Marcin Pigtkowski

Formulowanie strategii rozwoju
przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
sytuacji kryzysowych : wyniki badan

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 50, 289-298

2010

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 585 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 50 2010

MARCIN PIATKOWSKI
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

FORMULOWANIE STRATEGII ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA
Z UWZGLEDNIENIEM SYTUACJI KRYZYSOWYCH
— WYNIKI BADAN

Wprowadzenie

Sektor mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP), stanowi w Polsce
istotny element gospodarki. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w ksztattowanym
poziomie zatrudnienia, oraz udzialem w wytwarzanym przez ten sektor pozio-
mem PKB. Dlatego tez zasadnym wydaje si¢ zainteresowanie tematyka formuto-
wania oraz zmiennosci strategii sektora MSP w procesie rozwoju, z uwzglednie-
niem warunkéw kryzysowych, jakim musi sprosta¢ w realizacji celu. Analiza
czynnikow wplywajacych na ksztattowanie strategii oraz problemow i barier,
jakie napotykaja przedsiebiorstwa w trakcie ich formutowania, przyczynia si¢ do
glebszego poznania zachowan organizacji w procesie rozwoju.

W wigkszosci przypadkow, sytuacje kryzysowe pojmowane jako element za-
grozenia funkcjonowania przedsigbiorstwa, moga rowniez sta¢ si¢ zrodtem dziatan
innowacyjnych i wzrostu przedsigbiorstwa. [stotnym jest ustalenie czy przedsiebior-
stwo obserwuje otoczenie, w ktorym sie znajduje i czy jest w stanie w odpowied-
nim czasie zareagowac na wystepujace zaktocenie. Sektor MSP dzigki umiejgtnosci
duzo wigkszej zdolnosci dostosowywania si¢ do zachodzacych zmian w otoczeniu
zewngtrznym i wewnetrznym, uzyskuje w tym aspekcie przewage nad przedsiebior-
stwami duzymi. Z drugiej jednak strony, umiejetnos¢ ta wptywa na proces formuto-
wania planéw dtugookresowych, a przez to na strategie rozwoju przedsigbiorstw.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie elementow wptywajacych na
proces ksztattowania strategii przez przedsigbiorstwa sektora MSP z uwzgled-
nieniem sytuacji kryzysowych. Referat zawiera wyniki badan empirycznych,
przeprowadzonych metoda ankietowania na grupie 166 przedsigbiorcow w paz-
dzierniku i listopadzie 2009 roku.
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Wystepowanie kryzysu w strategiach rozwoju przedsiebiorstwa

Posiadanie strategii przez przedsi¢biorstwo funkcjonujace w warunkach
gospodarki rynkowej ma dla niego niebywate znaczenie. Majac na uwadze nie-
ustanng zmienno$¢ otoczenia, strategia decyduje o przetrwaniu przedsigbior-
stwa, a zarazem umozliwia jego dalszy rozwoj. Cytujac za K. Obtojem': ,,Istota
skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy i pozwala za-
rowno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposob wyrazny odréznic
dang firm¢ od wszystkich konkurentow”. Uzaleznia posiadanie przez przedsie-
biorstwo skutecznej strategii od wyraznego okreslenia jego tozsamosci, niezalez-
nie od sektora jaki reprezentuje.

W ramach klasyfikacji strategii przedstawionej przez L. Rue’a i P. Hollanda
wyrozniamy m.in. strategie obronne, ktdre przedsigbiorstwo stosuje z chwilg wy-
stapienia probleméw finansowych, w powigzaniu lub niezaleznie, od niekorzyst-
nych zjawisk w otoczeniu firmy. Efektem wprowadzenia tego rodzaju strategii jest
podjecie nastepujacych dziatan®:

— redukcja kosztow lub skali dziatalnosci przedsigbiorstwa. Obejmuje ona naj-
czesciej rezygnacje z produkcji matozyskownych produktéow, zmniejsza sig
zatrudnienie, obniza place, sprzedaje maszyny i urzadzenia.

— pozbycia sie, czyli sprzedaz jednostki przedsigbiorstwa celem uchronienia ca-
tosci zaktadu.

— likwidacji jednostki przedsigbiorstwa, ktorej firma jest zmuszona si¢ pozbye,
przy braku mozliwosci jej sprzedazy.

Podejmujac natomiast rozwazania na temat kryzysu, nalezy pamietaé, ze nie
mozna go jednoznacznie ujmowaé w kategoriach negatywnych. Kryzys moze wy-
stepowac z réznym nasileniem, w dluzszym lub krotszym okresie czasu, bedac
dla organizacji mniej lub bardziej dotkliwym, jednak z chwilg jego wystapienia
konczy si¢ dotychczas obowiazujacy sposob zarzadzania organizacja, a zaczyna
nowy etap. W takim ujeciu kryzys niekoniecznie musi mie¢ negatywne znacze-
nie, gdyz daje szans¢ na wprowadzenie nowego stylu zarzadzania i przyczynia si¢
do rozwoju przedsigbiorstwa®. Peter Drucker, jeden z najwybitniejszych autorow

I K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 32.
2 Z.Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 210.

* M.K. Nowakowski, M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin, Warszawa
2003, s. 29.
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omawiajacych problematyke organizacji i zarzadzania twierdzit, ze jedyng stalg
rzecza wspotczesnych organizacji sag zmiany®.

Przedmiot i metodyka badan

Glownym celem przeprowadzonych badan bylo okreslenie czynnikow de-
terminujacych formulowanie oraz zmiennos$¢ strategii w przedsigbiorstwach
zuwzglednieniem sytuacji kryzysowych. Zaktadano, ze sposrod przedsiebiorstw,
ktore wezma udziat w badaniu zostang wzigte pod uwage tylko te, ktore w okre-
sie funkcjonowania na rynku modyfikowaty strategie rozwoju.

W pierwszym etapie badan, przeprowadzonych w pazdzierniku 2009 roku w lo-
sowo dobranej probie badawczej uczestniczylo 426 przedsiebiorstw prywatnych nale-
zacych do sektora MSP. W pozyskiwaniu materiatu Zrédtowego jako technike badaw-
cza wykorzystano metodg ankietowa. W drugim etapie realizowanym w listopadzie
2009 roku, sposrod badanej grupy, wyselekcjonowano 166 jednostek, ktore spetniaty
zalozenia dotyczace zmiennosci strategii rozwoju w okresie funkcjonowania na wol-
nym rynku. Ta grupa podmiotow ostatecznie jest przedmiotem dalszej analizy.

W badanej probie wystepuja podmioty zlokalizowane na terenie 4 woje-
wodztw Polski $srodkowej i1 potudniowo-wschodniej (woj. $wigtokrzyskie, woj.
slaskie, woj. malopolskie, woj. podkarpackie), funkcjonujace w réznych miejsco-
wosciach pod wzgledem wielkosci. Podmioty zatrudniajace do 10 pracownikow
stanowity 62,05% (103) badanej proby, przedsigbiorstwa male — 24,70% (41), sred-
nie — 13,25% (22).

Zdecydowana wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw zostata zatozona po
transformacji ustrojowej w Polsce, stanowigcych tacznie 87,35% proby. Wzigto
pod uwage takze 21 przedsigbiorstw o dluzszym horyzoncie czasu funkcjonowa-
nia na rynku. Badanie nie obejmowato przedsigbiorstw zatozonych w 2009 roku.
Szczegdtowy udziat badanych jednostek ze wzgledu na wiek obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Wiek badanych przedsigbiorstw (w latach)
Lata 0-5 6-10 | 11-15 | 1620 | 21-25 | 2630 | 31-50 | 51-70 | 71-90

Ilos¢ 35 29 30 51 9 7 1 1 3

Y% 21,08 17,47 18,07 | 30,72 5,42 4,22 0,60 0,60 1,81

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

*  P. Drucker, Management New Role, ,,Harvard Business Review”, 1969, nr 11-12.
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W badanej probie ze wzgledu na forme¢ organizacyjno-prawng najwick-
szy udzial posiadaty: jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza (57,23% — 95),
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig (16,87% — 28) i spdtka cywilna
(14,46% — 24).

Ze wzgledu na sektor dziatalnosci, proba miata charakter heterogeniczny
i obejmowata przedsiebiorstwa zaréwno z sektora produkcyjnego, jak i ustugo-
wego. Najwiekszy udziat stanowity jednostki reprezentujace dziatalnos¢ handlo-
wa (35,54%), budownictwo (17,47%) oraz przemyst (10,84%) i ustugi (10,24%)).

Interpretacja wynikow

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (83,73%) deklaruje posiadanie
w przedsigbiorstwach ogolnej strategii rozwoju niezaleznie od formy organizacyj-
no-prawnej oraz wielkosci podmiotu. Uwzgledniajac w podziale strategii aspekt
funkcjonalny, co trzeci badany wskazal na wystepowanie strategii marketingo-
wej, za$ 24,70% strategii finansowej. Poniewaz ankietowani mieli mozliwos$¢ wy-
boru kilka rodzajoéw strategii funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, dlatego tez
odsetki przedstawione w tabeli 2 nie sumuja si¢ do 100.

Tabela 2. Rodzaje strategii w przedsigbiorstwach zaleznie od kryterium wielkosci

Wielko$¢ przedsigbiorstwa Razem
Rodzaj strategii Mikro Male | Srednic ”
) | e | e | M %

Ogolna strategia rozwoju 84,47 80,49 86,36 139 83,73
Strategia marketingowa 23,30 41,46 45,45 51 30,72
Strategia finansowa 23,30 26,83 27,27 41 24,70
Strategia produkcji 6,80 29,27 22,73 24 14,46
Strategia potencjatu kadrowego 9,71 14,63 22,73 21 12,65
Strategia badawczo-rozwojowa 4,85 7,32 18,18 12 7,23
Inna 0,97 2,44 - 2 1,20

7Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Na podstawie uzyskanych danych mozna domniemywa¢, ze mikroprzed-
sigbiorstwa posiadajace krotkookresowa strategie rozwoju (51,46%), traktuja ja
jako reakcj¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu i dostosowuja do sytuacji do-
piero z chwilg wystapienia (48,54%). Im przedsi¢gbiorstwo wicksze ze wzgledu
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na wielko$¢ zatrudnienia, tym horyzont czasu, na ktory zostata sformutowana
strategia jest dluzszy, a plany rozwoju uwzgledniajace zmiennos$¢ otoczenia sa
wdrazane z wyprzedzeniem (por. tabela 3).

Tabela 3. Moment dostosowania planow do zmian zachodzacych
W otoczeniu przedsigbiorstwa

Czas wdrozenia planéw przez przedsigbiorstwo Mikro Mate Srednie
w reakcji na zmiany w otoczeniu (%) (%) (%)
Z wyprzedzeniem 45,63 56,10 59,09
W momencie zaistnienia 48,54 41,46 40,91
Przedsigbiorstwo nie obserwuje otoczenia zewngtrznego 4,85 2,44 -

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

W badanej grupie ankietowanych, az 15,06% wszystkich przedsigbiorstw
mylnie postrzega formutowanie biezacych planow przedsigbiorstwa w okresie
od 1 do 3 miesigcy, uznajac je za strategie rozwoju. Podobnie jak w przypadku
formutowania pierwszych strategii w momencie rozpoczecia dziatalnosci gospo-
darczej, tak z chwilg jego dalszego trwania, w najwickszym udziale mikro i mate
przedsiebiorstwa buduja strategie krotkookresowe, natomiast §rednie od 1 do 3 lat
(por. tabela 4). Podane warto$ci nie sumuja si¢ do 100, gdyz przedsigbiorcy mieli
mozliwos$¢ zaznaczenia wigcej niz jednej opcji.

Tabela 4. Horyzont czasowy formutowanych strategii w przedsigbiorstwie

Okres czasu na jaki formutowane sa strategie Néi)}z;o 1\(/{;}1)(: Srg)j)r)lie R?;:)m
Od 1 do 3 miesigcy 15,53 19,51 4,55 15,06
Do 1 roku 51,46 48,78 27,27 47,59
Od 1 do 3 lat 19,42 36,59 54,55 28,31
Powyzej 3 lat 21,36 19,51 31,82 22,29

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Waznym elementem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na ob-
szar zmian dotychczasowych strategii oraz podejmowanych przez przedsiebior-
cow decyzji w momentach kryzysowych, zwlaszcza z chwila wystapienia kry-
zysu gospodarczego.
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Na podstawie przeprowadzonych badan obserwuje si¢, ze niezaleznie od
wielkos$ci przedsiebiorstwa wiekszos¢ z nich modyfikowalo strategie trzy i wie-
cej razy. Jest to powigzane z okresem funkcjonowania na rynku i im przed-
siebiorstwo starsze, tym czesciej modyfikowato strategie. W grupie mikro-
przedsigbiorstw, ankietowani najczes$ciej wskazywali na zmiany w obszarze
polityki sprzedazy (66,02%), marketingu i promocji przedsiebiorstwa (46,60%)
oraz polityki zatrudnienia (33,01%). Reprezentanci matych i $rednich przedsie-
biorstw, najczgstszym modyfikacjom poddawali strategie z obszaru marketingu
i promocji przedsigbiorstwa (53,66% i 66,18%). Sprawy personalne wraz z poli-
tyka wynagradzania i premiowania ulegaly korektom w gronie 39,02% przed-
sigbiorstw zatrudniajgcych do 50 pracownikow. W $rednich przedsigbiorstwach
zmiany polityki kadrowej wskazywato 63,64% respondentéw. Najrzadziej
przedsigbiorcy wskazywali na podejmowanie jakichkolwiek zmian w obszarze
badan naukowych (3,61%).

Przygladajac si¢ czynnikom, ktére wywotywaty reakcje u przedsigbiorcow
W postaci zmiany strategii, co piaty badany uznat, ze miato to zwigzek z wczesniej
zaplanowanymi dziataniamii wynikato z procesu rozwoju organizacji. 23,49% an-
kietowanych wskazalo na przeobrazenia w otoczeniu wewnetrznym przedsigbior-
stwa, za$ 60,24% na postepujace zmiany w otoczeniu zewnetrznym. Do przyczyn
zewnetrznych ponad potowa zalicza zmiany wielko$ci popytu, a 49,40% reakcje
na dzialania konkurencji.

W reakcji na ogélnoswiatowe zalamanie w gospodarce w sierpniu 2008 r.,
64,85% badanych przedsigbiorstw zadeklarowalo, ze utrzymato strategi¢ diu-
gookresowa. Rownoczesnie modyfikacje strategii krotkookresowej potwier-
dza 49,70% podmiotéw. Najwickszy odsetek zmian strategii dtugookreso-
wych oraz o horyzoncie czasu nieprzekraczajacym jednego roku odnotowano,
wsrdd przedsigbiorcéw zatrudniajacych do 50 pracownikéw; odpowiednio
39,02% 1 56,10%.

Wiasciciele firm poszukujac najlepszych rozwiazan w funkcjonowa-
niu ich przedsiebiorstw w aspekcie nadchodzacego kryzysu (por. tabela 5),
najczesciej zamierzali powstrzymac sie od jakiejkolwiek reakcji (48,80%),
z nadzieja utrzymania dotychczasowej strategii rozwoju. Ostatecznie zale-
dwie 17,28% badanych potwierdzito jej dalsza realizacjg¢ w niezmienionej
formie. Drugim, najwazniejszym scenariuszem zaktadanym przez przed-
siebiorcow w sytuacji braku ozywienia gospodarczego, bylo ograniczenie
wydatkow na reklame (36,75%). Sposréd 61 podmiotéw, ktore deklarowaty



Formutowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa...

295

takie posunigcie, wprowadzilo w zycie 95,08% z nich, w tym kazdy z wta-

Scicieli mikroprzedsiebiorstw.

Tabela 5. Planowane dzialania przez przedsi¢gbiorstwa
w okresie kryzysu gospodarczego

Zaktadane dziatania w okresie kryzysu Mikro Mate Sredni | Razem
gospodarczego (%) (%) e (%) (%)
Utrzymanie dotychczasowej strategii rozwoju 48,54 48,78 50,00 48,80
Likwidacja przedsigbiorstwa 9,71 - - 6,02
Zawieszenie dzialalno$ci gospodarcze;j 7,77 2,44 4,55 6,02
Ubieganie sig o kredyt bankowy lub inna zewngtrzna 19,42 29,27 22.73 22,29
pomoc finansowa

Redukcja zatrudnienia 20,39 36,59 36,36 26,51
Ograniczenie produkcji 12,62 21,95 18,18 15,66
Ograniczenie wydatkow na reklamg 33,98 43,90 36,36 36,75
Rezygnacja z premii dla pracownikow 13,59 26,83 31,82 19,28

* Wyniki nie sumuja si¢ do 100.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Kolejnym aspektem, od wdrozenia ktorego przedsigbiorcy uzalezniali

dalsze funkcjonowanie firmy byta redukcja zatrudnienia (26,51%). Zaledwie

co piaty nie wprowadzit tego planu w zycie. Odpowiednio 85,71% 1 73,3% mi-

kroprzedsigbiorcow oraz wlascicieli matych firm byto zmuszonych ograniczy¢

dotychczasowa liczbg 0sob pracujacych. Sposrod przedstawionych wariantow,

22,29% przedsigbiorcow rozpatrywato takze mozliwos$¢ ubiegania si¢ o kredyt

bankowy lub inng zewnetrzng pomoc finansowa. Na 37 podmiotow gospodar-

czych planujacych takie posunigcie zadtuzylo sie 89,19%, w tym 90% za-

trudniajacych do 10 pracownikow i 100% przedsigbiorstw sredniej wielkos$ci

(por. tabela 6).
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Tabela 6. Zrealizowane dziatania w przedsigbiorstwach w okresie kryzysu gospodar-
czego sposrod wezesniej deklarowanych

Mikro Mate Srednie | Razem

Zrealizowane dziatania w kryzysie gospodarczym %) (%) (%) (%)

Utrzymanie dotychczasowe;j strategii rozwoju 14,00 15,00 36,36 17,28

Likwidacja przedsigbiorstwa - - - -

Zawieszenie dzialalnosci gospodarcze;j 37,50 - - 30,00

Ubieganie si¢ o kredyt bankowy lub inna zewngtrzna 90.00 83.33 100.00 89.19
pomoc finansowa ’ ’ ’ ?

Redukcja zatrudnienia 85,71 73,33 75,00 79,55
Ograniczenie produkcji 84,62 55,56 100,00 76,92
Ograniczenie wydatkow na reklame 100,00 94,44 75,00 95,08
Rezygnacja z premii dla pracownikow 71,43 72,73 100,00 | 78,13

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Wedtug wigkszosci badanych, przedsi¢biorca zakltadajacy dzialalnos¢ go-
spodarcza powinien posiada¢ specjalistycznag wiedze z zakresu formulowania
strategii rozwoju jego wlasnej firmy (64,63%), przeciwnego zdania jest co trzeci
ankietowany. Pomimo tego, ze prawie 80% przedsigbiorcéw wskazalo, ze jedynie
w gronie zarzadu formulowato strategi¢ firmy, az 68,07% chetnie skorzystataby
z pomocy doradcy w tym zakresie. Ponad 70% z nich bytaby sktonnych zapta-
ci¢ za pomoc specjalisty. Niezaleznie od mozliwosci wykorzystania firmy ze-
wnetrznej, ankietowani majac $wiadomos$¢, jak waznym elementem organizacji
jest poprawnie sformulowana strategia, wyrazaja zdecydowang aprobat¢ na rzecz
uczestniczenia w kursach majacych ich tego nauczy¢. (66,87%). Takze i w tym
wypadku prawie 78% ankietowanych poniostaby koszty szkolenia.

Rowniez zdecydowana wigkszo$¢ przedstawicieli badanych podmiotow
(80,49%) zgadza si¢ z teza, ze strategia dtugookresowa jest istotnym elementem
budowania rozwoju przedsigbiorstwa. Potwierdzajg to prawie wszyscy reprezen-
tanci matych i $rednich przedsiebiorstw (90%) 1 zdecydowanie mniej, lecz takze
wysoko mikroprzedsigbiorstw (74,76%). Wyniki te odzwierciedlajg wczesniejsze
dane dotyczace okresu na jaki formulowana jest strategia przez przedstawicieli
tych podmiotow.
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Podsumowanie

Strategia jest nieodtgcznym elementem funkcjonowania wszystkich przed-
sigbiorstw. Jest budowana przy uwzglednieniu otoczenia wewngtrznego firmy,
jak 1 elementow otoczenia zewnetrznego. Przedsigbiorstwa réznicuja podejscie
do strategii wprost proporcjonalnie do swej wielko$ci przy uwzglednieniu kryte-
rium zatrudnienia.

Mikroprzedsiebiorstwa funkcjonujace w oparciu o ciagte dostosowywanie
si¢ do zmieniajacych warunkéw rynkowych w mniejszym stopniu przykladaja
wage do strategii dtugookresowej. Jednak mimo przewagi podejmowanych de-
cyzji o krotkim horyzoncie czasu z przedstawionych badan wynika, Zze maja
$wiadomos¢ istoty planowania dtugookresowego, cho¢ ciezko jest im takie pla-
ny i strategie stworzy¢. Potwierdzaja, ze posiadanie odpowiednich umiejgtnosci
formutowania strategii jest istotnym elementem zaktadania dziatalnosci gospo-
darczej, jak i jej dalszego rozwoju. Zaraz za tym wigkszo$¢ z nich dodaje, ze sg
sktonni rozwijac¢ i ksztalci¢ sig, celem zdobycia takiej wiedzy.

W obliczu sytuacji kryzysowych, na przedsi¢biorcy wymuszone zostaje po-
dejmowanie decyzji, skutkujacych modyfikacja dotychczasowej strategii, ktore
pozwola mu przetrwaé w niesprzyjajacym dla niego okresie. Najczestszym sce-
nariuszem w obliczu kryzysu gospodarczego staje si¢ redukcja kosztow zwia-
zanych z dziataniami marketingowymi oraz ubieganie si¢ 0 zewngtrzng pomoc
finansowa, a takze obnizenie wielkosci produkcji. Przedsiebiorcy zdaja sobie
sprawg z istoty, jakim jest posiadanie odpowiednio wyksztatconej kadry pracow-
nikéw, dlatego niechetnie zwalniaja pracownikoéw, jednak przy glebokiej zapasci,
dochodzi rowniez do redukcji zatrudnienia.

Przedstawiona w artykule problematyka formutowania strategii w przed-
sigbiorstwach, sektora MSP, jest istotnym zagadnieniem z punktu widzenia za-
rzadzania podmiotami gospodarczymi i kreowania ich dalszego rozwoju. Zasy-
gnalizowana kwestia sytuacji kryzysowych, z ktorymi musi si¢ zmierzy¢ kazda
organizacja powinna by¢ poszerzona o szczegdlowe badania, nawigzujac jeszcze
glebiej do kryzysu gospodarczego zapoczatkowanego w 2008 roku.
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Summary

The main objective of the article is to present the factors that influence the formu-
lation of strategies by the companies of the SME sector including crises situations. Paper
contains a theoretical introduction to the strategy and crises situations, and describes the
results of empirical research. Data are from the author’s own research carried out from
October to November 2009 and include a group of 166 enterprises, which until 2008 at
least once modified their strategy.
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