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KONCEPCJA I WDRAŻANIE STRATEGII W MAŁYCH, 
ŚREDNICH I DUŻYCH PRZEDSIĘBIORSTWACH 

Streszczenie: W literaturze zarządzania strategicznego prezentowane są badania dotyczące 
decyzji i działań przedsiębiorstw w obszarze strategii. Równocześnie istnieje wiele wątpliwo-
ści dotyczących definiowania, standardu opracowania czy możliwości implementacji strategii 
przez przedsiębiorstwa różnej wielkości. Celem artykułu jest zbadanie różnic pomiędzy ma-
łymi, średnimi i dużymi przedsiębiorstwami w kwestii opracowania koncepcji strategii oraz 
jej wdrożenia. Uwagę poświęcono analizie wybranych aspektów związanych z postacią, ho-
ryzontem czasowym, aktualizacją strategii oraz stopniem wdrażania strategii w podmiotach 
różnej wielkości. Wyniki badań można zinterpretować jako wskazanie, że odnoszące sukcesy 
małe, średnie i duże firmy mają odmienne podejścia do strategii, które trudno uporządkować, 
biorąc pod uwagę kryterium ich wielkości. 

Słowa kluczowe: strategia, wdrażanie, zarządzanie strategiczne, przedsiębiorstwo. 

DOI: 10.15611/pn.2014.366.45

1. Wstęp

Według M.E. Portera: „najgorszym błędem, a zarazem najczęstszym, jest brak stra-
tegii”1. Dlatego od ponad 2500 lat strategia zaprząta myśli wojskowych, polityków, 
przedsiębiorców i kadry zarządzającej organizacjami. Wyszukując hasło „strategia 
biznesu”, można znaleźć 81 milionów odwołań, jednak szukając informacji dotyczą-
cych implementacji strategii – jedynie 7,3 miliona stron2. Wydawać by się mogło,  
że przełożenie strategii na praktyczne działania nie powinno budzić dużych kontro-
wersji. Jednak proces implementacji strategii wskazywany jest jako najbardziej 
newralgiczny obszar związany z zarządzaniem strategicznym. Według danych z ra-
portu Fortune Magazine około 70% strategii i projektów nie udaje się zrealizować, 
inne statystki wskazują, że dotyczy to aż 9 na 10 opracowanych strategii3. Jak za-

1  J. Magretta, Michael Porter answers managers’ FAQs, Strategy & Leadership, Vol. 40, No. 2, 
2012, s. 11. 

2  Your Corporate Strategy: It Just Doesn’t Matter, Forbes, www.forbes.com
3  R. Speculand, The great big strategy challenge, Strategic Direction Vol. 22, Iss. 3, 2006, s. 1. 
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uważył P.F. Drucker, być może przyczyna problemów związanych z wdrażaniem 
strategii wynika z faktu, że w odniesieniu do strategii, wskazującej osiągnięcie kon-
kretnej pozycji w przyszłości przez przedsiębiorstwo, odpowiedź na pytanie: co? (co 
powinniśmy osiągnąć?), wydaje się często istotniejsza od odpowiedzi na pytanie: 
jak? (w jaki sposób możemy to osiągnąć?)4. 

2. Przegląd literatury 

2.1. Formalizacja koncepcji strategii 

Najlepszym dowodem na to, że popularność strategii nie idzie w parze z jej zrozu-
mieniem, jest fakt, że wciąż nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: co to jest 
strategia5. Mając na uwadze tematykę rozważań, przyjęto, że strategia „przenosi” 
przedsiębiorstwo ze stanu obecnego do konkretnego miejsca w przyszłości, wyobra-
żonego, zaplanowanego czy zaprojektowanego6. Właściwie opracowana strategia za-
wiera sprecyzowanie długoterminowych aspiracji firmy i ścieżkę ich realizacji7. 

Przedsiębiorstwa, przystępując do prac związanych z procesem opracowania  
i wdrożenia strategii, muszą rozważyć dwie kluczowe kwestie: 

1. Zaangażowanie całej organizacji w przygotowanie strategii lub komunikację 
strategii, czyli rozpropagowanie kluczowych założeń strategii wśród interesariuszy 
firmy, w szczególności kadry zarządzającej i pracowników.

2. Formalizację strategii, czyli stopień szczegółowości sformułowania wytycz-
nych strategii w formie dokumentu. 

Uogólniając, można założyć, że w ramach realizacji procesu zarzadzania strate-
gicznego wybór dotyczy racjonalnego lub wyłaniającego się podejścia do strategii, 
które z kolei przekłada się na wybór koncepcji strategii8. W dotychczas wypracowa-
nym podejściu zwraca się uwagę na fakt, że proces opracowania strategii wymaga 
formalizacji i powinien mieć charakter: celowy, systematyczny i analityczny9. Wy-

4  P. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York, 1954; B. Steyn, From strat-
egy to corporate communication strategy: a conceptualization, Journal of Communication Manage-
ment, Vol. 8, No. 2, 2003, s. 171. 

5  B. Richardson, Comprehensive approach to strategic management: Leading across the strategic 
management domain, Management Decision, Vol. 32, No. 8, 1994, s. 27.

6  A. Bodrum, The strategic balance in a change management perspective, Society and Business 
Review, Vol. 5, No. 3, 2010, s. 246. 

7  G. Getz, J. Lee, Why your strategy isn’t working, Business Strategy Series, Vol. 12, No.6, 2001, 
s. 304. 

8  J. Kenny, Strategy and the learning organization: a maturity model for the formation of strategy, 
The Learning Organization, Vol. 13, No. 4, 2006, s. 355; R.M. Grant, Strategic planning in a turbulent 
environment: evidence from the oil majors, Strategic Management Journal, Vol. 24, Iss. 6, June 2003,  
s. 491-517. 

9  E. Greenley, Does strategic planning improve company performance?, Long Range Planning,  
19 (2), 1986, s. 101-108; G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Harlow: Financial 
Times Prentice Hall, 2002.



472	 Letycja Sołoducho-Pelc

bór właściwej postaci koncepcji strategii ma poważny wpływ na możliwości rozwo-
jowe, a typowe błędy popełniane w tym aspekcie dotyczą10:
•• planowania z dnia na dzień – strategia nie ma żadnego formalnego wymiaru  

w postaci dokumentu, do którego można się odwołać;
•• tworzenia bardzo rozbudowanych planów, zakładających szybkie wprowadzenie 

przełomowych zmian – strategia ma postać szczegółowego, rozbudowanego do-
kumentu, który staje się bezużyteczny jeszcze przed przystąpieniem do realizacji. 
Biorąc pod uwagę zmienność czy nawet chaos w otoczeniu, należy rozważyć 

kwestię kreowania elastycznego, nie do końca ustalonego planu lub wręcz przeciw-
nie – koncepcji o charakterze sformalizowanym11. 

Prezentowane w literaturze tematu wyniki badań można zinterpretować jako po-
twierdzenie istnienia zależności pomiędzy formalnym planowaniem a wzrostem: 
firmy, w których strategia miała sformalizowany charakter, rosły dwa razy szyb-
ciej12. Szczególnie ważne są konsekwencje planowania wynikające z faktu, że „pla-
nujące” firmy, zaangażowane w przygotowanie i analizę różnych stanów przyszło-
ści, reagują i wykorzystują zmiany. Z kolei przedsiębiorstwa nierealizujące 
planowania działają reaktywnie, wykorzystując przede wszystkim dotychczas zdo-
bytą wiedzę i intuicję. O realizacji strategii decyduje również jej komunikacja, gdyż 
strategię rozumie jedynie 5% pracowników13. 

2.2. Wybór horyzontu planistycznego strategii i aktualizacji strategii

Orientacja długoterminowa stanowi newralgiczny aspek tplanowania, wyznaczając 
granice działania organizacji w przyszłości14. Planowanie w długim horyzoncie 
umożliwia zdobywanie informacji, zrozumienie zachodzących zmian, ograniczanie 
ryzyka i wykorzystanie szans, dlatego stanowi podstawę kreowania wartości firmy 
w ramach procesu zarządzania strategicznego15. Pomimo szybkości zmian zacho-

10  S. Mezger, M. Violani, Seven basic strategic missteps and how to avoid them, Strategy & Lead-
ership, Vol. 39, No. 6, 2012, s. 22.

11  J. Radomska, Formalisation in strategy implementation – the key to success or an unnecessary 
limitation?, International Journal of Contemporary Management, nr 3 (12), 2013, s. 80-92; B.L. Bech-
told, Chaos theory as a model for strategy development, Empowerment in Organizations, Vol. 5, No. 4, 
1997, s. 195-196. 

12  S. Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, Strategic planning in smaller enterprises – new empirical 
findings, Management Research News, Vol. 29, No. 6, 2006, s. 336; M.A. Lyles, I.S. Baird, J.B. Orris, 
D.F. Kuratko, Formalized planning in small business: increasing strategic choices, Journal of Small 
Business Management, Vol. 31, No. 2 1993, s. 38-50.

13  J. Kenny, wyd. cyt., s. 353.
14  E.F. Harrison, Strategic planning maturities, Management Decision, Vol. 33, No. 2, 1995, s. 49; 

S. Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, wyd. cyt., s. 334. 
15  M.A. Palomino, S. Bardsley, K. Bown, J. de Lurio, P. Ellwood, D. Holland-Smith, B. Huggins, 

A. Vincenti, H. Woodroof, R. Owen, Web-based horizon scanning: concepts and practice, forsight, Vol. 
14, No. 5, 2012, s. 355; S. Mezger, M. Violani, wyd. cyt., s. 22; S. Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, wyd. 
cyt., s. 334. 
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dzących w otoczeniu, skracania cyklu życia produktów, usług czy branż, ważne jest, 
aby wybiegać w przyszłość, planując optymalnie w ciągu pięciu lat. Ponieważ skra-
ca się czas niezbędny do realizacji zaplanowanych działań, staje się to coraz trud-
niejsze16. Przedsiębiorstwa, zamiast realizować podejście strategiczne, często sku-
piają się na działaniach operacyjnych17. Jednak plany krótkookresowe, mające 
charakter planów taktycznych, nie pozwalają na budowanie trwałej przewagi konku-
rencyjnej, a co z tym się wiąże – rozwój w długim horyzoncie czasowym18. 

Wyniki badań potwierdzają, że wydłużanie horyzontu czasowego strategii pozo-
staje w związku z: motywowaniem kadry zarządzającej i pracowników, wydajnością 
czy osiągnięciami firm19.

Należy jednak założyć, że nie tylko długość horyzontu czasowego jest ważna, 
ale również ciągła kontynuacja procesu realizacji strategii20. Zasadniczą kwestią, 
równie ważną jak sam proces opracowania i implementacji strategii w długim hory-
zoncie, jest konieczność wprowadzania zmian, czyli aktualizacji strategii. Presja 
szybkości w działaniu w stosunku do konkurencji, szybkości we wzroście i rozwoju 
oraz presja poczucia niepewności może decydować o realizacji strategii bez uwzględ-
niania konieczności jej aktualizacji21. Takie działanie ma nie tylko charakter korekty 
dotychczasowych planów, ale powinno przyjąć formę „podważania” słuszności do-
tychczas przyjętych założeń22. 

2.3. Dylematy związane z wdrażaniem strategii 

H. Minztberg zwrócił uwagę na istotę procesu opracowania i strategii: w „rzeźbie-
niu” strategii najważniejsze jest „połączenie pomiędzy myślą a działaniem”23. Na-
wet najlepiej przygotowana strategia nie przyniesie pozytywnych efektów, gdy nie 
zostanie wdrożona. Jednak właśnie przejście od fazy koncepcyjno-planistycznej do 
działania jest uznawane za najtrudniejszy etap prac związanych z realizacją procedu-
ry zarządzania strategicznego. Planowanie dotyczy zarówno opracowania koncepcji 

16  T.M. Box, Small firm strategy in turbulent times, Academy of Strategic Management Journal, 
Vol. 10, No. 1, 2011, s. 116. 

17  S. French, Critiquing the language of strategic management, Journal of Management Develop-
ment, Vol. 28, No. 1, 2009, s. 6. 

18  S. Mezger, M. Violani, wyd. cyt., s. 22.
19  S. Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, wyd. cyt., s. 336; J.A. Smith, wyd. cyt., s. 857-72; C. Orpen, 

The effects of long-range planning on small business performance: a further examination, Journal of 
Small Business Management, Vol. 23 No. 1, 1985, s. 16-23.

20  R. Feurer, K. Chaharbaghi, Strategy development: past, present and future, Training for Quality, 
Vol. 5, No. 2, 1997, s. 59. 

21  A. Rylander, J. Pepperd, From implementing strategy to embodying strategy, Journal of Intellec-
tual Capital, Vol. 4, No. 3, 2003, s. 318. 

22  J. Magretta, wyd. cyt., s. 12. 
23  T. Kippenberger, The fine art of crafting strategy, The Antidote from CSBS, Vol. 3, Iss. 6, 1998, 

s. 28-29.
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strategii, jak i zaplanowania działań związanych z jej wdrożeniem. We wdrażaniu 
najistotniejsze wydaje się połączenie operacyjnej doskonałości z realizacją długoter-
minowej wizji rozwoju, stanowiącej podstawę strategii. 

Prawidłowy przebieg procesu realizacji strategii wymaga odpowiedzi na kluczo-
we pytania: kto?, co? jak? W ten sposób wyznacza się odpowiedzialność konkretnych 
osób, precyzuje ich obowiązki wynikające z przyjętej strategii oraz drogi dojścia do 
ustalonych celów strategicznych24. Stąd istotne jest zrozumienie strategii przez jej 
realizatorów, monitorowanie postępów w pracach, rozwiązywanie bieżących proble-
mów czy wprowadzanie koniecznych zmian do zaplanowanej strategii25.

2.4. Małe, średnie i duże przedsiębiorstwa a strategia

Analizując specyfikę małych i średnich przedsiębiorstw (MŚP), można przyjąć, że 
firmy te realizują charakterystyczne podejście do strategii, wynikające z ich poten-
cjału i możliwości rozwojowych26. Najczęściej w odniesieniu do MŚP podkreśla się 
szybkość w działaniu i elastyczność oraz wrażliwość na zmiany w odpowiedzi na 
zmienność otoczenia27. 

W charakterystycznym dla małych firm podejściu do strategii zwraca się uwagę 
na cechy charakterystyczne tego procesu: uproszczenie, partycypacyjność, adapta-
cyjność28. Różnice w podejściu do tworzenia strategii w długim horyzoncie czaso-
wym pozostają we współzależności z wielkością firmy. Małe przedsiębiorstwa, w 
przeciwieństwie do dużych podmiotów, ze względu na konieczność zachowania ela-
styczności dążą do skracania horyzontu czasowego planowania29. Generalnie w lite-
raturze tematu akcentowany jest wyjątkowy przebieg realizacji procesu opracowa-
nia i realizacji strategii30. 

24  S. Finkelstein, S. Borg, Strategy gone bad: doing the wrong thing, Handbook of Business Strat-
egy, MCB UP Limited, 2004, s. 123. 

25  S. Mezger, M. Violani, wyd. cyt., s. 22.
26  D. Smallbone, R. Leig, D.North, The characteristics and strategies of high growth SMEs, Inter-

national Journal of Entrepreneurial Behaviour& Research, Vol. 1, Iss: 3, 1995, s. 44-62.
27  J.J. Ebben, A.C. Johnson, Efficiency, flexibility, or both? Evidence linking strategy to perfor-

mance in small firms, Strategic Management Journal, Vol. 26, Iss. 13, December 2005, s. 1249-1259. 
28  M.L. Verreynne, D. Meyer, Small business strategy and the industry life cycle, Small Bus Ekon, 

Vol. 35, 2010, s. 399-403; A. Aragón-Sánchez, G. Sánchez-Marín, Strategic orientation, management 
characteristics, and performance: a study of Spanish SMEs, Journal of Small Business Management, 
Vol. 43, Iss. 3, July 2005, s. 287-308.

29  D.W. Jones, Characteristics of planning in small firms, Journal of Small Business Management, 
July, 1982, s. 15; S. Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, wyd. cyt., s. 340; J.G. Covin, D.P. Slevin, Strategic 
management of small firms in hostile and benign environments, Strategic Management Journal, Vol. 10, 
Iss. 1, January/February 1989, s. 75-87.

30  G. Stonehouse, J. Pemberton, Strategic planning in SMEs – some empirical findings, Manage-
ment Decision, Vol. 40 Iss: 9, 2002, s. 853-861; M. Entrialgo, E. Fernández, C.J. Vázquez, Linking 
entrepreneurship and strategic management: evidence from Spanish SMEs, Technovation, Vol. 20,  
Iss. 8, August 2000, s. 427-436.
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Pomimo wielu lat badań dotyczących strategii w małych i średnich firmach, wy-
daje się, że oczekiwania w stosunku do podejścia strategicznego przewyższają moż-
liwości praktycznych działań MŚP. Ocenianie tych procesów jako zdecydowanie 
niewystarczających stanowi dobre podsumowanie rozważań dotyczących podejścia 
do strategii w mniejszych podmiotach31. Jednak należy wyraźnie podkreślić, że w 
świetle wyników badań małe firmy realizujące sformalizowane podejście do strate-
gii odnoszą sukcesy32. 

2.5. Metodyka badań i wyniki badań

Prezentowane w artykule wyniki badań stanowią część badań dotyczących wdraża-
nia strategii w przedsiębiorstwach, przeprowadzonych w ramach projektu, który zo-
stał sfinansowany ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04247. 

Liczebność próby wynosiła 200 przedsiębiorstw, które zostały uwzględnione 
w rankingu „500 Polityki” (101 firm) oraz rankingu tygodnika „Forbes” (99 firm). 
Zdecydowana większość – 86,5% przedsiębiorstw, określając strukturę własnościo-
wą, wskazała, że przedsiębiorstwo w całości znajduje się w rękach prywatnych.

W badaniu wykorzystano metodę warstwowo-losową w celu doboru próby ba-
dawczej. Dzięki przyjęciu takiej metody próba jest bardziej reprezentatywna pod 
względem większej liczby zmiennych od prostej próby losowej. Ponadto wykorzy-
stano metodę opartą na gromadzeniu danych w sposób jawny i zestandaryzowany. 
Ze względu na duży stopień złożoności narzędzia badawczego oraz wielowątkową 
problematykę badania ilościowego jako technikę badawczą wykorzystano bezpo-
średni wywiad kwestionariuszowy (PAPI). Respondenci odnosili się do stwierdzeń 
zawartych w poszczególnych pytaniach, wybierając odpowiedzi na skali Likerta. 
Kwestionariusz wywiadu zawierał 58 pytań: 12 pytań w części metryczkowej oraz 
46 pytań w części zasadniczej. 

2.6. Rezultaty badań i dyskusja 

W tabeli 1 przedstawiono wyniki badań dotyczących postaci strategii, rozumianej 
jako koncepcja rozwoju firmy. 

Przedsiębiorstwa uczestniczące w badaniu najczęściej wskazywały na strategię 
sformalizowaną w postaci dokumentu, znanego wyłącznie kierownictwu firmy  
(59 wskazań). 

Koncepcja rozwoju w takiej postaci jest realizowana przez 19 firm małych, 11 
średnich oraz 29 dużych podmiotów. O ile nie budzi kontrowersji kwestia wyboru tej 

31  Robinson, Pearce, 1984, s. 128; M.L. Verreynne, D. Meyer, wyd. cyt., s. 399-403. 
32  D.W. Jones, wyd. cyt., s. 15-18; J.S. Aldehayyat, N. Twaissi, Strategic planning and corporate 

performance relationship in small business firms: Evidence from a middle east country context, Inter-
national Journal of Business and Management, Vol. 6, No. 8, 2011, s. 255-256. 
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postaci strategii przez największe firmy, o tyle mniejszy udział firm średnich niż 
małych może zaskakiwać (odpowiednio 32,2% oraz 18,6%). Pozostałe formy strate-
gii są realizowane przez podobną liczbę firm, przy czym strategia „w głowie szefa” 
i strategia w formie ustnych ustaleń znanych kierownictwu wyższego szczebla zo-
stały wskazane przez 36 oraz 35 firm. Z kolei strategia w formie ustnych ustaleń 
znanych pracownikom firmy oraz strategia w postaci dokumentu znanego przez pra-
cowników zostały wskazane przez taką samą liczbę –32 przedsiębiorstw. 

Koncepcja strategii „w głowie szefa” była najczęściej wskazywana przez małe 
podmioty (20 wskazań – 55,6%) oraz firmy średniej wielkości (13 odpowiedzi). Je-
dynie 2 duże firmy realizują taką strategię. Uzyskane wyniki nie są zaskakujące, 
gdyż niesformalizowana postać strategii w świetle dotychczasowych badań jest cha-
rakterystyczna dla mniejszych podmiotów. Podobne deklaracje uzyskano w odnie-
sieniu do niesformalizowanej strategii w formie ustnych ustaleń znanych kadrze 
najwyższego szczebla. Ta postać strategii jest najbardziej charakterystyczna dla ma-
łych firm, a najmniej dla dużych (odpowiednio 14 wskazań – 40% i 8 wskazań – 
22,9%). 

Tabela 1. Postać strategii (koncepcji rozwoju) 

  Ogółem
Do 49

zatrudnionych 
pracowników

50-249
zatrudnionych 
pracowników

Powyżej 
250

zatrudnionych 
pracowników

Odmowa 
odpowiedzi 

dot. wielkości 
zatrudnienia

Postać strategii firmy L. % L. % L. % L. % L. %
Ogółem 200 100,0 68 34,0 63 31,5% 67 33,5 2 1,0
strategii „w głowie szefa” 36 100,0 20 55,6 13 36,1 2 5,6 1 2,8
strategii w formie 
ustnych ustaleń, znanych 
wyłącznie naczelnemu 
kierownictwu 35 100,0 14 40,0 13 37,1 8 22,9 0 0
strategii w formie ustnych 
ustaleń, znanych każdemu 
pracownikowi firmy 32 100,0 13 40,6 16 50,0 3 9,4 0 0
strategii sformalizowanej 
w postaci dokumentu, 
znanego wyłącznie 
kierownictwu firmy 59 100,0 19 32,2 11 18,6 29 49,2 0 0
strategii sformalizowanej 
w postaci dokumentu, 
znanego każdemu 
pracownikowi firmy 32 100,0 2 6,3 10 31,3 20 62,5 0 0
inna postać 2 100,0 0 0 0 0 2 100,0 0 0
odmowa odpowiedzi na 
pytanie 4 100,0 0 0 0 0 3 75,0 1 25,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 
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Koncepcja niesformalizowanej strategii znanej pracownikom firmy jest najbar-
dziej rozpowszechniona w przedsiębiorstwach średniej wielkości (16 firm – 50%), 
czasem jest wykorzystywana w firmach małych (13 odpowiedzi – 40,6%). Bardzo 
rzadko tę postać strategii wybierają duże przedsiębiorstwa (3 wskazania – 9,4%).  
Z kolei sformalizowana strategia w postaci dokumentu znanego pracownikom jest 
najczęściej przygotowywana przez duże przedsiębiorstwa (20 firm – 62,5%), w na-
stępnej kolejności przez firmy średniej wielkości (10 wskazań – 31,3%). Najmniej 
zainteresowane tą formą strategii są firmy małe, spośród których tylko 2 przedsię-
biorstwa wybrały taką postać strategii. Interpretując prezentowane wyniki badań, 
można przyjąć, że przekazanie wytycznych strategii pracownikom odzwierciedla 
stanowisko firm, którym zależy na czynnym i świadomym zaangażowaniu się pra-
cowników w proces realizacji strategii. Proces komunikacji strategii jest bardziej 
sformalizowany w dużych firmach, średnie i mniejsze podmioty, które przekazują 
pracownikom treści dotyczące strategii, wybierają formę niesformalizowaną – ust-
ną. Wyniki badań nie są w odniesieniu do kwestii wyboru formy komunikacji strate-
gii zaskakujące. 

Strategia w innej postaci zasugerowanej przez respondentów została opracowa-
na w dwóch przedsiębiorstwach, przy czym jedna firma ma strategię w formie opra-
cowania, a druga strategię sformalizowaną znaną w pierwszej kolejności kierownic-
twu firmy, a w dalszej pracownikom. 

Kolejne rozważania dotyczyły częstotliwości uaktualniania strategii. Odpowie-
dzi udzielone przez firmy uczestniczące w badaniu przedstawiono w tabeli 2. 

Tabela 2. Częstotliwość uaktualniania strategii 

Ogółem
Do 49

zatrudnionych 
pracowników

50-249
zatrudnionych 
pracowników

Powyżej 250
zatrudnionych 
pracowników

Odmowa 
odpowiedzi 

dot. wielkości 
zatrudnienia

Częstotliwość 
uaktualniania 
strategii

L. % L. % L. % L. % L. %

Ogółem 200 100,0 68 34,0 63 31,5 67 33,5 2 1,0
Minimum raz  
na pół roku 46 100,0 24 52,2 11 23,9 11 23,9 0 0
Raz na 1 rok 72 100,0 28 38,9 22 30,6 21 29,2 1 1,4
Raz na 2-3 lata 57 100,0 12 21,1 22 38,6 23 40,4 0 0
Raz na kilka lat 13 100,0 1 7,7 3 23,1 9 69,2 0 0
Inna częstotliwość 8 100,0 3 37,5 4 50,0 1 12,5 0 0
Odmowa odpowiedzi 
na pytanie 4 100,0 0 0 1 25,0 2 50,0 1 25,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Analizując częstotliwość uaktualniania strategii przez przedsiębiorstwa, trzeba 
zwrócić uwagę na wskazanie na redefiniowanie strategii raz na rok – taką odpowiedź 
wskazały 72 firmy spośród 200 uczestniczących w badaniu. Drugie miejsce pod 
względem liczby wskazań zajmuje podejście, w którym strategia jest aktualizowana 
raz na dwa-trzy lata (57 odpowiedzi); trzecie – aktualizacja strategii przynajmniej 
raz na pół roku. 

Korekta strategii raz na pół roku najczęściej ma miejsce w małych przedsiębior-
stwach (24 odpowiedzi – 52,2%). Średnie i duże firmy rzadziej dokonują aktualiza-
cji strategii (po 11 wskazań). Raz do roku koryguje strategię 28 małych (38,9%), 22 
średnie i 21 dużych firm. W przypadku aktualizacji strategii raz na 2-3 lata dotyczy 
to głównie średnich i dużych firm (odpowiednio 22 i 23 odpowiedzi), mniejsze pod-
mioty wybierają taką opcję rzadziej – 12 firm (21,1%). Incydentalnie wskazana zo-
stała aktualizacja strategii raz na kilka lat – 9 firm dużych, 3 średnie i 1 mała wybra-
ły taką częstotliwość. 

Spośród innych opcji związanych z aktualizacją strategii przedsiębiorstwa udzie-
liły następujących odpowiedzi: 1 firma – codziennie i 1 przedsiębiorstwo – trudno 
powiedzieć oraz 6 podmiotów w miarę potrzeb na bieżąco. 

W następnym pytaniu odniesiono się do kwestii długości horyzontu planowania 
strategicznego. Odpowiedzi udzielone przez przedsiębiorstwa przedstawiono w tab. 3. 

Tabela 3. Horyzont czasowy strategii 

Ogółem
Do 49 

zatrudnionych 
pracowników

50-249
zatrudnionych 
pracowników

Powyżej 250
zatrudnionych 
pracowników

Odmowa 
odpowiedzi 

dot. wielkości 
zatrudnienia

Horyzont planowania L. % L. % L. % L. % L. %
Ogółem 200 100 68 34,0 63 31,5 67 33,5 2 1,0
Do 1 roku 52 100 26 50,0 16 30,8    9 17,3 1 1,9
Do 2 lat 38 100 15 39,5 14 36,8   9 23,7 0 ,0
Do 3 lat 53 100 13 24,5 23 43,4 17 32,1 0 0
Ponad 3 lat 49 100 13 26,5   9 18,4 27 55,1 0 0
Odmowa odpowiedzi 
na pytanie 8 100   1 12,5   1 12,5   5 62,5 1 12,5

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Przedsiębiorstwa najczęściej formułowały plany strategiczne w perspektywie  
3 lat (53 firmy spośród 200). Porównywalnie często odpowiedzi dotyczyły tworze-
nia strategii na 1 rok (52 wskazania) oraz na ponad 3 lata (49 odpowiedzi). Wybie-
ganie w przyszłość, mając na uwadze okres 2 lat, wskazały 38 firmy. 

Analizując wyniki badań, warto zwrócić uwagę na fakt, że małe przedsiębior-
stwa przede wszystkim skupiają się na planowaniu rozwoju w perspektywie 1 roku 
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(26 firm). Dłuższy horyzont czasowy do 2 lat, do 3 lat i powyżej 3 lat został wskaza-
ny przez odpowiednio 15, 13 i 13 firm. Duże przedsiębiorstwa podejmują odwrotne 
w stosunku do małych firm decyzje odnośnie do horyzontu czasowego – większość 
firm dąży do jego wydłużenia. W grupie 67 dużych firm 9 przedsiębiorstw wskazało 
horyzont planowania do 1 roku, taka sama liczba przedsiębiorstw do 2 lat, w per-
spektywie do 3 lat planuje 17 podmiotów, a 27 firm tworzy plany na więcej niż  
3 lata. Trudno wskazać prawidłowość w stosunku do firm średniej wielkości. Naj-
więcej przedsiębiorstw planuje w perspektywie do 3 lat (23 wskazania), mniej – bo 
16 firm – w perspektywie do 1 roku, a 14 podmiotów do 2 lat. W długim horyzoncie 
opracowuje strategię 9 przedsiębiorstw. 

Stopień realizacji strategii stanowił temat kolejnego pytania, na które odpowie-
dzi udzielone przez podmioty uczestniczące w badaniu zaprezentowano w tabeli 4. 

Tabela 4. Stopień realizacji strategii 

Ogółem
Do 49

zatrudnionych 
pracowników

50-249
zatrudnionych 
pracowników

Powyżej 250
zatrudnionych 
pracowników

Odmowa 
odpowiedzi 

dot. wielkości 
zatrudnienia

Stopień realizacji 
strategii L. % L. % L. % L. % L. %

Ogółem 194 100,0 68 35,1 63 32,5 62 32,0 1 0,5
0 %? 1 100,0 0 0 1 100,0 0 0 0 0
10 2 100,0 1 50,0 0 0 1 50,0 0 0
20 1 100,0 0 0 0 0 1 100,0 0 0
30 5 100,0 1 20,0 1 20,0 2 40,0 1 20,0
40 5 100,0 3 60,0 1 20,0 1 20,0 0 0
50 14 100,0 6 42,9 5 35,7 3 21,4 0 0
60 17 100,0 6 35,3 6 35,3 5 29,4 0 0
70 34 100,0 10 29,4 14 41,2 10 29,4 0 0
80 62 100,0 28 45,2 10 16,1 24 38,7 0 0
90 43 100,0 11 25,6 18 41,9 14 32,6 0 0
100 10 100,0 2 20,0 7 70,0 1 10,0 0 0

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Komentując prezentowane wyniki badań, należy zwrócić uwagę, aby podkreślić 
charakterystyczny dla respondentów stopień realizacji strategii, najczęściej na po-
ziomie 50% i powyżej. Największa liczba przedsiębiorstw – 62 podmioty na 200 
firm – oceniło na 80% realizację przyjętej strategii. Kolejne wskazanie dotyczyło 
wdrażania strategii na poziomie 90% – taka ocena jest charakterystyczna dla  
43 przedsiębiorstw. Następna liczba odpowiedzi odnosi się do 43 firm, które realizu-
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ją strategię w 70%. Jedynie 1 przedsiębiorstwo w ogóle nie realizuje strategii,  
a 10 uznało, że realizuje strategię w 100%. 

Wśród firm, które realizują strategię w 90%, najwięcej jest średnich podmiotów 
(18 odpowiedzi), kolejna liczba dotyczy 14 dużych firm i 11 małych. Z kolei wdra-
żanie na poziomie 80% realizują przede wszystkim małe i duże firmy (odpowiednio 
28 i 24 wskazania), takiej odpowiedzi udzieliło również 10% średnich przedsię-
biorstw. W przypadku oceny stopnia realizacji strategii w 70% odpowiedzi układają 
się następująco: 14 średnich i po 10 dużych i małych podmiotów. 

3. Zakończenie 

Odnosząc się do przeglądu literatury prezentującej teorię oraz stanu badań dotyczą-
cych opracowania i wdrożenia strategii, należy stwierdzić, że istotne wydaje się 
zwrócenie uwagi na kilka kwestii:

1. Niezmienne od wieków stanowisko, że należy formułować strategię oraz cha-
rakterystyczne dla czasów współczesnych przekonanie o równorzędności procesu 
opracowania i wdrożenia strategii.

2. Istotne różnice w realizacji procesu zarządzania strategicznego występują  
w podmiotach różnej wielkości i wynikają z ich specyfiki.

3. Problemy dotyczące praktycznej realizacji są wspólne dla organizacji, bez 
względu na ich wielkość. 

W prezentowanych w artykule wynikach badań można zauważyć zbieżną cechę 
przedsiębiorstw, których osiągnięcia zostały docenione przez czasopisma „Polityka” 
oraz „Forbes”: traktowanie strategii jako kwestii istotnej. Jednak trudno wskazać na 
charakterystyczne i jednorodne podejście podmiotów do kwestii przygotowania 
strategii oraz jej wdrożenia. 

Do najczęściej wybieranych rozwiązań stosowanych przez badane firmy należy 
przygotowanie strategii w sposób sformalizowany w formie dokumentu, znanego 
przede wszystkim kierownictwu firmy, znacznie rzadziej pracownikom. Wybierając 
horyzont czasowy, podmioty deklarują tworzenie strategii w perspektywie jednego 
roku lub trzech lat. Większość badanych firm dokonuje aktualizacji strategii raz  
na rok. 

Stosownym podsumowaniem działań respondentów w aspekcie strategii wydaje 
się zwrócenie uwagi na fakt, że poziom realizacji strategii można ocenić wysoko, 
natomiast problem wyboru formy, horyzontu czasowego czy aktualizacji strategii – 
jako odbiegający od sugestii teoretyków zarządzania strategicznego. 

Nie potwierdziły się założenia dotyczące znalezienia charakterystycznych wzor-
ców w podejściu do strategii organizacji różnej wielkości. Rozbieżności są zauwa-
żalne, ale nie można różnic w wyraźny sposób przyporządkować do kategorii firm 
małych, średnich i dużych. Podsumowując wybory przedsiębiorstw, można zauwa-
żyć, że większość z nich przygotowuje sformalizowaną strategię w formie doku-
mentu, znanego przede kierownictwu firmy, a nie pracownikom. W kwestii dotyczą-
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cej braku formalizacji strategii, gdy strategia przyjmuje formę konkretnej myśli, 
pomysłu lub ustnych ustaleń, małe i średnie firmy wybierają podobne rozwiązania. 
Gdy jednak weźmiemy pod uwagę komunikację strategii w formie ustnej, to ten ro-
dzaj aktywności wybierają najczęściej średnie firmy. Z kolei sformalizowana postać 
strategii znana kierownictwu jest najczęściej przygotowywana przez duże i małe 
podmioty, rzadziej przez średnie firmy. Brak zaskakujących wyników dotyczył upo-
wszechnienia wśród pracowników sformalizowanej strategii w formie dokumentu, 
które to podejście jest realizowane przez duże przedsiębiorstwa przy minimalnej 
aktywności małych firm, a większej średnich. 

Horyzont czasowy strategii „wydłuża się” wraz ze wzrostem wielkości przedsię-
biorstw, przy czym w najdłuższym horyzoncie czasowym planują rozwój podmioty 
klasyfikowane jako średnie. 

Analizując uaktualnianie strategii w trybie różnych częstotliwości, warto zwró-
cić uwagę na małe przedsiębiorstwa, które wyróżniają się dokonywaniem najczęst-
szej aktualizacji strategii na tle średnich i dużych firm. Z kolei średnie i duże pod-
mioty dokonują aktualizacji rzadziej – w perspektywie lat. 

Wysoki stopień realizacji strategii można zinterpretować jako potwierdzenie, że 
proces ten jest ważny dla przedsiębiorstw odnoszących sukcesy. Warto zaznaczyć, 
że wśród firm, które oceniają wysoko wyniki w implementacji strategii – na pozio-
mie 90-100%, dominują firmy średnie. 

W szczególności odpowiedzi przedsiębiorstw klasyfikowanych jako średnie wy-
różniają się na tle innych kategorii firm. Podmioty te podejmują decyzje i realizują 
działania wskazujące, że średnia firma nie jest organizacją, w której podejście  
do strategii jest chociażby bardziej sformalizowane od mniejszych przedsiębiorstw  
i mniej formalnie sprecyzowane od dużych firm. Te same uwagi dotyczą horyzontu 
czasowego i aktualizacji strategii.

W teorii i wynikach badań prezentowanych w literaturze tematu często jest pod-
noszona kwestia różnic wynikających ze specyfiki firm małych, średnich i dużych. 
W świetle przeprowadzonych badań można przyjąć, że wielkość firmy nie musi sta-
nowić czynnika różnicującego strategię w odniesieniu do założeń dotyczących jej 
postaci, horyzontu czasowego czy aktualizacji. W przypadku firm odnoszących suk-
cesy takim czynnikiem mogą być strategiczne cele czy priorytet skutecznej imple-
mentacji strategii, natomiast mniejszą wagę przywiązuje się do formalnych aspek-
tów strategii. Można przypuszczać, że te przedsiębiorstwa, które wyróżniają się na 
tle konkurentów, bez względu na wielkość realizują charakterystyczne podejście do 
strategii, którego ważnym założeniem jest skuteczna implementacja strategii. 

Z punktu widzenia dalszych badań interesujące wydają się rozważania dotyczą-
ce istnienia zależności pomiędzy stopniem realizacji strategii a postacią strategii, jej 
horyzontem czasowym i częstotliwością aktualizacji. Zweryfikowanie hipotez, za-
kładających istnienie tego rodzaju związków, dzięki wykorzystaniu korelacji obli-
czonych na podstawie współczynnika korelacji tau-b Kendalla będzie stanowiło 
kontynuację badań. 
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THE CONCEPT OF STRATEGY IMPLEMENTATION  
IN MEDIUM-SIZED AND LARGE ENTERPRISES

Summary: From the historical perspective, the strategy has always been regarded as a kind 
of ticket to success which is essential for the achievement of victory on a battlefield or in 
business. At the same time, there are many doubts concerning the strategy definition, 
development standard or the possibility of implementing it. The problem associated with 
differences in the possibilities of adapting the strategic management procedure by companies 
of various sizes is often raised in the literature of the subject. Generally, researchers are 
focused on analysing the strategies of companies of a given size – small or large, and much 
less frequently medium companies. At the same time, studies related to the decision-making 
process and the actions taken in the area of the strategy in companies of various sizes are 
rarely conducted. The aim of this study is to identify the differences between small, medium 
and large companies in terms of the development and implementation of the strategy concept. 
In particular, attention was paid to an analysis of the selected aspects associated with the form, 
time horizon, and updates of the strategy as well as the degree of its implementation in 
companies of various sizes. This paper presents the results of the surveys concerning the 
problems of the strategy implementation by companies under a project funded from financial 
resources of the National Centre of Science. The surveys were conducted on a sample of 200 
Polish companies, which had been honoured in two rankings: “Diamenty Forbesa 2013” and 
the ranking of the “Polityka” weekly. The respondents participating in the survey can be 
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defined as entities of various sizes, representing different approaches to the form, time horizon 
and update frequency of the strategy, which are also successful in terms of the strategy 
implementation. The results can be interpreted as an indication that success does not depend 
on the degree of the strategy formalization, the time horizon or the frequency of changes made 
in the strategic plan. In turn, taking into account the criterion of size, the selection of the 
strategy in terms of the form, content, key decisions and the skills to implement it is very 
important for all entities, regardless of their size.

Keywords: strategy, implementation of the strategy, strategic management, time horizon of 
the strategy, update of the strategy, degree of the strategy implementation, SME.




