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1. Wstep

W literaturze problemu i w praktyce gospodarczej zarzadzanie strategiczne
jest zwiazane przede wszystkim z rozwojem i konkurencyjnoscia duzych przed-
sigbiorstw. Znacznie mniej wiemy na temat przebiegu procesu zarzadzania stra-
tegicznego w malych firmach. Obszar ten jest stabo rozpoznany w literaturze, a
badania dotyczace praktycznej realizacji koncepcji zarzadzania strategicznego
przez male firmy sa rzadko podejmowane. Przeszkody wynikaja z niecheci
przedsigbiorcéw do ujawniania sytuacji wewnetrznej firmy, dominacji niefor-
malnego stylu zarzadzania, braku sformalizowanej procedury opracowywania i
wdrazania strategii.

2. Zarzadzanie strategiczne w matych przedsiebiorstwach
- wyniki badan

Opracowanie zawiera prezentacj¢ wynikéw badan dotyczacych zarzadzania
strategicznego w matych przedsigbiorstwach wojewédztwa dolnoslaskiego. Pod-
sumowujac przeprowadzone badania, podj¢to probe syntetycznej oceny stanu za-
rzadzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach dolnoslaskich. Z przepro-
wadzonych badan wynika, ze praktyka zarzadzania strategicznego w badanych
przedsigbiorstwach odbiega od propozycji teoretycznych w tym zakresie i do-
swiadczen najlepszych przedsigbiorstw.
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2.1. Organizacja prac nad strategia

Model prac nad strategia — najczesciej tworcg strategii jest sam przedsigbiorca

W przedsigbiorstwach zdecydowanie dominuje przedsigbiorczy model planowania
strategicznego, przy braku modelu partycypacyjnego: strategia jest opracowywana przez
przedsigbiorcéw, bez wspdtpracy z pracownikami. Dobrze to $wiadczy o ich ambicjach i
wysokiej ocenie swoich kompetenciji, jednoczesnie dowodzi stabej znajomosci realiow
wspélczesnego biznesu i zarzadzania. Dla rozwoju przedsigbiorstw w diuzszym okresie
nie wystarczy wiedza jednego, nawet genialnego cztowieka. Schemat, w ktérym jeden
mysli, a inni wykonuja, nie zapewnia sukcesu w dlugim horyzoncie czasowym. Firmy
potrzebuja bogatej i dogiebnej wiedzy z réznych obszaréw, ktéra moze zapewnic zespdt
ludzi (ktérzy chca ze soba wspdtpracowaé, maja wspélny cel, motywacje, poczucie sen-
su). Udzial pracownikéw w tworzeniu strategii nie gwarantuje sukcesu, ale umozliwia
lepsze poznanie problemow firmy i jej otoczenia, integruje z firma i jej celami, skraca
czas wdrozenia strategii, zwigksza elastyczno$¢ firmy, przygotowuje pracownikéw do
dostrzegania okazji. Dzi$§ coraz czg¢sciej zwraca si¢ uwagg, ze sukces zalezy nie tylko
od opracowania dobrej strategii, ale od jej szybkiej i skutecznej realizacji. Zeby to
osiagnaé, nalezy wlaczy¢ realizator6w (pracownikéw) w proces jej tworzenia.

Tabela 1. Autorstwo strategii badanych przedsigbiorstw

Kto opracowal strategi¢ Liczba wskazan Udziat %
Przedsigbiorca 46 92
Przedsigbiorca i pracownicy 1 2
Dyrektor naczelny 1 2
Prezes zarzadu ] 1 2
Cztonek zarzadu | 2
Firma consultingowa - —
Gléwny ksiegowy — -
Kierownik marketingu - -
Szefowie réznych wydziatéw - -
Razem 50 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

»Forma’ strategii — najczesciej strategia jest ,,w glowie szefa”

Strategia firm nie zostala opracowana pisemnie i nie ma sformalizowanego
charakteru. Wizja przyszlosci firmy, kierunek (do ktérego zmierza), cele oraz
sposoby ich osiggnigcia, pozostaja najczgsciej w glowie przedsigbiorcy. Brak
dokumentu w formie pisemnej utrudnia kompleksowe uj¢cie, nie wymusza sys-
tematycznego gromadzenia informacji i ich analizy, nie sygnalizuje luk infor-
macyjnych, utrudnia przelozenie strategii ogélnej na strategie funkcjonalne i
plany krétkookresowe. Przedsigbiorcy, tworzac niesformalizowang strategieg,
by¢ moze wiedza, dokad zmierzaja, ale maja mato konkretny, mglisty plan, w
jaki sposéb chcg sig tam ,,dostac”.
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Tabela 2. Koncepcja strategii badanych przedsigbiorstw

Strategia (koncepcja rozwoju) firmy ma posta¢ Liczba wskazan | Udziat %
Strategii ,,w glowie szefa” 37 74
Strategii w formie ustnych ustalen, znanych kazdemu pracownikowi firmy 7 14
Strategii formalnej w postaci dokumentu, znanego kierownictwu firmy 5 10
Strategii formalnej w postaci dokumentu, znanej kazdemu pracownikowi firmy 1 2
Razem 50 100

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Motywacja tworzenia strategii — najczesciej jest narzedziem

shuzacym planowaniu przyszlosci firmy

Przedsigbiorcy opracowywali strategi¢ ze wzgledu na przekonanie, ze jest to
narz¢dzie stuzace planowaniu wlasnej przyszlosci. Taka motywacja jest korzystna i
ma pozytywne znaczenie tylko wtedy, gdy wplywa to na doskonalenie procesu
zarzadzania strategicznego. Potrzeba posiadania strategii nie przeklada si¢ na szer-

sze i poglebione prace nad jej opracowaniem.

Tabela 3. Przyczyny planowania strategicznego w badanych przedsigbiorstwach

Jakie czynniki zadecydowaly o opracowaniu strategii dla przedsigbiorstwa

Liczba wskazan

Udziat %

Planowanie przysziosci firmy 28 —
Zwigkszanie obrotéw 20 -
Rozwdj przedsi¢biorstwa 14 -
Ograniczanie ryzyka i niepewnosci 12 -
Stabilizacja pozycji przedsigbiorstwa 11 -
Zwigkszenie efektywnosci dzialania 10 -
Rozszerzanie skali dzialalnosci 9 -
Przetrwanie przedsigbiorstwa 8 -
Ekspansja na nowe rynki 7 -
Zwigkszanie szybkosci i elastycznodci firmy 5 -
Rosnaca intensywno$¢ walki konkurencyjnej 5 -
Czgste zmiany popytu na rynku 4 —
Poznanie potencjatu firmy 3 -
Dbalo$¢ o wizerunek firmy 3 -
Poznawanie otoczenia 1 -
Konieczno$¢ posiadania strategii przez wspélczesne firmy - -
Opracowanie strategii przez konkurentéw - -
Zadania bankéw - -
Razem 140 —

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
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2.2. Horyzont czasowy i najwazniejsze obszary strategii

Horyzont czasowy strategii — najczesciej od 1 do 2 lat

W odpowiedzi na szybkos¢ i intensywno$¢ zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa
skracaja horyzont czasowy planowania. Przedsigbiorcy traktuja zmiany jako zagro-
Zenie, a nie cechg wspélczesnego $wiata. Planowanie krétkookresowe nie daje czasu
na przygotowanie si¢ do pokonania zagrozen i na wykorzystanie szans rozwojowych,
a wigksze tempo zmian wymaga wydluzenia horyzontu czasowego. Badane firmy
nie uwzgledniaja nawet wymogéw formalnych opracowania biznesplanéw, ktdrych
horyzont czasowy powinien zamykac si¢ w przedziale od 3 do S lat.

Tabela 4. Horyzont czasowy strategii w badanych przedsigbiorstwach

Strategia (koncepcja rozwoju) firmy ma postaé Liczba wskazan | Udziat %
1 rok-2 lata 32 —
3-5 lat 16 -
5-10 lat 1 -
Na biezaco (stale) 1 —
Razem 50 —

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kluczowy obszar wewnetrzny w planowaniu strategicznym

to najczesciej obszar finanséw

Najwazniejszym obszarem wewng¢trznym uwzglednionym w planowaniu sa fi-
nanse przedsigbiorstw. Ten wybdr §wiadczy o zainteresowaniu przede wszystkim
zachowaniem biezacej efektywnosci i przetrwaniem firmy. Z punktu widzenia
rozwoju réwnie wazne znaczenie ma problematyka marketingu, kadr i innowacji.
Przedsig¢biorstwa nie tworza kompleksowych strategii, odnoszacych si¢ do wszyst-
kich obszaréw i uwzgledniajacych wplyw zréznicowanych czynnikéw.

Tabela 5. Najwazniejsze obszary w strategii badanych przedsigbiorstw

Najwigkszy nacisk w strategii firmy potozono na Liczba wskazan | Udzial %
Finanse 26 —
Elastyczno$é dziatania 25 -
Wizje firmy 6 -
Misje firmy 5 -
Innowacyjnosé 2 —
Marketing ) 2 -
Razem 66 -

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Identyfikacja trudnosci w planowaniu strategii to najczesciej trudnosci

w okresleniu celow diugookresowych, przeciazenie biezacymi problemami

oraz niestabilnos¢ polityczna i prawna

Taka identyfikacja trudnosci wskazuje z jednej strony na brak wiedzy z zarza-
dzania (trudno okresli¢ cele strategiczne bez wizji i planowania strategicznego),
z drugiej — na deficyt cech przedsigbiorczych (szukanie winnych poza soba).

Tabela 6. Czynniki utrudniajace planowanie strategiczne w badanych przedsigbiorstwach

Jakie czynniki utrudniajg planowanie strategiczne Liczba wskazan | Udziat %
Trudnosci w okresleniu celéw dlugookresowych 17 -
Przeciazenie biezacymi problemami 17 —
Niestabilno$¢ polityczna i prawna 17 -
Szybkie zmiany w otoczeniu 16 —
Sytuacja finansowa 5 -
Brak przygotowania kierownictwa | -
Brak odpowiedniej kadry 1 -
Niecheé kierownictwa 1 —
Specyfika warunkéw, w jakich dziala firma — -
Razem 75 -

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wizja — najczesciej obrazem firmy w perspektywie 10 lat

Jjest przedsigbiorstwo skupione na klientach

Przedsigbiorcy poswigcaja malo uwagi przyszlosci firmy, co odzwierciedla brak
odwaznych i marzycielskich wizji. Brak przedsigbiorcéw o cechach wizjoneréw wynika

Tabela 7. Wizja badanych przedsi¢biorstw

Obraz przedsigbiorstwa za 10 lat (wizja firmy) to przedsi¢biorstwo Liczba wskazan | Udzial %
Skupione na klientach 17
Takie samo jak dzi$ 16 -
Dzialajace w kilku branzach 5 -
Regionalne
Wyspecjalizowane
Duze
Lider w swojej branzy
Innowacyjne
Dziatajace na rynku §wiatowym
Nowoczesnej techniki
Przyjazne srodowisku pracy
Dwukierunkowe (przedszkole i szkota) 1
Nie bedzie dziatato 1 -
Razem 69 -

Wl ]a]wn|wn]:
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Zr6dio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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z jednej strony z niesprzyjajacych cech kulturowych Polakéw (brak perspektywicz-
nego myslenia, niska samoocena, male aspiracje, zewnatrzsterowalnosé), z drugiej —
z koniecznosci zmagania si¢ z barierami nie sprzyjajacymi rozwojowi przedsigbior-
czosci. Jezeli nawet firma ma wizjg, to jest ona ,,wizja przedsigbiorcy”. Niewielkie sa
szanse, ze wizja zdobedzie akceptacj¢ pracownikéw, ze bgda si¢ z nig utozsamiali i
nada ona szczeg6lne znaczenie petnionym przez nich obowiazkom.

Misja - bardzo rzadko formulowana

Przedsigbiorcy, ktérzy nie tworza misji, pozbawiaja firm¢ szans na wskazanie
wyjatkowych cech przedsigbiorstwa, wykreowanie jej unikatowego wizerunku,
okreslenie koncepcji biznesu w dlugim czasie, wskazanie, po co i dla kogo istnieje.
Brak misji utrudnia wskazanie sensu osigganych celéw i nie motywuje do dodat-
kowego wysitku. Zmniejsza to poczucie wi¢zi pracownikéw z firma i nie przekazu-
je otoczeniu zewnetrznemu szczegdélnego powodu istnienia przedsigbiorstwa, wy-
rézniajacego firme na tle konkurencji i czyniacego ja wyjatkowa.

Tabela 8. Misja badanych przedsi¢gbiorstw

Czy zostala sformulowana misja przedsigbiorstwa Liczba wskazah | Udziat %
Nie 38 76
Tak 12 24
Razem 50 100

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Cele strategiczne

— najwazniejszym celem strategicznym firm jest przetrwanie

Cele strategiczne stanowia podstawg rozwoju przedsigbiorstwa i ukierunkowu-
ja biezaca dzialalnos¢ przedsigbiorstwa. Przetrwanie jako cel strategiczny nie sta-
nowi bodzca do podejmowania ambitnych dziatan, nie motywuje do rozwoju fir-
my, pozwala wprawdzie zrozumieé, do czego dazy firma, ale ogranicza che¢ osia-
gnigcia czego$ wigkszego. Przetrwanie moze by¢ celem strategicznym w sytuacji
kryzysowe;j firmy, a nie celem w kazdych warunkach. Orientacja na przetrwanie w
dluzszym okresie jest sprzeczna z logikg rozwoju.

Tabela 9. Najwazniejszy cel strategiczny badanych przedsi¢biorstw

Najwazniejszy cel strategiczny Liczba wskazan | Udziat %

i 2 3
Przetrwanie 27 54
Rozwéj przedsigbiorstwa 7 14
Wzrost sprzedazy 6 12
Obnizenie kosztéw dzialalnosci 4 8
Wzrost konkurencyjnosci 2 4
Zdobycie lojalnosci klientéw 2 4
Poprawa pozycji konkurencyjnej 1 2
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Tabela 9, cd.

Wazrost udziatu w rynku 1 2
Rozszerzenie asortymentu produkcji - -
Wzrost wartodci firmy - -
Wzrost zatrudnienia - -
Wzrost zyskow - —
Wprowadzenie na rynek nowego produktu/ustugi — -
Razem 50 100

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

2.3. Analiza strategiczna

Wykorzystanie metod analizy strategicznej — analiza finansowa

Jest najwazniejsza metoda analizy strategicznej wykorzystywang przez firmy

Analiza finansowa jest najwazniejsza metoda analizy strategicznej wykorzy-
stywang przez firmy, co odzwierciedla szczegdlne zainteresowanie diagnoza sytu-
acji wewngtrznej przedsi¢biorstwa. Inne metody stuzace analizie otoczenia (analiza
SWOT, analiza konkurencji, analiza marketingowa, benchmarking, analiza KCS)
maja marginalne znaczenie. Wybory strategiczne opieraja si¢ gléwnie na analizie
sytuacji ekonomicznej firmy, przy braku analizy rynku i konkurencyjnosci oraz
braku informacji prognostycznej. Mozna zatozy¢, ze brak informacji o konkuren-
tach nie stanowi problemu przy opracowaniu strategii, poniewaz te informacje nie
sa przez firmy uwzgledniane. Bez kompleksowej analizy przedsigbiorstwa nie mo-
ga precyzyjnie okresli¢ wzajemnych relacji z otoczeniem, poniewaz go nie znaja.
Nie moga optymalnie dopasowaé wewnetrznych zasobéw i umiejgtnosci firmy
oraz warunkéw zewngtrznych. Brak kompleksowej analizy strategicznej ogranicza
podstawy informacyjne do opracowania dobrej strategii.

Tabela 10. Metody analizy strategicznej stosowane przez badane przedsigbiorstwa

Jakie metody analizy strategicznej wykorzystano w tworzeniu strategii | Liczba wskazan | Udziat %

Analiz¢ finansowg firmy 26 -
Analiz¢ SWOT 18 -
Analizg konkurencji 9 -
Analizg makrootoczenia 2 -
Zadnej (to mata firma) 2 -
Macierz BCG 1 -
Benchmarking 1 —
Analiz¢ marketingowa rynku 1 -
Analiz¢ kluczowych czynnik6éw sukcesu - —
Razem 60 -

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wewnetrzne zrédia informacji

- kluczowe wewnetrzne zrédlo informacji stanowi analiza kosztéw

Kluczowe wewnetrzne Zrédlo informacji stanowi analiza kosztéw. Marginalne
znaczenie maja: wiedza i doswiadczenie pracownikéw, sprawozdania finansowe i
raporty wewngtrzne czy kontakty z przedstawicielami handlowymi. Widoczny jest
brak szczegdlnego zainteresowania zbieraniem i gromadzeniem informacji. Brak
kompleksowej informacji z firmy w duzym stopniu wynika z organizacji prac nad
strategia — jezeli autorem strategii jest sam przedsigbiorca, to nie jest on w stanie
by¢ specjalista we wszystkich obszarach.

Tabela 11. Wewngtrzne zrédla informacji wykorzystywane w strategii badanych przedsigbiorstw

Jakie wewngtrzne Zrodia informacji

zostaly wykorzystane do opracowania strategii
Analiza kosztéw wiasnych 41 -
Kontakty osobiste z partnerami 26 -
Wiedza i do§wiadczenie pracownikéw
Sprawozdania finansowe
Raporty wewng¢trzne
Prace badawczo-rozwojowe
Przedstawiciele handlowi
Razem 100 -

Liczba wskazan | Udzial %

[\SRI S} V=) o]
|

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zewnetrzne zrédta informacji

- najczesciej zewnetrznym zrdédtem informacji sa odbiorcy

Male jest zainteresowanie przedsigbiorstw prasa zaréwno specjalistyczna, jak i po-
pularna, biuletynami informacyjnymi, programami TV czy Internetem, organizacjami

Tabela 12. Zewngtrzne Zrédia informacji wykorzystane w strategii badanych przedsi¢biorstw

Jakie zewngtrzne Zrédta informacji

. .. Liczba wskazan | Udziat %
zostaty wykorzystane do opracowania strategii

Odbiorcy 24 -
Konferencje, szkolenia i seminaria, targi 12 -
Konkurenci 11 -
Prasa specjalistyczna i1 —
Prasa popularna, biuletyny informacyjne, programy TV 6 —
Dostawcy 5 -
Internet 5 -
Uczelnie i inne jednostki badawcze 4 -
Firmy konsultingowe 2 -
Organizacje zrzeszajace i stowarzyszenia 2 -
Razem 82 -

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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zrzeszajacymi 1 stowarzyszeniami jako zrédlem latwo dostgpnej informacii.
Oszczedzajac na kosztach, przedsigbiorcy rzadko zatrudniaja specjalistow. W efek-
cie przedsigbiorstwa dysponuja jedynie fragmentaryczna wiedza, ktéra nie moze
odzwierciedla¢ sytuacji w otoczeniu.

2.4, Rodzaje strategii

Strategia — przedsi¢biorstwa najczesciej wybieraly strategie, ktére zapewniaja

firmie r6wnowage finansowg, kontrole poziomu kosztéw oraz przetrwanie

Sposréd réznych koncepcji rozwoju badane przedsigbiorstwa dokonywaty wy-
boru strategii, ktore zapewniaja firmie réwnowage finansowa, kontrolg poziomu
kosztéw oraz przetrwanie. Firmy nie wykazuja checi konkurowania, wyrézniania
si¢ na tle konkurencji, nie szukaja nisz rynkowych. Koncentruja si¢ jedynie na

zachowaniu biezacej ptynnosci finansowej oraz zachowaniu dotychczasowej pozy-
cji firmy.

Tabela 13. Strategie badanych przedsigbiorstw

Jaka strategie realizuje firma Liczba wskazan | Udzial %
Zadowalajacych zyskéw (réwnowagi finansowej) 17 -
Przetrwania 16
Niskich kosztéw 16
Specjalizacji 9
Szybkiego wzrostu
Nowych wyrobdw i ustug
Ekspansji rynkowej
Nowego rodzaju dzialalnosci
Rozwoju produktu
Alianséw (wspéidzialania)
Nabywania przedsigbiorstw
Niszy rynkowej
Wycofywania si¢ —
Razem 8l

R |w|w|a]|n|o
|

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Strategia konkurencji — strategia firm w stosunku do konkurentéw

najczesciej zaklada dazenie do osiggania najnizszych kosztéw

Przedsigbiorstwa nie sa ukierunkowane na rozwdj i ekspansjg, nie rozwinglty
unikatowych umieje¢tnosci 1 nie zbudowaly silnej pozycji konkurencyjnej. Nie
opracowaly i nie wybraly strategii konkurencji, ktéra stuzytaby zdobyciu przewagi
konkurencyjnej w oparciu o kluczowe czynniki sukcesu. Firmy nie rozstrzygne¢ty
dylematu: czy chca walczy¢ czy wspdtpracowaé z konkurencja. Najwazniejszym
kryterium, ktére decydowato o wyborze strategii, bylo zachowanie zadowalajacej
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kondycji finansowej i chg¢ utrzymania si¢ na rynku. Wyraznie brakuje wyboru
metod konkurowania, ktére pozostaja w harmonii z mozliwosciami matych firm,
pozwalaja im na zdobycie silnej pozycji konkurencyjnej (strategia koncentracji,
réznicowania dzialalnosci, kooperacji z dostawcami, odbiorcami, konkurentami,
aliansow z lokalnymi partnerami, sieci kooperacji w przypadku strategii interna-
cjonalizacji). Brak postawienia sobie odwaznych celéw i ich osiagania powoduje,
ze trudno dostrzec obszary, w ktérych firmy wyrézniaja si¢ na tle konkurentéw.,

Tabela 14. Strategie konkurencji badanych przedsigbiorstw

Strategia firmy w stosunku do konkurentéw zaktada dazenie do Liczba wskazan | Udziat %
Najnizszych kosztéw 22 —
Stworzenia wyrézniajacej si¢ marki 13 -
Firma nie ma sprecyzowanej strategii w stosunku do konkurentéw 12 —
Wspétpracy 5 -
Konfrontacji 4 -
Unikania bezposrednich kontaktéw 4 -
Dzialania w niszy rynkowej - -
Razem 60 —

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badanym przedsigbiorcom trudno bylo wybieraé strategie bez gl¢bszej znajo-
mosci rynku i konkurencji oraz wizji wlasnego rozwoju. Strategie firm wynikaja z
dotychczasowych dos$wiadczen zawodowych przedsigbiorcéw i intuicyjnego for-
mulowania zamierzen rozwojowych. Strategie przedsigbiorstw nie sa oryginalne,
nie maja dlugofalowego charakteru, nie cechuje ich ch¢é zdobycia dominujace;j
pozycji na rynku ani dazenie do rozwoju. Brakuje im wizjonerstwa i umiejetnosci
dostrzegania atrakcyjnych, nowych perspektyw rozwojowych. Strategie firm kon-
centruja si¢ na rozwigzywaniu biezacych probleméw, stuzacych celowi,jakim jest
przetrwanie.

2.5. Realnosé¢ strategii

Stopien realizacji strategii — strategia najczesciej jest realizowana

tylko czesciowo w przedziale od 0 do 30%

Przedsig¢biorstwa tylko w niewielkim stopniu realizuja planowane strategie.
Podwaza to sensowno$¢ prac nad strategia, drastycznie zmniejsza szanse na osiag-
nigcie wyznaczonych celéw i rodzi powazne problemy przy podejmowaniu bieza-
cych decyzji (czgsto sprzecznych ze strategicznymi zamierzeniami). Przedsigbior-
com brakuje determinacji niezbednej do realizacji strategii, dlatego maja mate
szanse na osiggnigcie wyznaczonych celow.
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Tabela 15. Stopien realizacji strategii przez badane przedsigbiorstwa

W jakim stopniu realizowana jest planowana strategia (w %) Liczba wskazan | Udziat %
0-30 21 -
31-50 16 -
51-70 8 -
71-90 3 -
91-100 2 -
Razem ] 50 -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wdrazanie strategii — implementacje strategii najczesciej utrudniaja

szybkie zmiany w otoczeniu

Najistotniejsze przyczyny utrudniajace wdroZenie strategii sg nastgpstwem
braku przygotowania przedsi¢biorcow do strategicznego zarzadzania firma. Brak
kompleksowej analizy otoczenia i fragmentaryczne informacje powoduja, ze zmia-
ny zewngtrzne zaskakuja i utrudniaja wdrozenie planu strategicznego. Brak pisem-
nego zapisu strategii powoduje, ze trudno rozpisa¢ strategie ogdlna na strategie

Tabela 16. Czynniki utrudniajace wdrazanie strategii przez badane przedsigbiorstwa

Co utrudnia wdrazanie strategii Liczba wskazan | Udzial %
Szybkie zmiany w otoczeniu 32 -
Nieefektywny system informacji 12 -
Brak spéjnosci dziatan 3 -
Pracownicy 2 -
Zle opracowana strategia 1 -
Brak woli dzialania - -
Zla organizacja — -
Razem 50 -

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

funkcjonalne i plany krétkookresowe. Stopien realizacji planéw strategicznych i
ich wdrozenie zaleza réwniez od zaangazowania pracownikéw w ten proces. Jezeli
pracownicy nie uczestniczyli w tworzeniu strategii, jesli brakuje partycypacji w
zarzadzaniu, to trudno oczekiwa¢ od pracownikéw duzego zaangazowania w im-
plementacjg strategii.

3. Whnioski

Przy tym stanie zarzadzania strategicznego szanse rozwojowe badanych ma-
tych przedsigbiorstw beda bardzo ograniczone. Bez wizji przysztoéci, komplekso-
wej analizy sytuacji firmy, analizy otoczenia, wykorzystania wiedzy pracownikéw,
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nietatwo bedzie zapewnié rozwdj w coraz trudniejszych, bardziej konkurencyjnych
warunkach. Taka sytuacja w zakresie zarzadzania strategicznego wynika z nastgpu-
jacych przyczyn:

1) braku wiedzy i doswiadczenia przedsi¢gbiorcéw

— wielu przedsigbiorcéw legitymuje si¢ niskim wyksztalceniem,

— nie dysponuja oni wiedza z zakresu zarzadzania firma,

— nie czytaja pism o tematyce gospodarczej i naukowej,

— maja mate doswiadczenie w dziataniu na rynkach migdzynarodowych;

2) niedoceniania znaczenia wiedzy pracownikow oraz koniecznosci ich
szkolenia

— przy ograniczonych srodkach finansowych przedsigbiorcy oszczedzaja wy-
datki na szkolenie i rozwdj pracownikéw,

— jest Zle, poniewaz bardzo wielu przedsigbtorcéw nie ma $wiadomosci braku
wlasnej wiedzy i wiedzy pracownikéw (nie wiedza, ze nie wiedza); zmiana tej
$wiadomosci jest pierwszym krokiem do opracowania planéw szkoleniowych,

— zla sytuacj¢ w tym zakresie potwierdzaja réwniez ogdlnopolskie badania
(plan rozwoju wilasnych pracownikéw ma niewiele ponad 16% matych firm, a tyl-
ko 36% realizuje programy szkoleniowe [1]);

3) ograniczonych $rodkéw finansowych na rozwdj

— male firmy niechetnie korzystaja z zewngtrznych zrédel finansowania, gdyz
zniechgcaja je rygorystyczne wymogi, jakim musza sprosta¢ firmy ubiegajace si¢ o
srodki finansowe,

— male przedsigbiorstwa maja ograniczone mozliwosci kadrowe i finansowe
przeprowadzania szerokich analiz na potrzeby analizy strategiczne;j,

— dzialajac samodzielnie, unikajac wspétpracy z innymi przedsigbiorstwami,
przedsigbiorcy nie s w stanie finansowac badan i analiz,

— upadek branzowego zaplecza badawczo-rozwojowego, ograniczenie wspot-
pracy z instytucjami naukowymi i badawczymi oraz organizacjami wspierajacymi
maty biznes powoduja, ze male firmy moga liczy¢ tylko na siebie,

— myslenie zasobowe (przez pryzmat dostgpnych $rodkéw) decydowalo o
ograniczonych wizjach, celach strategicznych, zachowawczych strategiach,

— ograniczone S$rodki finansowe przekladajg si¢ na niski poziom aspiracji i
wiary, ze mozna osiagna¢ sukces,

— obecnie sytuacja w obszarze finansowania rozwoju matych firm poprawia
si¢ przede wszystkim dzigki srodkom finansowym z UE oraz budzetu panstwa;

4) stabego naglasniania sukces6w matych polskich firm w mediach

— zmiany w tym obszarze mogltyby wptyna¢ na pozytywne myslenie polskich
przedsiebiorcéw i podnies¢ poziom aspiracji, uczy¢, co i jak robi¢, aby odnies¢
sukces.

Zmniejszenie barier wewngtrznych, utrudniajacych realizacj¢ procesu zarza-
dzania strategicznego, powinno nastapi¢ w efekcie zmiany w podejéciu przedsie-
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biorcéw do zarzadzania wiasna firma. Przedsi¢biorcy musza uswiadomic sobie, ze
bez obiektywnej oceny wilasnych ograniczen i niezbgdnych kompetencji zadna
forma pomocy skierowana do sektora MSP nie zostanie dobrze wykorzystana. Aby
przedsigbiorcy mogli skorzysta¢ z pomocy, musza dysponowaé wiedza na temat jej
potencjalnych zrédel, mozliwosci dotarcia do nich 1 jak najkorzystniejszego jej
spozytkowania. Jednak przede wszystkim musza sobie uswiadomi¢ koniecznosé
szukania wsparcia w organizacjach nalezacych do otoczenia matych firm. Swia-
domos¢ stabej reprezentacji intereséw i niskiego stopnia samoorganizacji polskich
przedsigbiorcéw powinna zobligowaé przedsigbiorcéw do podejmowania wspél-
nych inicjatyw oraz zacheci¢ ich do zrzeszania si¢ i silnego lobbingu.

Aby poprawi¢ swa sytuacje w zakresie zarzadzania strategicznego i zwigksze-
nia mozliwosci rozwojowych, male przedsigbiorstwa potrzebuja wsparcia. Polityka
gospodarcza rzadu powinna ogranicza¢ bariery rozwojowe. Potrzebne jest ustabili-
zowanie i usprawnienie rozwigzan administracyjnych, prawnych i finansowych.
Odciazytoby to polskich przedsigbiorcéw od biezacych prac administracyjnych i
umozliwiloby im przeznaczenie wigcej czasu na zarzadzanie strategiczne.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN SMALL FIRMS IN LOWER SILESIA

Summary

This paper is an attempt of presenting research results regarding strategic management in small
firms in Lower Silesia. The author describes how these small firms deal with different steps in the
strategic management process and discusses the reasons why they diverge from the theoretical process.
This research included such aspects of strategic management like: the process of creating strategy, time
horizon and the main strategic fields, strategic analysis, types of strategies and their feasibility.
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