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Wstep

Planowanie strategiczne jest procesem, w ktorym racjonalna analiza obec-
nej sytuacji i przysztych mozliwosci oraz zagrozen prowadzi do sformutowania
zamiardw, doboru srodkow 1 wyznaczania celow. Kategorie te ukazuja, jak przed-
sigbiorstwo poprzez optymalne wykorzystanie istniejacych zasobow podejmuje
stwarzane przez srodowisko szanse i broni si¢ przed zagrozeniami'.

Specyfika przedsigbiorstw zaliczanych do sektora MSP powoduje, ze nie
wszystkie metody analityczne i planistyczne z zakresu planowania strategiczne-
go przeznaczone dla przedsiebiorstw duzych sa mozliwe do zastosowania. Naj-
czesciej stosowanie tych metod w sektorze MSP, to wynik adaptacji rozwigzan
przygotowanych dla duzych przedsigbiorstw?.

Sektor MSP posiada pewng przewagg, ktéra utatwia proces planowania
strategicznego. K. Safin zalicza do nich malg skalg dziatania oraz skupie-
nie catej wladzy w rekach wlasciciela, jak rowniez niski stopien formalizacji
struktur i kontaktéw, co sprzyja kompleksowosci i otwartosci, jakich wyma-
ga ,,myslenie” strategiczne. Oprocz tych cech myslenie strategiczne wyma-
ga réwniez orientacji na przysztos¢, kreatywnosci, orientacji na wynik oraz
wspoldziatania. Przedsiebiorstwa z tego sektora posiadaja jednakze cechy
hamujace ten proces, do ktérych mozna zaliczy¢ miedzy innymi trudnosci ze

' H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 27—
20.

2 K. Safin, Zarzqdzanie malq firmg, Wyd. AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003,
s. 100.
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zdobyciem i przetworzeniem informacji rynkowych oraz mate zasoby finan-
sowe, rzeczowe i personalne’.

Przedsigbiorstwo, jezeli ma przetrwaé i rozwijac si¢, musi podejmowac de-
cyzje strategiczne, przy czym robi to swiadomie lub nie§wiadomie, oraz w sposob
mniej lub bardziej sformalizowany. Z tego ostatniego punktu widzenia wyrdznia
si¢ strategie, bedace wynikiem formalnego procesu planowania (strategie zamie-
rzone) oraz strategie powstajace w organizacji w sposob nieformalny, w trakcie
dziatania (strategie wylaniajace si¢). Zwolennikiem tego drugiego ujecia jest
H. Mintzberg, wedtug ktorego strategia powstaje w organizacji jako rezultat
bezplanowych dziatan, a takie strategie sg bardzo czgsto bardziej wlasciwe i pro-
wadza do sukcesu skuteczniej niz strategie planowe. W praktyce w wigkszos$ci
organizacji strategie sa kombinacja strategii zamierzonych (planowanych) oraz
wylaniajgcych si¢ (nieplanowanych)?.

H. Kreikebaum zaleca matym i $rednim przedsigbiorstwom strukturyzacje
procesu planowania, ktora uwzglednia miedzy innymi analize wewngetrznej sy-
tuacji przedsigbiorstwa i zewnetrznych warunkdéw otoczenia dokonywang przez
kierownictwo, formutowanie zamiarow przedsigbiorstwa w odniesieniu do dtu-
gofalowej polityki, wspdlne opracowywanie mozliwych strategii w zakresie pro-
duktu, rynku i konkurencji, wspolna ocen¢ i wybdr skutecznych strategii dla
catego przedsigbiorstwa i obszarow jego dziatalno$ci’.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikdéw badan empirycz-
nych®, dotyczacych identyfikacji istotnych kwestii zwigzanych z problematyka
zarzadzania strategicznego w matym przedsiebiorstwie. Przeprowadzona anali-
za i ocena dotyczy przede wszystkim umiejetnosci przedsiebiorcow w zakresie
planowania strategicznego i $wiadomosci jego znaczenia oraz zroédetl informa-
cji niezbednych przy podejmowaniu decyzji strategicznych. Dokonano réwniez

Tamze, s. 100.

Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa, 1998, s. 72.

H. Kreikebaum, op.cit. s. 260.

Badania ankietowe pod kierunkiem dr L. Kaliszczak zrealizowano w 646 losowo wybra-
nych matych przedsigbiorstwach dziatajacych w granicach bylego wojewddztwa tarnobrzeskiego,
gdzie dominujaca byta funkcja przemystowa, oparta gtéwnie na przemysle siarkowym. Oddziaty-
wanie tej funkcji w procesie przeksztatcen strukturalnych regionu jest niezalezne od aktualnego
podzialu administracyjnego. W badaniu uwzglgdniono rowniez przedsigbiorstwa funkcjonujace
obecnie w granicach wojewodztwa $wigtokrzyskiego 1 lubelskiego, potozone w bliskosci obecne-
go powiatu tarnobrzeskiego. Na potrzeby niniejszego opracowania mate przedsi¢gbiorstwa charak-
teryzowane sg razem z mikroprzedsigbiorstwami zatrudniajacym do 9 pracownikow.
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analizy mocnych i stabych stron badanych przedsigbiorstw, §wiadczacych o ich
potencjale rozwojowym.

Wyniki badan

W badanych przedsigbiorstwach tylko 13,47% ankietowanych deklarowa-
Yo, ze posiada strategi¢ (dtugofalowy plan rozwoju) wlasnej firmy i okresla cele
w perspektywie 5-letniej i dtuzszej. Niemal potowa ankietowanych (49,67%) de-
klarowata okreslanie celow w perspektywie dwuletniej, natomiast 35,14% bada-
nych odpowiedziata, ze funkcjonuje ,,z dnia na dzien”, nie posiadajac planu roz-
woju swojej firmy. Potrzeba posiadania dtugofalowego planu dziatania wzrasta
wraz z czasem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Najmniejsze znaczenie
ma on dla przedsigbiorcow prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza do 1 roku
(10,34% wskazan), najwigksze dla prowadzacych dziatalno$¢ powyzej 12 lat
(34,48% wskazan), co potwierdza opini¢ F. Btawata, ze §wiadomo$¢ myslenia
strategicznego wzrasta wraz z rozwojem firmy’.

Jednoczesnie proces planowania zostat wskazany jako mocna strona przed-
sigbiorstwa w przypadku 52,1% ankietowanych. W toku badan stwierdzono
rowniez zalezno$¢ pomiedzy rangg procesu planowania w przedsiebiorstwie
a doswiadczeniem w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Podobnie jak
w przypadku dtugofalowego planu dziatania znaczenie procesu planowania ro-
$nie wraz z czasem funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku. Stanowi on moc-
ng strong jedynie dla 7,12% ankietowanych prowadzacych dziatalno$¢ do 1 roku
i dla 36,50% przedsigbiorcow prowadzacych dziatalno$¢ powyzej 12 lat, co moze
swiadczy¢ o tym, ze w miar¢ rozwoju przedsigbiorstwa intuicyjny sposob funk-
cjonowania na rynku jest zastepowany potrzeba precyzowania w sposob bardziej
systematyczny jego celow i sposobdw ich osiggania.

Ankietowani wskazujac na deficyty wilasnej wiedzy i umiejetnosci wy-
mienili umiejetno$¢ formutowania strategii rozwoju (8,98%), oceng konkurencji
1 pozycji swojego przedsigbiorstwa na rynku (4,38%), formutowanie biznes planu
(4,38%). Taki rozktad odpowiedzi, w §wietle powyzszych danych, moze suge-
rowac niska $wiadomos$¢ wagi tych umiejetnosci w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej oraz nieznajomo$¢ technik i metod analizy strategicznej. Najwigk-
sza $wiadomos$¢ braku umiejetnosci w zakresie formutowania strategii rozwoju

7 F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj malych i srednich przedsigbiorstw, Scientific Publi-
shing Group, Gdansk 2004, s. 37.
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majg przedsiebiorcy z wyksztatceniem wyzszym (39,53% wskazan) oraz srednim
(30,23% wskazan). Deficyt wiedzy w tym zakresie jest malo istotny dla przed-
sigbiorcow z wyksztalceniem zawodowym (4,65% wskazan). Podobnie ksztattuje
si¢ rozktad odpowiedzi dotyczacy braku umiejetnosci sporzadzania biznesplanu:
33,33% wskazan przedsiebiorcow z wyksztalceniem wyzszym, 23,81% z wy-
ksztatceniem $rednim, 9,52% z wyksztatceniem zawodowym. Nieco odmien-
nie ksztattuje si¢ rozktad odpowiedzi dotyczacych braku umiejetnosci, pozwa-
lajacych na ocene konkurencji i pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Wskazuje
na nie po rowno 28,57% ankietowanych z wyksztalceniem wyzszym i $rednim
i 9,52% ankietowanych z wyksztalceniem zawodowym.

Badani przedsigbiorcy nie doceniajg niezbgdnych w procesie planowania
strategicznego umiej¢tnosci cechujacych myslenie strategiczne i tylko 17,16% an-
kietowanych wskazuje umiejetnos¢ budowania wizji przysztosci, jako czynnik
powodzenia przedsigbiorcy, 28,24% docenia umieje¢tnos¢ wykorzystywania po-
jawiajacych sie okazji 1 tylko 29,64% wskazuje odpowiednig strategie zarzadza-
nia jako czynnik sukcesu. Upatruja oni raczej czynnikow sukcesu w otoczeniu,
podkreslajac znaczenie zaufania klientow (37,29% wskazan) i sprzyjajacych wa-
runkoéw rynkowych (35,26% wskazan). Trzecia pozycj¢ w rankingu czynnikow
sukcesu przedsiebiorcy zajmuje poczucie wlasnego wptywu na swdj los i dzia-
fania (33,54% wskazan). Przy podejmowaniu waznych decyzji (a taki charakter
maja niewatpliwie decyzje o charakterze strategicznym) 68,73% ankietowanych
kieruje sie racjonalng wiedzg i doswiadczeniem, 16,72% intuicja i przeczuciem,
a 9,91% radami udzielanymi przez innych, do ktérych zwracano si¢ o pomoc.
Z przedstawionych danych wynika, ze decyzje w badanych przedsigbiorstwach
sa podejmowane w oparciu o racjonalne przestanki samodzielnie przez wtasci-
ciela, co nie sprzyja rozwojowi procesu planowania strategicznego, w ktory po-
winni by¢ zaangazowani wszyscy cztonkowie organizacji.

Planowanie strategiczne wymaga ciaglego gromadzenia informacji o wa-
runkach otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Ankietowani szu-
kaja informacji na temat prowadzenia przedsigbiorstwa w: prasie, radiu, telewizji
(38,39%), w firmach doradczych (10,48%), serwisach internetowych (21,77%),
literaturze fachowej (25%) na kursach i szkoleniach (17,58%), w biuletynach
(7,42%), nasladujac innych (12,10%). Natomiast 45,81% wskazan dotyczylo do-
$wiadczen wlasnych z przesztosci w tym zakresie, co w warunkach niecigglosci
zmian i duzego ryzyka towarzyszacego prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
jest niewystarczajace. Dodatkowo, braki w zakresie umiejgtnosci postugiwania
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si¢ narzedziami analizy strategicznej wskazane przez ankietowanych utrudniajg
prowadzenie analiz otoczenia.

Z przedstawionych wynikéw badan wytaniaja si¢ cechy zarzadzania strate-
gicznego w matym przedsigbiorstwie zbiezne z pogladami prezentowanymi w li-
teraturze. Badani przedsigbiorcy w procesach rozwoju swoich przedsiebiorstw
wskazuja przede wszystkim na role wtasnego zaangazowania oraz kwalifikacje
i umiejetnos$ci kadry kierowniczej (w matych przedsigbiorstwach najczesciej toz-
samej z osoba wtasciciela/i), a ich przedsigbiorstwa dziatajag na og6t w sposob
intuicyjny w oparciu o nieformalne i niesprecyzowane strategie dla krotkich ho-
ryzontéw czasowych oparte na doswiadczeniu i niepoprzedzone zastosowaniem
technik analizy strategicznej®.

Identyfikacja mocnych i stabych stron badanych przedsiebiorstw

Czynniki o charakterze wewngetrznym, zasobowym stanowig wazng grupe
stymulatorow rozwojowych matych i $rednich przedsiebiorstw, zatem przedmio-
tem analizy w matym przedsigbiorstwie powinna by¢ diagnoza jego mocnych
i stabych stron. Ich identyfikacja pozwala na okreslenie potencjatu przedsigbior-
stwa w perspektywie okreslania jego mozliwosci rozwojowych, co wymaga dia-
gnozy zasobow finansowych, rzeczowych oraz personalnych.

Na kondycje matych i $rednich przedsigbiorstw oraz uwarunkowania ich
rozwoju ma wplyw wiele czynnikéw o charakterze mikroekonomicznym, do
ktorych mozna zaliczy¢’:

» wielko$¢ majatku jakim dysponuje przedsiebiorstwo,

» zdolno$¢ do wdrazania postgpu technicznego i technologicznego,
* sprawnos¢ zarzadzania posiadanymi zasobami,

* poziom wiedzy i kreatywnos$¢ kadry,

» rzadkosc¢ i jako$¢ oferowanych produktow i ustug,

* 0g6lny poziom rentownosci produkcji,

* system powiazan pomiedzy uczestnikami gry rynkowe;j.

Analiza zasobow przedsigbiorstwa w kontekscie oceny mocnych i stabych
stron pozwala okresli¢ jego potencjal strategiczny, ktory wraz ze zdolno$cia

8 Por. M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organiza-

¢jg gospodarczq, Zeszyty Naukowe Monografie nr 128, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j,
Krakow 1996, s. 83.

® K. Krajewski, Funkcjonowanie MSP w warunkach gospodarki rynkowej i ich mozliwosci

rozwojowe, Instytut Wspierania Przedsigbiorczosci i Samorzadnosci, www .medianet.pl.
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przedsigbiorstwa do innowacyjnego i efektywnego wykorzystania zasobow de-
cyduje o jego sukcesie.

Rola zasobow oraz umiejetnosci organizacji rosnie przy formulowaniu stra-
tegii. Sg one bezposrednim zrdédtem zyskownos$ci i pozwalaja na utrzymanie
przewagi konkurencyjnej w dtuzszym okresie. Kluczem do sformutowania stra-
tegii jest zrozumienie relacji miedzy zasobami, zdolno$ciami, przewaga konku-
rencyjna, a jej optacalnoscig!’.

W przeprowadzonym badaniu zapytano ankietowanych, ktére z podanych
ponizej czynnikow stanowig mocne i stabe strony w ich przedsigbiorstwach. Ze-
stawienie odpowiedzi (ranking wskazan) zawiera tabela 1.

Tabela 1. Czynniki stanowigce mocne strony dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Wyszczegodlnienie Liczba , Procent’
respondentow respondentow *
Ja jako wlasciciel 574 88,85
Pracownicy 497 76,93
Zarzadzanie 490 75,85
Jakos¢ produkcji 403 62,38
Dystrybucja 347 53,72
Planowanie 337 52,17
Technologia 313 48,45
Nowe idee 250 38,70
Zasoby finansowe 228 35,29
Marketing 198 30,65
Koszty dziatalnosci 193 29,88
Latwo$¢ przestawienia 171 26,47

*mozliwos$¢ kilku wskazan.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Grupujac poszczegodlne czynniki, z punktu widzenia obszaréw badania po-
tencjatu strategicznego i obszarow funkcyjnych przedsigbiorstwa, wsrod mocnych
stron czotowe miejsce zajmujg zasoby ludzkie (osoba wiasciciela — najwyzszy od-
setek wskazan), a nastepnie pracownicy. Kwalifikacje i wiedza, jak rowniez do-

10 1. Janiuk, Strategie rozwoju i konkurencji matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie” 2005, nr 1,'s. 77.
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$wiadczenie przedsigbiorcow implikujg sprawnos¢ zarzadzania — umiejgtnosci,
ktora réwniez stanowi atut wsrod badanych przedsigbiorstw, a w szczegdlnosci
dla tych, ktore istniejg na rynku ponad 12 lat (36,73% wskazan). Na planowanie
jako mocng strone wskazal co drugi ankietowany. W zakresie umiejetnosci tech-
nicznych 1 poziomu technologii za najwazniejszy atut uznano jako$¢ produkcji,
natomiast tatwo$¢ przestawienia produkcji wskazat jedynie co czwarty ankieto-
wany. Wazng kwestia jest wlasciwa dystrybucja, ktora uznata potowa ankietowa-
nych, a na marketing 1/3 badanych. Problemy zwigzane z marketingiem dotycza
najczesciej przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku do 1 roku — jedynie 8,08%
z nich wskazato je jako mocna strong. Na niskim poziomie ksztattuja si¢ rowniez
umiejetnosci tych przedsiebiorstw w zakresie dystrybucji — 6,63% wskazan jako
atut. Zasoby finansowe i koszty dziatalno$ci stanowig mocna strong w przypad-
ku 1/3 wskazan. Wielko$¢ majatku jakim dysponuje przedsiebiorstwo w znacza-
cy sposob determinuje mozliwosci jego rynkowego dziatania''. Ponad potowa
respondentéw (50,88%) deklarujacych, iz zasoby finansowe sg mocna strong ich
przedsiebiorstw, wskazuje na tendencje wzrostu przychodéw w ciggu ostatnich
trzech lat. 35,96% z nich reprezentuje przedsiebiorstwa o ustabilizowanej pozy-
cji, funkcjonujace na rynku od ponad 12 lat, 24,56% dziala na rynku od 812 lat,
21,93% od 2-5 lat, 12,28% od 6—8 lat. W przypadku przedsiebiorstw mtodych,
istniejacych na rynku do 1 roku zasoby finansowe stanowia mocna strone jedynie
dla 5,26% z nich. Problemy zwigzane z niskim poziomem wszystkich grup za-
sobow dotycza przede wszystkim przedsiebiorstw mtodych funkcjonujacych na
rynku do 1 roku i w trakcie rozwoju przedsigbiorstwa ulegaja w opinii respon-
dentéw wzmocnieniu.

Dominacja wsrdd stabych stron kwestii finansowych wskazuje na mozli-
wos¢ budowania przewagi konkurencyjnej na czynnikach kosztowych, co su-
geruje raczej defensywne zachowania strategiczne badanych przedsigbiorstw.
Potwierdza to réwniez wskazanie na problemy w zakresie marketingu przez
55,11% respondentéw. Niski poziom zasobow finansowych utrudnia rowniez
budowanie dtugookresowej przewagi konkurencyjnej w oparciu o stabilne pod-
stawy, np. wzmacnianie innowacyjnosci i potencjatu technologicznego i realiza-
cje strategii ukierunkowanych na wzrost innowacyjnosci i specjalizacji, o czym
swiadczy ilos¢ wskazan odnosnie tatwosci przestawienia produkcji i przyswaja-
nia nowych idei jako stabych stron badanych przedsiebiorstw (tabela 2).

' K. Krajewski, op.cit.
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Tabela 2. Czynniki stanowigce stabe strony dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa

Wyszczegolnienie respI:)itfgsztéw Procent respondentow*
Koszty dziatalnosci 410 63,47
Zasoby finansowe 357 55,26
Marketing 356 55,11
lI;ragzlvli)ks; iprzestawienia 346 53.56
Nowe idee 311 48,14
Planowanie 237 36,69
Technologia 191 29,57
Dystrybucja 180 27,86
Jakos¢ produkcji 98 15,17
Zarzadzanie 86 13,31
Pracownicy 82 12,69
Ja jako wlasciciel 27 4,18

*mozliwos$¢ kilku wskazan.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analiza sit i stabos$ci przedsigbiorstwa nalezy do instrumentow, ktore moga

by¢ uzyte niezaleznie od wielkosci firmy, chociaz bilans specyficznych cech
w matych przedsiebiorstwach nie dokonuje si¢ w podobnie dojrzaty sposob,
jak w przedsiebiorstwach duzych'?. Nalezy pamigtaé, ze w przedsigbiorstwach
matych wewnetrzna sytuacja jest okreslana (i oceniana) przez pryzmat wartosci

i subiektywnych opinii ich wiascicieli, ktorzy wywieraja najwigkszy wptyw na

rozwoj przedsiebiorstwa. Pelnig oni role zarowno planistow, jak i decydentow,

a realizowane przez nich polityki rozwoju sa w duzym stopniu zdeterminowane

przez ich osobowo$¢, wyznawane wartosci, cele zyciowe i osobiste.

12 H. Kreikebaum, op.cit., s. 251.
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THE STRATEGIC PLANNING IN A SMALL ENTERPRISE
(ON EXAMPLE OF TARNOBRZESKI COUNTY)

Summary

The article presents the results of empirical research carried out to identify the
main issues regarded to the strategic management in the small enterprise. The paper
also describes the entrepreneur’s skills enabling strategic planning and the information’s
sources necessary to make strategic decisions. The second part of the article describes
strengths and opportunities which are the evidences of the small enterprise’s develop-
ment potential.

Translated by Liliana Mierzwinska



