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KILKA UWAG NA TEMAT PLANOWANIA
STRATEGICZNEGO W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

W ostatnim okresie wzrasta rola i znaczenie matych oraz $rednich przedsigbiorstw
(MSP) dla gospodarki Polski. Mate przedsigbiorstwa (MP) maja szczegSlne znacze-
nie'. Ich liczba w og6lnej masie przedsigbiorstw w Polsce jest bardzo duza — ok. 99%.
Sa najbardziej popularng forma przedsigbiorczosci i przeciwdziatania bezrobociu, do-
starczaja do budzetu panstwa catkiem pokazne wplywy i generuja catkiem duzy pro-
cent PKB2. Odgrywaja réwniez bardzo wazna rol¢ w rozwoju lokalnym. Dlatego waz-
ne jest, aby rozwijaty si¢ prawidtowo i caly czas podwyzszaly poziom zdolnosci kon-
kurowania, szczegblnie w konfrontacji z konkurencja zagraniczna.

Temu wtasnie celowi, oprécz innych waznych i nowoczesnych instrumentéw
profesjonalizacji zarzadzania nimi (np. zarzadzania marketingowego, logistyczne-
go, zarzadzania jakoscia, zasobami ludzkimi, zarzadzania finansami itp.), ma stu-
zy¢ zarzadzanie strategiczne malym przedsigbiorstwem.

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie kilku uwag i
spostrzezen — wynikajacych z doswiadczen praktycznych oraz dzialalnosci dydak-

' W niniejszym artykule rozwazania na temat ilo$ciowych i jakosciowych kryteriéw wyodreb-
niania malego przedsigbiorstwa zostaly pominigte.
2 Okoto 44% przychod6w ogélnej masy przedsigbiorstw i ok. 40% PKB (dane za 20001.) [19, . 14-22].
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tycznej autoréw — na temat planowania strategicznego w matym przedsigbiorstwie
jako fundamentu skutecznie realizowanego procesu strategicznego zarzadzania.
Szczegdlnie dotyczy to obszaru i zastosowania wybranych metod analizy strate-
gicznej w matym przedsigbiorstwie.

W przygotowaniu opracowania zostaly wykorzystane takie narzedzia i metody
badawcze, jak: analiza i synteza Zrédet literaturowych, obserwacja uczestniczaca,
analiza dokumentacji zrédtowej oraz analiza i konstrukcja logiczna.

2. Charakterystyka tla i istoty problemu

Zarzadzanie strategiczne to proces skutecznego osiagania dlugofalowych celéw
i zamierzen przedsi¢biorstwa, poprzez realizacj¢ 5 podstawowych funkcji, a mia-
nowicie: planowania, organizowania, motywowania, koordynowania i kontroli
dzialalnosci. Nie wchodzac w zbytnie szczegély i réznice pomigdzy istota i zna-
czeniem poszczegllnych funkcji, warto nadmienié¢, iz podstawa strategicznego
sukcesu jest wlasciwa preparacja strategii. ,,Strategia jest to kompleksowy plan
dziatan, polegajacy na sformutowaniu zbioru dlugookresowych celéw przedsig-
biorstwa i ich modyfikacji w zaleznosci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu,
okreslaniu zasobéw niezbednych do realizacji tych celéw oraz sposobéw postepo-
wania, zapewniajacych najlepsze rozmieszczenie i wykorzystanie tych zasobéw, z
punktu widzenia elastycznego reagowania na wyzwania rynku oraz zapewnienia
przedsigbiorstwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju” [13, s. 145]3. Jed-
na z determinant strategicznego sukcesu przedsigbiorstwa jest wlasciwe przygoto-
wanie i wdrozZenie tego planu. Plan ten powinien by¢ oparty na wnikliwej analizie
uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa i powinien zaklada¢ kierunki roz-
woju racjonalnie dopasowane do tych uwarunkowan. Mozna zatem przyjac, iz
fundamentem skutecznego zarzadzania strategicznego jest solidne strategiczne
planowanie.

Niestety, o ile literatura przedmiotu podkresla wagg i istot¢ zarzadzania strate-
gicznego w duzych przedsigbiorstwach (stad tez wywodza si¢ gléwne nurty zarza-
dzania strategicznego oraz podstawowe metody analizy strategicznej), badz co
najwyzej w Srednich, o tyle duzo mniej uwagi poswigca tym zagadnieniom w ma-
tych przedsigbiorstwach [5, s. 31].

W pewnym sensie jest to zrozumiale, gdyz zupelnie inne sa skala, inercja oraz
problematyka dzialalnosci duzego i matego przedsigbiorstwa, ale nie oznacza to, ze
w tym drugim nie wystgpuje potrzeba zarzadzania strategicznego. W zwiazku z
tym opinie czasami spotykane w praktyce, ze zarzadzanie strategiczne, a w szcze-
goélnosci strategiczne planowanie w matym przedsigbiorstwie jest mato potrzebne

3 Inne wczesniejsze i bardziej znane definicje, jak np. A.D. Chandlera czy R.L. Ackoffa, nie
zmieniaja sensu interpretacji przytoczonej powyzej [20, s. 14].
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lub wrecz niepotrzebne, sa bezzasadne*. Postawy te powodowane moga byé raczej
niewiedza badz niskimi kompetencjami kadry menedzerskiej matych przedsig-
biorstw w tym zakresie, niz rzeczywista istotnoscia tego twierdzenia. Nalezy wiec
jasno i stanowczo stwierdzié, ze do sprawnego i zréwnowazonego rozwoju badz
rozwoju w ogéle w matych przedsigbiorstwach potrzebne jest réwniez zarzadzanie
strategiczne. Ber Haus i Daniel Szustak pisza, ze ,,rzecz potrzebna na dzien dzisiej-
szy to jasno usystematyzowana wiedza na temat tworzenia i budowania strategii
dla matych przedsigbiorstw oraz metod analizy ich sytuacji, zebrana w sposéb
kompleksowy i dopasowana do specyfiki tego niezwykle waznego sektora rynku”
[5, s. 44]. Z tego wzgledu w niniejszym opracowaniu autorzy podjeli prébe spel-
nienia tego postulatu. W nastgpnym punkcie zaprezentowano, jak aktualnie ksztat-
tuja si¢ wiedza i poziom zarzadzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach
w polskiej praktyce gospodarcze;.

3. Praktyka zarzadzania strategicznego
w matych przedsi¢biorstwach

Analizujac wyniki réznego rodzaju badan regionalnych, nalezy stwierdzi¢, ze w
Polsce male przedsigbiorstwa, ktére stosuja réznego rodzaju instrumenty zarzadzania
strategicznego, sa mniejszoscia. Na przyklad z badan prowadzonych przez B. Nogal-
skiego 1 T. Falencikowskiego w 2005 r. na prébie sondazowej 19 mikroprzedsie-
biorstw z wojewédztwa pomorskiego wynika, ze tylko 3 podmioty zadeklarowaty
posiadanie dlugookresowej strategii, a 5 stwierdzito, ze ma misj¢. Podczas dalszej
weryfikacji odpowiedzi kwestionariuszowych autorzy ci stwierdzili, ze Zzadna z przy-
toczonych odpowiedzi nie stanowi dlugookresowej strategii dzialania w mysSl jej
definicji oraz ze tylko jedna z misji mozna rzeczywiscie za nig uznac [7, s. 313 -315].

Podobny stan rysuje si¢ po przeanalizowaniu wykorzystania pomocy zewngtrz-
nej w procesie projektowania lub wdrazania strategii w matych i $rednich przed-

4 Takie stereotypy bardzo dobrze omawia czy wregcz obala A. Kaleta, dochodzac do nastgpuja-
cych wnioskéw: a) malym przedsigbiorstwomn potrzebne sa dlugofalowe strategie, a takze dokumen-
tacja strategii, a przynajmniej jej kluczowych elementéw (co najmniej ze wzglgdu na koniecznosé
przedstawienia pracownikom strategii i celéw kontrolnych), b) male przedsigbiorstwa musza podjaé
dzi$ trud profesjonalnych analiz strategicznych po to, by uzyska¢ podstawy do dokonywania bardziej
racjonalnych wyboréw strategicznych oraz nie robi¢ tego intuicyjnie, c) w matych przedsigbiorstwach
warto do pewnego stopnia sformalizowa¢ procedury zarzadzania strategicznego, zakladajac proceso-
we podejscie do tej problematyki i wspéluczestnictwo szerszej kadry firmy, d) male przedsigbiorstwa,
dokonujac strategicznych wyboréw, powinny réwniez korzystaé z opcji strategicznego wyboru pre-
zentowanych w literaturze przedmiotu, gdyz w zaleznosci od uwarunkowan moze si¢ okazaé, ze
poszczeg6lne rozwiazania sa nie tylko dla nich dostgpne, ale takze i optymalne — réznice w podejsciu
do zarzadzania strategicznego malymi i wigkszymi przedsigbiorstwami maja charakter raczej ilo$cio-
wy niz jakosciowy, stad mate przedsigbiorstwa (w zaleznosci od potrzeb) mogg, (i powinny) korzysta¢
ze wszystkich dostgpnych metod zarzadzania strategicznego [6, s. 70-79].
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sigbiorstwach. Z badan prowadzonych przez pracownikéw Katedry Zarzadzania
Przedsigbiorstwem Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH w latach 2000-2002 na
prébie 300 losowo dobranych MSP z wojewédztwa mazowieckiego wynika, ze
srednio tylko 3,5% wykorzystuje doradcéw zewngtrznych do opracowania i wdra-
zania strategii, 2,6% przedsigbiorstw w zakresie analizy i diagnozy stanu faktycz-
nego firmy korzysta z pomocy z zewnatrz, 2,3% firm zleca analiz¢ rynku i konku-
rencji partnerom zewnetrznym, a zaledwie 3% MSP wykorzystuje zewn¢trznych
doradcéw do opracowania biznesplanéw i innych planéw. funkcjonalnych w tych
przedsigbiorstwach [16, s. 90-93].

Kto zatem analizuje rynek i projektuje strategi¢ matych przedsigbiorstw, skoro
inne badania potwierdzaja mala wiedz¢ i niskie kompetencje menedzeréw z zakre-
su profesjonalnego zarzadzania w tych przedsigbiorstwach? (16, s. 96-115].

Z badan przeprowadzonych w 2005 r. w regionie kwidzyfskim na prébie 132
MSP (70 matych i 53 $redniej wielkosci przedsigbiorstw, z wylaczeniem mikro-
przedsigbiorstw) wynika, ze strategi¢ w postaci dokumentu posiada tylko 22,7%
badanych przedsigbiorstw. Najczgsciej tworzona jest przez kierownictwo przedsig-
biorstwa. Strategie w formie ustnych ustalen ma 11,4% badanych, natomiast zarza-
dzajacy pozostalymi przedsigbiorstwami maja opracowana strategie, ale nie przed-
stawili jej pracownikom. Zgodnie z przytoczong definicja, takiego sposobu dziata-
nia nie powinno si¢ nazywac strategia i poprzez takie postgpowanie proces zarza-
dzania i strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa z pewnoscia traci na jakosci i
sprawnosci. Gléwnymi barierami utrudniajacymi formutowanie strategii w tych
przedsigbiorstwach okazaly sig: brak czasu do przeprowadzenia potrzebnych ana-
liz, czgste zmiany w otoczeniu utrudniajace jego identyfikacj¢ i planowanie, nie-
stabilna sytuacja finansowa i brak $rodkéw na badania marketingowe oraz brak
niezbg¢dnej wiedzy. Przy podejmowaniu decyzji strategicznych menedzerowie naj-
czgsciej kieruja sie doswiadczeniem, wiedza specjalistyczna, obserwacja zachowan
innych podmiotéw na rynku oraz intuicja.

Badane przedsigbiorstwa najczgsciej wykorzystuja nastgpujace metody zarza-
dzania strategicznego: biznesplany (36,4%), badania marketingowe (25,4%), anali-
zg SWOT (15,3%), badania sektorowe (10,2%). Rzadziej korzystaja z takich me-
tod, jak: analiza portfelowa (5,1%), metody scenariuszowe (4,2%) oraz model Por-
tera (1,7%). Szczegdlne zdziwienie budzi fakt, ze przedsigbiorstwa te nie wykorzy-
stuja analizy KCS czy SPACE [12, s. 145-151].

Nieco lepiej sytuacja wyglada po przeanalizowaniu wynikéw badan przepro-
wadzonych na prébie 44 MSP przez L. Berliniskiego w latach 2001 i 2002 w okrg-
gu t6dzkim. Z badan tych wynika, ze ,,strategi¢ gospodarcza profesjonalnie opra-
cowang posiada tylko 40% badanych jednostek. Wszystkie one realizuja przyjeta
strategi¢ w praktyce. Pokrywa si¢ to ze zdolnoscia tych przedsigbiorstw do gene-
rowania i przyrostu dodatniego wyniku finansowego. Najrzadziej strategi¢ posiada-
ja przedsiebiorstwa bardzo male i one tez sa najstabsze ekonomicznie” [2, s. 34].
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Wiyniki te, jakkolwiek wyrywkowe i mato reprezentatywne, w pewnym stopniu
obrazuja stan zarzadzania strategicznego w polskich matych przedsigbiorstwach,
dlatego po poréwnaniu kosztéw i korzysci oraz wynikéw, jakie zarzadzanie strate-
giczne daje w praktyce, nalezy uznaé, ze wiedza ta i to podejscie powinny by¢
propagowane i rozpowszechniane w matych przedsigbiorstwach.

4. Proces planowania strategicznego w malym przedsi¢biorstwie

Opierajac si¢ na powyzszych rozwazaniach, mozna stwierdzi¢, iz w maltym
przedsigbiorstwie proces zarzadzania strategicznego skiada si¢ z podobnych eta-
péw jak w przedsigbiorstwie duzym. Rézni si¢ on jednak przede wszystkim zakre-
sem, szczegétowoscia i poziomem sformalizowania poszczeg6lnych dziatan oraz
wykorzystywanych metod.

Proces zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie najczesciej dotyczy¢
bedzie dziatan realizowanych w ramach 3 podstawowych faz: projektowania stra-
tegii, jej wdrazania oraz strategicznej kontroli. Mozna je przedstawi¢ nieco inaczej,
a mianowicie: analiza strategiczna, strategiczny wybér oraz wdrazanie, gdzie dzia-
lania z obszaru strategicznego monitoringu, kontroli i reakcji na zaobserwowane
niezgodnosci zawarte sa w fazie wdrazania. Uwazamy jednak — z koniecznosci
zwrécenia uwagi na giéwne elementy, od ktérych zalezy powodzenie tego procesu
— ze pierwsze podejscie wydaje si¢ jednak lepsze [1, s. 257-258].

Z punktu widzenia specyfiki malego przedsigbiorstwa proces ten przedstawic¢
mozna bardziej szczegétowo w formie 5 etapéw>:

1. Identyfikacja fundamentalnych zalozen dziatalnosci przedsigbiorstwa (misja
i domena dzialalnosci przedsigbiorstwa).

2. Strategiczna analiza zewn¢trznych i wewngtrznych uwarunkowan dziatalno-
$ci (z wykorzystaniem skutecznych metod).

3. Strategiczny wyb6r (okreslenie realnych celéw i sposobéw ich osiagania
oraz zapisanie ich w postaci planu).

4. Skuteczne wdrozenie (konsekwentna, ale elastyczna realizacja strategii).

5. Kontrola strategiczna (poréwnanie tego, co osiagnig¢to, z tym, co bylo wcze-
sniej zaplanowane, elastyczne reagowanie na zmiany uwarunkowar).

W podejsciu tym stawiamy przede wszystkim na skutecznos$¢, stad snucie nie-
realnych wizji badz formulowanie nierealnych planéw i odktadanie ich ,,na pétke”
nie miesci si¢ w tym ujeciu. W zwiazku z tym dziatania planowania strategicznego
wchodzace w sklad pierwszych 3 etapéw procesu planowania w matym przedsig-

5 W matym przedsicbiorstwie nie ma potrzeby stosowania bardziej szczeg6lowych i sformalizo-
wanych procedur, takich jakie przedstawiaja np. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [15, s. 108-113] lub jakie
przedstawiaja we wczes$niejszym opracowaniu B. Nogalski i J. Rybicki [9, s. 13-50] czy jak niektére
z procedur zebranych i przedstawionych w pracy R. Krupskiego {20, s. 84-90].
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biorstwie, w naszej opinii, wiaza¢ si¢ beda przede wszystkim z takimi czynnikami,
jak [14, s. 95-103]:

1. Identyfikacja misji i domeny dzialalnosci malego przedsi¢gbiorstwa. Bar-
dzo waznym elementem zarzadzania strategicznego w malym przedsigbiorstwie
jest uswiadomienie wtascicielom Iub kadrze zarzadzajacej istoty jego misji oraz
potrzeb i korzysci jej sformutowania. Misja, jako generalna deklaracja sensu dzia-
fania, racji istnienia czy rozwoju przedsigbiorstwa, powinna stanowié odpowiedz
na pytanie: co szczegdlnego przedsigbiorstwo chce ,,wnie$¢” na rynek, dlaczego
klienci maja wybra¢ je i jego produkty sposréd innych istniejacych na rynku, dla-
czego majg zwiazaé si¢ z nim w dluzszym okresie. Prawidlowo sformutowana
misja (w oparciu na rzeczywistych potrzebach klientéw) w praktyce ma szanse
rzeczywiscie zwigkszy¢ prawdopodobienstwo rozwoju i strategicznego sukcesu
przedsigbiorstwa. W tym kontekscie formutowanie wizji dla matego przedsigbior-
stwa ma mniejsze znaczenie, chociaz nie wykluczamy mozliwosci zastosowania
tego narzgdzia. Jednak dla prawidtowego funkcjonowania i rozwoju matego przed-
sigbiorstwa wazne jest wlasciwe okreslenie domeny jego dziatalnosci, szczegdlnie
z punktu widzenia budowania przewagi strategicznej. Domena przedsigbiorstwa to
preferowany przez wiascicieli lub zarzadzajacych zakres dziatalnosci przedsigbior-
stwa (rynki, produkty i technologia). Powinna by¢ dopasowana do zewngtrznych i
wewnetrznych, biezacych i perspektywicznych uwarunkowan jego funkcjonowania
w celu stworzenia konkretnych przewag konkurencyjnych w dluzszym okresie.
W zwiazku z tym identyfikacje misji, domeny i kierunkéw strategicznego rozwoju
przedsigbiorstwa utatwia analiza strategiczna.

2. Analiza strategiczna otoczenia dalszego i blizszego (konkurencyjnego)
przedsi¢biorstwa. Zidentyfikowanie kontekstu dzialalnosci przedsiebiorstwa,
réznego rodzaju zjawisk oraz trendéw rozwojowych w otoczeniu jest jednym z
podstawowych warunkéw sprawnego planowania strategicznego w matym przed-
sigbiorstwie. Analiza makrootoczenia w matym przedsigbiorstwie polega gtéwnie
na okresleniu tych zjawisk i trendéw oraz zidentyfikowaniu relacji wystepujacych
pomigdzy nimi, ktére w przysztosci moga znacznie wplynaé na zmian¢ uwarunko-
wan jego funkcjonowania (np. zmiany uwarunkowan prawnych, znaczny spadek
popytu na wyroby badz ustugi, wynikajacy ze zmiany stylu zycia, mody i gustéw,
ubozenie spoleczenstwa, spadek urodzef dzieci i starzenie si¢ spoleczenstwa,
znaczny wzrost konkurencji mi¢dzynarodowej, trwale podwyzszanie wymagan
dotyczacych jakosci wyrobdw, ustug badz obstugi itp.). Na tym etapie projektowa-
nia strategii w malym przedsigbiorstwie mozna wykorzystaé metodyke projekto-
wania scenariuszy rozwoju otoczenia D. Faulknera i Cl. Bowmana.

Podejscie scenariuszowe w zarzadzaniu strategicznym wydaje si¢ zagadnie-
niem skomplikowanym, jednak jest niezbedne do efektywnego planowania, stad
tez w malych przedsigbiorstwach jest ono rzadko stosowane. Z punktu widzenia
ograniczonej mozliwosci oddziatywania przedsigbiorstwa na otoczenie autorzy nie
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widza potrzeby stosowania w malych przedsigbiorstwach scenariuszy eksploracyj-
nych, natomiast bardzo polecaja wykorzystywanie scenariuszy antycypacyjnych,
szczegoblnie wymienionej metody Faulknera i Bowmana. Jest ona o tyle ciekawa,
ze przy odpowiednim zrozumieniu jej istoty mozna z powodzeniem zbudowa¢ taki
scenariusz sitami wewngtrznymi przedsiebiorstwa, a jak wynika z do§wiadczenia
autoréw, wyniki moga by¢ catkiem obiecujace. Warto réwniez nieco zmodyfikowaé
oryginalne podejscie, a mianowicie: podstawa projektowania scenariusza rozwoju
otoczenia w przysztosci powinno by¢ dokladne zidentyfikowanie ksztaltu i wielkosci
poszczegblnych elementéw otoczenia ,tu i teraz”, co powinno by¢ wyraznie odno-
towane w tabeli scenariusza. Metode te z powodzeniem mozna wykorzysta¢ réwniez
do projektowania kierunkéw rozwoju otoczenia konkurencyjnego, co moze by¢ bar-
dzo korzystne dla konkretnego malego przedsigbiorstwa [3, s. 80-88].

Z punktu widzenia elastycznosci i specyfiki malego przedsigbiorstwa bardziej
szczegélowo powinno si¢ dokonywaé identyfikacji uwarunkowan otoczenia kon-
kurencyjnego oraz ich zmian. Mozna (co najczesciej si¢ rekomenduje) dokonywac
tego metoda analizy 5 sil konkurencyjnych sektora M. Portera [10, s. 125-142],
natomiast z réwnym powodzeniem mozna stosowac punktowa ocen¢ atrakcyjnosci
sektora, bez konkretnych wskazan na przewag¢ ktérejkolwiek z nich. Jezeli juz
stosuje si¢ metod¢ analizy 5 sit konkurencyjnych sektora, to warto zastanowié si¢
nie tylko nad identyfikacjq atrakcyjnosci poszczegdlnych obszaréw ,.tu i teraz”, ale
réwniez w heurystycznie przewidywanej przyszlosci. W podejsciu tym analizy
poszczegblnych obszar6w beda wygladaly jak w tab. 1.

Tabela 1. Analiza intensywnosci rywalizacji wewnatrz sektora metoda analizy 5 sit konkurencyjnych sektora

Czynniki intensywnosci Ocena ,tu i teraz” Ocena ,,w przysztosci”
rywalizacji wewnatrz sektora : (1-3) (lub 1-5) (1-3) (lub 1-5)
Liczba konkurentéw 2 1
Struktura udzialéw w rynku 3 2
Walka konkurencyjna 3 2
Struktura grup strategicznych w sektorze 2 1
Stopa wzrostu rynku ] 1
Poziom zaspokojenia popytu 2 1
Srednio 2,16 1,33
Zrédto: [4].

Takie podejscie zapewnia mozliwos¢ wyciagnigcia wnioskéw nie tylko na te-
mat ksztaltowania si¢ atrakcyjnosci sektora w krétkim okresie, ale réwniez na te-
mat przewidywanych zmian w dluzszym okresie oraz, dzigki temu, umozliwia
wczesniejsze przygotowanie si¢ na ich zaistnienie.

Metoda uzupetniajaca powyzsze analizy moze by¢ analiza grup strategicznych.
W malym przedsigbiorstwie stanowi¢ moze ona podstawowe narzedzie identyfika-
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cji bezposrednich i posrednich konkurentéw oraz ich strategii, a takze (w powiaza-
niu z analiza KCS) narz¢dzie wspomagajace wyznaczanie kierunkéw i perspektyw
rozwoju przedsigbiorstwa w najblizszej przysztosci [10, s. 143-168].

3. Identyfikacja strategicznych kompetencji i poziomu konkurencyjnosci ma-
lego przedsigbiorstwa. Rzetelna analiza stanu faktycznego (w stosunku do gléwnych
konkurentéw na obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa) daje bardzo dobre podstawy
do wyznaczania kierunkéw usprawniania i rozwoju matego przedsigbiorstwa. Giéw-
nymi metodami stosowanymi na tym etapie projektowania strategii moga by¢: bilans
potencjatu strategicznego, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS) oraz wybra-
ne metody portfelowe (najczesciej zmodyfikowane i dostosowane do specyfiki matego
przedsigbiorstwa — BCG, McKinseya i ADL). Literatura przedmiotu bardzo szeroko
opisuje istotg i zakres zastosowania tych metod, my natomiast rekomendujemy je jako
rzeczywiscie skuteczne i przydatne w matym przedsigbiorstwie [4].

4. Podsumowanie analiz strategicznych oraz okreslenie preferowanych
opcji strategicznego rozwoju matego przedsigbiorstwa. Dokonuje si¢ tego naj-
czgsciej w postaci zestawienia TOWS/SWOT i wynikajacych z niego zalecen. Na
tym tez etapie przeprowadza si¢ modyfikacje misji i domeny dzialalnosci przedsig-
biorstwa w kierunku podwyzszania przewag strategicznych przedsigbiorstwa.
Z punktu widzenia specyfiki malego przedsigbiorstwa przewaga kosztowa jest
bardzo trudna do osiagnigcia, zasadniczo wigc przedsigbiorstwa tego typu powinny
nastawiac si¢ na dyferencjacj¢ (wyréznianie) zaréwno w ramach tradycyjnych, jak
i innowacyjnych obszaréw dzialalnosci (blue ocean).

Zgodnie z przytoczong wczesniej opinia A. Kalety, nie wszystkie modele za-
chowan strategicznych be¢da bezposrednio dostgpne (optymalne) dla matych przed-
sigbiorstw, jednak gdy wyznaczaja preferowane kierunki rozwoju, moga i powinny
one korzystac z szerokiego spektrum tych modeli dostgpnych w literaturze$.

W celu weryfikacji poprawnosci przeprowadzonych analiz i wyboru kierunku
strategicznego rozwoju mozna zastosowac analiz¢ SPACE [17, s. 617-629].

S. Zaplanowanie dzialan w ramach strategii konkurencji. W etapie tym
chodzi o wybdr form, celéw i kierunkéw dzialan majacych na celu uzyskanie i
rozwijanie przewagi konkurencyjnej w dluzszym okresie (np. opartej na jakosci,
unikalnosci, produktywnosci, ergonomii, innowacjach, wyrézniajacych si¢ pozy-
tywnie kosztach, szybkosci realizacji, elastycznosci, kulturze obstugi lub kombina-
cji wyzej wymienionych). Najczedciej bedzie to jedna wiodaca strategia i kilka
uzupelniajacych (strategia koncentracji na wybranej przewadze), poniewaz w ma-
lym przedsiebiorstwie nie da si¢ osiagnac wszystkiego od razu i uzyskac takiego
poziomu kompetencji, jak np. w firmie Toyota.

6 Na przyklad opcji strategicznego rozwoju wedlug 1. Ansoffa, K. Ohmae’a, Ph. Kotlera, M. Por-
tera, M. Treacy’ego i F. Wiersema, K. Obloja, Milesa-Snowa, z opcji marketingowych i innych. Por.
(10, s. 248-270; 20, s. 221-249).
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6. Zaplanowanie strategii marketingowej. Dotyczy¢ ona bedzie celéw i kie-
runkéw dziatan w zakresie rynkéw, klientéw, produktéw, polityki cenowej, pro-
mocji, optymalnych form dystrybucji, podbudowanych wynikami analiz marketin-
gowych. Musi ona by¢ dostosowana do preferencji klientéw, specyfiki i uwarun-
kowan rynku oraz zaplanowanej strategii konkurencji.

7. Zaplanowanie innych funkcjonalnych programéw dziatania, m.in. strate-
gii B+R, strategii ZZL, strategii produkcyjnej, logistycznej, dystrybucji, inwestycyj-
nej, finansowania oraz organizacyjnej. Musi ono przebiega¢ w sposéb kompleksowy
i zintegrowany, przyczyniajacy si¢ do zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

Efektemn przeprowadzonych dziatan planistycznych powinien by¢ gotowy do-
kument strategii w materialnej (niekoniecznie wysoce sformalizowanej) postaci,
dokument, ktéry bedzie przedstawiat konkretne cele i sposoby ich osiagnigcia (kie-
runki rozwoju) dla réznych obszaréw funkcjonowania organizacji, w konkretnych
terminach (harmonogram), ze wskazaniem zrédet ich finansowania (budzet). W za-
leznosci od horyzontu czasowego planowanych dziatan (2-5 lat), strategia ta moze
by¢ rozpisywana lub nie w formie rocznych, etapowych, operacyjnych programéw
rozwoju (biznesplanéw). Najwazniejsze jest, ze w sformalizowanej formie ulatwi
zarzadzajacym przedstawienie jej pracownikom (przez co ma szans¢ lepiej zreali-
zowa¢ funkcj¢ motywacyjng i integracyjna strategii), a takze przyczyni si¢ do jej
sprawniejszego wdrozenia, kontroli i modyfikacji w praktyce.

Autorzy uwazaja, iz wspolczesna strategia malego przedsigbiorstwa powinna
by¢ przede wszystkim prosta, jasna i skuteczna. Winna by¢ przedstawiana w posta-
ci systemu prostych zasad i regut dziatania [11, s. 67-68] oraz oparta na marketin-
gowym i systemowym podejsciu do rozwoju [9, s. 23-33].

5. Zakonczenie

Mate przedsigbiorstwa odgrywaja coraz wigksza rol¢ w rozwoju polskiej go-
spodarki. Warunki ich funkcjonowania w ostatnim okresie coraz bardziej ulegaja
zaostrzeniu, dlatego rosnie potrzeba profesjonalizacji zarzadzania nimi. W tym
celu mozna wykorzystaé m.in. instrumenty i metodyke¢ zarzadzania strategicznego.
Zarzadzanie strategiczne mozna wykorzystywa¢ do rozwoju nie tylko duzych i
srednich przedsigbiorstw, ale, jak wykazano w niniejszym artykule, mozna i nalezy
je wykorzystywaé réwniez w procesie rozwoju matych firm. Procedura projekto-
wania strategii w matym przedsigbiorstwie skiada si¢ z podobnych etapéw jak w
wigkszych przedsigbiorstwach, rézni si¢ natomiast przede wszystkim zakresem i
szczegbtowoscig realizowanych dzialan. Male przedsigbiorstwa ze wzgl¢du na
swoja specyfike¢ sa bardziej elastyczne niz duze i $rednie, jednak nie oznacza to
braku zasadnosci zarzadzania i planowania strategicznego. Wrecz przeciwnie,
dzigki swej specyfice moga w sposéb szybszy i sprawniejszy zagospodarowac
otwierajace sie nisze na rynku badZz wykorzystywaé pojawiajace si¢ okazje, ale
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najpierw musza je dostrzec badz same stworzy¢. Najlepszym instrumentem w tym
wzgledzie jest metodyka zarzadzania strategicznego. W procesie planowania stra-
tegicznego proponuje si¢ wykorzystaé nastgpujace metody: scenariusz rozwoju
otoczenia Faulknera i Bowmana, analiz¢ 5 sit konkurencyjnych w sektorze M. Porte-
ra, analiz¢ grup strategicznych, bilans potencjatu strategicznego, analiz¢ kluczowych
czynnikéw sukcesu (KCS), wybrane metody portfelowe z grupy BCG, McKinseya i
ADL oraz SWOT i SPACE, nie unikajac przy tym préby ich kreatywnego dostoso-
wania do specyfiki i uwarunkowan matego przedsigbiorstwa. Poniewaz w matych
przedsiebiorstwach instrumenty te stosowane sa w mniejszosci, warto w nich propa-
gowac i rozpowszechnia¢ ide¢ profesjonalnego zarzadzania strategicznego zaré6wno
ze wzgledu na dlugookresowe korzysci, jak i fakt, iz nie jest to wcale takie trudne,
jak si¢ wydaje przy pierwszym spotkaniu z ta problematyka.
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SOME SUGGESTIONS
ABOUT THE SUBJECT OF STRATEGIC PLANNING
IN A SMALL ENTERPRISE

Summary

LLately we have been observing the increasing role and importance of small enterprises for the
economy of Poland. Conditions of their functioning are increasingly demanding, therefore the need
intensifies to increase the level of professionalism in managing the SMEs. Application of strategic
management increases the probability of growth and development of a contemporary enterprise.
Therefore instruments of strategic management can be used not only to develop large and medium-
-sized, but also — as it is shown in this paper — small enterprises. Special attention was put to the
procedure of strategy planning, and the recommended methods of strategic analysis.
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