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1. Wstep

Wspolczesne zarzadzanie strategiczne rozwijane jest gtownie w sposob uniwersalny.
Projektuje rozwigzania adresowane do kazdego typu przedsigbiorstw (a nawet i do
innych organizacji) bez uwzgledniania ich szczegodlnej specyfiki. Tymczasem upraw-
nione wydaje si¢ przypuszczenie, ze zréznicowanie sytuacji réznego typu organiza-
c¢ji moze by¢ na tyle glgbokie, ze koncepcje nadmiernie zestandaryzowane okazg si¢
malo przydatne.

Za czynnik o szczeg6lnym wplywie na mozliwosci zarzadzania strategicznego
mozna niewatpliwie uzna¢ wielkos$¢ przedsigbiorstwa. To ona w niematym stopniu
przesadza o warunkach i wymogach organizacyjnych wobec prac strategicznych.
Jednoczesnie istotnie determinuje mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstw, wptywa-
jac na pole wyboru ich strategii. Tymczasem zrodlem dominujgcych i najbardziej
no$nych idei w zarzadzaniu strategicznym sg zazwyczaj najwicksze korporacje.
Trudno zaktadaé, ze powstajace w tym kregu koncepcje okazg si¢ przydatne organi-
zacjom znacznie mniejszym.
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W tych warunkach szczegolnie istotne staje si¢ zidentyfikowanie réznic w zakre-
sie formy i tresci strategii migdzy przedsigbiorstwami matymi, $Srednimi i duzymi, co
jest celem niniejszego opracowania. Ich rozpoznanie, zwlaszcza w wymiarze empi-
rycznym, jest podstawa formutowania propozycji dedykowanych poszczegdlnym
kategoriom przedsigbiorstw.

2. Metoda badawcza

Prezentowana publikacja jest rezultatem badan empirycznych przeprowadzonych
przez zespot pracownikdéw Katedry Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu w ramach grantu badawczego pt. ,,Ewolucja zarzadzania
strategicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw” (NN115402240)!.

Punktem wyjscia projektu badawczego w czesci, ktorej po§wiecona jest niniej-
sza publikacja, byto sformulowanie problemow i pytan badawczych pozwalajacych
na uchwycenie najbardziej charakterystycznych cech roznicujacych strategie przed-
sigbiorstw roznej wielkosci. Okres$lono je na podstawie wczesniejszej wiedzy teore-
tycznej i praktycznej wykonawcow projektu.

W oparciu o nie przeprowadzono badanie ankietowe na probie 150 przedsie-
biorstw. Badana populacje dobierano losowo sposrod spotek gietdowych. Zatozono,
ze publiczny charakter przedsi¢biorstw powoduje ich transparentno$¢, co czyni je
przystepniejszymi dla badan. Rownoczesnie taki status przedsigbiorstw uznano za
przejaw dojrzatosci zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego, co stwarza szan-
s¢ rozpoznania bardziej zaawansowanych, a czesto cickawszych, praktyk zarzadza-
nia rozwojem.

Proba sktada si¢ z tej samej liczby (po 50) przedsigbiorstw matych, srednich
i duzych. Odpowiedzi formutowane byly w 5-punktowej skali obrazujacej poziom
akceptacji przez ankietowanych testowanych tez. Takie uj¢cie wynikato z zaktada-
nej niejednoznaczno$ci stosowanych rozwigzan. Badanie prowadzono w formie an-
kiety telefonicznej. Rozméwcami byli prezesi, cztonkowie zarzadu badz inne osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne. W pozyskiwaniu informacji wykorzy-
stano profesjonalng agencj¢ badawcza. Zatozono, ze tak zaprojektowana procedura
badawcza dostarczy materiat umozliwiajacy wiarygodne wnioskowanie.

3. Zakres badan

Trafno$¢ wyboru i sformutowania strategii to bez watpienia kluczowy czynnik suk-
cesu zarzadzania strategicznego. Decyduje o efektach rozwoju w podobnym stopniu
jak skutecznos$¢ wdrazania przyjetych koncepcji rozwojowych. Bez trafnych strate-
gii nie ma szans na sukcesy rozwojowe. Teoria zarzadzania strategicznego nie stwo-

! Pelne wyniki badan z ich oméwieniem zaprezentowane zostang w monografii, ktora jest w
trakcie procesu wydawniczego w wydawnictwie CH Beck.
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rzyta jak dotad jednoznacznych zalecen wskazujacych prawidlowy sposéb wyzna-
czania strategii. Tym bardziej brak jest wskazowek co do mozliwosci przystosowania
jej ksztattu do wymogdéw wynikajacych ze skali przedsigbiorstwa.

Niejednoznacznos¢ stanowiska zarzadzania strategicznego dotyczy w podob-
nym stopniu zarowno samego ksztattu strategii, sposobu jej formutowania, jak i tre-
sci, a wigc dokonywanych rozstrzygnie¢ rozwojowych. W pierwszym obszarze
sprzecznos¢ propozycji dotyczy nawet tak fundamentalnych rozstrzygnieé, jak to,
czy strategia powinna przyjmowac posta¢ formalnego dokumentu, czy tez jest to
niekonieczne, a moze wrecz szkodliwe?. Rozbiezne opinie dotyczg najbardziej poza-
danego horyzontu czasowego strategii, $cieraja si¢ bowiem stwierdzenia o wielolet-
niej perspektywie czasowej, jako immanentnej wtasno$ci jakiegokolwiek podejscia
strategicznego, ze stwierdzeniem, ze nawet roczne wybieganie w przysztos¢ w dzi-
siejszych warunkach przestaje by¢ racjonalne®. Z jednej strony strategia utozsamiana
jest z docelowymi rozstrzygnigciami w uj¢ciu produktowo-rynkowym?, a z drugiej
proponuje si¢ zastegpowac tego typu ujecia mozliwie uniwersalnymi, najlepiej po-
nadczasowymi prostymi regutami’. W jednym ujgciu kluczowym elementem strate-
gii jest program czy nawet plan wdrozeniowy, a z drugiej strony realizacj¢ strategii
uznaje si¢ za domene zarzadzania operacyjnego®. Niejednoznaczne opinie dotyczg
potrzeby 1 sposobow okreslenia wizji, misji, wartosci, strategii konkurencji, a
sprzeczne stanowiska nie pozwalaja na sformutowanie wyrazistej wyktadni w tych
sprawach.

Brak klarownych rozstrzygnig¢ powyzszych dylematow jest niewatpliwie dowo-
dem stabosci wspoltczesnego zarzadzania strategicznego, a zwlaszcza niedostatku
pragmatyzmu tej dziedziny nauki. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze brak pragma-
tycznych propozycji w niematym stopniu wynika z wielkiego zréznicowania warun-
kéw 1 potrzeb poszczegdlnych przedsiebiorstw, co rodzi watpliwos¢ co do mozliwosci
zaproponowania uniwersalnych standardow. Jak si¢ wydaje, jednym z najistotniej-
szych czynnikow wplywajacych na sposob formulowania strategii jest wielko$¢
przedsiebiorstw. Mozna przypuszczaé, ze matym przedsigbiorstwom wystarczy stra-
tegia prostsza, ograniczona do nielicznych, kluczowych rozstrzygnieé, niekoniecz-
nie dokumentowana, by¢ moze nieobejmujgca formalnych programéw wdrozenio-
wych, wybiegajaca w stosunkowo nieodlegla przyszto§¢, nawet nieprzekraczajaca
3 lat. Jednoczesnie trudno zatozy¢, ze tego typu ujecie strategii usatysfakcjonuje
duze organizacje, w ktorych formalizacja podstawowych ustalen staje si¢ niezbgdna
cho¢by z powodow komunikacyjnych. Liczba rozstrzygnie¢ niezbednych do

2 ]. Tront, Biznes to nie bajka, Proszynski i S-ka, Warszawa 2000, s. 112.

3 T. Peters, Biznes od nowa, Studio Eureka, Warszawa 2005, s. 25.

4 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 21.

5 K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategia jako zbior prostych regui, [w:] Doskonalenie strategii,
Harvard Business Review Helion, Gliwice 2006.

¢ M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsi¢biorstwie, Neumann Management Institute,
Warszawa 1 996, s. 38.
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uwzgledniania wyraznie wzrasta, obejmujac juz nie tylko cele, wartosci, ale i sposo-
by dziatania, metody konkurowania, przedsiewzigcia wdrozeniowe. Niezbedne oka-
zuja si¢ szczegodlowe programy realizacyjne, nierzadko przybierajace postac szcze-
gotowych projektow czy planow. Perspektywa czasowa wynikajaca z wigkszej
bezwladnosci organizacji, ale 1 z wigkszej mozliwosci prowadzenia dlugofalowych
dziatan, tez si¢ wydtuza, nierzadko przekraczajac okresy S-letnie.

Powyzsze przestanki spowodowaty, ze w badaniu pos§wigconym identyfikacji
réznic w sposobie formutowania strategii przez przedsigbiorstwa roznej wielkosci
kluczowe pytanie brzmiato: czy wzrost przedsiebiorstwa wywoluje wyzsza for-
malizacje strategii i poszerza jej zawarto$¢? Szczegotowej weryfikacji poddano
stanowisko w sprawie horyzontu czasowego, sposobu uwzgledniania wizji, warto-
sci, relacji konkurencyjnych, zadan wdrozeniowych w strategiach.

Oceniajac strategie przedsigbiorstw, nie sposob ograniczy¢ si¢ do jej strony for-
malnej bez zaglebiania si¢ w jej tres¢. O efektach rozwojowych w duzym stopniu
przesadzaja w strategii wybory strategiczne. Stwierdzenie, iz okre$lenie strategii to
czesto trudny, nieraz nieodwracalny, wybor jednych rozwigzan kosztem innych nie
jest opinig kontrowersyjna. Rozbiezno$¢ opinii pojawia si¢ za to w odniesieniu do
konkretnych opcji strategicznych. W tym obszarze promuje si¢ na przyktad walory
scistej specjalizacji, koncentracji zasoboéw warunkujacych osigganie poziomu naj-
wyzszej perfekcji w swych dzialaniach’, ale rownocze$nie eksponuje si¢ potrzebe
wszechstronnosci, elastycznosci, bez czego utrudniona jest reakcja na nieprzewi-
dziane wydarzenia®. Silnie eksponowane sg argumenty na rzecz dynamiki rozwojo-
wej, agresywnej ekspansji na nowe rynki, innowacyjnosci, kreowania trendéw?’, ale
roOwnoczesnie prezentowane sg liczne opinie przekonujace do tonowania nadmiernie
ryzykownej ekspansji, prezentuje si¢ walory dziatan niszowych, lokalnych, szybkiej
reakcji na pojawiajace si¢ wyzwania'®. Przeciwstawne stanowiska dotyczg strategii
rozwoju zewnetrznego, wykorzystujacej przejecia, sieci wspotpracy, a z drugiej stro-
ny samodzielno$ci, niezaleznosci, rozwoju organicznego'!. Kazda z tych drog przed-
stawiana bywa badz to jako warunek sukcesu we wspotczesnej gospodarce, badz tez
jako zagrozenie czy ograniczenie, ktore szanse na sukces przekresla.

Niezaleznie od powyzszych dylematow i niejasnosci podczas ksztaltowania stra-
tegii wyborow nie mozna unikna¢ i na jakie$ kierunki rozwoju trzeba si¢ zdecydo-
wac. Wybor drogi najlepszej ma zawsze charakter indywidualny i sytuacyjny. Nie-
mniej i w tym wypadku istotng przestanka dokonanych rozstrzygnie¢ wydaje si¢
wielko$¢ przedsiebiorstwa. Zwigzany ze skalg dziatania potencjat rozwojowy przed-

7 W. Can Kim, R. Mauborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005.

8 R.M. Grant, Wspélczesna analiza strategii, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,
s. 510.

® K.M. Eisenhardt, S.I. Brown, Narzucanie tempa: jak konkurowac na rynkach, ktére nie cheq staé
w miejscu, ,,Harvard Business Review” 2006, nr 1, s. 115.

10 R.P. Rumelt, Dobra strategia — zla strategia, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 171.

' D.C. Carey, M.C. von Weichs, Jak prowadzi¢ firme, MT Biznes, Warszawa 2006, s. 64.
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siebiorstwa moze przesadzié, ze okreslone drogi rozwojowe znajda si¢ poza zasie-
giem przedsiebiorstwa, a inne stang si¢ opcja szczeg6lnie dogodng czy wrecz nie-
uchronng. Dotyczy to mozliwo$ci w zakresie ekspansji, nowych inicjatyw, innowacji,
kreowania standardow inicjowania sieci wspotpracy, gdzie mata skala organizacji
moze by¢ istotnym ograniczeniem. Z drugiej strony mniejsze przedsigbiorstwa moga
wybiera¢ inne strategie, jak cho¢by elastyczne reagowanie na wyzwania rynku mniej
dostepne jednostkom duzym.

Chcac rozpozna¢ wspotzalezno$¢ miedzy skalg przedsigbiorstwa a rodzajem
wybieranych strategii, zdecydowano si¢ postawi¢ 2 pytania badawcze. Po pierwsze:
czy wzrost przedsi¢biorstwa zwieksza mozliwo$¢ wyboru strategii ofensywnych
w zakresie ekspansji w nowe dziedziny, kreowanie nowych idei, inicjowanie sie-
ci wspoélpracy? Po drugie: jakie strategie sq wlasciwe mniejszym przedsiebior-
stwom?

Szczegolowe zadania diagnostyczne w powyzszym obszarze skoncentrowaty sie
na rozpoznaniu sktonno$ci przedsigbiorstw do wykorzystywania strategii ekspansji,
dywersyfikacji, globalizacji, innowacji, wspoldziatania i elastyczno$ci w poszcze-
gblnych grupach badanych przedsigbiorstw.

4. Wyniki badan dotyczace formy strategii

Z badan przeprowadzonych w ramach przywolywanego wczesniej grantu wybrano
wyniki najbardziej charakterystyczne dla rozpoznania problematyki poruszanej w
niniejszym artykule. Zgodnie z przedstawionymi wyzej pytaniami badawczymi
skoncentrowano si¢ na dwoch aspektach strategii przedsigbiorstw, a wigc na ich for-
mie 1 tresci. Analizy pierwszego obszaru dokonano na podstawie sze$ciu pytan an-
kietowych. W analizie wynikow badan nacisk potozono na interpretacje Srednich
odpowiedzi. Syntetyczng prezentacje uzyskanych wynikow zawiera rys. 1.

1. W naszej firmie strategia jest rozbudowanym dokumentem formalnym. = k
\\\
2. Dzialania stuzace realizacji dt h celow pl. w ie co ~
najmniej 3-letniej. K ’
-t
B 3. W naszej firmie mamy formalnie zapisang misje, wartosci. 3 . A
g i
=] 4. W strategii uwzglednili$my na jakich zasadach bedziemy budowag relacje z " * 1
konkurentami. 4
2 i
5. Wszystkie cele strategiczne firmy maja przyporzadkowane mierniki pozwalajace na 6 ‘
okreslenie stopnia ich realizacji. Seen,
LIV
e N
6. Wiem gdzie chcialbym Zeby nasza firma byta za 5 i wigcej lat. . ’ A
1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5

eseePeece Male

Rys. 1. Forma strategii w przedsigbiorstwach roznej skali

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw grantu badawczego ,,Ewolucja zarzadzania strate-

= =@ == Srednie

— )\ w— 170

gicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw” (NN115402240).
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Uzyskane wyniki badan potwierdzily istnienie znacznych réznic w sposobach
formutowania strategii migdzy przedsigbiorstwami matymi, $rednimi i duzymi.
Gloéwne, zaobserwowane prawidtowosci w tym zakresie, obrazujgce zmiany formy
strategii wraz ze wzrostem skali przedsiebiorstwa, to:

— wazrost sktonnosci do formalnego zapisywania misji i wartosci: od 3,2 w przed-
sigbiorstwach matych, przez 3,7 w $rednich, do 4,1 w duzych, przy rownoczes-
nej istotnej korelacji migdzy poziomem odpowiedzi a wielko$cig zatrudnienia
w przedsiebiorstwie, wspotczynnik korelacji 0,19;

— rosngca sktonnos¢ do uwzgledniania w strategii regut ksztattowania relacji z
konkurentami: $rednia odpowiedzi od 3,1 w przedsigbiorstwach matych, przez
3,7 w srednich, do 3,8 w przedsi¢cbiorstwach duzych, wspotczynnik korelacji
0,204;

— coraz czestsze przypisywanie miernikow celom strategicznym: od 3,1 w matych,
przez 3,5 w $rednich, do 3,7 w duzych przedsigbiorstwach, wspotczynnik kore-
lacji 0,193;

— wyzsza sktonnos¢ do przyjmowania strategii w formie rozbudowanego doku-
mentu w przedsiebiorstwach duzych, na tle matych i srednich, z tym Ze opinia w
tej kwestii w przedsigbiorstwach matych i $rednich jest zblizona z delikatng
przewaga matych (3,0) nad $rednimi (2,9), wspdlczynnik korelacji 0,146;

— wyzsza sktonnos¢ do formutowania strategii w co najmniej 3-letniej perspekty-
wie w przedsiebiorstwach duzych (4,3) w porownaniu z pozostatymi, przy podo-
bienstwie stanowisk przedsigbiorstw matych i $rednich — odpowiednio 3,6 1 3,7,
wspotczynnik korelacji 0,204;

— Jedyny obszar, gdzie nie zaobserwowano korelacji miedzy wykorzystywaniem
badanych rozwigzan a skalg przedsigbiorstw, to sklonnos¢ do stosowania wizji
wyrazonej w $§wiadomosci tego, dokad zmierza firma za lat 5 1 wiecej, najsilniej
akcentowana w przedsiebiorstwach duzych (4,5), w zblizonym stopniu w ma-
tych (4,3), a mniej eksponowana w przedsigbiorstwach $rednich (4,0).
Podsumowujac powyzsze trendy, mozna przyjaé, ze im wigksze przedsiebior-

stwo, tym wiekszg przejawia sktonnos¢ do formutowania misji, okreslania strategii

konkurencji i doprecyzowywania miernikéw realizacji celow. Wyrazny jest wzrost
sktonnosci do wydhuzania perspektywy czasowej strategii do przynajmniej 3 lat i do
nadawania strategii postaci formalnego dokumentu, z tym, ze tendencja ta ujawnia
si¢ z calg sitg dopiero na granicy dzielacej przedsigbiorstwa srednie od duzych. Nie
ma jednoznacznej prawidtowosci w wykorzystywaniu wizji przedsigbiorstwa naj-

bardziej popularnej w przedsigbiorstwach duzych i matych, a wyraznie mniej w

$rednich.

Na tym tle mozna stworzy¢ obraz prezentujacy specyfike podejscia do ksztatto-
wania strategii w kazdej grupie przedsigbiorstw. W przedsigbiorstwach matych:

— zdarza si¢ formalizowanie zapisu strategii, ale nie jest to praktyka przewazajaca,

— strategia czgsto wybiega na co najmniej 3 lata w przysztosé, ale nie jest to re-

gulg,
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— W strategii czasami, ale stosunkowo rzadko, uwzglednia si¢ zapis misji, relacji z
konkurentami i mierniki celéw strategicznych,

— w przedsigbiorstwach dominujaca regulg jest posiadanie wizji tego, dokad dazy
si¢ w perspektywie co najmniej 5-letniej 1 jest to podstawowym elementem skta-
dowym strategii.

Z kolei w przedsiebiorstwach $rednich:

— zapis strategii w postaci formalnego dokumentu raczej si¢ nie pojawia,

— strategia czesto wybiega na co najmniej 3 lata naprzdod, cho¢ nie jest to rozwia-
zanie bezwzglednie obowiazujace,

— przewaznie formalizuje si¢ misje, zasady relacji konkurencyjnych i mierniki
oceny stopnia realizacji celow strategicznych,

— powszechnie okres$la si¢ wizj¢ przysztosci przedsiebiorstwa, obejmujacg ponad
5-letnig perspektywe czasowa.

Specyfika sposobu okreslania strategii w przedsiebiorstwach duzych polega na
tym, ze:

— strategia przewaznie przybiera posta¢ rozbudowanego formalnego dokumentu,

— zdecydowanie dominujgca regula jest uwzglednianie w strategii dziatan wybie-
gajacych co najmniej 3 lata do przodu,

— standardem jest formalny zapis misji i wartosci,

— przewaznie w strategii okresla si¢ relacje z konkurentami i mierniki realizacji
celow,

— zdecydowanie obowigzujaca regulg jest postugiwanie si¢ wizja rozwoju, okre-
slajaca pozadany obraz przedsigbiorstwa w perspektywie ponad 5-letniej.
Przedstawione prawidtowosci umozliwiajg sformutowanie zalecen utatwiajg-

cych zmiane ksztaltu strategii stosownie do wymagan pojawiajacych si¢ na kolej-
nych etapach rozwoju przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa male, podejmujace dziala-
nia rozwojowe przeksztatcajace je w organizacje $rednie, powinny z wyprzedzeniem
korygowaé¢ sposob formutowania strategii, by sprosta¢ nowym wyzwaniom. To
samo muszg czyni¢ organizacje srednie, wchodzace na $ciezkg rozwoju prowadzaca
do osiagniecia duzej skali dziatalno$ci.

W przedsigbiorstwach matych, przygotowujacych si¢ na wzrost, decydujace
znaczenie ma przeksztalcenie ogolnej wizji w bardziej precyzyjne rozstrzygniecia,
dotyczace najwazniejszych warto$ci, na jakich opiera swoj rozwdj organizacja.
Rownie istotne jest doprecyzowanie relacji z otoczeniem konkurencyjnym oraz ta-
kie doprecyzowanie zadan rozwojowych, by po6zniej mozliwa byta kontrola stopnia
ich realizacji. Rozbicie dotad ogolnej i raczej enigmatycznej koncepcji rozwoju na
bardziej szczegotowe czgsci sktadowe warunkuje jej przeobrazenie w coraz liczniej-
sze 1 bardziej zlozone przedsiewzigcia rozwojowe.

Z kolei w przedsiebiorstwach srednich, planujacych dalszy wzrost, kluczowe
znaczenie ma formalizowanie dotychczasowych ustalen, a zatem utrwalenie w po-
staci dokumentdéw misji, strategii konkurencji, zadan realizacyjnych. Towarzyszy¢
temu musi podnoszenie rangi powyzszych czesci strategii — wiacznie z wizjg rozwo-
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ju. Réwnolegle niezbedne staje si¢ sukcesywne wydtuzanie perspektywy czasowej
w zarzadzaniu strategicznym. Dotyczy to zwlaszcza tych przedsigbiorstw, ktore do-
tad projektowatly przysztos¢ w horyzoncie ponizej 3-letnim. Formalizacja coraz licz-
niejszych ustalen strategicznych jest kluczem do ich skutecznego komunikowania
pracownikom na tyle licznym, ze dotarcie do nich nieformalna droga bezposrednia
przestaje by¢ mozliwe. Jednocze$nie udokumentowanie podstawowych ustalen jest
warunkiem ich egzekwowania w zdecentralizowanych przedsiewzigciach rozwojo-
wych, delegowanych na rézne grupy wykonawcow.

5. Wyniki badan dotyczace treSci strategii

Tre$¢ strategii stanowi przyjety w niej kierunek rozwoju. Jest on réwnoznaczny z
wyborem w zakresie kluczowych dylematow rozwojowych. Do rozpoznania prefe-
rowanych opcji strategicznych w badanych przedsigbiorstwach wybrano 8 pytan an-
kietowych, ktore uznano za najtrafniej charakteryzujace zajete stanowiska. Graficz-
ng prezentacje uzyskanych wynikow zawiera rys. 2.

1. Dynamiczny wzrost jest naszym priorytetem strategicznym. .’ }
L
2. Naszym priorytetem jest w dzanie produktow w nowe segmenty rynku. ’
oo
3. Dazymy do tego, zeby nasza dziatalno$¢ przybrata charakter globalny. ’.’.‘_ . 4
ooy
4. Elastycznos¢ dziatania i szybkos¢ reakcji to najwazniejsza przewaga konkurencyjna naszego —‘ﬁ .. ..’
2 przedsigbiorstwa. ’ .
& P ol
5. Aby zdoby¢ klienta gotowi jestesmy zmodyfikowa¢ profil dziatalnosci. Lo N
6.F przewaga konk jjna naszej firmy opiera si¢ na innowacjach i technologii. ( *
7. Wi y nowe dardy w branzy, technologi produktowe, organizacyjne etc. h ..)
)
I A P 7
8. Nasza firma odegrata kluczowg rolg przy tworzeniu sieci wspolpracy w ramach naszej branzy. .' ' A

1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5
eesePeees Male = = = = Srednie — )\ w— Du7¢

Rys. 2. Tres¢ strategii w przedsigbiorstwach roznej wielkos$ci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow grantu badawczego ,,Ewolucja zarzadzania strate-
gicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw” (NN115402240).

W odniesieniu do treéci strategii prawidtowosci dzielgce przedsigbiorstwa mate
od $rednich i1 duzych okazaly si¢ zdecydowanie mniej wyraziste i nie tak jedno-
znaczne jak w przypadku formy strategii. Przede wszystkim trudno zidentyfikowac
generalne prawidtowosci, ktore w odniesieniu do poszczegdlnych pytan ksztattuja
si¢ odmiennie. Tendencje dotycza zatem poszczegdlnych obszardéw wyboru strate-
gicznego i wygladaja nastepujaco:

— stopniowo rosnie sktonnos$¢ do przyjmowania strategii globalnej dziatalnosci: od
2,9 w przedsiebiorstwach matych, przez 3,5 w $rednich do 3,6 w duzych, przy
korelacji poziomu odpowiedzi ze skalg przedsi¢biorstw wyrazonej wspdtczynni-
kiem 0,204;
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— podobna, cho¢ bardziej zdecydowana tendencja dotyczy wykorzystywania stra-
tegii inicjujacej sieci wspotpracy z podmiotami otoczenia konkurencyjnego: od
2,5 w przedsigbiorstwach matych, przez 3,2 w $rednich, do 3,6 w duzych, co
dodatkowo potwierdza wspotczynnik korelacji 0,271;

— zblizona, ale mniej wyrazista prawidtowos$¢ dotyczy sktonnosci do zmiany pro-
filu dziatalno$ci w odpowiedzi na wymagania rynku, ktdra wzrasta od poziomu
3,3 w przedsigbiorstwach matych do 3,6 w duzych i $rednich;

— szczegoblnie jednoznaczna jest tendencja obrazujaca wykorzystywanie elastycz-
nosci i szybkosci reakcji jako przewagi konkurencyjnej, ktéra w odroznieniu od
wyzej wymienionych charakteryzuje si¢ wyraznie zauwazalnym spadkiem od-
powiedzi: od 4,4 w przedsiebiorstwach matych do 3,8 w srednich i 3,6 w duzych,
przy ujemnym wspolezynniku korelacji —0,200;

— strategie dynamicznego wzrostu najpopularniejsze sa w przedsicbiorstwach
duzych — $rednia odpowiedzi 4,2, mniej powszechna w matych (4,0), a najnizsza
w $rednich (3,8);

— analogiczna tendencja dotyczy strategii dywersyfikacji polegajacej na wprowa-
dzaniu produktow w nowe segmenty rynku, ktora najblizsza jest organizacjom
duzym (3,9), w dalszej kolejnosci matym (3,8), a najmniej odpowiada jednost-
kom $rednim (3,7);

— takze strategia kreowania nowych standardow najpowszechniej stosowana jest
w duzych przedsigbiorstwach (3,9), w dalszej kolejnosci w matych (3,8), a na
koncu w $rednich (3,5);

— rowniez sktonno$¢ do wykorzystywania innowacji jako przewagi konkurencyj-
nej jest strategia najrzadszg w przedsiebiorstwach $rednich (3,3), a zdecydowa-
nie czestszg w matych i duzych (3,8).

Uogolniajac oceng powyzszych prawidlowosci, mozna zatozy¢, iz stopniowy
wzrost akceptacji okreslonych typow strategii wraz z rozwojem ilosciowym przed-
sigbiorstwa dotyczy jedynie strategii globalizacji, kreowania wi¢zi wspdtpracy i w
niewielkim stopniu wykorzystywania zmian profilu jako przewagi konkurencyjnej.
Réwnie wyrazna jednokierunkowa prawidlowos$é, towarzyszaca wzrostowi przed-
sigbiorstwa, odnosi si¢ do stawiania na elastycznos$¢ jako przewage strategiczng, z
tym, ze w tym wypadku popularnos¢ tej koncepcji rozwoju jest odwrotnie propor-
cjonalna do wzrostu skali organizacji. Szczeg6lnie interesujace, a do pewnego stop-
nia zaskakujace okazujg si¢ pozostale prawidlowosci, w tym wypadku przedsigbior-
stwa $rednie wyrdzniaty si¢ in minus, i to zar6wno w odniesieniu do ukierunkowania
na dynamiczny wzrost, dywersyfikacje, jak i innowacyjno$¢ czy kreowanie nowych
standardow w branzy. Swiadczy¢ to moze o stanie samozadowolenia przedsic-
biorstw, ktore juz nie muszg wykazywac tej determinacji w walce o przetrwanie,
towarzyszacej jednostkom matym, a jeszcze nie dostrzegaja, a by¢ moze nie majg
tych mozliwosci, ktore wlasciwe sg przedsigbiorstwom najwigkszym.

Ponizej zaprezentowana zostata specyfika wyborow strategicznych najbardziej
charakterystycznych dla poszczegélnych grup przedsiebiorstw. W przedsiebior-
stwach matych:
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zdecydowanie dominuje strategia dynamicznego wzrostu;

powszechnie stosowana jest strategia dywersyfikacji, polegajaca na zdobywaniu
nowych segmentdéw rynku;

zdecydowanie dominujaca przewaga strategiczna jest elastycznos¢ i szybkosc¢
reakcji na wyzwania rynku;

w niewielkim stopniu przejawia si¢ to w zdolnosci do dokonywania glebszych
zmian w profilu dziatalnosci;

zdecydowanie i powszechnie wykorzystywang strategia jest kreowanie nowych
standardow i innowacji,

niechetnie i rzadko podejmuje si¢ strategie globalizacyjne,

z reguly nie kreuje si¢ tez sieci wspotpracy.

W przypadku przedsigbiorstw §rednich najbardziej typowe wybory strategiczne

powszechne eksponowanie wzrostu jako priorytetu strategicznego;

dominacja dywersyfikacji dziatalno$ci w nowe segmenty rynku;

duza popularno$¢ strategii globalizacji;

powszechne wykorzystywanie elastycznos$ci jako przewagi strategicznej, wiacz-
nie ze zdolnoscia do istotnych zmian profilu dziatalnosci, jesli zajdzie taka po-
trzeba;

przewaznie przyjmuje si¢ postawe pioniera kreujacego nowe standardy w branzy;
wykorzystywana jest, ale relatywnie rzadko, innowacyjno$¢ jako przewaga kon-
kurencyjna,

rzadko praktykowana, ale jednak stosowana strategia jest kreowanie sieci wspot-
pracy z podmiotami konkurencyjnymi.

Typowy obraz strategii przedsi¢biorstw duzych cechuje si¢ nastepujagcymi pra-

widlowoS$ciami:

dynamiczny wzrost jest zdecydowanie i najsilniej eksponowanym priorytetem;
zdecydowanie dominuje tez strategia dywersyfikacji segmentow dziatalnosci;
wyraznie przewazajaca regula jest ukierunkowanie strategii na innowacje i kre-
owanie nowych trendow;

powszechng praktyka jest globalizowanie dziatalnosci;

z reguly wykorzystuje si¢ elastyczno$§¢ w dziataniach konkurencyjnych, ktéra
w razie potrzeby rownoznaczna jest z istotnymi zmianami profilu dziatalno$ci;
popularng strategia jest kreowanie sieci wspotpracy z konkurentami.

Na podstawie wymienionych prawidtowosci mozna wskaza¢ priorytetowe kie-

runki modyfikacji wyborow strategicznych w zwigzku ze wzrostem skali przedsie-
biorstw. Male przedsigbiorstwa, przygotowujac si¢ do proceséw intensywniejszego
wzrostu, powinny przede wszystkim stopniowo ukierunkowywac swoj potencjal na
globalizacje i intensywniejsza wspotprace z podmiotami konkurencyjnymi. Wazne
jest tez, by swa elastycznos$¢ coraz wyrazniej wigzaty ze zdolnosciami do glgbokich
zmian profilu dziatalnosci.
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Z kolei $rednie przedsigbiorstwa podejmujace procesy wzrostowe, przeksztatca-
jace je w jednostki duze, powinny przede wszystkim zmienia¢ swe postawy rozwo-
jowe na wyraznie bardziej ekspansywne. Kluczowym wyzwaniem jest tez przygoto-
wanie si¢ na kreowanie innowacji i nowych standardow branzowych. Do waznych
zadan nalezy rozwijanie zdolno$ci do kreowania sieci wspotpracy.

6. Zakonczenie

Przedstawione wyniki badan empirycznych z zalozenia upraszczajg obraz rzeczywi-
stosci. Analiza strategii przedsigbiorstw zakwalifikowanych do poszczegdlnych klas
wielko$ci ma za zadanie zobrazowac¢ konsekwencje wzrostu organizacji, cho¢ wia-
domo, Ze nie s3 to te same organizacje w kolejnych etapach swego rozwoju. Inny
sposob rozpoznania powyzszych prawidlowosci nie wydaje si¢ mozliwy w bada-
niach, ktore z zasady musza by¢ prowadzone w ograniczonym okresie.

Innym uproszczeniem jest przyjecie zalozenia, ze praktyki stosowane w po-
szczegodlnych typach przedsigbiorstw sg rozwigzaniami prawidlowymi i satysfakcjo-
nujacymi. Moze to wzbudza¢ watpliwosci. Niemniej uznano, ze rolg nauki jest
w tym wypadku uogdlnienie i upowszechnianie dominujacych praktyk, ktorych kry-
tyczna ocena nie stanowila przedmiotu prowadzonych badan.

Zaprezentowane opinie 1 zalecenia sa w tej sytuacji koncepcjami niewatpliwie
dyskusyjnymi, jednak w zamy$le autora moga inspirowa¢ zarowno do usprawniania
rozwigzan stosowanych w praktyce gospodarczej, jak i do podejmowania kolejnych,
bardziej poglebionych badan naukowych.
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STRATEGIES OF SMALL, MEDIUM AND LARGE ENTERPRISES
IN POLAND

Summary: The article titled “Strategies of small, medium and large enterprises in Poland”
shows the specificity of the form of the strategy and its content in small, medium and large
size enterprises. On the basis of empirical research there were identified significant differences
in the form of strategies in companies that were in various stages of development. It was found
that the growth of the company meant that a strategy centered around the vision of the future
was gradually formalized and included a growing number of components. Less obvious
consequences of the growth of companies were observed in relation to the type of strategic
choices. The strategies for small companies that were based on flexible actions were replaced
by strategies of globalization and creating networks that were typical for larger enterprises.

Keywords: strategic management, business strategy, organizational development, business
growth.





