow i zobowiagzan, liczba
oferowanych produktow, rotacja pracownikoéw czy udziat kosztoéw zmiennych i sta-
tych w kosztach ogotem.

4) Perspektywa innowacji i uczenia si¢ —taplaszczyzna umozliwia
pomiar kapitatu tkwigcego w organizacji. Ponadto wskazniki w tej perspektywie po-
zwalaja mierzy¢ zadowolenie pracownikow. Cele i sluzace do ich pomiaru wskazniki
odnoszg si¢ do personelu, systemow zarzadzania, systemoéw komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej oraz poziomu motywowania personelu. W praktyce MMSP najcze-
Sciej wykorzystywanymi wskaznikami sg: liczba dni szkoleniowych na jednego pra-
cownika, relacja wydatkéw na szkolenia do przychodéw ogodtem, liczba dni absencji
w pracy, wyniki ankiet postrzegania firmy przez pracownikow.

Zazwyczaj w firmach, w ktérych nie przyktadano wystarczajaco duzej wagi do regular-
nego monitorowania strategii, nie byly widoczne Zadne trwate oznaki poprawy sytuacji
w zadnej z czterech perspektyw. W jednej z firm, ktdra dziata w sektorze logistycznym,
osoby odpowiedzialne za operacyjne wdrazanie strategii bardzo dbaly o realizacje projektow,
ktore toczyly si¢ bez znaczacych opdznien. Ponadto regularnie odbywaly si¢ posiedzenia ko-
mitetu sterujacego odpowiedzialnego za wdrozenie strategii. Niestety osoby zaangazowane
we wdrozenie, w tym dyrektor zarzadzajacy, nie wiedzialy nawet, jakie sg wyniki finansowe
firmy po kazdym kwartale, mimo ze byty to wskazniki zawarte w BSC w perspektywie finan-
sowej. Okazato si¢, ze znajomos¢ tego wyniku tylko przez dziat finansowo-ksiggowy, ktory
z kolei nie byl bezposrednio zaangazowany we wdrozenie strategii, nie przyczynia si¢ do
poprawy wyniku finansowego, ktory byt ujemny. Wskazywato to, ze realizowane programy
strategiczne prawdopodobnie nie sprzyjaty osiggnigciu celow firmy pomimo terminowe;j re-
alizacji wigkszosci projektow.

Pomiar realizacji strategii w zbilansowanej karcie wynikow ma rowniez funkcje moty-
wujacg oraz pozwala odpowiednio wcze$nie korygowaé podejmowane inicjatywy. Mierniki
strategii daja jasny sygnat pracownikom, na ktdre aspekty dziatania firma zwraca szczegdlng
uwage 1 ktore sa najistotniejsze z punktu widzenia ich pracy.

5.Testowanie i dostosowywanie strategii (zmiana)

W wyniku analizy uzyskiwanych rezultatoéw nalezy weryfikowac zatozenia lezace u pod-
staw strategii, ktore w toku jej realizacji mogly si¢ zdezaktualizowac. W tym przypadku
trzeba dokona¢ ponownej i doktadnej analizy otoczenia i potencjatu oraz wprowadzi¢ na jej
podstawie stosowne zmiany do strategii — zdecydowac, czy wystarczy jedynie nieznacznie
przedefiniowac¢ niektore projekty, czy tez potrzebna jest doglebna transformacja calej strate-
gii. Podczas kazdej iteracji weryfikacji strategii w pierwszej kolejnosci nalezy przyjrze¢ si¢
podstawom ekonomicznym. W tym celu nalezatoby przejrze¢ zestawienia oparte na analizie
kosztéw metoda ABC (o ile jest stosowana w firmie), ktore pokazuja, jakie zyski lub straty
przynosza poszczeg6lne segmenty rynku, linie produktowe badz kluczowi klienci. Jesli na
podstawie wewnetrznych analiz otoczenia konkurencyjnego i pojawiajacych si¢ nowych
koncepcji strategicznych firma postanawia dokona¢ zmian w strategii, trzeba pamigtaé, ze
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kazda zmiana pociaga za sobg rowniez konieczno$¢ modyfikacji mapy strategii i zbilansowa-
nej karty wynikoéw. Ten krok uruchamia z kolei modyfikacje w zakresie celow ilosciowych,
nowych inicjatyw, nowych wskaznikow, planow finansowych itd.

Firma z branzy budownictwa przemystowego, w ktdrej autorzy wdrazali strategi¢, zna-
czaco zwickszata warto$ci podpisanych kontraktéw, jednak nie przektadato si¢ to na osiggane
zyski. Bardzo szybko zorientowano si¢, ze wzmozona konkurencja wsrod podwykonaw-
coOw (firma uczestniczyta w tych kontraktach w charakterze podwykonawcy) spowodowata
istotny spadek marz na rynku. Firma z kolei nie posiadata odpowiednich aktywow, aby moc
uczestniczy¢ w konkursach i przetargach jako generalny wykonawca, co pozwolitoby gene-
rowa¢ wysokie przychody i uzyskac¢ znacznie wigksze marze. W tym celu, w ramach strate-
gii, opracowano nowy projekt, ktory polegal na zawarciu alianséw strategicznych, tak aby
firma mogta zawigza¢ konsorcjum i stara¢ si¢ o kontrakty, wystepujac obok innych firm
w charakterze generalnego wykonawcy.

Kolejna firma, opracowujac strategie, bardzo chciala usankcjonowaé swoje dotychcza-
sowe dziatania — rozwoj jednego z systemow wspierajacych pomiar zuzycia energii, ktory
W momencie przyjecia strategii przybrat postaé projektu zapisanego w oficjalnie przyjetym
dokumencie strategii. Niestety, jeszcze na etapie trwania projektu okazato sie, ze zastoso-
wana w systemie technologia jest przestarzata i nowo powstajacy produkt od samego po-
czatku byt skazany na niepowodzenie. Dosy¢ szybko firma zdecydowata si¢ na zaniechanie
realizacji tego projektu i aby w przysztosci sta¢ si¢ innowacyjna, stworzyla jednostke dzia-
tajaca na zasadzie inkubatora lub quasi-funduszu venture capital, ktora miata wspiera¢ tego
rodzaju projekty kapitatowo, czerpiac korzysci z ich komercjalizacji.

6. Przektadanie marzen wiascicieli na realne dziatania

Strategia jest czg¢sto wyrazem marzen wilascicieli lub menedzerdéw firmy. Nie ma w tym nic
ztego, pod warunkiem Ze marzenia te przektadajg si¢ na konkretne i realne dziatania oraz stu-
zace ich pomiarowi wskazniki. Przedsi¢biorstwa odnoszace najwigkszy sukces na rynku to
organizacje wizjonerskie, ktore z duma mysla o przysztosci, kreujac przy tym wzniosle plany.

W jednej z firm z branzy maszyn przemystowych, w ktorej wdrazano strategie, zarzad
nigdy nie ukrywat swoich dalekosi¢znych planéw i jasno informowal, ze w ciagu kilku lat
ich przedsigbiorstwo znajdzie si¢ wsrod czotlowych producentow tego rodzaju maszyn w Eu-
ropie. Dlatego jednym ze wskaznikéw w zbilansowanej karcie wynikow byta obecno$¢ (mie-
rzona jako sprzedaz co najmniej kilku maszyn w danym kraju) na zagranicznych rynkach
— jednym lub dwoch w ciggu poét roku. I rzeczywiscie, firmie w kazdym z badanych w BSC
okresach udawato si¢ uzyska¢ planowane wskazniki w zakresie obecnos$ci na zagranicznych
rynkach. Organizacja z kazdym kwartatlem zwigkszata produkcje i sprzedaz do tego stop-
nia, ze w toku wdrazania strategii wszyscy pracownicy wiedzieli, iz rozbudowa istniejacej
fabryki jest nieunikniona.

W innej z kolei firmie z sektora logistycznego (ustugi spedycji) wlasciciele organizacji
bardzo sceptycznie podchodzili do wskazanych w strategii projektéw, ciagle przektadajac
ich termin rozpoczecia i thtumaczac si¢ trudng sytuacja na rynku oraz klopotami z ptynnoscia
finansowa. Wyraznie widoczny byt brak zrozumienia, ze wszelkie inicjatywy, ktorych takze
byli autorami, majg na celu podzwignigcie przedsigbiorstwa i znalezienie takiego modelu
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biznesowego, ktdry zapewnitby im odpowiednie miejsce na faktycznie nietatwym do konku-
rowania rynku. Niestety myslenie krotkookresowe spowodowato, ze firma nie potrafita prze-
zwyciezy¢ biezacych problemow i w konsekwencji zglosita upadtosé.

7. Podsumowanie

Opisane powyzej dobre praktyki postepowania w trakcie implementacji strategii rozwoju
w matych i §rednich przedsigbiorstwach powinny by¢ realizowane w sposéb ciagly i spdjny.
Stanowig one zbior dobrych zasad, na ktore warto zwroci¢ uwage podczas implementacji
strategii po to, aby jak najlepiej zagospodarowac wtozone zaangazowanie i czas oraz osiag-
ng¢ sukces biznesowy wynikajacy z realizacji strategii. W przedsi¢biorstwach, ktore opie-
rajg swoje dziatania na ciggltym doskonaleniu i stale poszukuja rozwigzan majacych na celu
uzyskanie jeszcze lepszej efektywnosci, okreslone dobre praktyki beda caly czas ewoluowaé
(Rutkowski, 2006, s. 3). Na rynku funkcjonuje wiele firm, ktore biernie i bezmyslnie wdra-
zaja dobre praktyki, zwlaszcza te stosowane przez liderow rynku. Nalezy jednak pamigtac,
ze takie postgpowanie pozwala jedynie dogoni¢ rywali rynkowych, ale nie doprowadzi firmy
do pozycji lidera. Organizacja, zeby by¢ zwycigzca na rynku, musi przede wszystkim bacz-
nie obserwowac otoczenie i wymyslac¢ coraz nowsze dobre praktyki. Te nowe praktyki to in-
nowacje. Wiasciciele czy menedzerowie powinni zatem ciagle wyobraza¢ sobie, jak bedzie
wyglada¢ przysztos¢, dostrzegaé pojawiajace si¢ szanse i budowac potencjat pozwalajacy na
ich wykorzystanie, tak jak robil to Steve Jobs z firmy Apple (Prahalad, 2011).
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Good practice in introducing development strategies in small
and medium enterprises

Abstract: The key success factors, characteristic of par- ~ good practices become such factors which can deter-
ticular industries, are the source of success for the com- mine the success or the failure of the introduced strat-
pany’s activity. In case of strategy introduction some  egy. Huge corporations are most often characterised
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by complex teams responsible for the development of
programmes and projects which translate the strategy
to specific activities. Small and medium companies, in
which no risk management tools are used during strat-
egy implementation, operate in a totally different way.
In implemented projects steering committees operate
occasionally and strategic management belongs exclu-
sively to the competencies of the highest level manag-
ers—the management board and/or the owners. In such
cases good practices come to assistance. The authors

of this article, based on their own experiences in pre-
paring and introducing strategies in small and medium
companies operating in various sectors, analyze good
practices which provide efficient and successful strat-
egy introduction. Examples of companies which intro-
duced some business practices in their activities, which
allowed mitigation of rising risks and at the same time
successful introduction of prepared strategy, have been

reviewed.

Key words: code of good practice, enterprise strategy, enterprise competitiveness, small and medium enterprises






