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1. Wstep

Autorzy niniejszego artykulu stawiaja tezg, iz znaczenie zarzadzania strate-
gicznego, jako narzedzia sterowania dziatalnoscig przedsigbiorstwa i jego rozwo-
jem, rozni si¢ w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa duze,
trwale osadzone w swoich domenach, wykorzystuja zarzadzanie strategiczne cze-
$ciej 1 jest to najbardziej dostgpna, a moze nawet jedyna mozliwa opcja postgpo-
wania. Przedsigbiorstwa mate natomiast testuja i zmieniaja inkrementalnie r6zne
mozliwe kombinacje produkt-rynek. Znaczenie zarzadzania strategicznego w kon-
tekscie wielkosci przedsigbiorstwa znajduje swdj analog w znaczeniu formalne;j
struktury organizacyjnej dla organizacji duzych i matych. Mate przedsigbiorstwa
obywaja si¢ doskonale zarowno bez sformalizowanej struktury organizacyjnej, jak
i formalnego, uporzadkowanego zarzadzania strategicznego w jego wersji synop-
tycznej. Przedsigbiorstwa duze utrwalaja natomiast swoja pozycje i schematy dzia-
fania zar6wno poprzez mechanizmy strategiczne, jak i strukturalne. Takich roznic
w funkcjonowaniu wspoétczesnych firm mozna poda¢ wiele, lecz celem niniejszego
artykutu jest prezentacja tych newralgicznych z punktu widzenia zarzadzania stra-
tegicznego. Uwaga zostala zatem skupiona na kontrastach, jakie wystepuja w pla-
nowaniu strategicznym oraz implementacji strategii. Podkresla si¢ takze, iz mate
firmy' cechuje wigksza sktonno$¢ i mozliwos¢ szybszej aplikacji réznych rozwia-
zan o charakterze strategicznym, co powoduje, ze maja charakter bardziej elastycz-
ny niz przedsigbiorstwa duze.

1 Przez pojecie ,;matej” firmy autorzy rozumieja sektor MSP.
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2. Roznice w planowaniu strategicznym

W ujeciu klasykow zarzadzania planowanie strategiczne obejmuje takie dziata-
nia, jak formutowanie wizji i misji organizacji, ustalanie krotko- i dlugotermino-
wych celow, odpowiednich do przyjetej misji, wynikajacej z wizji, oraz, na pod-
stawie okreslonych kryteriow efektywnosci, wybor strategii, zgodnej z zalozonymi
celami ([Stabryta 2005, s. 12], za: [Byars 1987, s. 8-9]).

Czy jednak mate firmy faktycznie dokonuja identyfikacji wizji, misji i celow?
Wizja jest wpisana na state w funkcjonowanie tego rodzaju przedsigbiorstw, w
postaci wyobrazenia wlasciciela o jej dziataniu. Jest ona przyczyna rozpoczynania
dziatalno$ci gospodarczej i jej kontynuowania. Tu nie ma istotnej réznicy pomig-
dzy mata a duza firma, zawsze bowiem musi istnie¢ jaki§ pomyst, ktory z uptywem
czasu zostaje urzeczywistniony na wigksza lub mniejsza skalg. Z kolei misja w
matych firmach nie zawsze zostaje sformalizowana, jak ma to miejsce w duzych
organizacjach. Jesli juz, to gtownie w celach marketingowych lub jako warunek
przy wdrazaniu rozwiazan systemowych, jesli takowe sig¢ pojawiaja, w formie np.
polityki jakosci. W matych przedsigbiorstwach rozwiazanie, ktore odgrywa rolg
wizji 1 misji, jest raczej kategoria ,,celu wiodacego”, stanowigcego glowny wy-
znacznik dziatan o charakterze strategicznym. Ten rodzaj celu w literaturze tematu
nazwany zostal zamiarem strategicznym, a jego istota koncentruje si¢ na czynni-
kach krytycznych zwiazanych z glownymi elementami konkurencji, takimi jak
identyfikacja przysztego popytu, potencjalnych klientow i ich prawdopodobnych
potrzeb, przyszlych wyrobow etc. [Skat-Rerdam 2001, s. 50]. Zgodnie z koncepcja
P. Skat-Rerdama taki cel opiera si¢ przede wszystkim na identyfikacji wyzwan i
wykorzystywaniu okazji (rys. 1).

Zamiar strategiczny powinien identyfikowac istotny dla przedsigbiorstwa ob-
szar dzialania, wytyczaé kierunek oraz ambitne wyzwania, ktére stanowia podsta-
we jego dziatalnosci [Krupski 2006, s. 276]. I tak wlasnie funkcjonuja mate firmy,
»hapedzane” idea charyzmatycznych wiascicieli i ich sposobem widzenia rzeczy-
wistosci, bez dokonywania wyrafinowanych i kosztownych analiz i bez planowania
strategicznego w jego klasycznym ujgciu.

Ze wzgledu na czesto krotszy czas potrzebny na oszacowanie potencjatu oto-
czenia, jak i podejmowanie decyzji, w matych organizacjach czesciej istnieja moz-
liwosci zauwazenia i wykorzystania okazji. Zgodnie z koncepcja P. Skat-Rerdama
[2001, s. 51] filarem zamiaru strategicznego malych firm jest nie hierarchia celow,
a wyzwania i zwiagzane z nimi okazje. Pierwsza kategori¢ autor okreslit jako dzia-
fania, dzigki ktorym mozliwe jest zrealizowanie zamiaru strategicznego, ustalane
przez najwyzsze kierownictwo i ktore ewoluuja w zaleznosci od zmiany r6znych
czynnikow tkwiacych zard6wno w otoczeniu organizacji, jak w jej wngtrzu (np. ewo-
lucja kluczowych kompetencji). Wyzwania powinny roéwniez zostaé¢ opisane przez
okreslone przedsigwzigcia, z ta jednak roznica w stosunku do klasycznych celow,
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Piramida strategiczna Zarzadzanie strategiczne
— wielkie przedsigbiorstwa oparte na okazjach — mate firmy
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Rys. 1. Hierarchia celow: duze versus mate przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Skat-Rerdam 2001, s. 49].

ze beda one skoncentrowane na pojawiajacych si¢ okazjach. Dokonujac konceptu-
alizacji okazji, R. Krupski skupit si¢ na ich nietrwatym charakterze i koniecznosci
natychmiastowego wykorzystania. W przeciwnym razie zostana one przejgte przez
inne podmioty na rynku [Krupski 2004, s. 35]. P. Skat-Rerdam definiuje je jako
pewne zdarzenia, sploty okoliczno$ci, majace charakter gospodarczy, dzigki kto-
rym istnieje mozliwo$¢ osiagnigcia nieplanowanych korzysci, tak materialnych, jak
i niematerialnych. Autor dostrzega okazje w nowych technologiach, wynikajacych
z interakcji klient-rynek, zwiazanych z rozwigzywanymi w firmach problemach,
opartych na lepszym zrozumieniu wlasnych mozliwosci, czy tez ze wspolpracy z
partnerami [Skat-Rerdam 2001, s. 119]. Nie oznacza to, ze duze firmy nie korzy-
staja z okazji. Przykladem duzej firmy, ktéra w ten sposob odniosta spektakularny
sukces, jest chociazby Honda, ktora w poczatkowym etapie swojej aktywnosci w
USA postgpowata inkrementalnie, a nieoczekiwany i cz¢§ciowo nawet niechciany
sukces motorowerow (Honda liczyta na prestizowy segment duzych motocykli)
stat si¢ zdarzeniem przetomowym. Jednak dla duzych przedsigbiorstw okazja na-
biera nieco innego charakteru, a nawet mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze ro$nie
proporcjonalnie do wielkosci firmy. Okazja dla duzej firmy ma z pewnoscia glo-
balny charakter, pozostawia przedsigbiorstwu wigcej czasu na jej dostrzezenie i
wykorzystanie, wywotuje rowniez czgsto innowacje, tak produktowe, jak proceso-
we, co niekoniecznie musi mie¢ miejsce w firmach matych. Dla duzych firm sam
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proces identyfikacji okazji wiaze si¢ rowniez z wigkszymi naktadami, czy to na
organizacje wywiadu gospodarczego, czy na utworzenie systemOw wczesnego
ostrzegania i zdobycie umiejgtnosci interpretowania stabych sygnatow z otoczenia
[Krupski 2004, s. 36-37].

Podsumowujac, male firmy maja wigksze predyspozycje do wykorzystywania
okazji. Jak w duzych firmach implementacja takiego podej$cia wiaze si¢ z duzymi
zmianami, dotyczacymi zarowno mentalnosci osob zatrudnionych, jak i sposobu
dotychczasowego rozumienia strategii i procesu jej ustalania, tak mate firmy funk-
cjonuja, wykorzystujac pojawiajace si¢ szanse. Okazje sa wpisane w ich nature, a
raczej implikowane cechami najwyzszego kierownictwa i charakterem otoczenia,
czgsto wymuszajacym na nich tego typu zachowania.

3. Roznice w implementacji strategii

Akapit ten pragniemy rozpocza¢ od wymownego cytatu: ,,...menedzerowie sta-
wiani sa coraz czgsciej w sytuacjach, ktore nie sa wyraznie zdefiniowane i nie na-
daja si¢ do rozwiazywania w drodze racjonalnej analizy...” oraz ,,...zamiast dazy¢
na site¢ do koncowego rozwiazania moze lepiej jest przyznaé, iz sytuacja nie jest
jasna 1 po prostu »zadecydowac« o podejmowaniu kolejnych prob. To powinno
przynie$¢ wigcej informacji, a w konsekwencji najlepszym sposobem moze okazaé
si¢ dazenie do celu przez podejmowanie kolejnych, drobnych, probnych krokow,
nie za$§ $miatych i spektakularnych dziatan...” ([Pascale, Athos 1982], cyt. za:
[Tworcy teorii... 2007, s. 163]). Wprawdzie autorzy cytowanej wyzej pracy odno-
sza niepewnos$¢ gtownie do czterech sposrod siedmiu elementow (7S) modelu
McKinsey — stylu, kadry, umiegjgtnosci i wspolnych wartosci, jednak cytowany
przez nich przyktad sukcesu Hondy na rynku amerykanskim $wiadczy o tym, ze
kolejng istotna przyczyna owej niepewnosci jest nieprzewidywalny, niemozliwy do
rozpoznania, nadzwyczaj trudny z punktu widzenia przeprowadzenia racjonalnej
analizy i formutowania jednoznacznych wnioskdéw rynek. W takiej sytuacji posta-
wieni sa rowniez najczgsciej menedzerowie poczatku XXI w. na wielu rynkach.
Dotyczy to zwlaszcza menedzerow matych przedsigbiorstw, ktorzy maja niezwykle
ograniczone mozliwosci (z uwagi chociazby na szczuplto$é¢ zasobow i kwalifiko-
wanej kadry) wlasciwej oceny sytuacji, jesli ocena taka jest w ogdle mozliwa.

Tym bardziej wigc zdecydowana wigkszo$¢ menedzerow malych firm nie jest
ani przygotowana, ani zdolna do przeprowadzenia analiz, z ktérych mogtaby wyto-
nic¢ sig racjonalna strategia. Pozostaje wigc dzialanie inkrementalne — metoda prob i
bledoéw oraz $ciezka rozwoju przemierzana matymi krokami. W tym miejscu warto
wspomnie¢ o pewnej dodatkowej kwestii, ktora nie jest w ramach zarzadzania stra-
tegicznego podnoszona. Zarzadzanie strategiczne postuluje znaczna elastyczno$é,
lecz rzeczywisto$¢ jest taka, iz sama strategia staje si¢ pewnego rodzaju czynni-
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kiem ograniczajacym i zwigkszajacym inercj¢ potencjalnej zmiany. Ukierunkowuje
ona bowiem, przynajmniej w pewnej mierze, dziatania i istotnie wptywa na zawe-
zenie pola dalszych rozwazan strategicznych do doswiadczen i wczesniejszych
ustalen. Tak postgpuja na ogoét stratedzy firm wielkich. Plany strategiczne sa nie
tyle ,,zwrotami przez rufg”, ile korektami ,.kursu”: dotychczasowych stylow i form
dziatan badz ich cyzelowaniem.

4. Planowanie strategiczne versus strategiczna stopniowos¢

Wydaje sig¢ wige, ze charakterystyczna dla matych firm jest koncepcja strate-
gicznej stopniowosci. Wedtug jej zwolennikow nowe strategie pojawiaja si¢ z
uptywem czasu, a nie na podstawie sztywno ustalonej formuly dziatania. Strategie
te sa elastycznie ksztattowane droga eksperymentowania i zmieniania organizacji,
kreowania dzialan, ktore nie sa w zaden sposob usystematyzowane, a nosza raczej
znamiona chaosu. Ta koncepcja powstala jako sprzeciw wobec statycznego plano-
wania strategicznego, rozumianego jako zestaw $cisle zdefiniowanych, powielanych
procedur, wedlug ktorych sa precyzyjnie projektowane dziatania organizacji, ktore
nastegpnie sa realizowane i kontrolowane. Jednak nie neguje ona catkowicie plano-
wania strategicznego, a raczej podkresla jego wykorzystanie w procesach rutyno-
wych, odtwoérczych, jakim na pewno nie jest formulowanie strategii. Strategiczna
stopniowos¢ akcentuje usuwanie istniejacych map poznawczych, wymagajace prze-
prowadzenia ztozonych proceséw oduczania i uczenia si¢ na nowo, kwestionowanie

Tabela 1. Planowanie strategiczne versus strategiczna stopniowosc

Kryterium poréwnania Planowanie strategiczne Strategiczna stopniowo$¢
Punkt nacisku rozmys$lno$¢ ponad samorzutno§¢ | samorzutno$¢ ponad rozmys$lno$é
Rodzaj strategii rozmys$lnie zaprojektowana ksztaltowana stopniowo
Sposob formowania obmyslanie odkrywanie
Postrzeganie przysztosci | prognozowana i przewidywana czesciowo nieznana

i nieprzewidywalna
Podejscie do przysztosci | podejmowanie dtugotrwatych odwlekanie dtugoterminowych
zobowigzan zobowiazan, zachowanie
elastycznosci
Proces formowania mys$l, potem dzialaj mysl i dziataj — jednoczeénie
Podejmowanie decyzji hierarchicznie rozproszone
Klucz do podejmowania |optymalna alokacja i koordynacja | eksperymentowanie i jednoczesne
decyzji zasobow podejmowanie réznych inicjatyw
Najwazniejszy aspekt programowanie (organizacyjna uczenie si¢ (rozw0j organizacyjny)
wdrazania efektywno$¢)
Zmiana strategiczna wprowadzana odgornie wymaga rozlegtych przeobrazen
kulturowych i poznawczych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Wit de, Meyer 2007, s. 107].
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podstaw kultury organizacyjnej czy godzenie w jednostkowe interesy cztonkdéw
organizacji [Wit de, Meyer 2007, s. 101-103]. Tego typu dziatania cz¢sto maja
miejsce w matych przedsigbiorstwach, gtdéwnie w celu przeciwstawiania si¢ nara-
stajacej turbulencji otocznia i zwiazanej z nia niepewnosci funkcjonowania. Moze
nie sa one formalnie nazwane i wykonywane raczej intuicyjnie niz $wiadomie,
jednak ich istnieniu nie mozna zaprzeczy¢.

Porownanie perspektyw planowania strategicznego i strategicznej stopniowosci
(tab. 1) wskazuje na sklanianie si¢ procesu formulowania strategii w matych fir-
mach raczej ku tej drugiej koncepcji.

5. Zamiast zakonczenia

Przyktady przebranzowienia i zmiany sposobu dziatania firm matych sa zdecy-
dowanie czgstsze niz wielkich. Inercja zmian jest w nich niewielka i wynika nie
tylko z obciazajacego je mniejszego majatku trwatego. Istotne jest nie tylko to, iz
przedsigbiorca w matej firmie moze zdecydowanie szybciej sprzedaé posiadane
zasoby 1 przenie$¢ kapitat do nowej ,,strefy zysku”. W jego firmie nie pojawia sig¢
rowniez istotny opor czynnika ludzkiego. Wiasciciel matej firmy tatwo radzi sobie
z wlasnymi zasobami kadrowymi, ktére moze zwolni¢, mimo rygorystycznego
prawa pracy, niemal natychmiast. Kadra kierownicza duzej firmy natomiast jest
zywotnie zainteresowana nie tylko utrzymaniem dotychczasowego status quo, ale i
dodatkowym jego utrwaleniem i wzrostem zaangazowania w dziedzing, w ktorej
si¢ specjalizuje 1 z ktorej czerpie profity. Takze stakeholders roznego rodzaju, do-
stawcy, firmy wspotpracujace sa swoista kotwica duzego, osadzonego w struktu-
rach biznesowych przedsi¢biorstwa; mate jest wigc bardziej elastyczne i zarzadza-
ne inaczej. Nie ma jednak watpliwosci rowniez co do tego, ze male przedsigbior-
stwa, rosnac do $rednich, nagminnie ,,przenosza si¢ w stref¢ inercji”’, a wydarzenia,
ktore te inercje dramatycznie zwigkszaja, to sukcesy. Sukces powoduje zludne
wrazenie trwalosci, bezpieczenstwa i powoduje, ze $ciezka rozwoju jawi si¢ nad-
zwyczaj klarownie. Czgsto ta klarownos¢ okazuje si¢ iluzja, gdy ,,masa przedsig-
biorstwa” jest duza, a stad wynika takze niemozno$¢ realizacji podstawowych
zmian w ramach domeny. Pojawia si¢ wowczas strategia jako swoista tajemnicza
sita zdolna wyprowadzi¢ przedsigbiorstwo z klopotéw. Niektore z firm w istocie
wykorzystuja wlasne kompetencje, zasoby i okazje, aby zbudowac¢ na nich nowa,
nieznana wczesniej jakosc, ktora jest przez rynek akceptowana. Podstawowa zmia-
na jest juz jednak mato prawdopodobna Iub wrgcz niemozliwa do przeprowadzenia
z powodow, ktore zostaly wyliczone i krotko scharakteryzowane wyzej. Przykta-
dow btyskotliwych strategii jest bardzo wiele?. Sa to jednak niemal zawsze strate-

2 Przyktad ,,zyjacych kolekcji” hiszpanskiego producenta odziezy Zary badz wypozyczanych na
czas uzytkowania, potem za$ odbieranych i utylizowanych przez Interface Inc. (USA) wyktadzinach
biurowych [Obtoj 2007, s. 151-169].
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gie budowane w ramach dotychczasowej domeny. I oczywiscie nie ma w tym nicze-
go zlego, proces jest absolutnie naturalny. By¢ moze czas jednak skonczy¢ z wiara 1
nawet badaniem ,nadzwyczajnej elastycznosci strategicznej” duzych przedsig-
biorstw, ktora wydaje si¢ mitem. Sa to bowiem raczej korekty i poprawki stosowa-
nego modelu biznesu wykreowanego przez wczesniejsze sukcesy i do§wiadczenia.
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STRATEGIC MANAGEMENT: SMALL VERSUS LARGE ENTERPRISES

Summary

This paper is focused on differences between strategic management process in small and large
companies. Distinctions which are mentioned concern mainly the strategic planning and the imple-
mentation of strategy. Moreover, the article emphasizes the strategic flexibility and the discrete as
features more constructive and useful for small than large organizations.
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