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Wstęp
 Teoria zarządzania, a przede wszystkim teoria zarządzania stra-
tegicznego, powstała w oparciu o duże przedsiębiorstwa i zwrotnie tym 
przedsiębiorstwom ma służyć. We współczesnych gospodarkach rozwi-
niętych państw, ilościowo dominuje jednak sektor małych i średnich firm, 
który wytwarza największą część produktu krajowego brutto i zatrudnia 
najwięcej ludności zawodowo czynnej. Pomimo wagi tego sektora istnieją 
wątpliwości, czy jest on w stopniu wystarczającym opisany i „obsługiwa-
ny” przez naukę? Czy język istniejącej teorii zarządzania strategicznego 
dobrze opisuje problemy i ich rozwiązania w przypadku  rozwoju małych 
firm? Czy różnice pomiędzy strategiami małych i dużych firm, różnice 
w zarządzaniu strategicznym – mają charakter wyłącznie ilościowy, czy też 
są to różnice jakościowe. Występowanie różnic jakościowych powinno być 
asumptem do tworzenia teorii, w tym wypadku zarządzania strategicznego 
małą firmą. A może zalążki tej teorii już istnieją? Celem niniejszej publika-
cji jest przynajmniej pośrednia próba odpowiedzi na te pytania. Cele bar-
dziej szczegółowe obejmują próby identyfikacji i rozwiązywania różnych 
problemów strategicznych małych i średnich firm. Problemy te dotyczą 
przede wszystkim identyfikacji samych strategii małych i średnich firm, 
ich implementacji oraz zagadnień strategicznego zarządzania zasobami 
ludzkimi, zarządzania wiedzą i informacją. Zaprezentowano również wy-
brane problemy finansowe małych firm. Całość rozważań kończy rozdział, 
ujmujący w mniemaniu autorów, podstawowe zagadnienia współczesnych 
przedsiębiorstw w ogóle, z zaakcentowaniem zarządzania zmianami, jako 
swoistej odpowiedzi na narastającą turbulencję otoczenia. 

Rafał Krupski

Wałbrzych 28 lutego 2005 r.
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Podstawowe problemy zarządzania
strategicznego małą firmą
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Rozdział 1.
 
Czy istnieje teoria małego przedsiębiorstwa.

1. Wstęp

 Tytułowe pytanie można odczytywać jako nieco podstępne i pro-
wokacyjne. Skoro jednak zostało postawione, spróbuje poszukiwać na nie 
odpowiedzi, wychodząc z założenia, iż nie jest ono pytaniem li tylko reto-
rycznym.
Najpierw jednak kilka uwag wyjaśniających i uzasadniających ważniejsze 
założenia oraz schemat owych poszukiwań.
 Jest dość oczywiste i naturalne, iż cała zbiorowość przedsiębiorstw, 
biorąc pod uwagę różne przekroje, w tym przekrój wielkości, jest bardzo 
zróżnicowana. Ale skoro wszystkie te przedsiębiorstwa współtworzą tę samą 
gospodarkę, realizują procesy gospodarcze w tych samych warunkach sys-
temowych (zewnętrznych), powinny mieć pewne (istotne, konstytutywne) 
cechy wspólne.
Konstatacja powyższa pozwala założyć, iż może i powinna istnieć teoria 
opisująca i wyjaśniająca owe wspólne cechy, uniwersalna teoria przedsię-
biorstwa.
 Zasadne jest wobec tego pytanie czy taka teoria, rozwinięta w pełni 
lub fragmentarycznie, istnieje?
 Gdyby okazało się że tak, to oznaczałoby, iż odnosi się ona także do 
małego przedsiębiorstwa, a więc w tym przynajmniej zakresie istnieje teoria 
małego przedsiębiorstwa.
Niezależnie od odpowiedzi udzielonej na powyższe pytanie następnie należa-
łoby pytać, czy istnieje teoretyczne rozpoznanie i wyjaśnienie dodatkowych, 
specyficznych cech właściwych dla małego przedsiębiorstwa, a więc odpo-
wiednio – czy istnieje specyficzna teoria małego przedsiębiorstwa.
 W rozważaniach nad naturą małego przedsiębiorstwa pojawia się 
niekiedy teza o jego radykalnej odmienności w stosunku do pozostałej klasy 
przedsiębiorstw. Jej przyjęcie w skrajnej postaci mogłoby oznaczać, ze małe 
przedsiębiorstwo w swoich podstawowych właściwościach różni się od in-
nych przedsiębiorstw, a więc nie przynależy do klasy przedsiębiorstw; jest 
innym – wymagającym nowego nazwania i zdefiniowania – bytem. Także 
w takiej (chyba jednak mało prawdopodobnej) sytuacji należałoby pytać
o istnienie specyficznej teorii takiego bytu (nazwijmy go – małą jednostką 
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biznesową – MJB).
 Okazuje się więc, że pozornie proste pytanie o istnienie teorii małe-
go przedsiębiorstwa rozszerza się do większej liczby bardziej szczegółowych 
pytań i możliwych wariantów odpowiedzi, a ponadto – rodzi dodatkowe, nie-
łatwe do rozstrzygnięcia lecz ważne kwestie natury metodologicznej, których 
rozstrzygniecie może znacząco wpływać na wyniki refleksji nad zadawanymi 
pytaniami.
 W jednym przypadku chodzi o samo pojmowanie teorii i określenie 
poziomu rygoryzmu wymagań metodologicznych upoważniających do sto-
sowania tego terminu.
 W najprostszym i nie budzącym chyba większych oporów uję-
ciu teoria to spójny system wiedzy (w tym system twierdzeń) opisującej 
i wyjaśniającej istotne (statyczne i dynamiczne) właściwości wybranego 
fragmentu rzeczywistości. Ale to nie wszystko. Do istotnych wymagań wa-
runkujących uznanie wiedzy za teorię zalicza się zwykle istnienie:
 a) sprecyzowanego przedmiotu badania
 b) spójnego systemu pojęć
 c) właściwych metod badawczych.
 W interesującym mnie obszarze tematycznym spełnienie wymagań 
a) i b) jest stosunkowo łatwe do spełnienia i mało kontrowersyjne. Większe 
różnice postaw, a nawet kontrowersje budzić zaś może wymaganie c). Mogą 
bowiem występować tutaj znacznie zróżnicowane co do rygoryzmu wyma-
gań postawy metodologiczne: od metodologicznego fundamentu, poprzez 
pluralizm i eklektyzm, do anarchizmu1. Opracowanie to nie jest właściwym 
miejscem do rozwijania dyskusji nad powyższymi kwestiami natury meto-
dologicznej. Pozostanę zatem przy dość arbitralnym, choć – jak sądzę – nie 
pozbawionym uzasadnienia, opowiedzeniu się przeciw postawom skrajnym, 
tzn. metodologicznego fundamentalizmu i anarchizmu. Uzasadnieniem jest 
wysokie prawdopodobieństwo bądź to całkowitego zblokowania procesu 
badawczego, bądź utraty kontroli nad jego przebiegiem i wynikami w warun-
kach stosowania tych podejść. Pozostają zatem postawy pośrednie, umiar-
kowane, dopuszczające możliwość korzystania w obrębie teorii z różnych (w 
przypadku eklektyzmu nawet wzajemnie sprzecznych) metod tzn. metodolo-
gicznego pluralizmu i eklektyzmu.
 Kolejna kontrowersyjna, lecz wymagająca choćby umownego roz-
strzygnięcia kwestia dotyczy określenia „zawartości” teorii, tzn. wyodrębnie-
nia z ogółu wiedzy na określony temat tego co do teorii należy, co ją tworzy. 
1 Sułkowski L., Między poznaniem a działaniem – eklektyzm metodologiczny w zarządzaniu, Organizacja 
i Kierowanie, 2004, nr.3, s. 33-42.
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W szerszym ujęciu zadanie to sprowadzić można do określenia relacji między 
takimi pojęciami jak: teoria, nauka, wiedza naukowa, wiedza praktyczna.
 Pełniejsza analiza tych relacji wykracza poza ramy przedmiotowe
i cele tego opracowania. Ograniczę się więc do kilku uwag. Różnice między 
tymi pojęciami dotyczą głównie zawartości, szczegółowości, podchodzenia
i przeznaczenia obejmowanych nimi treści. I tak np. można się chyba zgo-
dzić, iż nauka i wiedza naukowa są pojęciami bardziej pojemnymi, obejmują-
cymi więcej i bardziej szczegółowych treści niż teoria. Nauka może zawierać 
np. wiele, także wzajemnie sprzecznych teorii, ich analizy porównawcze, itd. 
Jaka jest jednak zawartość treściowa teorii? Intuicja podpowiada, iż cho-
dzi tutaj o podstawowe (jednocześnie ogólne) właściwości obiektu badań,
o swego rodzaju klucz filozoficzny do zrozumienia istoty badanych zjawisk, 
ich aspektów statycznych i dynamicznych. Odnosząc to do takiego obiektu 
badań jak przedsiębiorstwo, chodzi o wiedzę konieczną dla zrozumienia: 
istoty, celów, uwarunkowań, mechanizmów i skutków tworzenia, funkcjono-
wania oraz przekształcania przedsiębiorstwa.
 Celowe wydaje się tu dodanie, iż kolejnym warunkiem wykreowania 
teorii w obrębie określonego systemu wiedzy powinna być świadomość ist-
nienia takiej teorii, a nie tylko pewnej sumy nagromadzonej wiedzy.
 Kierowanie się powyższymi intencjami i założeniami nie pozwala 
jednoznacznie rozstrzygać o zawartości teorii. Rozstrzygnięcia te mają więc 
w rzeczywistości charakter indywidualny i wysoce umowny.
 Jawi się wreszcie problem (wątpliwość) czy i dla kogo poszukiwanie 
owego klucza filozoficznego jest powinnością konieczną i wystarczającą. Dla 
„teoretyków” jest to zagadnienie istotne z uwagi na cele poznawcze. Jeśli jed-
nak chciałoby się nadać systemowi wiedzy charakter bardziej utylitarny, nie 
można obejść się bez wiedzy bardziej szczegółowej (tego co określiłem mia-
nem nauki lub wiedzy naukowej). Kierując się oceną zarówno możliwości jak 
i potrzeb praktycznych skłonny byłbym więc popierać zajmowanie się raczej 
nauką niż teorią, a więc nie tylko fundamentalną, ogólną częścią wiedzy, ale 
także jej często bardzo bogatą i różnorodną częścią szczegółową.
 Syntetyzując dotychczasowe rozważania, potencjalne warianty 
konfiguracji teorii lub szerzej – nauki (wiedzy) o małym przedsiębiorstwie 
z uwzględnieniem cech: uniwersalność – specyficzność oraz ogólność – szcze-
gółowość, można ująć jak w tabeli nr 1.
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Tabela 1. Warianty struktury teorii/wiedzy o małym przedsiębiorstwie.

Teoria/wiedza uniwersalna specyficzna

ogólna + + - - + + - -
szczegółowa + - + - + - + -

Legenda: + - jest
                -  - brak

Źródło: Opracowanie własne.

 
 Do wyboru w przedstawionej sytuacji pozostają jednocześnie dwie 
kombinacje wiedzy ogólnej i szczegółowej – jedna w obrębie teorii/wiedzy 
uniwersalnej, druga – specyficznej.
 Wyposażony w przedstawione wyżej założenia wstępne spróbuję 
podjąć dyskusję nad kolejnymi pytaniami.

2. Czy istnieje uniwersalna teoria przedsiębiorstwa?

 Sytuację w tym zakresie stosunkowo najpełniej opisuje T. Gruszecki 
w książce Współczesne teorie przedsiębiorstwa.2 Nie wdając się w szerszą pre-
zentację zawartych tam tez, czy też polemikę z nimi, można przyjąć, iż:
 a)w ramach „nurtu głównego” ekonomii, czyli ekonomii kla-
sycznej i neoklasycznej, formułowane były pewne, dość ogólne
i wyidealizowane tezy dotyczące istoty przedsiębiorstwa i zasad jego funkcjo-
nowania. Wraz ze wzrostem złożoności zewnętrznych warunków funkcjono-
wania przedsiębiorstw oraz ich samych, adekwatność tych tez (do rzeczywi-
stości) staje się coraz bardziej kwestionowana.
 b)W ramach nurtu neoklasycznego ekonomii pojawiło się prze-
konanie o wyczerpaniu się w jej ramach możliwości dalszego rozwoju 
teorii przedsiębiorstwa, co zaowocowało próbami budowania „alter-
natywnych” teorii przedsiębiorstwa na obrzeżach ekonomii (obec-
nie w ramach tzw. ekonomii instytucjonalnej) na styku ekonomii 
i zarządzania, czy też wręcz w ramach zarządzania. Mam tu na myśli 
w szczególności teorie (koncepcje): menedżerską, behawioralną, kosztów 

2 Gruszecki T., Współczesne teorie przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2002.
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transakcyjnych, agencji, kontraktową, zasobową.
 Na tle owej wielości i różnorodności tzw. teorii przedsiębiorstwa 
rodzi się ryzykowne i powszechnie unikane w literaturze pytanie, czym to 
skutkuje?
 Teorie te niosą pewien,  chyba nawet znaczny, potencjał wiedzy 
o przedsiębiorstwie, o jego naturze, budowie i zasadach funkcjono-
wania. Wiedza ta, budowana z różnych punktów widzenia, w czę-
ści przypadków uzupełnia (rozwija, pogłębia) wiedzę wcześniejszą, 
w części zaś pozostaje z nią w kolizji. Nie jest to zatem całkowicie 
spójny system wiedzy, ale nie jest to też zbiór całkowicie sprzecznych, 
opozycyjnych względem siebie teorii. Mimo, że jest to wiedza ciągle 
jeszcze dalece niekompletna, fragmentaryczna, a zarazem eklektyczna
i w niektórych elementach niespójna, małymi krokami przybliża nas do 
zrozumienia fenomenu przedsiębiorstwa. Z wszelkimi zastrzeżeniami
i wątpliwościami można więc – jak sadzę – przyjąć, iż istnieją frag-
menty (już nie tylko okruchy) uniwersalnej, ogólnej zarazem, wiedzy 
o przedsiębiorstwie. Nie znane są mi jednak próby swoistej inwenta-
ryzacji owej wiedzy mające na celu wydobycie z różnych teorii tego 
co wspólne dla przedsiębiorstw czyli uniwersalne. Z wielu powodów 
nie jest to też zadanie, które mógłbym podjąć w tym miejscu. Pragnąc 
uzasadnić powyższą tezę o tworzeniu się zrębów uniwersalnej wiedzy
o przedsiębiorstwie, która odnosi się także do małego przedsiębiorstwa(!),
posłużę się  przykładowo tylko kilkoma odniesieniami.
 I tak np.  teza podejścia behawioralnego wskazująca na wielość 
(wiązkę) celów przedsiębiorstwa oraz potrzebę ich konceptualizacji, czy też 
teza o ograniczonej racjonalności, zalecająca wyznaczanie nie teoretycznie 
maksymalnego, lecz niższego (satysfakcjonującego) poziomu osiągnięć 
(aspiracji), to tezy które wydają się mieć walor uniwersalności, a zatem 
dotyczą wszystkich, w tym także małych przedsiębiorstw.
 Podobny charakter ma leżąca u podłoża teorii kosztów transakcyj-
nych teza o potrzebie poszukiwania w procesach tworzenia i przekształca-
nia przedsiębiorstwa (alokacji zasobów) rozwiązań ekonomicznie efektyw-
nych. Nie oznacza to jednakże, że bogate już rozwinięcie tej teorii jest w peł-
ni przystawalne do realiów funkcjonowania przedsiębiorstw, w tym małych 
przedsiębiorstw. Dla sformułowania bardziej miarodajnej odpowiedzi w tej 
kwestii potrzebne byłyby pogłębione badania.
 Bardzo szeroki zakres uniwersalności wydają się mieć także podsta-
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wowe tezy wypracowane na gruncie teorii kontraktowej, traktującej przed-
siębiorstwo jako wiązkę różnorodnych kontraktów, czy też teorii agencji, 
badającej różne postacie relacji (zależności) między podmiotami, określanej 
ogólnie mianem relacji: pryncypał – agent. Ograniczenia, czy też wyklucze-
nia możliwości wykorzystania tych teorii do opisu i wyjaśniania wnętrza 
przedsiębiorstwa (pod każdym względem) jednoosobowego, są tylko tak 
szczególnym przypadkiem jak samo takie przedsiębiorstwo.
 Nie ma także żadnych przesłanek, które przemawiałyby za nie-
adekwatnością do warunków małego przedsiębiorstwa, jego nośnej 
współcześnie koncepcji zasobowej. Rozpoznawanie, ocena i kształtowanie 
efektywnych struktur zasobów, pozwalających przeciwstawiać się turbu-
lencji otoczenia, jest niewątpliwie powinnością każdego, w tym i małego 
przedsiębiorstwa.
 Kontynuując poszukiwania dodatkowych elementów uni-
wersalnej wiedzy o przedsiębiorstwie należałoby podjąć w szerszym 
zakresie próbę wyodrębnienia jej z dorobku nauk o zarządzaniu,
a także innych dyscyplin. Chodzi tu o, niewykonalne w tym opracowaniu
i generalnie trudne lecz warte podjęcia, zadanie wyodrębniania z ogó-
łu wiedzy z zakresu zarządzania przedsiębiorstwem tej jej części, która 
posiada walor uniwersalności i może wzbogacić uniwersalną wiedzę
o przedsiębiorstwie.
 Przykładowo tylko mogę tu wskazać kilka składowych wiedzy
o zarządzaniu przedsiębiorstwem zasługującej – jak sądzę – na uwagę przy 
poszukiwaniu jej elementów (dla zbioru przedsiębiorstw) uniwersalnych. 
Mogą to być np. podstawowe tezy dotyczące:
 - racjonalności procesów informacyjno-decyzyjnych,
 - potrzeby i podstawowych zasad planowania działalności,
 - potrzeby i zasad implementacji orientacji procesowej,
 - potrzeby i zasad implementacji zarządzania wiedzą,
 - znaczenia i mechanizmu oddziaływania kultury organizacyjnej,
 - potrzeby i sposobów osiągania elastyczności,
 - itd., itp.
 Na tle powyższych rozważań warto niejako przy okazji zwrócić 
uwagę, iż jawi się potrzeba multidyscyplinarnego podejścia do budo-
wy teorii przedsiębiorstwa, co we wstępnej, mniej teoretycznie ambit-
nej fazie może wyrażać się rozwojem uniwersalnej, zarówno ogólnej jak
i szczegółowej. wiedzy (nauki) o przedsiębiorstwie. Taka ścieżka rozwoju 
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wydaje się szczególnie uzasadniona względami użyteczności praktycznej tej 
wiedzy.
 Konkludując ten fragment rozważań, zasadne wydaje się przy-
jęcie poglądu, iż ciągle brakuje posiadającej możliwie szeroką akcep-
tację, spełniającej podstawowe wymogi metodologiczne, teorii przed-
siębiorstwa, natomiast w różnych dyscyplinach nauki, zwłaszcza zaś
w ekonomii i zarządzaniu, istnieją znaczne obszary uniwersalnej, zarówno 
ogólnej, jak też szczegółowej, wiedzy (nauki) o przedsiębiorstwie, która jako 
wiedza uniwersalna odnosi się także do małego przedsiębiorstwa. Manka-
mentem tej wiedzy jest zapewne to, iż jest ona daleka od kompletności i do-
skonałości a także to, iż brak jest jej jednoznacznego, wyrazistego wyodręb-
nienia ze znacznie większego, zróżnicowanego i pełnego sprzeczności, zaso-
bu wiedzy. Wyodrębnienie takie, choć byłoby bardzo pożądane, nie jest zada-
niem łatwym. Wynika to z jednej strony z niespójności, a nawet sprzeczności 
uniwersalnej wiedzy (zarówno o charakterze ogólnym jak i szczegółowym),
z drugiej zaś dodatkowo stąd, że wiedza szczegółowa nie zawsze zachowuje 
walor uniwersalności. Często dotyczy ona określonych tylko klas przedsię-
biorstw. Jedną z takich klas są także interesujące mnie małe przedsiębiorstwa 
i część wiedzy szczegółowej ich dotyczy. Ale to jest już inna – specyficzna,
a nie uniwersalna kategoria tej wiedzy, o czym w kolejnym punkcie.
 Jeszcze jedną przyczyną trudności wyodrębnienia inwentaryza-
cji i porządkowania uniwersalnej wiedzy o przedsiębiorstwie jest to, że
w procesie uszczegółowiania wiedza ta przeradza się w specjalistycz-
ną funkcjonalnie wiedzę, coraz słabiej kojarzoną z podmiotem którego 
dotyczy, czyli przedsiębiorstwem. Przejawem i przykładem takiej au-
tonomizacji wiedzy, która kiedyś należała do klasycznego przedmio-
tu: ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa, jest wyodrębnienie się
w działalności edukacyjnej wielu bardziej szczegółowych przedmiotów, jak 
np. zarządzanie produkcją, zarządzanie pracą, zarządzanie jakością, zarzą-
dzanie kadrami, zarządzanie strategiczne (choć niektóre z tych przedmiotów 
znajdują swoje korzenie także w innych dyscyplinach) itd.
 Ustalenie w tej sytuacji granic uniwersalnej (co do podmiotu
– przedsiębiorstwa), a jednocześnie szczegółowej wiedzy o przedsiębior-
stwie jest zadaniem praktycznie niewykonalnym.
 Intencją tytułowego pytania było jednak poszukiwanie nie tyle uni-
wersalnej teorii/wiedzy o przedsiębiorstwie, co teorii/wiedzy specyficznej
w tym zakresie. Temu zagadnieniu poświęcę więc trochę uwagi w kolejnym 
punkcie.
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3Poznańska K., Schulte-Zurhausen M., Kryteria klasyfikacji małych i średnich przedsiębiorstw, Przegląd 
Organizacji, 1994, nr.2, s. 24-27.

3. Czy istnieje specyficzna teoria małego przedsiębior-
stwa?

 Na występujące w procesie rozwoju wiedzy o przedsiębior-
stwie zjawisko jej swoistej segmentacji polegającej na tym, że niektó-
re jej części dotyczą nie ogółu przedsiębiorstw lecz ich wybranych 
klas, zwróciłem uwagę już wcześniej. Interesuje mnie więc teraz, czy
i w jakim zakresie zjawisko to (segmentacji) prowadzi do „odkładania się” 
specyficznej teorii/wiedzy odnoszącej się do małego przedsiębiorstwa, ina-
czej – wiedzy opisującej i wyjaśniającej specyficzne cechy małego przedsię-
biorstwa.
 Segmentacja taka może oczywiście zachodzić zarówno na poziomie 
ogólnym jak i szczegółowym tej wiedzy, przy czym ustalenie co ogólne a co 
szczegółowe, jest kwestią umowną.
 Część ogólną i podstawę wszelkiej specyficznej wiedzy o małym 
przedsiębiorstwie stanowić powinna świadomość występowania i znajomość 
cech specyficznych tej klasy przedsiębiorstw. Wbrew przypuszczeniom, wy-
nikającym z faktu istnienia dużej literatury poświęconej małym przedsiębior-
stwom, dostępna wiedza o cechach specyficznych małego przedsiębiorstwa 
jest na ogół ciągle niepełna, niesystematyczna, rozproszona.
 W polskim piśmiennictwie do nielicznych wyjątków w tym za-
kresie należy sporządzona przez K. Poznańską i M. Schulte-Zurhausen3 
lista cech jakościowych, pozwalających (w roli kryteriów) różnicować 
przedsiębiorstwa ze względu na wielkość, a tym samym wyodrębniać klasę 
małych (i średnich) przedsiębiorstw. Znajomość tych cech, ale także zna-
jomość ich oddziaływania na przebieg i wyniki procesu gospodarczego,
a także znajomość  możliwości i metod działania wzmagające-
go pozytywne i osłabiającego negatywne następstwa tych cech,
to podstawowy element specyficznej, ogólnej wiedzy o małym przedsiębior-
stwie, nie spełniający jednak jak sądzę nawet dość tolerancyjnych kryteriów 
uznawania wiedzy naukowej za teorię. 
 Do wspomnianych cech – kryteriów wyróżniania małego przedsię-
biorstwa można zaliczyć, poza relatywnie małymi (ilościowo) rozmiarami 
potencjału (w tym zatrudnienia), produkcji, sprzedaży, także jakościowe 
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cechy, jak:
- połączenie własności i zarządzania (istotny udział właściciela w zarządza-
niu).
- wąski (skromny) osobowo skład kierownictwa.
- brak związków z rynkiem kapitałowym.
- przedsiębiorstwo jest podstawą egzystencji właściciela i rodziny.
- specyfika systemu organizacji i zarządzania wyrażająca się:
 •Dominacją struktur funkcjonalnych, o niskim stopniu formalizacji,
 wysoce elastycznych, raczej scentralizowanych, o krótkich (często  
 bezpośrednich) drogach przekazywania informacji,
 •Stosowaniem patriarchalnych zasad zarządzania, z wykorzy-
 staniem słabo rozwiniętych systemów informacyjnych, przy 
 relatywnie niskich kompetencjach; podejmowanie decyzji indy-
 widualnie, z dużym udziałem intuicji, ograniczonym zakresem pla-
 nowania.
-  Specyfika poszczególnych funkcji i związanych z nimi zasobów, wyrażająca 
się:
 •w sferze zbytu: dominującym nastawieniem na zaspokojenie indy-
 widualnych potrzeb klientów (indywidualizacją oferty),
 •w sferze produkcji: wysoką pracochłonnością, słabo ro-
 zwiniętym podziałem pracy, uniwersalnością maszyn,
 niskim udziałem kosztów stałych (w konsekwencji wrażliwością 
 kosztów na zmiany wielkości produkcji),
 • w sferze B+R: słabym zaawansowaniem badań podstawowych, 
 sporadycznym występowaniem badań stosowanych i ich nastawie-
 niem na potrzeby konsumentów,
 •w sferze zaopatrzenia i gospodarki materiałowej: słabą pozycją na 
 rynku zaopatrzenia, brakiem umów stałych.
 • w sferze finansów: własnością kapitału rodziny lub wąskiego grona 
 osób, słabością dostępu do rynku kapitałowego,
 •w sferze kadr: niską liczbą zatrudnionych, nieznacznym
 udziałem niewykwalifikowanej siły roboczej i absolwentów uczelni, 
 silnymi kontaktami w środowisku pracowników.
Są też w powoływanym opracowaniu4 niektóre cechy małego przedsiębior-
stwa budzące kontrowersje, niejasne, czy też nie w pełni potwierdzone, jak 
np.:
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5Jeżak J., Kopczyk W., Winnicka-Popczyk A., Przedsiębiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwój, Difin, 
Warszawa 2004; Safin K., Zarządzanie małą firmą, Wyd. AE Wrocław, 2002; Sułkowski L., Organizacja a 
rodzina. Więzi rodzinne w życiu gospodarczym, Wyd. Dom Organizatora, Toruń 2004.

- wysoka innowacyjność i kreatywność,
- wysoka efektywność,
- znany osobisty stosunek właściciela do współpracowników,
-kierowanie przedsiębiorstwem niezależnie od woli osób trzecich nie związa-
nych z przedsiębiorstwem,
- niejednolita pozycja na rynku,
- długotrwały związek z określonymi innowacjami,
- bardzo słabe wspieranie ze strony państwa w sytuacjach kryzysowych.
 Przedstawiony materiał potwierdza tezę, iż istnieje pewna znajomość 
cech specyficznych małego przedsiębiorstwa, która jest ważnym elementem 
specyficznej wiedzy o tej klasie przedsiębiorstw. Jest to wiedza, która z upły-
wem czasu ulega wzbogaceniu (pogłębieniu). W ostatnich latach w polskim 
piśmiennictwie odnotować można np. znaczny przyrost wiedzy dotyczącej 
przejawów i konsekwencji typowego dla małego przedsiębiorstwa jego ro-
dzinnego charakteru5.

4. Konkluzje

Przedstawione rozważania uzasadniają – jak się wydaje – pogląd, iż 
teorii małego przedsiębiorstwa, w ścisłym tego określenia znaczeniu 
nie ma, a więc odpowiedź na tytułowe pytanie jest negatywna. Taka 
odpowiedź może wywoływać uzasadniony dyskomfort z teoretyczne-
go punktu widzenia, podobnie jak analogiczna odpowiedź na pytanie
o uniwersalną teorię przedsiębiorstwa.
Jeśli jednak odłożymy na bok problemy spełniania  teoriotwórczych 
kryteriów (wymagań) okaże się, iż potencjał wiedzy uniwersalnej
i specyficznej, ogólnej i szczegółowej o przedsiębiorstwie jako takim
i o małym przedsiębiorstwie, jest znaczny, i z punktu widzenia potrzeb prak-
tycznych bardzo użyteczny, w znacznym stopniu satysfakcjonujący. Nie ma 
więc teorii małego przedsiębiorstwa sensu stricto, jest natomiast użyteczna 
praktycznie, znacznie już zaawansowana, choć wymagająca systematyzacji
i dalszego rozwoju wiedza (nauka) o małym przedsiębiorstwie.
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Rozdział 2.

Zagadnienia epistemologiczne zarządzania
w mikroprzedsiębiorstwach

1. Wstęp 

 W procesie przejścia polskiej gospodarki od centralnie planowanej 
do rynkowej znaczną uwagę poświęcało się przedsiębiorstwom dużym oraz 
organizacjom wielopodmiotowym. Zainteresowanie nauki i publicystyki 
problemami zarządzania występującymi w takich organizacjach gospodar-
czych było niemałe. Tworzenie holdingów, koncernów, konsorcjów było 
zauważane i szeroko badane oraz komentowane także z tego powodu, że do 
wyobraźni ludzi okresu post socjalistycznego przemawiały wysokie kwoty 
kapitałów koncentrowanych w dużych podmiotach gospodarczych. W bar-
dzo wielu rozwiązaniach legislacyjnych były uwzględniane interesy dużych 
przedsiębiorstw, co nierzadko działo się ze szkodą dla małych podmiotów 
gospodarczych, np. zmiany w kodeksie pracy dokonywane od 1995 roku 
nie sprzyjały zanadto małym przedsiębiorstwom, bowiem nałożono na owe 
przedsiębiorstwa cały szereg dodatkowych obowiązków, którym musiały po-
dołać w sytuacji braku wyspecjalizowanych służb na utrzymanie, których to 
służb nie posiadały siły finansowej.
 O sektorze małych i średnich przedsiębiorstw (MSP) mówiło się 
niewiele, zwłaszcza w pierwszej połowie lat 90. ubiegłego stulecia. Dopiero 
znaczny wzrost bezrobocia spowodował to, że władza państwowa szukając 
ratunku przed owym wzrostem zwróciła uwagę na małe i średnie przedsię-
biorstwa, jednakże poza namawianiem małych przedsiębiorców do zwięk-
szania zatrudnienia nie uczyniono nic znaczącego, aby pomóc małym przed-
siębiorcom. Owo zainteresowanie zostało wzmocnione w latach 2000 – 2004
w wyniku osiągnięcia rekordowego poziomu bezrobocia oraz wejścia Polski 
do Unii Europejskiej. Zainteresowanie władzy publicznej związkiem małych 
przedsiębiorstw z Unią Europejską powstało dopiero wtedy, gdy okazało się, 
iż w Unii Europejskiej istnieją fundusze, które wykorzystać mogą tylko MSP.
 Brak szerszego zainteresowania nauki sektorem MSP jest trudny do 

21



wytłumaczenia, być może wynikał z wysokiego stopnia trudności w badaniu 
tego sektora, a także z tego, że MSP nie mają pieniędzy na finansowanie ba-
dań.
 Wskazane wyżej przyczyny były, jak można sądzić, głównymi czyn-
nikami nikłego rozwoju wiedzy o problemach i procesach zarządzania ma-
łymi podmiotami gospodarczymi. Skutkiem dotychczasowego przebiegu 
omawianych procesów jest, jak można sądzić, niski stopień wiedzy wśród 
mikroprzedsiębiorców o zarządzaniu ich przedsiębiorstwami, a co za tym 
idzie nikła praktyka zarządzania w tym zakresie. W tym stanie wiedzy roz-
wój tej dziedziny badań należy rozpocząć od podstaw, od budowy pojęć 
i określania zjawisk podstawowych adekwatnych dla badanego sektora. Na 
tak zarysowanym tle celem artykułu jest omówienie niektórych składni-
ków wiedzy o zarządzaniu mikroprzedsiębiorstwem, będącym głównym 
elementem sektora MSP.
 Mając na uwadze wytyczony cel podjęliśmy próbę zdefiniowania 
mikroprzedsiębiorstwa. 
 Przez mikroprzedsiębiorstwo rozumiemy przedsiębiorstwo prowa-
dzone przez mikroprzedsiębiorcę1. W tym świetle mikroprzedsiębiorstwo 
można postrzegać, jako zorganizowany w danym czasie i miejscu zbiór 
zdolności do wytwarzania produktów2, w którym to zbiorze, w co najmniej 
jednym z dwóch ostatnich lat działalności zasoby osobowe nie przekroczy-
ły średniorocznie 10 pracowników, a zdolność do wytwarzania produktów 
– mierzona roczną wartością sprzedaży netto, bądź sumą bilansową aktywów 
– nie była wyższa niż 2 mln €.
Tak opisanym mikroprzedsiębiorcą może być osoba prawna – prowadząca 
przedsiębiorstwo o cechach wyżej wskazanych, jednakże warto zauważyć, że 
w warunkach polskich owe cechy w przeważającej mierze posiadają przedsię-
biorstwa osób fizycznych, na których koncentrujemy nasze spojrzenie.

1Określonego w art. 104 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r., o swobodzie działalności gospodarczej (Dz. U. Nr 
173, poz. 1807), z zastrzeżeniem zawartym w art. 108 tej ustawy.
2Zbiór wytwarzanych produktów obejmuje wyroby oraz usługi.
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2. Stan zarządzania w mikroprzedsiębiorstwach 

 Ukazane wyżej krytyczne spojrzenie, w zakresie zarządzania mikro-
przedsiębiorstwami implikowało powstanie zagadnienia badawczego, które 
można ująć w formie pytań:
ðJaki jest zakres realizacji zarządzania w mikroprzedsiębiorstwach?
ðJaki jest wśród mikroprzedsiębiorców stan znajomości wiedzy o zagadnie-
niach zarządzania?
 Na tym tle, w oparciu o obserwacje behawioralne, zbudowano 
hipotezę badawczą: mikroprzedsiębiorcy w niewielkim stopniu znają
i realizują zarządzanie mikroprzedsiębiorstwami.
 Hipoteza owa została poddana weryfikacji w drodze ba-
dań empiryczny. Próbę takich badań podjęliśmy w okresie styczeń 
– luty 2005 roku, na pewnym zbiorze mikroprzedsiębiorstw działających
w województwie pomorskim. Badania owe miały charakter pilotażowy, a ba-
dany zbiór mikroprzedsiębiorstw nie spełnia warunków reprezentatywności, 
jednakże uzyskane dane rzucają pewne światło na badane zagadnienia.
 Badaniem kwestionariuszowym objęto 29 mikroprzedsiębiorstw 
[µP]3, spełniających kryteria podane wyżej, w punkcie 1. Uzyskano 19 odpo-
wiedzi, co stanowi 65, 52 % ogółu badanych.
Charakterystykę branżową badanego zbioru µP przedstawiono w tabeli 1.
Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, iż dominującym rodzajem działalno-
ści badanych mikroprzedsiębiorstw jest handel, a następnym usługi. 
 Zakres przedmiotowy badań objął trzy grupy zagadnień.

Tabela 1. Charakterystyka badanych mikroprzedsiębiorstw.

Branża Ilość Udział [%]
Handel 13 68, 42
Usługi 5 26, 32
Brak odpowiedzi 1 5, 26
Razem 19 100

Źródło: Opracowanie własne.

3 Znakiem µP oznaczyliśmy mikroprzedsiębiorstwo.
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¶ Pierwsza grupa problemów, ujęta w tabeli 2,  została zbudowana 
z siedmiu pytań. Zadaniem tych pytań była realizacja pierwszego celu 
badawczego, oraz weryfikacja hipotezy badawczej.

Tabela 2. Badanie stanu zarządzania w µP.

Lp Badany problem
Odpowiedź

TAK NIE

Ilość Udział 
[%]

Ilość Udział 
[%]

1 Czy przedsiębiorstwo ma okre-
śloną misję? 5 26, 32 14 73, 68

2 Czy przedsiębiorstwo posiada 
długookresową strategię dzia-
łania?

3 15, 79 16 84, 21

3 Czy przedsiębiorstwo prowadzi 
działania marketingowe?

6 31, 58 13 68, 42

4 Czy przedsiębiorstwo prowadzi 
planowe działania logistyczne? 2 10, 53 17 89, 47

5 Czy przedsiębiorstwo zarządza 
finansami? 5 26, 32 14 73, 68

6 Czy przedsiębiorstwo zarządza 
podatkami?

10 52, 63 9 47, 37

7 Czy przedsiębiorstwo zarządza 
kosztami? 12 63, 16 7 36, 84

Żródło: Opracowanie własne.

 
 Dane zawarte w tabeli 2 pozwalają postawić tezę, że realizacja or-
ganicznych funkcji zarządzania w mikroprzedsiębiorstwach jest niewielka, 
bowiem spośród badanych mikroprzedsiębiorców tylko:
F 26, 32 % - twierdzi, że określiło misję firmy;
F 15, 79 % - uważa, że posiada długookresową strategię działania;
F 31, 58 % - prowadzi działania marketingowe;
F 10, 53 % - sądzi, że prowadzi planowe działania logistyczne;
F 26, 32 % - próbuje zarządzać finansami.
 Na tym tle dość dobrze można by ocenić zarządzanie podatkami, bo-
wiem 52,63 % badanych uważa, że wykonuje tę funkcję, jednakże niezmier-
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nie psuje ten obraz to, że zarządzanie podatkami jest częścią zarządzania 
finansami, czego zdają się nie widzieć mikroprzedsiębiorcy.
 Zarządzanie kosztami wydaje się być tą funkcją, do której mikro-
przedsiębiorcy przywiązują największą wagę, ale czy potrafią ją należycie 
wypełniać?
¶ Druga grupa zagadnień realizowała trzy zadania: po
 pierwsze, osiągnięcie obu postawionych celów badawczych; po
 drugie, zmierzano do weryfikacji odpowiedzi udzielonych
 w poprzedniej grupie; po trzecie, dążono do dalszej weryfikacji
 hipotezy badawczej.
 W tym segmencie badań poproszono mikroprzedsiębiorców, którzy 
udzielili pozytywnej odpowiedzi na pytania z pierwszej części (tabela 2), aby 
scharakteryzowali swoje działania w tym zakresie. Uzyskane dane oraz wyni-
kające stąd wnioski przedstawiamy poniżej.
1) Podaj tę misję.
 Uzyskaliśmy tutaj 6 odpowiedzi, tj. 31,58 %. Wynik ten nie koreluje 
z danymi zawartymi w tabeli 2 (zob. poz. 1). Z owych sześciu odpowiedzi 
tylko jedną można uznać z poprawną (mikroprzedsiębiorstwo działające
w zakresie handlu określiło swoją misję, jako promocja zdrowej żywności na 
wybranym terenie). Pozostałych odpowiedzi nie można uznać za zadowalają-
ce w tym stanie wiedzy, jaki został zbudowany dotychczas, bowiem definiuje 
się misję przedsiębiorstwa, jako:
• posłannictwo pełnione przez przedsiębiorstwo w otoczeniu działania,
a także 
• określenie istoty biznesu w teraźniejszości i przyszłości4.
 Tak określone desygnaty nie pozwalają, jako misji mikro-przed-
siębiorstwa uznać, np. zabezpieczenie bytu, zysk, wyuczenie ucznia
(w działalności usługowej), handel, przetrwanie na rynku, czy też zabezpie-
czenie rodziny, a takie odpowiedzi uzyskaliśmy.
 Na podstawie przeprowadzonych badań i obserwacji behawioralnych 
można postawić hipotezę, że większość mikroprzedsiębiorców nie określiło 
misji swojego biznesu w takim rozumieniu, jak wyżej ukazane.
1) Opisz krótko stosowaną strategię długookresową (cele, środki realizacji).
 Tylko 3 mikroprzedsiębiorców (15,78 %) udzieliło odpowiedzi
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w tym zakresie. Owe odpowiedzi brzmiały:
- Cel: przetrwanie i dochód; środki realizacji: wieloletnie kontrakty
z odbiorcami.
- Przetrwanie na rynku, podniesienie obrotów.
- Dołączanie materiałów reklamowych (ulotki, długopisy, foldery). Organi-
zacja degustacji.
Można stwierdzić, że żadna z przytoczonych odpowiedzi nie stanowi długo-
okresowej strategii działania.
2) Opisz krótko wykonywane działania marketingowe
 Otrzymaliśmy 6 opisów działań marketingowych (tj. 31,58 % ogółu 
odpowiedzi). Charakteryzując swoje działania, mikroprzedsiębiorcy wskazy-
wali ogłoszenia w prasie oraz książkach telefonicznych, dołączanie materia-
łów reklamowych.
 Na podstawie otrzymanych danych można zauważyć, że mała część 
mikroprzedsiębiorców realizuje funkcję marketingową, ale jej rozumienie 
jest poprawne.
3) Opisz krótko prowadzone działania logistyczne.
 Prowadzone działania logistyczne określił tylko 1 mikroprzedsię-
biorca – wskazując na planowanie tras samochodów. Wynik ten nie koreluje 
z danymi zawartymi w pozycji 4 tabeli 2.
4) Podaj stosowane metody zarządzania finansami.
 Odpowiedzi udzieliło 2 mikroprzedsiębiorców:
- lokaty na rachunkach bieżących;
- rozliczenia bieżące.
 Znanych w nauce metod zarządzania finansami mikroprzedsiębior-
cy nie wskazali. Brak korelacji wyników oraz uzyskane odpowiedzi wskazują 
na to, że rozumienie tych zagadnień jest niezadowalające. 
5) Podaj stosowane metody zarządzania finansami.
 Odpowiedzi udzieliło 2 mikroprzedsiębiorców:
- lokaty na rachunkach bieżących;
- rozliczenia bieżące.
 Znanych w nauce metod zarządzania finansami mikroprzedsiębior-
cy nie wskazali. Brak korelacji wyników oraz uzyskane odpowiedzi wskazują 
na to, że rozumienie tych zagadnień jest niezadowalające. 
6) Podaj, jakimi podatkami zarządza się w przedsiębiorstwie.
 W tym zakresie 10 mikroprzedsiębiorców (52,63 %) wskazało na po-
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datki: dochodowy i VAT. Jednakże zaznaczali, że biuro rachunkowe zajmuje 
się tymi zagadnieniami. Taki stan nie może zadowalać tym bardziej, że bada-
ni nie spostrzegają zależności istniejącej między zarządzaniem podatkami a 
zarządzaniem finansami.
7) Podaj stosowane metody zarządzania kosztami.
 Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, że najwięcej osób chciało 
zarządzać kosztami. Jednakże tylko 8 mikroprzedsiębiorców udzieliło odpo-
wiedzi na temat metod zarządzania. Żadna z tych osób nie wskazała metod 
zarządzania kosztami znanych w nauce (głównie wskazywano kontrolę zaku-
pów).
¶ Zadaniem trzeciej grupy zagadnień było osiągnięcie drugiego
 celu badawczego, oraz pogłębienie weryfikacji hipotezy badaw-
 czej.
 Mikroprzedsiębiorcom zadano pytanie: Czy znasz wymienione po-
jęcie (napisz TAK lub NIE). Zestawienie udzielonych odpowiedzi ujęto w 
tabeli 3. Ukazane w owej tabeli dane wskazują na to, że zarządzanie kadra-
mi jest pojęciem powszechnie znanym. Duża część mikroprzedsiębiorców 
wskazała na znajomość zarządzania kosztami, jednakże przy ocenie stopnia 
owej znajomości należy wziąć pod uwagę wyżej wymienione wnioski. Po-
dobne zastrzeżenia budzi znajomość pojęć misja firmy i cele średniookre-
sowe, bowiem informacje wynikające z poprzednich segmentów badania 
nie pozwalają na zaakceptowanie zbyt pozytywnych wniosków, wynika-
jących z danych zawartych w tabeli 3. Budzi niejaki niepokój dość niska 
znajomość pojęć holding oraz decydent, bowiem wydawało się, że były to 
pojęcia dość często używane w latach transformacji gospodarczej. Bardzo 
niska znajomość pojęć zarządzanie strategiczne i taktyczny poziom zarzą-
dzania, w świetle wyników osiągniętych wcześniej, nie budzi wątpliwości.
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Tabela 3. Stan znajomości pojęć z zarządzania przedsiębiorstwem.

Lp Pojęcie
Odpowiedź

Tak Nie

Ilość % Ilość %

1 Zarządzanie strategiczne 5 26, 32 14 73, 68
2 Taktyczny poziom zarządzania 4 21, 05 15 78, 95
3 Zarządzanie kadrami 15 78, 95 4 21, 05
4 Zarządzanie pasywami 7 36, 84 12 63, 16
5 Zarządzanie kosztami 13 68, 42 6 32, 58
6 Zarządzanie aktywami 6 31, 58 13 68, 42
7 Decydent 9 47, 37 10 52, 63
8 Holding 9 47, 37 10 52, 63
9 Misja firmy 11 57, 89 8 42, 11
10 Cele średniookresowe firmy 10 52, 63 9 47, 37

Źródło: Opracowanie własne.

¶ W końcowej części kwestionariusza – metryczka – mikro-
 przedsiębiorcy podali rodzaj prowadzonej działalności gospo-
 darczej (ujęto w tabeli 1) oraz stan zatrudnienia ukazany
 w tabeli 4.

Tabela 4. Stan zatrudnienia w badanych µP.

Lp Ilość zatrudnionych
Odpowiedzi

Ilość %

1 0 7 36, 84
2 1 7 36, 84
3 2 3 15, 79
4 3 1 5, 26
5 4 1 5, 26

Uwaga: w ilości zatrudnionych nie ujęto właścicieli.

Źródło: Opracowanie własne.
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3. Wnioski 

 W świetle uzyskanych wyników badań oraz na podstawie 
własnych obserwacji behawioralnych należy podnieść przede wszyst-
kim problem: czy mikroprzedsiębiorcy stosują podział zarządzania na 
strategiczny, taktyczny i operacyjny? Czy w mikroprzedsiębiorstwie 
taki podział ma sens? Wydaje się, iż na tak postawione pytania należy 
udzielić odpowiedzi negatywnej. W mikroprzedsiębiorstwie, zatrud-
niającym do 10 osób brak jest możliwości - zwłaszcza finansowych
i kadrowych - na realizację wysublimowanych form zarządzania. Zarzą-
dzanie zwykle realizuje właściciel, bądź współwłaściciele łącznie. Ponadto 
powstaje zagadnienie, czy dla mikroprzedsiębiorstw właściwe jest dzielenie 
zarządzania na trzy poziomy? Można bowiem dojść do wniosku, że taktyczny 
horyzont zarządzania ujawnia się owy podmiotach niezmiernie rzadko, albo 
wcale. Wydaje się, że także wymaga redefinicji podejście do misji mikro-
przedsiębiorstwa.
 Omawiany segment sektora MSP charakteryzuje się dość wysoką 
trudnością badania, bowiem brak jest wiedzy o populacji generalnej mi-
kroprzedsiębiorstw. Nie ma zbiorów owej populacji ze względu na przyjęty 
system ewidencji (urzędy gminne, KRS). Żaden organ państwa nie zbiera 
danych o wielkości zatrudnienia i wysokości obrotów czy też wielkości ak-
tywów. Stwarza to wielkie trudności w zastosowaniu narzędzi badań staty-
stycznych. Duża ilość mikroprzedsiębiorstw (szacuje się ją na ok. 2,2 mln) 
powoduje, że przebadanie tylko próbek statystycznych wiąże się z dużymi 
kosztami. Ponadto na wysoką trudność badań wpływa i to, że sektor mikro-
przedsiębiorstw charakteryzuje się dość znaczną zmiennością populacji, co 
wynika z tego, że:
• nawet małe wahania koniunktury, chociażby tylko branżowej, wywołują 
pojawianie się nowych podmiotów lub likwidację znacznych ilości przedsię-
biorstw dotychczas działających,
• podmioty tego sektora wykazują bardzo dużą wrażliwość na zmiany ze-
wnętrznych warunków działania, a zwłaszcza obciążeń publicznoprawnych
i wzrostu kosztów pracy.
Mając na uwadze zarysowany stan zarządzania mikroprzedsiębiorstwami 
należy postawić wniosek, że stan wiedzy opracowany dla dużych orga-
nizacji gospodarczych nie jest dostosowany do specyfiki sektora mikro-
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przedsiębiorstw, co implikuje konieczność podjęcia systematycznych prac 
badawczych.
 Opierając się na przeprowadzone dotychczas analizie można stwier-
dzić, że postawiona teza badawcza została udowodniona w takim stopniu, 
iż zasadne jest przekształcenie owej hipotezy w tezę: mikroprzedsiębiorcy
w nikłym stopniu realizują zarządzanie mikroprzedsiębiorstwami.

Literatura: 

1. Superat J., Zarządzanie strategiczne. Pojęcia i koncepcje, Kolonia Limited, 
Wrocław 1998.
2. Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r., o swobodzie działalności gospodarczej.
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Rozdział 3.

Strategie małych przedsiębiorstw

1. Wstęp

 Zadajemy sobie często pytanie, czy małe przedsiębiorstwa spełniają 
te same funkcje co duże. Jeżeli tak, to prawdopodobnie zarządzanie przed-
siębiorstwem praktycznie niczym nie różni się w tych dwóch grupach róż-
niących się wielkością, a jeśli nie – to potrzebna jest odrębna wiedza o nich. 
Odpowiedź na to nie jest prosta, zwłaszcza obecnie, gdy spełnienie wielu 
czynności zleca się na zewnątrz, co stopniowo upodabnia duże przedsiębior-
stwo do małego, chociażby pod względem upraszczania struktury organiza-
cyjnej. Małe przedsiębiorstwa mają swoje specyficzne cechy, które je odróż-
niają od dużego. Wyjaśnienie tych cech oraz skutków z nich wynikających 
może być przedmiotem odrębnej wiedzy i jej przekazywania studentom. To 
samo odnosi się do dużych, złożonych, wieloinstancyjnych przedsiębiorstw
i grup kapitałowych. Niezależnie jednak od tego potrzebna jest ogólna wie-
dza o przedsiębiorstwie. Każde bowiem, niezależnie od skali wielkościowej, 
powstaje, funkcjonuje, rozwija się i przeżywa różne fazy tego rozwoju. 
Dlatego można przyjąć, że ogólna wiedza o przedsiębiorstwie jest wspólna 
dla wszystkich jego klas wielkościowych, co pozwala wnioskować, że we 
wszystkich z nich występują procesy zarządzania operacyjnego i strategicz-
nego, chociaż ich charakter i przebieg może być różny. Przyjmujemy zatem, 
że małe przedsiębiorstwa dokonują również wyboru strategii.
 W piśmiennictwie na temat małych przedsiębiorstw nie ma na ogół 
rozważań o ich strategiach oraz o zarządzaniu strategicznym. W książce pt. 
„Ekonomika i zarządzanie małą firmą” A. Rogut i A. Rzetelska w rozdziale 
II pt. Uruchomienie działalności gospodarczej piszą o planowaniu strate-
gicznym, ale nie odnoszą tego do małego przedsiębiorstwa1. 
Rozważania dotyczące wszelkich uruchamianych podmiotów gospodar-
czych, również w pracy pt. „Zarządzanie małą firmą” nie poruszają zagad-
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nienia wyboru strategii i zarządzania strategicznego2. Na tle tych publikacji 
wyróżnia się artykuł J. Kozińskiego i K. Ćwik, który rozpatruje teoretyczne 
aspekty zarządzania strategicznego w małych przedsiębiorstwach3.
Autorzy -  jak sami stwierdzają -  przyjmują ryzykowną opinię, „... że za po-
mocą strategii generycznych można bardziej adekwatnie opisać strategiczne 
zachowania małych niż wielkich przedsiębiorstw”.4 Przypuszczają też, „...iż 
teoria nie pozostanie w tyle za praktyką i powstanie wkrótce nowy nurt
w zarządzaniu strategicznym skierowany na małe przedsiębiorstwa”5. Nim 
to przypuszczenie się spełni, należałoby więcej uwagi zwrócić na praktycz-
ne zachowania małych przedsiębiorstw oraz na to, jakie ich cechy motywu-
ją przedsiębiorców i skłaniają ich do określonych wyborów strategicznych 
w różnych fazach życia przedsiębiorstwa.

2. Motywy powstania i cechy szczególne małego przedsię-
biorstwa

 Motywy podjęcia działalności gospodarczej zmieniają się. Występuje 
jednak tendencja do wzrostu znaczenia samorealizacji. Oprócz tego wystę-
puje potrzeba niezależności, poprawa standardu życia, bezrobocie, tradycja 
rodzinna. Zazwyczaj przedsiębiorca kieruje się kilkoma motywami, chociaż 
jeden z nich przeważa. Motywami tymi kierują się zarówno osoby wchodzące 
w wiek produkcyjny, jak również  bardziej dojrzałe, zatrudnione w organiza-
cjach, które nie są ich własnością. Osobom tym zależy przede wszystkim na 
prowadzeniu własnej działalności, na własny rachunek i ryzyko.
 Rozpatrując motywy podjęcia działalności, należy zwrócić uwagę, że 
nie wszystkie one w jednakowym stopniu służą wyborowi strategicznemu. 
Bez wątpienia można przyjąć, że motyw samorealizacji najsilniej wpływa 
na przyjęcie dojrzałej strategii; osoba kierująca się tym motywem wie czego 
chce. Są to osoby, które mają coś do zaproponowania otoczeniu: mają pomy-

2Bieniok H (red.), Zarządzanie małą firmą, AE Katowice 1995.
3Koziński J. Ćwik K., Teoretyczne aspekty zarządzania strategicznego w małych przedsiębiorstwach, [w:] R 
Krupski, J. Lichtarski, (red.), Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarządzania na progu XXI wieku, 
AE Wrocław, 2002,nr.940, s. 61-69.
4tamże, s. 66.
5tamże, s. 69.
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sły lub już gotowe produkty.
 Potrzeba niezależności nie oznacza bezpośrednio posiadania goto-
wej strategii. Osoba, która tym motywem się kieruje, wie że chce być nieza-
leżna i podjąć własną działalność. Wybór obszaru działalności zależeć może 
od wielu czynników, m.in. od wiedzy i środków finansowych. Osoby, które 
już pracowały w układzie hierarchicznym na ogół wiedzą, jaką działalnością 
się zajmą. Obejmą ją zapewne w dotychczasowym obszarze swojej pracy. 
Natomiast osoby, które dopiero zaczynają pracować, mogą mieć trudności
z wyborem obszaru działalności. Pomocne mogą być celowo powstałe do 
tego instytucje oraz firmy doradcze.
 Motywem poprawy standardu życia dla podjęcia samodzielnej dzia-
łalności mogą się kierować zarówno osoby, które wstępują dopiero w życie 
zawodowe, jak również  już zatrudnione. Osoby te mogą nie mieć gotowej 
koncepcji prowadzenia działalności,  i mogą im pomóc firmy doradcze.
 Bezrobotni nie mają wybranego obszaru swojej przyszłej, samodziel-
nej działalności. Doradztwo może być pomocą w wyborze obszaru działalno-
ści, jak również w opracowaniu strategii.
 Kontynuatorzy tradycji rodzinnych to osoby, które zakładają nowe 
przedsiębiorstwo, jak również te, które przejmują już funkcjonujące. Osoby 
te skłaniać się będą do kontynuowania dotychczasowej strategii. Dopiero po 
pewnym czasie będą ją zmieniać. Szczególnie dotyczy to osób przejmujących 
istniejące już przedsiębiorstwa.
 Przegląd motywów podjęcia samodzielnej działalności pozwala 
przypuszczać, że motyw samorealizacji najbardziej sprzyja wyborowi prze-
myślanej strategii co do obszaru działalności w fazie powstawania małego 
przedsiębiorstwa. Brak jednak odpowiednich badań. Motyw ten może analo-
gicznie oddziaływać na wybór strategii w fazie funkcjonowania przedsiębior-
stwa. Jednak z uwagi na to, że przedsiębiorcy stopniowo zdobywają doświad-
czenie i lepiej rozpoznają własną sytuację i otoczenia prawdopodobnie ich 
wybory strategiczne będą w tej fazie bardziej przemyślane.
 Na wybór strategii małego przedsiębiorstwa mają również wpływ 
jego cechy jakościowe. Cechy te ustalone przez Wiedeński Institut fuer Ge-
verbeforschung podajemy za Teresą Łuczką6: 
1. osobista samodzielność przedsiębiorcy, polegająca na tym, że jest on wła-
ścicielem kapitału i jednocześnie zarządza przedsiębiorstwem;
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2. przedsiębiorstwo stanowi dla przedsiębiorcy zasadniczą i najczęściej 
jedyną podstawę egzystencji oraz źródło dochodów;
3. osobista praca i pełna odpowiedzialność właściciela ponoszącego całe 
ryzyko;
4. na rzecz przedsiębiorstwa – oprócz właściciela, pracuje także żona 
i członkowie rodziny;
5. osobiste stosunki pomiędzy właścicielem przedsiębiorstwa i pracow-
nikami wytwarzają wspólnotę pracy nacechowaną ścisłymi wzajemnymi 
kontaktami;
6. górna granica małego i średniego przedsiębiorstwa jest wyznaczana 
przez możliwość ogarnięcia przez właściciela całości jego spraw; panuje on 
nad wszystkimi działaniami i nadzoruje przedsiębiorstwo, zarówno od stro-
ny handlowej, jak i techniczno – finansowej, aż po najdrobniejsze szczegóły
i prace rutynowe;
7. dolna granica małego i średniego przedsiębiorstwa jest uznawana przez 
wymagania jego właściciela; przedsiębiorstwo musi być co najmniej tak duże, 
by zapewniało właścicielowi pełne zatrudnienie i odpowiednie dochody;
8. w finansowaniu przedsiębiorstwa przeważają środki własne i rodzinne, 
kredyty, osobiste i specjalne akcje kredytowe; przedsiębiorstwo nie ma bez-
pośredniego dostępu do rynku kapitałowego;
9. jeśli chodzi o formę prawną przedsiębiorstwa, przeważa własność jed-
noosobowa lub spółka osobowa;
10. możliwości podziału pracy wewnątrz małego i średniego przedsiębior-
stwa są ograniczone;
11. małe i średnie przedsiębiorstwa dostosowują się do wahań koniun-
kturalnych łatwiej i szybciej niż duże;
12. małe i średnie przedsiębiorstwo w zasadzie nie zatrudnia specjalistów, 
co dotyczy zarówno ekonomicznych, jak i technicznych dziedzin jego dzia-
łalności.
Cechy te zostały ustalone w połowie lat sześćdziesiątych XX wieku
i mimo upływu czasu są  w przybliżeniu aktualne i dzisiaj, nie wszystkie jed-
nak mają znaczenie dla wyboru strategicznego. Zwrócimy zatem uwagę tylko 
na te istotne.
 Cecha 1 – połączenie własności i zarządzania umożliwia przedsię-
biorcy bezpośrednie zajęcie się wszystkimi problemami, ale jednocześnie 
zbytnio angażuje się on w procesy operatywne, a tym samym ogranicza moż-
liwości zajęcia się zarządzaniem strategicznym.
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 Cecha 3 – osobista praca i pełna odpowiedzialność majątkowa są 
właściwie dwiema cechami. Osobista praca angażuje przedsiębiorcę w roz-
wiązywanie bieżących problemów i nie pozwala mu się zająć problemami 
strategicznymi. Pełna odpowiedzialność majątkowa skłania przedsiębiorcę 
do niepodejmowania wyborów strategicznych obarczonych większym ryzy-
kiem.
 Cecha 6 – górna granica wielkości małego przedsiębiorstwa kształ-
tuje się pod wpływem wielu czynników, a przede wszystkim możliwości 
panowania nad całością spraw przedsiębiorstwa. Właściciel chciałby nie 
tylko mieć możliwość bezpośredniego sprawowania kontroli, ale również 
uczestniczyć  w działalności operacyjnej, co powstrzymuje go od powięk-
szania przedsiębiorstwa, chociaż możliwości zwiększania lub rozszerzania 
działalności istnieją. Może to wywołać konflikt pomiędzy motywami pod-
jęcia działalności, a możliwościami samodzielnego jej prowadzenia. Dużo 
zależy tu od osobowości przedsiębiorcy i jego wizji strategicznej. Przekro-
czenie progu wielkości jest wyzwaniem dla niego, aby porzucił bezpośrednią 
kontrolę na rzecz pośredniego kierowania. Przejście na kontrolę pośrednią 
umożliwia przedsiębiorcy zwiększenie skali wielkościowej przedsiębiorstwa
i przejście do grupy średnich, a następnie dużych przedsiębiorstw. Jest to też 
wybór strategiczny.
 Cecha 8 – ograniczoność środków finansowych zmniejsza możli-
wość wyboru strategicznego. Przedsiębiorcy łatwiej jest działać w ramach 
danego fragmentu rynku niż dokonywać nowych wyborów strategicznych, 
wymagających znacznego zaangażowania dodatkowych środków finanso-
wych, których sam bezpośrednio nie posiada.
 Cecha 11 – łatwiejsze i szybsze dostosowanie do zmian koniunktural-
nych nie oznacza tylko umiejętności dokonywania operatywnych wyborów, 
ale również strategicznych. Zmiana koniunkturalna może bowiem wymagać 
dywersyfikacji działalności, porzucenia dotychczasowego segmentu rynku
i przejścia na inny. Wymaga to jednak środków finansowych, które nie łatwo 
przedsiębiorcy pozyskać.
 Cecha 12 – niezatrudnianie specjalistów utrudnia przedsiębiorcy 
opracowanie rozwoju odpowiednio przygotowanej strategii, jeśli w dodat-
ku właściciel – przedsiębiorca nie korzysta z zewnętrznego doradztwa.  Bez 
specjalistów nie jest on zdolny do opanowania wszystkiego, a  jego wybór 
strategiczny jest w dużym stopniu intuicyjny i może być obarczony większym 
błędem. Poczyniona tu uwaga wskazuje, że przedsiębiorcy, właścicielowi ma-
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łego przedsiębiorstwa potrzebna jest pomoc metodyczna i merytoryczna, aby 
w sposób bardziej obiektywny podejmował decyzje strategiczne. Duża rolę 
mogą tu odegrać małe przedsiębiorstwa doradcze.

3. Praktyczne przykłady podejmowania działań strate-
gicznych 

 Skoro już ustaliliśmy, że małe przedsiębiorstwa posiadają strategie 
jak każde inne, pozostaje się skupić na ustaleniu, jakie elementy zarządzania 
strategicznego występują w małych firmach. Elementów tych szukać będzie-
my w każdej fazie cyklu życia przedsiębiorstwa, począwszy od założenia 
przedsiębiorstwa, poprzez fazę funkcjonowania, zakończoną w zależności od 
efektywności rozwojem lub schyłkiem. 

Faza założenia przedsiębiorstwa.

 Samo założenie, wybór formy organizacyjnej, zakresu dzia-
łalności, struktury majątkowej stanowi od samego początku decyzję 
strategiczną, jednak na tym etapie najważniejszym wydaje się cel, 
dla którego przedsiębiorca podejmuje taką, a nie inną działalność 
gospodarczą. Przyglądając się wynikom badań7 przeprowadzonych w 
roku 2004 na wybranej przez respondentów (180 przypadkowo wybranych 
osób) grupie mikro i małych przedsiębiorstw osiągającej ich zdaniem sukces
lub/i mogącej w przyszłości także go osiągnąć, wyłonił się następujący ob-
raz:
• większość badanych przedsiębiorców jako powód założenia podaje chęć 
osiągania ponad przeciętnych zysków,
• drugą dominującą odpowiedzią jest chęć rozwoju i szerszego rozpropa-
gowania przyjętych przez przedsiębiorców wartości, pasji, zainteresowań
i produktów,
• przewijającymi się odpowiedziami były również:
 o chęć uniezależnienia się od pracodawcy pojmowana jako „bycie
      na swoim”,
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 o dostrzeżenie zapotrzebowania na dany produkt(y),
 o chęć sprawdzenia się w danej branży
 o stworzenie nowego rynku
Wybrani przedsiębiorcy należeli głównie do rynku usługowego, jed-
no tylko przedsiębiorstwo zajmowało się działalnością produkcyjną8. 
Faktem, którego nie należy lekceważyć jest informacja, że większość spośród 
firm z wybranych branż to firmy rodzinne9. Ma to niebagatelne znaczenie 
przy podziale pełnionych w przedsiębiorstwie funkcji.
Poniższy rysunek prezentuje tendencje zmian w strukturze małego przedsię-
biorstwa.

Rysunek1.  Tendencja outsourcingowa w małych przedsiębiorstwach.

Źródło: Opracowanie własne.

8mowa tutaj o przedsiębiorstwie „Mydlarnia Wrocławska” opisanym [w:] B. Jasiński ,Strategia niszy 
rynkowej –próba nowego podejścia [w:] R. Krupski (red.),Krytyczna analiza szkół i kierunków zarzą-
dzania strategicznego. Nowe koncepcje zarządzania, Wałbrzych: Wałbrzyska Wyższa Szkoła Zarządzania 
i Przedsiębiorczości, 2004 s. 129.
9Sułkowski  Ł., Organizacja a rodzina. Więzi rodzinne w życiu gospodarczym, Toruń: Wydawnictwo Dom 
Organizatora 2004.
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 Można przyjąć, że ten sam proces w przypadku przedsiębiorcy – me-
nedżera ma mniejsze nasilenie.
 Pewnym remedium na tego typu problemy są małe firmy rodzinne,
w których członkowie rodziny mają swoje wyspecjalizowane funkcje,
w ten sposób powstają poszczególne działy w firmie, podlegające  osobie 
zwierzchniej – najczęściej głowie rodziny (w przebadanych firmach więk-
szość wskazywała na ojca rodziny). Sytuacja taka wymaga jednak od po-
szczególnych członków rodziny posiadania wiedzy z zakresu wypełnianych 
funkcji. Zależność tę można przedstawić jako analogię do dużych przedsię-
biorstw z wyszczególnionymi działami i departamentami. Oczywiście analo-
gia ta dotyczy tylko pierwszego i drugiego stopnia struktury organizacyjnej, 
ponieważ różnica złożoności i wielkości zatrudnienia wymusza na dużych 
przedsiębiorstwach tworzenie dodatkowych komórek decyzyjnych. Taką sy-
tuację ilustruje poniższy rysunek (przyjęto fikcyjną rodzinę Z):

Rysunek 2. Podział funkcji w małych przedsiębiorstwach rodzinnych jako analogia względem dużych 
przedsiębiorstw.

Źródło: Opracowanie własne.

Faza funkcjonowania

Podczas fazy funkcjonowania daje się zauważyć pewną zależność – duże 
znaczenie dla działalności przedsiębiorstwa (nieważnym w tym momencie 
jest, czy występuje outsourcing) ma motyw założenia. Najczęściej osoby, 
które posiadały pomysł, chcące realizować zainteresowania przy własnym 
zaangażowaniu i odpowiednim wsparciu menedżerskim zaczynają się roz-
wijać. Powoli kończą się czasy, gdy przedsiębiorca-właściciel zajmował się 
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wszystkimi aspektami działalności firmy, przy odpowiednim układzie udaje 
się osiągać zamierzone cele strategiczne, a w każdym razie do nich zbliżać, 
skupiając się głównie na nich, nie zawracając sobie głowy finansami, księ-
gowością i aspektami prawnymi10. W tym momencie firma ma możliwość 
wejścia w fazę rozwoju, a nie –  jak większość tradycyjnych rozwiązań -  dojść 
do fazy schyłku11.
Teraz należałoby się skupić na sprawie niejako najważniejszej dla działalności 
małego przedsiębiorstwa – finansach. Otóż osiąganie celów strategicznych 
przedsiębiorstwa (jakkolwiek by one się w przedsiębiorstwie nie nazywały) 
zależy kolejno od osiągnięcia celów taktycznych i operacyjnych12. Można 
przyjąć, że głównym ograniczeniem decyzji strategicznych w małych przed-
siębiorstwach jest niewystarczająca wielkość funduszy, co pociąga za sobą:
• konieczność finansowania pomysłów kapitałami obcymi – ciężko pozyskać, 
są drogie, wiążą się z koniecznością zabezpieczenia (cesje, zastawy, hipoteki), 
lub utracenia przynajmniej części niezależności;
• w niektórych przypadkach konieczność zawierania umów z dominującymi 
partnerami mogącymi dyktować warunki współpracy na nie do końca ko-
rzystnym dla firmy poziomie
• ograniczenia wynikające z praw własności, patentów, licencji, know-how 
(np. wykonawca elementów do produkcji skrzyń hamulcowych, który ze 
względu na niewystarczające środki na zakup własnej technologii ograniczo-
ny jest do kilku odbiorców i ich technologii, na mocy umowy licencyjnej nie 
ma za dużego pola manewru, a o jego „być albo nie być” decydują podmioty, 
od których jest w tym wypadku uzależniony).
Z powyższego wynika, że w zetknięciu z rzeczywistością i wraz z upływem 
czasu cele strategiczne są modyfikowane względem istniejących i działają-
cych zmiennych środowiskowych oraz stopnia wykonania celów operacyj-
nych. Przedstawiono to na poniższym rysunku.
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10Wymieniane jako główne bolączki właścicieli małych przedsiębiorstw
11Oczywiście jest to wielce uproszczone, przyjmuje się posiadania odpowiednich funduszy oraz trafienie 
w potrzeby rynkowe
12Steinmann H., Schreyogg G., Zarządzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wrocław 
1998, s. 109 i późniejsze
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Poziom celów strategicznych

Poziom celów operacyjnych

Upływ czasuZmiana trendu realizacji poziomu celów
operacyjnych wymusza zmianę
oczekiwanego poziomu celów strategicznych

Rysunek 3. Wpływ otoczenia na wiązkę celów strategicznych.

Źródło: Opracowanie własne.

Należy nadmienić, że badani przedsiębiorcy jako główne kryterium stanowią-
ce o odniesieniu sukcesu w przyszłości wskazywali wiernych i zadowolonych 
klientów, przedkładając to nad osiąganie znacznego zysku – odpowiedź ta 
wiąże się ze specyfiką małych przedsiębiorstw. Po prostu występuje dodatnia 
korelacja pomiędzy zadowoleniem odbiorców produktów/usług i osiąganymi 
przez małą firmę wynikami finansowymi.

Faza rozwoju

 Podążając ścieżką wcześniej wybraną, ponosząc konsekwencje swo-
ich decyzji przedsiębiorca, a więc zarazem jego przedsiębiorstwo wkracza 
w kolejną fazę. Spośród przedsiębiorstw przebadanych w zeszłym roku, 
część osiągnęła zamierzone cele, najlepszy przykład może stanowić branża 
szkół językowych – część z nich postanowiła zdywersyfikować swoją ofertę 
i poszerzyć zakres działalności o tłumaczenia, inne języki obce (początkowo 
był tylko angielski jako najpopularniejszy) i dodać nowe grupy odbiorców. 
Można powiedzieć, że nastąpił import kompetencji, który był konieczny aby 
umożliwić dywersyfikację – przyjęto nowe metody i lektorów (od języków 
dotychczas w firmie niewystępujących). Najlepszą wizytówką takiej firmy są 
opinie zadowolonych klientów. W tym miejscu można ponad wszelką wątpli-



wość stwierdzić, że w sektorze małych przedsiębiorstw klienci i ich opinie są 
kluczowe. Spoglądając z perspektywy czasu – upływ prawie roku, co dla ryn-
ku MŚP znaczy bardzo wiele, można zaobserwować, które przedsiębiorstwa 
osiągnęły zamierzone cele i czy ich sposób na strategię okazał się słuszny.
W zasadzie można przyjąć, że małe przedsiębiorstwa, po drobnych modyfi-
kacjach, mogą przyjąć wszelkie typy strategii stosowane przez większe firmy.
Wprawdzie każda strategia jest unikalna (co przecież wynika z definicji) to 
można zaobserwować wspólne cechy pozwalające na przyporządkowanie 
do jednego z istniejących typów strategii. Poniżej przedstawiono krótki 
przegląd strategii wykorzystywanych przez małe przedsiębiorstwa13.

Pole działania – wybór rynku:

• strategia specjalizacji – część z przebadanych przedsiębiorstw14 – sklepy 
specjalistyczne postawiły na niszę rynkową, jako strategię umożliwiającą 
koncentrację zarówno kapitałów jak i potencjału twórczego w jednym okre-
ślonym obszarze (sklepy z winami, odżywkami i suplementami dla sportow-
ców). Istniały również próby stworzenia nowego rynku, jednak w momencie 
podjęcia tych prób (lata 80-te XX wieku) nie udało się przebadanym przed-
siębiorcom zapewnić dominacji na powstającym rynku i wraz z upływem 
czasu został on zapełniony innymi podmiotami, dysponującymi większym 
potencjałem zarówno finansowym, jak i organizacyjnym. Niestety ze wszech 
miar dobry pomysł został zniweczony przez brak prężności i entuzjazmu 
do rozwijania się, na rzecz utrzymania czysto hobbystycznego podejścia do 
działalności – istnienie ww. sklepów jako próba przekazania pasji właścicieli 
na rzecz klienteli.
• strategia dywersyfikacji – najlepszymi przykładami na rynku może być 
wspomniana już sytuacja szkół językowych – te, którym udało się przetrwać 
fazę funkcjonowania weszły w fazę rozwoju z nowym asortymentem, nastą-
piła dywersyfikacja pozioma, poszerzenie grup docelowych poprzez wpro-
wadzenie nowych kursów, zniżki dla kursantów już uczęszczających w celu 
utrzymania wiernej klienteli.
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13Podział został przyjęty za: Safin K., Zarządzanie małą firmą, Wyd.2,Wrocław,AE, 2003 s. 100-114.
14Szustak D. Zarządzanie strategiczne, koncepcje i metody w odniesieniu do małych przedsiębiorstw o 
zasięgu regionalnym, praca magisterska, AE, Wrocław 2004 s.96-113.



Relacje z konkurentami – wyznaczenie pola współpracy i obszarów walki 

• strategia konfrontacji,
• strategia współpracy,
• strategia uniku,

 W tym obszarze ze względu na znaczne ograniczenia zasobowe małe 
przedsiębiorstwa nie mają zbytniego pola do popisu, nie mogą się więc de-
cydować na atak frontalny. Jednakże przykład rodzinnych szkół językowych, 
pokazuje, że możliwą do zastosowania jest strategia współpracy, na jej bazie 
kilka małych firm może zgromadzić wystarczające „siły” do rozpoczęcia 
konkurowania w niektórych kategoriach z większymi szkołami – wiąże się to 
z indywidualizacją potrzeb klientów i dostosowaniem do nich oferty małych 
szkół – przy użyciu tej metody dzielą one między siebie rynek, zdając sobie 
sprawę, że muszą współpracować, gdyż tylko w ten sposób mają odpowiedni 
potencjał mogący zagrozić większym konkurentom (sieci szkół – English 
Entrance, Empik, etc.). Inną strategie przyjmują fitness kluby – rynek jest 
podzielony pomiędzy większe kluby, które po prostu bronią swojej pozycji 
przed nowopowstającymi konkurentami – prowadząc działania zmierzające 
do osłabienia ich pozycji od samego momentu powstania – gdyż wiadomo, że 
największe koszty w tej branży ponosi się na początku, więc jeśli w krótkim 
czasie działalność taka nie zacznie przynosić dochodów (okres 4-6 miesięcy) 
to skazana jest  na porażkę – likwidację. Zniżki dla stałych klientów, karnety, 
punkty lojalnościowe oraz oferty łączone pozwalają utrzymać wierną rzeszę 
klientów, a także w odpowiednich momentach przyciągnąć nowych.

Przewaga konkurencyjna – podstawy budowy pozycji konkurencyjnej

• strategia przewagi kosztowej
• strategia wyróżniania 

Tutaj o podstawie konkurowania możemy mówić głównie w obszarze MŚP, 
gdyż to tam odbywa się tworzenie przewag kosztowych, stosowanie metody 
cen dumpingowych – wszelkie przemiany rynku dużo szybciej odbijają się 
na małych przedsiębiorstwach, więc musza się one wykazywać znaczną dy-
namika działania. Batalii tych za bardzo nie widać gołym okiem, gdyż pola 
wpływów jak i obszary działania są dość wąskie i dla ludzi spoza branży nie-
zbyt dostrzegalne. Ze względu na istnienie konkurencji z większymi przed-
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siębiorstwami,  na tym polu jedynym wyjściem jest strategia wyróżniania, we 
wszystkich swoich odmianach. Wszystkie przebadane przedsiębiorstwa jako 
najważniejszą potrzebę wskazały grono zadowolonych klientów, co można 
osiągnąć tylko poprzez pracę z klientem i wsłuchiwanie się w jego potrzeby. 
Powyżej przedstawione strategie małych przedsiębiorstw wpisują się tylko 
niejako we wzorzec danej strategii, zawierając przy okazji szereg elementów 
innych wzorców; dość powiedzieć, że dominują strategie mieszane, jako te, 
które odnoszą najlepsze efekty. Powoli nadchodzi jednak czas, że powstawać 
zaczną modele i ogólne wytyczne przeznaczone właśnie dla tej grupy przed-
siębiorstw – pewną próbą, ze wszech miar udaną było stworzenie wzorca 
strategii redundancji zasobów relacyjnych15, która opiera się głównie na 
miękkich wartościach – relacjach, traktowanych tu jako zasoby. Strategię 
tą można opisać w skrócie jako wykształcenie relacji członków organiza-
cji z otoczeniem, za pomocą których można modelować i kontrolować jej 
przyszłość oraz współdziałanie pomiędzy członkami tej organizacji. Jedy-
nym elementem, który może utrudnić jej wprowadzenie jest konieczność 
posiadania zapasu zasobów, mającego docelowo niwelować negatywne 
skutki nieprzewidywalnych zdarzeń. Najlepszym przykładem na praktyczne 
zastosowanie tej strategii (możliwe jest, że w pewnym stopniu nieświado-
mie) jest sposób działania firm konsultingowych – tworzących sieć relacji 
z konkurencją, klientami, instytucjami użytku publicznego, organizacjami 
gospodarczymi, etc. W ten sposób następuje transfer części ryzyka na inne 
podmioty, a tworząca się więź ułatwia późniejsze kontakty i możliwość zała-
twienia wielu kluczowych dla firmy spraw. Również istotnym elementem jest 
tworzenie relacji wśród pracowników – zatrudnianie osób z sektora polityki, 
nauki, samorządu (doskonałym przykładem może być zatrudnianie dzieci 
radnych, burmistrzów oraz innych osób o pewnych koneksjach rodzinnych,
w celu wytworzenia układu relacyjnego).

4. Podsumowanie

 Przyjmując założenie o istnieniu strategii w małych przedsiębior-
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stwach trzeba zwrócić uwagę na kilka elementów, które wpływają na ich 
kształt:
• skala działań jest na pewno mniejsza niż w przypadku pozostałych grup 
przedsiębiorstw,
• horyzont czasowy planów strategicznych nie przekracza roku, co wynika
z bardziej dynamicznego charakteru środowiska MŚP;
• strategie w małych przedsiębiorstwach nie zawsze funkcjonują pod tą wła-
śnie nazwą;
• wdrażane strategie często maja charakter intuicyjny i oparte są na kilku 
wzorcach strategii.
Rzecz potrzebna na dzień dzisiejszy, to jasno usystematyzowana wie-
dza na temat tworzenia i budowania strategii dla małych przedsię-
biorstw oraz metod analizy ich sytuacji, zebrana w sposób kompleksowy
i dopasowana do specyfiki tego niezwykle ważnego sektora rynku. Powinna 
być to wiedza o wymiarze nie tylko stricte teoretycznym, ale poparta przykła-
dami z życia gospodarczego sektora MŚP.
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Rozdział 4.

Zarządzanie rozwojem firmy w sektorze MSP 

1. Generalne kierunki rozwoju firmy

 Do podstawowych narzędzi zarządzania firmą zaliczamy programo-
wanie i planowanie. Zadaniem programowania jest wyznaczenie sekwencji 
celów przedsiębiorstwa, a następnie sprecyzowanie założeń ich realizacji oraz 
wytyczenie etapów działalności globalnej. Programowanie jest więc skiero-
wane na znalezienie rozwiązań ramowych.
 Planowanie natomiast polega na rozwinięciu programów, głów-
nie pod kątem rozdziału zadań między poszczególne komórki, jest ono 
również postępowaniem, które ma uściślić charakterystyki ekonomiczne, 
organizacyjne i techniczne zamierzonych przedsięwzięć oraz warunki 
ich realizacji. Różnice między programowaniem a planowaniem doty-
czą więc przede wszystkim szczegółowości postępowania analitycznego,
a w mniejszym stopniu samych technik obliczeniowych.
 Programy i plany, które opracowuje się dla potrzeb zarządzania roz-
wojem firmy, są ukierunkowane z jednej strony na restrukturyzację, z drugiej 
zaś na innowacje. Rozwój przez restrukturyzację odnosi się do rozwiązań 
istniejących i może występować w dwóch odmianach:
− jako restrukturyzacja naprawcza,
− jako restrukturyzacja dynamiczna.
 Restrukturyzacja naprawcza polega na przywróceniu pierwotnego, 
normalnego stanu gospodarki firmy. W warunkach polskich szczególnym 
przypadkiem tej odmiany restrukturyzacji jest postępowanie mające na celu 
osiągnięcie stanu wypłacalności. Restrukturyzacja dynamiczna natomiast 
ma na celu dywersyfikację lub modernizację działalności przedsiębiorstwa.
W tym przypadku chodzi o usprawnienie organizacji i funkcjonowania firmy 
w takim stopniu, aby osiągnęła ona lepsze wyniki gospodarcze w porów-
naniu ze stanem pierwotnym (uznanym za normalny). W restrukturyzacji 
dynamicznej poszukuje się zatem takich dróg rozwoju firmy, które prowa-
dziłyby do uzyskania oceny wyższej aniżeli zadowalająca lub dobra. Dotyczy 
to np. doskonalenia struktury organizacyjnej, wzmocnienia kondycji eko-
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nomiczno-finansowej, podniesienia jakości wyrobów, rozszerzenia profilu
i asortymentu produkcji.
 Czymś innym aniżeli rozwój przez restrukturyzację jest rozwój 
przez innowacje. Polega ona na tworzeniu nowych, oryginalnych i efektyw-
nych koncepcji teoretycznych oraz konkretnych rozwiązań praktycznych 
w różnych dziedzinach działalności. Rezultatami procesu rozwoju przez in-
nowacje są takie projekty, które wyrażają nową jakość. Ta nowa jakość jest 
określona przez odkrycie charakterystycznych własności badanego syste-
mu  i wskazanie jego walorów. Dotyczyć może ona także samej koncepcji 
badania i stosowanych metod.
 Podstawowym podejściem, które wykorzystuje się w zarządzaniu 
rozwojem firmy, jest modelowanie, mające na celu poszukiwanie no-
watorskich rozwiązań ekonomicznych, organizacyjnych i technicznych. 
Modele spełniają rolę normatywów lub postulatów, które opracowuje się 
dla potrzeb porównawczych w badaniach diagnostycznych, jak również 
wykorzystuje się w programowaniu i pracach planistyczno-projektowych. 
Modele w stosunku do programów i planów mają charakter pierwotny; są 
ich pierwszą wersją, podlegającą następnie weryfikacji i konkretyzacji.
 Działalność rozwojową zalicza się do procesów o charakterze restruk-
turyzacyjnym lub innowacyjnym, przy czym mogą one należeć do przedsię-
wzięć rozwojowych krótkoterminowych lub inwestycyjnych. Przedmiotem 
projektów krótkoterminowych jest zmiana i rozwój działalności operacyjnej, 
przedmiotem projektów inwestycyjnych zaś jest działalność perspektywiczna 
(średnio- i długoterminowa), odniesiona do kompleksowych przedsięwzięć 
gospodarczych, techniczno-produkcyjnych i innych.
 Podstawową tematykę projektów rozwojowych można usystematy-
zować w poniższy sposób:
 1. Rozwój przez restrukturyzację:
     1.1. Restrukturyzacja naprawcza:
  - zasobowa (dot. zasobów rzeczowych i osobowych),
  - finansowa.
     1.2. Restrukturyzacja dynamiczna:
  - dywersyfikacja funkcji wyboru, profilu i asortymentu
      produkcji,
  - modernizacja działalności przedsiębiorstwa (zmiana for-
my organizacyjnej zewnętrznej, fuzje, doskonalenie organizacji wewnętrznej, 
wzmocnienie kondycji finansowej, obrót papierami wartościowymi, podnie-
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sienie jakości wyrobów, unowocześnienie technologii produkcji, rozbudowa 
infrastruktury systemu zarządzania i systemu eksploatacyjnego).
 2. Rozwój przez innowacje:
     2.1. Innowacje techniczne:
  - rozwiązania konstrukcji wyrobu i układu funkcji
     użytkowych,
  - nowe technologie,
  - innowacje w systemie eksploatacyjnym.
    2.2. Innowacje organizacyjne (tworzenie nowych zakładów,  
   dużych związków organizacyjnych, wdrożenie systemu zarzą-
   dzania jakością i zapewnienia jakości, zastosowanie nowocz-
    snych systemów informacji menedżerskiej).
    2.3. Innowacje ekonomiczne w zakresie:
  - strategii produkcyjnej i inwestycyjnej,
  - polityki finansowej,
  -marketingu (przedsięwzięć rynkowych, promocji, rekla- 
  my).
 Powyższy wykaz jest zarysem ważniejszych grup tematycznych pro-
jektów. Część z nich może mieć charakter projektów rozwojowych krótkoter-
minowych, część zaś będzie się kwalifikowała do projektów inwestycyjnych. 
Projekty krótkoterminowe dotyczą działalności bieżącej i są zwykle przedsię-
wzięciami o niskich nakładach finansowych. Zaliczają się do nich  najczęściej 
projekty należące do sfery zmian i rozwoju ekonomiczno-organizacyjnego. 
Projekty inwestycyjne zaś odnoszą się do innowacji oraz modernizacji ma-
jątku trwałego (rzeczowego majątku trwałego, wartości niematerialnych
i prawnych, finansowego majątku trwałego).
 Projekty inwestycyjne najczęściej mają charakter kompleksowy, łą-
cząc w sobie aspekty techniczne, ekonomiczne i organizacyjne.
 Zarówno projekty krótkoterminowe, jak i inwestycyjne można oce-
niać według uniwersalnej formuły:

gdzie:
Wf – wynik netto firmy,
KSf  – koszty uzyskania przychodów przed wdrożeniem projektu,
Wp – wynik netto firmy uwzględniający efekty opracowania i wdrożenia projektu,
KSp – koszty uzyskania przychodów z uwzględnieniem kosztów opracowania i wdrożenia projektu.
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 Powyższa nierówność wyraża sens prakseologicznej zasa-
dy ekonomizacji działania. Wedle tej zasady usprawnienie wtedy 
ma miejsce, kiedy w związku z wdrożeniem projektu w życie wystę-
puje zmniejszenie straty lub kosztów uzyskania przychodów bądź
w sytuacji zwiększenia zysku netto. Formuła (1) odnosi się także do wyboru 
optymalnego wariantu projektu. Należy przy tym dodać, że w rozwiniętych 
badaniach analitycznych projekty są oceniane przy pomocy szczegółowych 
wskaźników: prostej i przeciętnej stopy zwrotu (zysku), wartości zaktualizo-
wanej netto, wewnętrznej stopy zwrotu, wskaźnika efektywności inwestycji
i in.
 W praktyce gospodarczej oddziela się kształtowanie rozwo-
ju firmy od działalności operacyjnej, która dotyczy bieżącego funk-
cjonowania przedsiębiorstwa i charakteryzuje się utrwalonym try-
bem  pracy. Procesy operacyjne przebiegają w systemie zarządzania
i w systemie eksploatacyjnym, odnoszą się więc zarówno do działalności 
administracyjnej, jak do produkcyjnej. Zarządzanie tymi procesami jest
z jednej strony zdeterminowane specyfiką konkretnego podsystemu firmy,
z drugiej zaś ma wymiar uniwersalny, na który składają się m. in.: 
sprawy administrowania zespołami pracowniczymi, zlecanie robót, 
rutynowe zadania decyzyjne, organizacja pracy, codzienny nadzór
i kontrola. Są to zatem typowe czynności operacyjne, wykonywane na każ-
dym szczeblu struktury organizacyjnej.

2. Model systemu zarządzania rozwojem firmy

 Zarządzanie rozwojem firmy   ogólnie zdefiniujemy jako system, któ-
rego celem jest kształtowanie postępu we wszystkich sferach działalności fir-
my (ekonomicznej, organizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-
produkcyjnej), przy czym wyróżnikami tego postępu są pozytywnie oceniane 
zmiany jakościowe w kulturze organizacyjnej i materialnej firmy, jak również 
wymierne efekty ekonomiczne. Zarządzanie rozwojem firmy jest syste-
mem, którego częścią podmiotową są instytucje zarządzania strategicznego
i taktycznego, zaś częścią przedmiotową jest działalność globalna przedsię-
biorstwa (firmy „jako całości”) oraz poszczególne jego dziedziny.
 Przykładami przedmiotu badań  diagnostycznych i projekto-
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wania (programowania) są następujące obszary: systemy organizacyjne 
firmy, produkcja (proces technologiczny i wyroby), system motywa-
cyjny i doskonalenia kadry menedżerskiej, dystrybucja, serwis i in.
W zakresie działalności firmy można wymienić bardzo wiele takich obsza-
rów, przede wszystkim uwzględniając pojedyncze czynniki wytwórcze. Na 
przykład przedmiotem szczegółowych prac analityczno-badawczych są: 
polityka cenowa, koszty, kooperacja, formy organizacyjno-prawne jednostek 
gospodarczych, ergonomiczne czynniki środowiska pracy, niezawodność 
systemu eksploatacyjnego. 
 Wymienione wyżej dziedziny tworzą przestrzeń rozwoju firmy, na 
którą oddziaływuje proces zarządzania (rys. 1). Prace nad rozwojem leżą 
w gestii kierownictwa szczebla strategicznego i taktycznego oraz komórek 
specjalistycznych i zespołów projektowych. W zarządzaniu rozwojem fir-
my mogą również uczestniczyć: komisja ds. rozwoju, wywiad gospodarczy, 
konsultanci itp. – a więc instytucje, które stanowią ciała opiniodawczo-do-
radcze. Do procesu zarządzania rozwojem firmy, może być także włączony 
tzw. agent zmiany ( ang. change agent). którego zadaniem jest wyszukiwanie 
newralgicznych obszarów zmian oraz wspomaganie wdrażania usprawnień 
w życie.
 Szczególną dziedziną rozwoju firmy jest wiedza. Zarzą-
dzanie tym obszarem jest ukierunkowane na procesy uczenia się
i doskonalenie umiejętności pracowników firmy, systematyzację
i wykorzystanie wiedzy w praktyce gospodarczej. Ta nowa specjalizacja za-
rządzania będzie w przyszłości – jak można sądzić – dominowała w kształto-
waniu rozwoju firmy, zwłaszcza w sprzężeniu z zarządzaniem informacjami. 
W tym obszarze tkwi bowiem twórczy potencjał firmy, będący głównym 
czynnikiem  uzyskania przewagi konkurencyjnej (strategicznej).

3. Zdolność konkurencyjna sektora MSP

 W odniesieniu do przedsiębiorstw, pojęcie zdolności konkurencyj-
nej  zdefiniujemy jako miarę agregatową możności rywalizowania z innymi 
firmami o osiągnięcie lub utrzymanie określonej pozycji (kategorii) konku-
rencyjnej, ze względu na kryteria rynkowe, finansowe, techniczno-użytko-
we i organizacyjne.
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Rysunek 1. Model systemu zarządzania rozwojem firmy.

Źródło: Opracowanie własne.

 Użyty w tej definicji termin: „pozycja konkurencyjna” ozna-
cza miejsce firmy na liście rankingowej danego sektora przedsię-
biorstw, zbudowanej na podstawie ilościowych i jakościowych kryte-
riów diagnostycznych. Przykładami takich kryteriów mogą być: siła 
oddziaływania marki (wartość marki), kondycja finansowa, udział
w rynkach zagranicznych, trwałość znaczących wyników firmy. Można też 
konkurencyjność rozpatrywać wyłącznie w aspekcie finansowym. Np. L. Pie-
trewicz definiuje konkurencyjność przedsiębiorstwa jako „jego zdolność do 
wypełniania oczekiwań wobec dawców kapitału (właścicieli czy akcjonariu-
szy) odnośnie zwrotu z zainwestowanego przez nich kapitału”.1

 Rozpatrywanie zarządzania rozwojem firmy w kontekście zdolności 

1Pietrewicz L., Konkurencyjność produkcji, a konkurencyjność przedsiębiorstw z listy 500, [w:] Nowe Życie 
Gospodarcze, 2004, wydanie specjalne (z 31.12.2004.),s.15.



konkurencyjnej (krócej: konkurencyjność) należy tłumaczyć tym, iż rozwój 
jest wyrażony m.in. przez zdolność konkurencyjną (będącą szczególną po-
stacią zdolności rozwojowej). Istotny wpływ na podniesienie zdolności kon-
kurencyjnej, a zatem rozwoju firmy, będzie miała realizacja następujących 
celów:
1) uzyskanie lub wypracowanie własnej technologii na poziomie standardów 
międzynarodowych,
2) wdrożenie norm ISO z zakresu zarządzania jakością i zapewnienia jako-
ści,
3) zorganizowanie lub udział w działalności parków technologicznych,
4) zdobycie informacji z zakresu techniczno-organizacyjnego know-howw 
(w związku z zarządzaniem operacjami międzynarodowymi),
5) stworzenie multilokalnej sieci dystrybucji,
6) uzyskanie dostępu do strategicznych surowców deficytowych,
7) podpisanie długoterminowych kontraktów,
8) uzyskanie z organizacji międzynarodowych nisko oprocentowanych fun-
duszy na rozwój.
 Powyższe cele należą do tzw. celów pośrednich, to jest takich, 
które dotyczą przygotowania środków i sposobów działania wzglę-
dem celu głównego, jakim jest zdobycie przewagi konkurencyjnej
w określonym segmencie. Przewaga ta może być określona w sposób agre-
gatowy lub jednostkowy, mając na uwadze rozmaite kryteria diagnostyczne 
(np. niskie koszty, zróżnicowanie, silną markę, dostęp do kapitału, wielkość 
posiadanych globalnych zasobów surowcowych).
 Wskazane tutaj cele pośrednie są warunkami, które należy trak-
tować jako pewne uniwersalne determinanty zdolności konkurencyjnej 
przedsiębiorstw. Jednak w odniesieniu do przedsiębiorstw sektora MSP 
spełnienie tych warunków będzie możliwe w bardzo ograniczonym za-
kresie. Wynika to choćby z faktu, iż mimo że np. w Polsce (2002 r.) małe 
i średnie przedsiębiorstwa stanowią 99,8% wszystkich firm (podobnie 
w Unii Europejskiej), to ich udział w tworzeniu PKB wynosi 48,6%, zaś 
przedsiębiorstw dużych (ponad 250 zatrudnionych) 20,1%. Innymi sło-
wy możliwości kapitałowe i zdolności produkcyjne dużych korporacji 
są nieporównywalnie większe aniżeli pojedynczych firm z sektora MSP. 
Przyczyny o charakterze ekonomicznym, produkcyjnym, kadrowym
i prawnym stanowią kompleks czynników hamujących rozwój sektora 
MSP (rys. 2 i tab.1).
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Rysunek 2. Wskazywane przez przedsiębiorców przeszkody w funkcjonowaniu MSP w Polsce i w Unii 
Europejskiej.

Źródło: Grabowski M., Hardt, Jasiński L., Lipiec J., Przedsiębiorczość, UKIE, Polskie Forum Strategii 
Lizbońskiej, Biała Księga 2003, Gdańsk - Warszawa 2003,s. 59.

 Ograniczenie wpływu czynników hamujących rozwój sektora 
MSP stało się jednym z ważniejszych zadań polityki UE. Znalazło to 
swój wyraz w szczegółowych instrumentach prawno – administracyj-
nych Europejskiej Karty Małych i Średnich Przedsiębiorstw, przyjętej 
na szczycie UE w Lizbonie w 2000 r. Do tych instrumentów zaliczono: 
1) rozwój edukacji i szkoleń z zakresu przedsiębiorczości, 2) tańszy
i szybszy proces rejestracji firm, 3) uproszczenie regulacji prawnych,
4) rozwój kształcenia zawodowego i ustawicznego, 5) poprawa dostępności 
usług elektronicznych, 6) polepszenie funkcjonowania firm na jednolitym 
rynku  europejskim, 7) uproszczenie systemu podatkowego i poprawa do-
stępu do źródeł finansowania, 8) poprawa dostępu do nowych technologii, 
9) promocja zastosowań e-biznesu i nowoczesnych systemów zarządzania, 
10) lepsza reprezentacja interesów przedsiębiorców na szczeblu krajowym
i mniejszym.
 Powyższe instrumenty to czynniki, które z założenia mają 
ułatwić wypracowanie i implementację efektywnych strategii rozwo-



ju przedsiębiorstw sektora MSP. Strategie te nie powinny się ogra-
niczać do działalności tylko w niszach rynkowych, ale poprzez po-
litykę innowacyjności mogą osiągnąć wysoki poziom specjalizacji,
a w konsekwencji zwiększyć swoją zdolność konkurencyjną.

Tabela 1. Czynniki określające poziom konkurencyjności sektora MSP.

O konkurencyjności sektora MSP decydują i będą decydowały w naj-
bliższych latach zarówno czynniki związane z sytuacją wewnętrzną firm, 
jak i czynniki natury zewnętrznej. Czynniki te są również uwzględnia-
ne w analizie kierunków wpływu akcesji Polski do Unii Europejskiej
w ramach poszczególnych branż, w których działają rodzime małe
i średnie przedsiębiorstwa.
 Do podstawowych czynników natury wewnętrznej należą:
- Zasoby kapitałowe, jakimi dysponuje przedsiębiorstwo. W przypadku małych 
i średnich przedsiębiorstw zasoby te – z racji skali funkcjonowania – są stosun-
kowo niewielkie. Brak odpowiednich zasobów kapitałowych można postrzegać 
jako istotne zagrożenie w warunkach postępującej liberalizacji i narastającej kon-
kurencji. Dla małych i średnich firm szczególnie istotny jest dostęp do kredytu, 
ponieważ ze względu na niewielkie zasoby kapitałowe są one narażone w dużym 
stopniu na utratę płynności finansowej. Stwarzanie barier, stosowanie norm 
ostrożnościowych przez banki stanowią istotne zagrożenie dla wielu małych
i średnich firm. Dodatkowym utrudnieniem działalności sektora MSP była utrzy-
mująca się w długim okresie polityka wysokich stóp procentowych. Porównania 
międzynarodowe wysokości realnych stóp procentowych   wskazują,  że  Polska 
należała do  krajów o  bardzo  wysokim poziomie kosztu pozyskania   kapitału.   
Dzięki  takiej  polityce  udało  się   zminimalizować   inflację,  ale  dlaniektórych 
przedsiębiorstw oznaczała ona konieczność rezygnacji z obcych źródeł zasilania, 
co nie tylko istotnie ograniczyło skłonność do inwestowania, ale niejednokrotnie 
oznaczało konieczność   zawieszenia    działalności   lub   wręcz   upadłość.   Inne 
utrudnienie  polega   na   szczególnej restrykcyjności przepisów bankowych sto-
sowanych wobec MSP w zakresie udzielania kredytów, które uważane są za bar-
dziej ryzykowne niż kredyty udzielane dużym przedsiębiorstwom. Wpływają na 
to skomplikowane procedury bankowe oraz wymagane zabezpieczenia, ale także 
wysokie prowizje banków,  szczególnej restrykcyjności przepisów bankowych 
stosowanych wobec MSP w zakresie udzielania kredytów, które uważane są za 
bardziej ryzykowne niż kredyty udzielane dużym przedsiębiorstwom. Wpływają 
na to skomplikowane procedury bankowe oraz wymagane zabezpieczenia, ale 
także wysokie prowizje banków,
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- Zasoby ludzkie. Na ogół ocenia się, że im wyższy poziom wykształce-
nia kadry, tym większa zdolność firm do wdrażania postępu technicznego
i elastyczność w dostosowaniu się do sytuacji rynkowej. Brak wykształconej i od-
powiednio przygotowanej kadry menedżerskiej może stanowić istotne zagrożenie 
dla funkcjonowania małych i średnich firm w warunkach otwartego rynku,

- Zdolność do utrzymywania udziału w rynku. W przypadku małych przed-
siębiorstw ma to szczególne znaczenie, ponieważ – ze względu na brak zasobów 
kapitałowych - przeciągający się spadek popytu na oferowane produkty i usługi 
może doprowadzić do ich upadku,
- Z punktu widzenia zdolności utrzymania się na rynku istotne znaczenie ma rów-
nież  jakość produktu, jego marka i przywiązanie klientów do produktu. Jeżeli 
firma zdoła zdobyć i utrzymać zaufanie klientów, istnieje  duże prawdopodobień-
stwo, że nie straci go w warunkach wzrastającej konkurencji,
- Kolejny czynnik to poziom kosztów. O szansach decydować będzie zdol-
ność do konkurowania z pomocą niższych cen. Obecnie polskie przedsię-
biorstwa mają niższy poziom kosztów, a to ze względu na ciągle niższe koszty 
pracy. Ich poziom jednak systematycznie wzrasta (bardzo wysokie  obcią-
żenia związane ze składkami ZUS). Przewaga opierająca się na niższych 
niż w UE kosztach pracy (siły roboczej) oraz kosztach surowców będzie
w najbliższych latach malała (zarówno w scenariuszu izolacji, jak i nawet szybciej 
w scenariuszu akcesji). Znacznie mniejsze znaczenie mają takie elementy w dzia-
łaniu przedsiębiorstw, które tworzyłyby trwałą przewagę w dłuższym okresie (np. 
unikalny charakter produktu, jego jakość i opakowanie oraz efektywna reklama),

- System podatkowy jest również często postrzegany przez małe i średnie przed-
siębiorstwa jako „nieprzyjazny” i stanowiący znaczne zagrożenie dla ich stabil-
ności. Przedsiębiorcy uważają, że podatki są wysokie, a egzekwowanie należności 
podatkowych w momencie wystawienia faktury (a nie otrzymania płatności) 
przesądza często o upadku firm.

- Dla małych i średnich firm bardzo ważne jest stabilne otoczenie prawne,
w którym funkcjonują. Zmiany warunków, brak przejrzystości obowiązującego 
prawa stanowią poważne zagrożenie. Często jako zagrożenie identyfikowany jest 
też brak dostępu do informacji. Inne jakościowo szanse i zagrożenia  wiążą się z 
funkcjonowaniem małych i średnich przedsiębiorstw na otwartym rynku mię-
dzynarodowym. Przystąpienie Polski do UE oznaczać będzie dla MSP większą 
przewidywalność warunków, w których  działają, w tym warunków prawnych i 
instytucjonalnych. 

O wpływie wzrostu presji konkurencyjnej na sektor MSP w ujęciu branżowym 
można wnioskować także na podstawie  czynników zewnętrznych:
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- Udział sektora MSP w wartości dodanej i w liczbie pracujących w danym sek-
torze.  Można wnioskować, że przy dużym udziale sektora MSP w sekcji ujawnie-
nie się pozytywnych bądź negatywnych skutków integracji spowoduje poprawę 
lub pogorszenie sytuacji całej sekcji,

- Stopień liberalizacji danej sekcji. Wysoki stopień „otwarcia” oznacza, 
że nastąpiła już konfrontacja przedsiębiorstw  z konkurencją zagraniczną
i członkostwo Polski w UE nie pociągnie za sobą istotnych zmian,

- Stopień penetracji sekcji przez kapitał zagraniczny. Można sądzić, że im 
większa internacjonalizacja sekcji przejawiająca się np. wysokim udziałem przed-
siębiorstw z udziałem kapitału obcego sekcji, tym większa zdolność do konkuro-
wania na rynkach zagranicznych,

- Postrzeganie zmian w sytuacji rynkowej, czyli dostępu firm do wspólnego 
rynku. Można przypuszczać, że spowoduje to z jednej strony znaczny wzrost szans 
przedsiębiorstw, szczególnie tych, których zdolność do konkurowania jest na tyle 
duża, że umożliwi im poszerzenie skali produkcji i uniezależnienie się od popytu 
krajowego. Dla firm reprezentujących niższy poziom integracja Polski z UE może 
zwiększyć zagrożenie konkurencyjne, ponieważ ułatwi ona przedsiębiorstwom z 
Unii wejście na polski rynek.

Żródło: Bilans korzyści i kosztów przystąpienia Polski do Unii Europejskiej, UKIE, Warszawa 2003,
s. 80 – 81.

4. Sfera B+R jako czynnik dynamizujący poziom 
techniczny sektora MSP

 Polski sektor MSP charakteryzuje się niskim poziomem innowacyj-
ności, co sprawia, iż nasze firmy nie mogą być konkurencyjne w tych dzie-
dzinach gospodarowania (sektorach, domenach), gdzie oferuje się wyroby
o wysokim stopniu przetworzenia, nowoczesności i zaawansowaniu tech-
nologicznym. Sektor MSP sam nie prowadzi działalności B+R ze względu 
na brak środków finansowych, ale także nie wykazuje aktywności w po-
dejmowaniu inicjatyw łączenia środków pojedynczych przedsiębiorstw 
i tworzenia funduszy rozwojowych celem współpracy ze sferą B+R.
 Słaba innowacyjność nie dotyczy tylko sektora MSP, ale także ce-
chuje sektor dużych przedsiębiorstw; dramatyczna sytuacja ma również 
miejsce w samej sferze B+R. Dla porównania w Polsce nakłady na badania 
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i rozwój w relacji do PKB wynoszą 0,67%, a w UE-15 kształtują się na po-
ziomie 1,93%.
 Nakłady na działalność B+R stanowią jedynie część wydatków na 
działalność innowacyjną. W Polsce wydatki na B+R wynosiły zaledwie 
12,7%, podczas gdy nakłady na zakup maszyn i urządzeń technicznych 
wynosiły ok. 54,4% środków przeznaczonych na innowacje (w 2000 r.). 
Ta niekorzystna tendencja nadal się utrzymuje, np. w 2002 r. nakłady na 
działalność innowacyjną w przedsiębiorstwach przemysłowych wynosiły 
13 848 mln zł, w tym na działalność B+R zaledwie 1 287 mln zł. Natomiast 
wydatki na badania i rozwój w USA, Europie, Japonii i Chinach są niepo-
równywalnie większe, jakkolwiek relatywnie Europa przegrywa ze Stanami 
Zjednoczonymi i Japonią (rys. 3). Przewiduje się, że za kilkanaście lat Euro-
pę mogą wyprzedzić Chiny i Indie.  
 Niekorzystne tendencje właściwe zarówno dla gospodarki polskiej, 
jak europejskiej mają zostać zahamowane przez Strategię Lizbońską, która 
opiera się na fundamentalnym założeniu przekształcenia dotychczasowego 
systemu zarządzania w model gospodarki opartej na wiedzy, czemu ma od-
powiadać tzw. Europejska Przestrzeń Badawcza (ERA - European Research 
Area). Przewiduje się znaczące zwiększenie nakładów na sferę B+R, które 
mają w 2010 r. wzrosnąć do 3% PKB (2/3 z sektora prywatnego, zaś 1/3 ze 
środków publicznych). Prognozy rozwojowe oraz prognoza stagnacyjna są 
przedstawione w tab. 2, 3, 4.

Rysunek 3. Wydatki na badania i rozwój.

Źródło: GUS, Bank Światowy (na podst.: Bielecki J., Zwierzchowski Z., Konkurentem jest teraz Azja, 
[w:] Rzeczpospolita 2005, nr 36,s.B2.)
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Źródło: Strategia zwiększania nakładów na działalność B+R w celu osiągnięcia założeń Strategii Lizboń-
skiej, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa 2004,s.10.

Tabela 3. Założenia do wzrostu nakładów na sferę B+R (II wariant rozwojowy*).

L ata 
 
 

Ogółem  
nakłady na B +R  

(w %  PK B ) 

Udział 
budżetu państwa 

(w %  PK B ) 

Udział  
nakładów 

pozabudżetowych 
(w %  PK B ) 

2004 r. 0,64     0,34* *  0,30 

2005 r. 1,25 0,55 0,70 

2006 r.      1,50* * *        0,60* * *        0,90* * *  

2007 r. 1,80 0,65 1,15 

2008 r. 2,20 0,75 1,45 

2009 r. 2,60 0,85 1,75 

2010 r. 3,00 1,00 2,00 

 

*  Wariant oparty na ścieżce rozwojowej wynikającej z Narodowego Planu Rozwoju na lata 

2004-2006 i pozwalający osiągnąć poziom najbardziej rozwiniętych krajów UE 

* *  Wskaźnik wynikający z budżetu państwa na rok 2004 

* * * Osiągnięcie w roku 2006 tego poziomu nakładów wynika z założeń Narodowego Planu 

Rozwoju 2004-2006 

 

L ata 
 
 

Ogółem  
nakłady na B +R  

(w %  PK B ) 

Udział 
budżetu państwa 

(w %  PK B ) 

Udział  
nakładów 

pozabudżetowych 
(w %  PK B ) 

2004 r. 0,64 0,34 0,30 

2005 r. 0,90 0,55 0,35 

2006 r. 1,05 0,60 0,45 

2007 r. 1,30 0,65 0,65 

2008 r. 1,65 0,75 0,90 

2009 r. 1,90 0,85 1,05 

2010 r. 2,20 0,80 1,40 
 

Źródło: Strategia zwiększania nakładów...op.cit,s.11.

Tabela 2. Założenia do wzrostu nakładów na sferę B+R (I wariant rozwojowy*).



L ata 
 
 

Ogółem  
nakłady na B +R  

(w %  PK B ) 

Udział 
budżetu państwa 

(w %  PK B ) 

Udział  
nakładów 

pozabudżetowych 
(w %  PK B ) 

2004 r. 0,64 0,34 0,30 

2005 r. 0,66 0,34 0,32 

2006 r. 0,68 0,34 0,34 

2007 r. 0,85 0,34 0,51 

2008 r. 0,85 0,34 0,51 

2009 r. 1,00 0,36 0,64 

2010 r. 1,00 0,36 0,64 
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Źródło: Strategia zwiększania nakładów...op.cit., s.12.

 Charakterystyczny dla wariantów rozwojowych wyrażony wzrost 
nakładów na sferę B+R ma służyć realizacji szczegółowych zadań, nakreślo-
nych w Europejskiej Przestrzeni Badawczej. Do zadań tych zaliczono:
- rozwój odpowiednich mechanizmów do tworzenia sieci doskonałości 
i tworzenie ich mapy,
- analizowanie i monitorowanie wyników sektora B+R w stosunku do pono-
szonych na tę działalność nakładów,
- doskonalenie środowiska dla wzrostu prywatnych wydatków na B+R (part-
nerstwo instytucji B+R i technologicznych firm rozpoczynających działal-
ność innowacyjną,  motywacyjna polityka podatkowa, wspomaganie przez 
venture capital oraz Europejski  Bank  Inwestycyjny),
- zastosowanie benchmarkingu w systemie badań krajowych i stosowaniu 
odpowiednich instrumentów w polityce państwa, zidentyfikowanie (plan 
2000 roku) podstawowych wskaźników służących ocenie wyników badań w 
różnych polach  specjalności, jak również wyselekcjonowanie wskaźników 
dla oceny i mierzenia rozwoju zasobów ludzkich, opracowanie Europejskiej 
Karty Poziomu  Innowacyjności,
- zapewnienie warunków technicznych do stworzenia szybkiej transeuropej-
skiej sieci komunikacji elektronicznej pomiędzy uniwersytetami, biblioteka-
mi naukowymi, centrami  naukowo - badawczymi i stopniowo szkołami,
- zwalczanie niechęci naukowców do mobilności oraz poszukiwania najlep-
szych talentów i opiekowanie się nimi,
- minimalizacja kosztów patentowania wynalazków w Unii Europejskiej - 

Tabela 4. Założenia do wzrostu nakładów na sferę B+R (wariant stagnacyjny).



osiągnięcie najtańszego i najlepiej zabezpieczonego patentu europejskiego”2.

5. Strategia zarządzania w sektorze MSP

 Strategie  firm sektora MSP kształtowane są ich mocnymi, a zara-
zem słabymi stronami.  Do mocnych stron najczęściej zalicza się:
- kreowanie nowych potrzeb,
- kreowanie nowych dziedzin  gospodarczych, nowych sposobów działania.
 Słabe strony przejawiają się  w:
- ograniczonych zasobach i umiejętnościach,
- słabej pozycji wobec banku, władz lokalnych, dostawców,  odbiorców,  
a także wobec konkurencji dużych firm, bądź firm zorganizowanych
w postaci sieci. 
 W grupie tych czynników znajduje się także słaba innowacyjność, 
będąca skutkiem  braku bazy rozwojowej, omijaniem ryzyka  związanego z 
wprowadzaniem nowego produktu na rynek. Te uwarunkowania powodują, 
że znaczna część firm MSP działa statycznie i zachowawczo,  chociaż  widocz-
ne są także firmy  które opanowały  umiejętność uczenia się i adaptacji.
 Jak wskazują badania porównawcze,  małe i średnie firmy, głównie 
europejskie, pozostawione same sobie nie  potrafią rozwinąć się  na skalę 
wspierającą  gospodarkę kraju.  Z przeglądu badań  nad  kierunkami rozwoju 
firm  sektora MSP w Polsce wynika, że sektor MSP nie stanowi jednolitego  
co do sposobu  zachowania  biznesowego segmentu gospodarczego, a jawi się 
jako  zróżnicowany  agregat3.  Z punktu widzenia  rozwoju sektor MSP   nale-
ży postrzegać  jako  wielość zróżnicowanych strategii, realizowanych poprzez  
grupy  firm.
  Obserwując   mapę  sektora  MSP w przekroju dynamicznym, 
można  wyróżnić  firmy  zachowujące  swój  model działania,  firmy zmie-
niające dotychczasową kategorię, stając się  przedsiębiorstwem średnim, 
a następnie dużym. Należy  dodać, że małe firmy narażone są  częściej na 
zniknięcie z rynku, niż firmy średnie, czy duże. W  krajach UE rocznie 
ulega likwidacji ok. 300 tys. małych firm, a powstaje ok. 400 tys. nowych.
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2Szomburg J., Polska wobec Strategii Lizbońskiej, UKIE, Polskie Forum Strategii Lizbońskiej, Gdańsk 
- Warszawa 2003, s.23.
3Pierścionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa  
2003,s.321.



W Polsce bankrutuje rocznie ok. 200 tys. małych firm, a powstaje ok. 300 
tys. nowych. Chociaż przechodzenie małej firmy do wyższych kategorii 
wiąże się z jej stabilizacją, to jednak praktyka wskazuje, że awans  może 
kończyć się porażką. Zjawisko to zauważa się, gdy wraz ze wzrostem 
firmy następuje utrata specyficznych cech jej oferty, tkwiących właśnie
w naturze małej firmy.
 Aby zrozumieć dynamikę sektora  MSP, należy  dokonać  typologii 
stosowanych strategii przez firmy, co jest równoznaczne z wyodrębnieniem 
grup przedsiębiorstw, stosujących podobne zachowania biznesowe. Przyj-
mowane  w praktyce małych i średnich firm strategie można  pogrupować
w oparciu o następujące kryteria: 
 1. Zakres działania: strategie nastawione na rynki lokalne, regional-
ne, krajowe, globalne.
 2. Cel i warunki działania:  strategie przedsiębiorstw nastawionych 
na przeżycie  oraz strategie przedsiębiorstw rozwojowych.
 3. Otoczenie konkurencyjne: strategie przedsiębiorstw funkcjonu-
jących w niszach oraz poza nimi. Nisze stanowią pewne fragmenty rynku,
w których nie istnieje konkurencja. Podejmowane działania mają na celu wy-
szukiwanie niszy oraz  jej obronę przed konkurencją. Firmy działające poza 
niszą, to konkurujące zarówno z małymi jak i dużymi firmami. Najczęściej 
źródłem przewagi jest specyficzna jakość oferty  skierowanej do wybranego 
segmentu rynku. Praktyka wskazuje na niewielkie szanse rozwoju  firm reali-
zujących te strategie, a to ze względu na nieuchronność  inwestycji. Zagroże-
nie stanowi także konkurencja ze strony dużych  firm.
 4. Kooperacja: strategie firm  powiązanych  z rynkiem  oraz dostaw-
ców wielkich firm.
 5. Stopień specjalizacji: strategie firm wyspecjalizowanych oraz  zdy-
wersyfikowanych.                                    
 Osobnym przedmiotem zainteresowania są zachowania firm
w otoczeniu konkurencyjnym. Wymienia się tutaj: podejście resource - orien-
ted,  podejście  industry - oriented, podejście strategic fit4. Podejście resource 
- oriented nastawione na przezwyciężenie  słabości firmy, między innymi  
przez poszukiwanie rynków  umożliwiających wykorzystanie ich natural-
nych przewag. Koncepcja stanowi najczęściej wybieraną strategię  przez 
firmy sektora MSP.
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Podejście  industry - oriented  koncentruje się na poszukiwaniu okazji, naj-
częściej w postaci nisz rynkowych. Elastyczność małych firm umożliwia,  
przenoszenie się do innych nisz. 
 Podejście  strategic fit  polega na dopasowaniu mocnych stron  do 
pojawiających się okazji oraz na unikaniu  zagrożeń.
 Z perspektywy czasu firmy powinny przejść do  kategorii firm śred-
nich (dużych), bądź  wejść do określonej sieci przedsiębiorstw.

6. Podejmowane  działania strategiczne 

 1. Stowarzyszanie się firm, w oparciu o kryteria branżowe i /lub re-
gionalne. Organizacje te, tworząc własne fundusze  organizują  szkolenia, do-
radztwo, podejmują funkcje marketingowe, ułatwiają relacje z dostawcami, 
odbiorcami. Przynależność  do stowarzyszenia   uwiarygodnia jej członków  
jako kredytobiorców.
 2. Zakładanie  przez  dużą liczbę małych przedsiębiorstw jednej  
firmy, której celem jest wspólna  polityka zakupów, zbytu, także  wspólna 
polityka inwestycyjna.
 3. Tworzenie  przedsiębiorstwa - sieci,  które z jednej strony  stano-
wi siłę w stosunku do otoczenia (banku, dostawców, odbiorców), a jedno-
cześnie pozwala poszczególnym firmom zachować samodzielność i indy-
widualność.  
 4. Integracja terytorialno - branżowa,  występująca  najczęściej w po-
staci tzw. gron. Koncentracja małych firm umożliwia  korzystanie ze 
wspólnej infrastruktury, przyjmowanie   dużych zamówień. Jak wskazują 
przykłady gron, ta forma organizacyjnego skupienia firm  buduje przewagę 
konkurencyjną  udziałowców  w skali globalnej,  inspiruje innowacyjność,  
sprzyja samokontroli  w dziedzinie postępu, jakości produktów.
 5. Podłączenie się do dużej firmy. Ta strategia realizowana jest
w różnych formach. Najczęściej  przejawia się  w relacjach dostawcy - koope-
ranci  podzespołów, odbiorców5. W Japonii ponad 40%  małych firm pracuje 
na  zamówienia dużych firm. Pod koniec lat 80-tych w przemyśle motoryza-
cyjnym udział zagranicznych poddostawców  w ogólnej wartości produkcji
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w poszczególnych koncernach wynosił: w Fordzie 60%, w General Mo-
tors 42%, w Volkswagenie 30%. W latach 90-tych proces ten pogłębił się6.
W branży odzieżowej  ok. 90% japońskich i 70% zachodnioniemieckich firm 
korzystało z poddostawców. Wynikające ze współpracy korzyści małych 
firm  mają charakter finansowanej przez duże firmy  modernizacji  techno-
logicznej, badań, a także gwarancji kredytowych. W Polsce  udział  małych 
firm w łańcuchach kooperacji jest ciągle niewysoki. Brak jest jednak do-
kładnych danych co do udziału firm w kontraktach koncernów międzyna-
rodowych. Pewnych informacji mogą dostarczać wskaźniki z zakresu eks-
portu dóbr zaopatrzeniowych na rynki zagraniczne w przekroju branż. Ba-
dania K. Poznańskiej wskazują, że przyczyną niskiego udziału polskich firm 
w poddostawach dla zagranicznych firm jest:
- wysoki stopień  presji  konkurencji zagranicznej,
- słabość finansowa, brak kapitału na badania naukowe, postęp techniczny, 
słaby marketing  polskich firm,  
- zorientowanie  polskich firm w kierunku tradycyjnych kierunków gospo-
darki, opieranie przewagi konkurencyjnej  na niskich kosztach pracy.

7. Kierunki rozwoju

 Głównym celem   przedsięwzięć innowacyjnych, podejmowa-
nych przez firmy sektora MSP jest  zwiększenie lub utrzymanie udziału 
w rynku, a dopiero w dalszej kolejności poprawa jakości wyrobów, utrzy-
manie wizerunku firmy. Takie stanowisko wydaje się być nie wystarczające
z punktu widzenia przyszłości, a w szczególności procesu globalizacji 
gospodarki.  Małe firmy, podobnie jak i wszystkie inne podmioty gospo-
darcze  muszą  nie tylko podjąć przedsięwzięcia innowacyjne, ale nadać 
orientację innowacyjną wszystkim działaniom, w szczególności  mode-
lowi zarządzania. Tzw. „zarządzanie poprzez innowacje” zakłada dąże-
nie do zwiększania  efektywności przedsiębiorstwa we wszystkich jego 
obszarach. Do czynników o kluczowym znaczeniu zalicza się postawy
i zachowania przedsiębiorców i kadry menedżerskiej. 
 Innowacyjność sektora  MSP jest uwarunkowana czynnikami we-
wnętrznymi oraz zewnętrznymi. Prognozując kierunki rozwoju  sektora MSP  

64

6Trocki M., Outsourcing. Metoda restrukturyzacji działalności gospodarczej, PWE Warszawa 2001,s.186.



należy  uwzględnić trendy  i   zjawiska  zachodzące w życiu gospodarczym, 
społecznym i politycznym.  Taki punkt wyjścia  pozwoli na postawienie na-
stępujących hipotez:
 1. Czy przemiany  w strukturze  produktu, jak minimalizowanie  
udziału zasobów fizycznych na rzecz  wzrostu znaczenia wiedzy, wpłynie na 
strukturę sektora małych firm?  Obecna struktura wyrobów przeznaczonych 
na rynek  zagraniczny podyktowana jest przewagą komparatywną polskich 
firm, w praco - i materiałochłonnej produkcji. Polskie produkty zaliczają 
się do  do wyrobów nisko zaawansowanych technicznie7.
 Poszukując odpowiedzi na to pytanie  należy przede wszystkim 
zwrócić uwagę, że  główną siłą napędową rozwoju firm  będzie koncentra-
cja na  podstawowych kompetencjach, zaś transakcje nie będące właściwo-
ścią firmy, zostaną przesunięte poza firmę. W wyniku eksternalizacji nie-
rdzennych funkcji poza granice firmy, wzrośnie  współpraca,  autsourcing, 
franchising, podwykonawstwo, różnego rodzaju porozumienia.
 2. Jaka struktura sektora MSP będzie odpowiadać na wyzwania mo-
delu nowej gospodarki, stawiającej  na:
- konkurencję o wizję przyszłych możliwości  biznesowych przemysłu, 
branży, zrozumienie tendencji rozwojowych,
- konkurencję zaspokojenia potrzeb klienta, pozyskanie kooperantów uzu-
pełniających niezbędne    zasoby,
- konkurencję o pozycję rynkową i udział w rynku.
 3. Czy istotną siłą  napędową   rozwoju będą alianse pomiędzy  duży-
mi a małymi firmami,  bądź globalne połączenia małych firm i powstawanie 
mega firm i współpracujących sieci?  Spotyka się pogląd, że  maleć będzie  
znaczenie pionowej integracji na rzecz  współpracy pomiędzy firmami. 
Dowodem tego jest przeciętna  stopa wzrostu aliansów  pomiędzy amery-
kańskimi  i międzynarodowymi firmami. Atrakcyjność tej formy koope-
racji  wynika często z takich korzyści, jak  efekt sieci. Pojęcie to odnosi się 
do sytuacji, w których efektywność ekonomiczna danego przedsięwzięcia  
zależy od powiązanych z sobą zjawisk dotyczących lokalizacji, bądź rozwo-
ju produktu w ramach sieci.
 Alternatywą dla polskiego małego biznesu jest strategia koopera-
cji. Przyjęcie tej strategii stwarza możliwość zlikwidowania barier działania 
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małych firm, jak: wysokie koszty marketingowe, ograniczone zasoby.
 Nowa forma konkurencji wymaga nowej struktury przedsiębiorstw. 
Będą to raczej skupiska konkurujących, ale także współpracujących ze sobą  
firm. Wizja ta daje wielkie szanse firmom lokalnym zrzeszającym się w róż-
ne formy dużych organizacji gospodarczych.

Literatura:

1. Bielecki J., Zwierzchowski Z., Konkurentem jest teraz Azja, [w:] Rzeczpo-
spolita 2005, nr 36.
2. Bilans korzyści i kosztów przystąpienia Polski do Unii Europejskiej, UKIE, 
Warszawa 2003.
3. Cieślicki M., Uwarunkowania rozwoju strategicznego małych firm w Polsce 
w kontekście  integracji z Unią Europejską, [w:] Przegląd Organizacji, 2003, 
nr 25.
4. Członkostwo Polski w Unii Europejskiej - na jakich zasadach? UKIE, War-
szawa 2003.
5. Grabowski M., Hardt, Jasiński L., Lipiec J., Przedsiębiorczość, UKIE, Pol-
skie Forum Strategii Lizbońskiej, Biała Księga 2003, Gdańsk - Warszawa 
2003.
6. Janasz W. (red.), Innowacje w działalności przedsiębiorstw w integracji z 
Unią Europejską, Difin, Warszawa 2005.
7. Janiuk I., Strategiczne dostosowanie polskich małych i średnich przedsię-
biorstw do konkurencji europejskiej, Difin, Warszawa 2004.
8. Pierścionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa  2003. 
9. Pietrewicz L., Konkurencyjność produkcji, a konkurencyjność przedsię-
biorstw z listy 500, [w:] Nowe Życie Gospodarcze, 2004, wydanie specjalne 
(z 31.12.2004.).
10. Poznańska K., Sieci  międzynarodowych poddostawców jako alternatywna 
strategia rozwoju przedsiębiorstw [w:] Zarządzanie strategiczne w praktyce i 
teorii, Prace Nauk. nr 1025, Wyd. AE im. O. Langego we Wrocławiu, Wro-
cław 2004.
11. Romanowska M. i Trocki M. (red.), Przedsiębiorstwo partnerskie,  Difin, 
Warszawa 2002.



12. Schary Ph., Tage Skjott – Larsen, Zarządzanie globalnym łańcuchem po-
daży, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002. 
13. Stabryła A., Zarządzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd. Na-
ukowe PWN, Warszawa 2002.
14. Strategia zwiększania nakładów na działalność B+R w celu osiągnięcia 
założeń Strategii Lizbońskiej, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki 
Społecznej, Warszawa 2004.
15. Szomburg J., Polska wobec Strategii Lizbońskiej, UKIE, Polskie Forum 
Strategii Lizbońskiej, Gdańsk - Warszawa 2003.
16. Trocki M., Outsourcing. Metoda restrukturyzacji działalności gospodarczej, 
PWE Warszawa 2001.
17. Strużycki M.(red.), Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem. 
Uwarunkowania europejskie, Difin, Warszawa 2002.

67



68



Rozdział 5.

Zarządzanie strategiczne w małych 
przedsiębiorstwach – stereotypy a rzeczywiste 
potrzeby 

1. Wstęp

 Zarządzanie strategiczne jako dyscyplina zrodziło się i rozwijało
w odpowiedzi na zapotrzebowanie  wielkich przedsiębiorstw, zwłaszcza naj-
większych korporacji. Dziś istotnie  ewoluuje w odpowiedzi na nowe trendy 
rozwoju gospodarczego, nie  zawsze nadążając za potrzebami owych przed-
siębiorstw. Tym większych problemów nastręcza adaptowanie metodologii 
zarządzania strategicznego do specyfiki małych przedsiębiorstw. Raz dlatego, 
że nie jest ona do końca jednoznacznie ukształtowana, a dwa ze względu 
na jej niedopasowanie do specyfiki małych jednostek gospodarczych.  Tym 
niemniej małe przedsiębiorstwa coraz częściej, na własną rękę podejmują 
trud formułowania i wdrażania strategii czy to z powodu wymogów ze-
wnętrznych czy też z potrzeby własnej. Okazuje się to trudne zarówno ze 
względu na niedostosowanie metodologii do potrzeb i możliwości owych 
przedsiębiorstw jak też ze względu na liczne, silnie ugruntowane stereotypy 
dotyczące możliwości strategicznego zarządzania małymi przedsiębiorstwa-
mi. Można się domyślać, iż owe dylematy stały się przyczyną ukierunkowania 
przez organizatorów tematyki konferencji na problemy zarządzania strate-
gicznego w małych firmach. W odpowiedzi na powyższe wyzwania, celem 
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie rzeczywistych potrzeb
i możliwości zarządzania strategicznego w małych przedsiębiorstwach, w 
kontekście podstawowych stereotypów, utrudniających ten proces.
 Wnioskowanie oparte jest o osobiste doświadczenia autora zdo-
bywane w toku długofalowej współpracy z kilkoma niewielkimi przed-
siębiorstwami. Wykorzystane zostaną także badania ankietowe dotyczące 
metod zarządzania strategicznego w dolnośląskich przedsiębiorstwach 
prowadzone w Katedrze Zarządzania Strategicznego wrocławskiej Aka-
demii Ekonomicznej. Objęły one m.in. małe przedsiębiorstwa i już
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w obecnej pilotażowej fazie dostarczyły wartościowych informacji na ich 
temat. Ponadto spożytkowane zostaną możliwości pośredniej obserwacji 
małych przedsiębiorstw poprzez publikacje na ich temat, które ze względu na 
swą dużą liczebność mogą stanowić podstawę do uogólnień.

2. Warunki zarządzania strategicznego w małych 
przedsiębiorstwach
 
Stereotyp 1: Małym przedsiębiorstwom zbędne są długofalowe strategie ze 
względu na ich naturalną elastyczność.
 Faktem nie podlegającym dyskusji wydaje się wyjątkowa elastycz-
ność małych przedsiębiorstw, stanowiąca czołowy ich walor konkurencyjny. 
Niewielkie przedsiębiorstwa charakteryzują się wielką zdolnością adaptowa-
nia się do nowych warunków czym zasadniczo różnią się od przedsiębiorstw 
wielkich.
 O ile zarządzanie strategiczne wydaje się niezbędne dużym fir-
mom, o wielkiej sile bezwładu to nie jest to już tak oczywiste w stosun-
ku do małych przedsiębiorstw, zdolnych do błyskawicznych modyfikacji
i głębokiej reorientacji nawet w krótkiej perspektywie czasowej.  To do ma-
łych przedsiębiorstw w największym stopniu pasuje metafora wskazująca iż 
długofalowe przewidywanie i kreowanie przyszłości może  przypominać uży-
wanie dalekosiężnych świateł w samochodzie w czasie mgły. Światła nie tylko 
nie rozświetlają drogi, ale wręcz oślepiają mogąc spowodować, iż kierowca 
nie dostrzeże najbliższego zakrętu. Faktycznie poświęcenie nadmiernej uwa-
gi w przewidywanie z natury nieprzewidywalnej przyszłości, przesadna wiara 
w prognozy i przywiązywanie  do zbudowanych na ich podstawie planów 
działania może prowadzić do „skostnienia” organizacji i do ograniczenia jego 
zdolności do szybkich reakcji. Dla małego przedsiębiorstwa może to ozna-
czać utratę najistotniejszych walorów.
 Faktycznie badane przedsiębiorstwa stanowią w znacznym stop-
niu potwierdzenie  owych tez. Rzeczywiście niechętnie deklarują one swe 
zainteresowanie długofalowym kształtowaniem przyszłości. Wybiegają
w przyszłość na 1-2 lata, rzadziej na 3 lata do przodu. Charakterystyczne jest 
przy tym zjawisko, iż im mniejsze jest przedsiębiorstwo, tym bardziej owa 
perspektywa czasowa skraca się. Menedżerowie, właściciele badanych przed-
siębiorstw wierzą raczej w zdolności adaptacyjne owych przedsiębiorstw niż 

70



w swą zdolność do długofalowego kreowania ich rozwoju.
 W powyższych okolicznościach zasadne wydaje się pytanie - czy 
istotnie małym przedsiębiorstwom przydatne są dalekosiężne strategie,
a jeśli tak to do jakich celów? Wydaje się, że mimo wszystko na powyższe 
pytanie należy odpowiedzieć jednoznacznie twierdząco. Przede wszystkim 
nawet największa elastyczność przedsiębiorstwa prowadzi do strategii naśla-
dowczych, a te w dzisiejszych, burzliwych warunkach wydają się coraz mniej 
satysfakcjonujące, także dla małych przedsiębiorstw. Przede wszystkim dla-
tego, że szanse doganiania pionierów maleją. Jeśli czas kreowania a następnie 
wprowadzania na rynek produktów, wobec rosnących wyzwań technologicz-
nych czy marketingowych nie może być zasadniczo skrócony, a cykl życia 
poszczególnych produktów ulega radykalnemu skróceniu to skuteczne podą-
żanie za liderami staje się coraz częściej niewykonalne. Jeśli w wielu sektorach 
w ciągu pierwszych 6 miesięcy uzyskuje się 1/3 wszystkich zysków z danego 
produktu to przedsiębiorstwo podążające cudzym tropem skazane jest na 
wieczne opóźnienie. Nawet najbardziej dynamiczne małe przedsiębiorstwa 
goniące pionierów przypominają sytuacje z wyścigu psów, gdzie ścigające się 
harty bezskutecznie gonią mechanicznego „zająca”, wciąż dla nich nieosiągal-
nego, uciekającego tym szybciej im bardziej zbliża się pogoń.
 Brak długofalowej strategii działania  wskazującej możliwość twór-
czego naśladownictwa, wytyczającej „drogę na skróty” w pogoni za pioniera-
mi to dla małych przedsiębiorstw droga do nieuchronnej katastrofy. Z reguły 
pozbawione wielkich zasobów finansowych nie są one zdolne do odtworzenia 
dokonań liderów w dostatecznie szybkim tempie. Ich jedyną szansą jest szu-
kanie nowej drogi do zdystansowania pionierów bądź przyjęcie roli pioniera. 
W pierwszym przypadku oznacza to przewidywanie kierunków rozwoju sek-
tora i podążanie tam dokąd zmierzają liderzy, a nie tam gdzie znajdują się oni 
obecnie. Wymaga to podejścia strategicznego, w szczególności analizy strate-
gicznej i przejęcia inicjatywy w dłuższej perspektywie. W przypadku drugim 
mamy do czynienia z ofensywną postawą strategiczną. Jest to równoznaczne 
z przyjęciem założenia, iż zamiast przewidywać przyszłość, dostosowywać się 
do niej lepiej ja kształtować. I małe przedsiębiorstwa mogą przecież kreować 
nowe produkty, rynki czy nisze rynkowe i nierzadko to robią.
 Przeciwstawienie zdolności elastycznej adaptacji długofalowemu 
kształtowaniu rozwoju małych przedsiębiorstw wydaje się z gruntu błęd-
ne. Są to bowiem dwa nierozłączne, dopełniające się kierunki działania. 
Elastyczność działania jest warunkiem skutecznego korygowania błędów 
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w przewidywaniach, wyborach strategicznych, daje szanse na wykorzysta-
nie wcześniej nie ujawnionych szans. Bez tego wszelkie próby kreowania 
długofalowego rozwoju skazane są na niepowodzenie, grożąc „skostnie-
niem” strategii, jej rozminięciem się z oczekiwaniami i możliwościami 
realizacyjnymi.
 Z kolei konsekwencją działania, zdolność do nadania rozwojowi 
uporządkowanego, spójnego charakteru to szansa uniknięcia chaosu, wa-
runek obrony przed nadmiernym rozproszeniem działań, klucz do wyboru 
okazji najkorzystniejszych dla przedsiębiorstwa i możliwość odstąpienia od 
wykorzystywania możliwości mniej atrakcyjnych. Pozwala to na przejęcie 
inicjatywy w miejsce zawsze niebezpiecznego dryfowania.
 Możliwość dopełnienia elastyczności działania o zdolność do
strategicznego, świadomego kształtowania rozwoju i przejmowania
inicjatywy jest wyjątkowo istotna i wręcz niezbędna dla małych przed-
siębiorstw. To one w końcu wyjątkowo zagrożone są nadmiernym rozpro-
szeniem środków. Każdy błąd w postaci próby nieskutecznego wykorzysta-
nie nietrafnie zidentyfikowanej okazji prowadzi do katastrofy. Małe przed-
siębiorstwa nie dysponują bowiem wystarczającymi rezerwami pozwala-
jącymi zrekompensować skutki takiego błędu. Skoro pomylić się można 
tylko raz to nie można pozwolić sobie na ryzyko eksperymentowania, 
działania metodą prób i błędów. Niezbędne jest przemyślane dokonywanie 
wszelkich wyborów strategicznych wraz z rozpoznaniem ich  długofalo-
wych konsekwencji. Dla małych przedsiębiorstw wydaje się to co najmniej 
równie pożądane i ważne jak dla przedsiębiorstw wielkich.

Stereotyp 2: Małym przedsiębiorstwom całkowicie zbędne są wieloletnie, 
sformalizowane plany działania.
 Jeśli nawet dylemat kreować czy nie kreować długofalową przeszłość 
w małych przedsiębiorstwach rozstrzygnięty zostanie na korzyść zarządzania 
strategicznego to bynajmniej nie oznacza to automatycznej akceptacji potrze-
by tworzenia sformalizowanych planów rozwoju. Strategia nie musi przecież 
przyjmować postaci sformalizowanego dokumentu. Sens tworzenia takich 
dokumentów  w małych przedsiębiorstwach budzi szczególne zastrzeżenia.
 Tego typu przedsiębiorstwa generalnie minimalizują dokumen-
tację. Nie dysponują przecież  odpowiednio rozbudowanymi kadrami, 
jednostkami organizacyjnymi, którym można by powierzyć zadanie jej 
opracowania. Zarys planu działania to zadanie zawsze praco i czasochłon-
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ne, ale później jeszcze większe trudności wynikają z konieczności jego 
nieustannej aktualizacji. Co oczywiste raz opracowany plan strategiczny, 
zwłaszcza w małym przedsiębiorstwie skazany jest na szybką dezaktuali-
zację. Niezdolność korygowania go w odpowiednim tempie w najlepszej 
sytuacji spowoduje, że stanie się on „martwym” dokumentem, nie oddzia-
łującym bezpośrednio na  realne funkcjonowanie przedsiębiorstwa. W gor-
szym przypadku determinacja w realizacji nie zaktualizowanych planów 
może odbierać małym przedsiębiorstwom elastyczność, upodabniając je do 
dużych jednostek.
 W odpowiedzi na powyższe uwarunkowania rodzi się powszech-
ne przekonanie, iż małe przedsiębiorstwa jeśli tworzą strategię to powinny 
wystrzegać się jej formalizacji. Lepiej jeśli pozostanie ona ogólną wizją, 
nadrzędną ideą zrodzoną i pozostającą w głowie szefa, aniżeli  zapisa-
nym dokumentem. Potwierdzają to przypadki badanych przedsiębiorstw,
w których generalnie wystrzegano się jakiegokolwiek zapisywania misji, 
celów nadrzędnych, programów rozwojowych czy harmonogramów ich 
realizacji. Praktycznie w żadnym z tych przedsiębiorstw nie spotkano 
sformalizowanego zapisu strategii poza wyjątkowymi przypadkami biz-
nesplanów, dotyczących z reguły jedynie wybranych przedsięwzięć roz-
wojowych, tworzonych z reguły dla potrzeb zewnętrznych, ze względu na 
wymogi banków czy funduszy pomocowych UE. Praktycznie w każdym 
przypadku deklarowano, iż strategia jest koncepcją tkwiącą wyłącznie
w głowie szefa przedsiębiorstwa.
 Czy powyższa sytuacja jest prawidłowa i możliwa do zaakceptowa-
nia? Czy rzeczywiście małe przedsiębiorstwa powinny się obyć bez zapisywa-
nych planów strategicznych? Otóż wydaje się, że nie, a na pewno nie do koń-
ca. I małym przedsiębiorstwom potrzebna jest dokumentacja strategii, 
a przynajmniej jej kluczowych elementów. Warto w nich zapisywać wizję 
przyszłości, a przynajmniej sformułować jednoznacznie misję czy  wymier-
ne, dalekosiężne cele rozwojowe. Ze wszech miar pożądane jest rozpisanie  
koncepcji rozwojowej na priorytetowe programy realizacji strategii wraz
z określeniem ich harmonogramów, kryteriów oceny stopnia realizacji i ze 
wskazaniem odpowiedzialnych za nie osób.
 Bez nadania strategii statusu formalnego nie zacznie ona funk-
cjonować w przedsiębiorstwie. Trudno się będzie do niej odwoływać, 
odnosić w bieżącym działaniu. Nie sformułowana strategia, pozostająca
w głowie szefa przedsiębiorstwa wykazuje naturalną tendencję do niekontro-
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lowanej ewolucji. Jeśli strategia nie stanowi utrwalonego „kręgosłupa” wokół 
którego koncentruje się rozwój przedsiębiorstwa, jeśli nie można się do niej 
bezpośrednio odwoływać, porównując działania realizowane do zamierzo-
nych to nie można oczekiwać wdrożenia, zwłaszcza trudnych do realizacji 
projektów rozwojowych. Nie utrwalona strategia ewoluuje zazwyczaj ku 
działaniom wygodniejszym, uzasadniając strategiczny sens ich realizacji. Za-
rządzający mogą nawet nie mieć świadomości, że jest to wyraz ich oportuni-
zmu, lęku przed zmianami czy wręcz lenistwa. Nie dostrzegają różnic między 
koncepcją zakładaną, a realizowaną. Każdy zapis strategii jest silnym czynni-
kiem dyscyplinującym. Wszelkie odstępstwa od założeń strategicznych stają 
się wówczas ewidentne. Nie chodzi przy tym o to by owe modyfikacje umoż-
liwić czy utrudnić, ale by dokonywać je w sposób w pełni świadomy.
 Bardzo ważną funkcją zapisu strategii są także potrzeby komuni-
kacyjne. Warunkiem skuteczności zarządzania strategicznego jest zdolność 
do komunikowania strategii i to zarówno wewnątrz przedsiębiorstwa jak
i wobec jego otoczenia. Nawet małym przedsiębiorstwom realizacja projek-
tów strategicznych to zadanie angażujące szereg osób. Ich zaangażowanie,
a najlepiej entuzjazm stanowią warunek powodzenia strategii. By to uzyskać 
należy w sposób klarowny a zarazem atrakcyjny zaprezentować koncepcję 
rozwoju.  Nie jest to możliwe gdy pozostaje ona w głowie właściciela. Czytel-
na, ogólnie zrozumiała prezentacja bezapelacyjnie wymaga zapisu. Lepiej by 
był to zapis faktyczny, a nie „propagandowy” tworzony wyłącznie dla potrzeb 
prezentacyjnych.
 Warunkiem rozwoju małych przedsiębiorstw jest umiejętne bu-
dowanie relacji z otoczeniem. Nie dysponuje ona z reguły wystarczającymi 
zasobami finansowymi by oprzeć się wyłącznie na nich. Bardzo często nie-
zbędne są też  bliskie więzi kooperacyjne z partnerami. Znakomitą , a w wielu 
wypadkach niezbędną podstawą dla budowania tych związków jest czytelna, 
sformalizowana, a przez to przekonująca strategia. Dla banku, funduszu in-
westycyjnego czy kooperanta wiarygodny zapis strategii tworzony w przed-
siębiorstwie jest dużo korzystniejszą podstawą dla nawiązywania współpracy 
niż tworzona ad hoc biznes plany czy inne okazjonalne deklaracje.

Stereotyp 3: Dla małych przedsiębiorstw niedostępne są możliwości pro-
fesjonalnych analiz strategicznych, w związku z czym muszą opierać się
w dominującej mierze na intuicji przedsiębiorców.
 To co stało się standardem funkcjonowania dużych przedsiębiorstw, 
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a więc profesjonalne analizy strategiczne, szerokie sięganie do źródeł pierwot-
nych, dogłębne, a z reguły kosztowne badania klientów, konkurentów wydaje 
się nieosiągalne dla małych przedsiębiorstw. Nie dysponując odpowiednimi 
środkami finansowymi by zlecać owe prace specjalistom zewnętrznym ani 
kadrami pozwalającymi na ich realizację we własnym zakresie przedsiębior-
stwa to zdane są na intuicyjne rozpoznanie warunków rozwoju. Zakłada się, 
iż w przypadku działania na niewielkich rynkach, często dobrze rozpozna-
nych w toku wcześniejszej działalności są to wystarczające podstawy do sku-
tecznego sterowania rozwojem małych przedsiębiorstw.
 Potwierdzenia takich opinii dostarczają przeprowadzone badania 
ankietowe, bezpośrednia obserwacja przedsiębiorstw. Ich właściciele i me-
nedżerowie deklarują dobrą a przeważnie bardzo dobrą znajomość wa-
runków otoczenia (na poziomie 4 lub 5 w skali od 0-5) zwłaszcza w od-
niesieniu do wszystkich elementów mikrootoczenia. Znacznie słabiej roz-
poznane jest jedynie makrootoczenie (na poziomie 1-3 w skali 0-5). Rów-
nocześnie przyznaje się, że całkowicie nie są wykorzystywane celowo pro-
wadzone badania ani zlecane jednostkom zewnętrznym ani też prowa-
dzone wewnątrz przedsiębiorstw. Podstawą wiedzy są wycinkowe analizy 
artykułów, raportów badawczych, oraz okazjonalne kontakty personalne. 
Przedsiębiorcy nie widzą zagrożeń w takiej sytuacji traktując ją jako natu-
ralną, nie wymagającą zmiany.
 I w tym przypadku zasadne wydaje się pytanie czy taki stan jest moż-
liwy do zaakceptowania? Wydaje się, że jednak nie. Małe przedsiębiorstwa 
muszą dziś podjąć trud profesjonalizacji analiz strategicznych po to by 
uzyskać podstawy do dokonywania bardziej racjonalnych wyborów stra-
tegicznych.
 Wynika to z faktu coraz silniejszego oddziaływania coraz bar-
dziej zmiennych, różnorodnych i coraz trudniejszych do przewidywa-
nia uwarunkowań rozwojowych, oraz szczególnej podatności na nie 
małych przedsiębiorstw. Wystarczy zmiana jednego przepisu prawnego 
(np. likwidacja którejś z ulg podatkowych), wprowadzenie nowego wy-
mogu formalnego (np. wymagany standard HACCP w branży spożyw-
czej) czy pojawienie się nowego, znaczącego konkurenta na lokalnym 
rynku (zwłaszcza wielkiego wnoszącego nowe możliwości marketin-
gowe czy technologiczne) by pozbawić szans rozwoju nie przygotowa-
ne na to małe przedsiębiorstwo. Nie dysponując odpowiednimi rezer-
wami nie jest ono w stanie zamortyzować szoku zmiany, a jedyną jego 
szansą jest zazwyczaj działanie uprzedzające zagrożenie.
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 W tych warunkach bezcenne staje się dostatecznie wiarygodne
i głębokie badanie i prognozowanie uwarunkowań rozwojowych, choć małe 
firmy nigdy nie będą tego w stanie realizować na modłę zamożnych wielkich 
koncernów. Koszt pozyskiwania informacji przerósłby wówczas możliwo-
ści finansowe ale i potencjalne korzyści z ich wykorzystania. Tym niemniej 
małe przedsiębiorstwa są w stanie silniej angażować własnych pracowni-
ków (np. przedstawicieli handlowych wykorzystujących kontaktu na ryn-
ku, czy pracowników biurowych penetrujących internet, prasę) do analizo-
wania warunków rozwojowych. Wielkie są możliwości współpracy przed-
siębiorstw w prowadzeniu wspólnych przedsięwzięć badawczych, choć-
by poprzez ich współfinansowanie. Możliwe do szerszego wykorzystania są 
też organizacje, stowarzyszenia branżowe, regionalne.  Bardzo ważne przy
tym by proces prowadzenia analiz strategicznych prowadzony był w spo-
sób zorganizowany, systematyczny, a nie przypadkowy i „akcyjny”. Małe 
firmy nie mogą bowiem pozwolić sobie ani na zbyt poważne błędy ani też 
na nadmierną „rozrzutność” w tej dziedzinie.

Stereotyp 4: W małych przedsiębiorstwach niekonieczne są rozwinięte pro-
cedury podejmowania decyzji strategicznych, ich konsultowania, monitoro-
wania procesów wdrożeniowych gdyż wszystko mieści się w gestii menedżera 
– przedsiębiorcy.
 O ile w dużych przedsiębiorstwach o złożonych strukturach 
organizacyjnych, skomplikowanych układach kompetencyjnych i decy-
zyjnych zarządzanie strategiczne przeważnie przybiera postać sformali-
zowanych procedur to w małych, prostych przedsiębiorstwach uważa się 
zwykle to za zbędne. Przy niewielkiej skali przedsiębiorstwa właściciele 
i zarządzający nim stosunkowo łatwo panują nad wszystkimi istotnymi 
zjawiskami w przedsiębiorstwie. Są w stanie stosunkowo łatwo podej-
mować decyzje strategiczne w oparciu o własna wiedzę, nie negocjując
i nie konsultując ich z nikim. Następnie sami dyscyplinują pracowników, 
wymuszając na nich realizację strategii. Tego rodzaju „naturalne”, holi-
styczne podejście do zarządzania strategicznego, bez skomplikowanych 
podziałów na etapy, części składowe, procedury organizacyjne uważane 
jest za najbardziej odpowiednie dla małych przedsiębiorstw. Każde inne 
podejście traktowane bywa jako potencjalne zagrożenie dla spójności
i dynamizmu tego rodzaju przedsiębiorstw.
 W analizowanych przedsiębiorstwach proces formułowania 
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strategii i podejmowania decyzji strategicznych stanowił w każdym 
przypadku wyłączny efekt pracy właściciela i zarządu przedsiębiorstwa 
(w większości przypadków stanowili oni oczywiście jedność).  Proces ten 
odbywał się zwykle w formie „przemyśleń szefa przedsiębiorstwa”. Oka-
zjonalnie prowadzono też w niektórych przepadkach sesje strategiczne
z udziałem pracowników, szerszego kierownictwa, ale odgrywały one  
w każdym przypadku rolę co najwyżej uzupełniającą.  Pracownicy nie 
mieli praktycznie żadnego wpływu na podejmowane decyzje. Co wię-
cej informacja o realizowanej strategii w znikomym stopniu dociera 
do szczebli wykonawczych. Kierownictwo średnich szczebli dysponuje
w tym zakresie ograniczoną wiedzą, a pracownicy szczebli wykonawczych 
znikomą. Wynika to z faktu, że komunikowanie strategii w ogóle nie ma 
miejsca albo odbywa się w toku nieregularnych, okazjonalnych spotkań. Co 
interesujące  głębszą wiedzą na temat strategii przedsiębiorstwa dysponują 
zazwyczaj jego dostawcy i odbiorcy niż pracownicy. Realizacja koncepcji 
strategicznej odbywa się poprzez dyrektywy wykorzystywane przez zarząd.
 Zasadne wydaje się pytanie czy tak prosty model procedury zarzą-
dzania strategicznego jest rzeczywiście optymalny dla małych przedsię-
biorstw. I w tym wypadku, jak i w sytuacjach poprzednich, wydaje się, że 
obiegowa opinia i kształtowana na jej podstawie praktyka nie jest do końca 
trafna ani skuteczna. I w małych przedsiębiorstwach warto do pewne-
go stopnia sformalizować procedury zarządzania strategicznego, za-
kładając etapowanie procesu i angażując szersze grono uczestników 
w poszczególne jego fazy.
 Etapowanie procesu zarządzania strategicznego powinno uwzględ-
nić specyfikę poszczególnych faz. Czym innym jest formułowanie założeń, 
celów, wizji, istotnie różniąc się od procesów analiz strategicznych, przygo-
towywania decyzji strategicznych, wreszcie ich podejmowania, a następnie 
ich egzekwowania. Poszczególne etapy rządzą się odmiennymi prawami, 
inni mogą  być ich uczestnicy, różne są też wymagania czasowe, informa-
cyjne. Ich sztuczne połączenie nie służy jakości strategii. Nawet w małym 
przedsiębiorstwie warto zaangażować szersze grono pracowników jako do-
starczycieli informacji, pomysłów mogących istotnie ożywić poszczególne 
fazy zarządzania strategicznego pozytywnie wpływając na jego ostateczne 
efekty. Z drugiej strony poprzez założenie arbitralnych metod działania 
w innych fazach (zwłaszcza wyborów strategicznych, ich monitorowania 
i rozliczania) można zapewnić ważną dla małych przedsiębiorstw szybkość 
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decyzji i ich spójność.
 Właściwa procedura zarządzania strategicznego powinna też chro-
nić przed typowym dla małych przedsiębiorstw niebezpieczeństwem spy-
chania problemów zarządzania strategicznego na plan dalszy przez proble-
my zarządzania bieżącego. Osoby zarządzające małymi przedsiębiorstwa-
mi, w odróżnieniu od menedżerów wielkich przedsiębiorstw, z reguły nie 
dysponują zapleczem personalnym na które mogliby delegować uprawnienia 
do zarządzania operacyjnego. Zwykle prowadzi to do sytuacji gdy zarządza-
nie bieżące pochłania większość czasu pracy pozostawiając niewiele miejsca 
na przemyślenia strategiczne. Zarządzanie strategiczne przybiera wówczas 
charakter okazjonalny, akcyjny, a w konsekwencji drugorzędny. Warun-
kiem uzyskania odpowiedniej dynamiki i ciągłości zarządzania strategicz-
nego jest przyjęcie formalnych procedur postępowania, co pozwoli na 
utrzymanie odpowiedniej samodyscypliny i wymusi właściwą organizację 
pracy osób zarządzających małą firmą.

Stereotyp 5: Wybory strategiczne małych przedsiębiorstw są w dominu-
jącym stopniu zdeterminowane ich specyfiką skazując je na wybór tylko 
niektórych typów strategii.
 Wydaje się naturalnym, że każde przedsiębiorstwo chcąc osią-
gnąć sukces w coraz bardziej konkurencyjnej gospodarce powinno mak-
symalnie wykorzystać wszelkie swe walory. Tylko budowanie przewag 
konkurencyjnych w oparciu o własne, szczególne predyspozycje może 
być skuteczne. Małe przedsiębiorstwa ze względu na swą specyfikę pre-
dysponowane są do realizacji określonych typów strategii. Zakłada się, 
że szczególnie korzystne są dla nich wszelkie strategie specjalizacji, kon-
centracji, a w szczególności strategie nisz rynkowych. Można bez trudu 
wykazywać mnóstwo przykładów małych przedsiębiorstw, które realizu-
jąc strategie globalnej czy lokalnej niszy osiągają spektakularne  sukcesy
i zachęcać ich do przyjęcia podobnego modelu rozwoju.
 Za równie korzystny i naturalny dla małych przedsiębiorstw uzna-
wany jest wybór raczej strategii wyróżnienia, przewagi jakościowej aniżeli 
strategii kosztowych. Strategie najniższych kosztów jednostkowych rezer-
wowane są często dla wielkich przedsiębiorstw, bazujących na efektach 
skali, a przez to nieosiągalne dla małych firm.
 Za typowy wybór strategiczny małych przedsiębiorstw traktuje się 
też raczej strategie obrony, penetracji rynku, niż ekspansji i wzrostu. Skoro 
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mała skala jest wartościowym walorem przedsiębiorstwa, pozwalającym 
mu sprawniej  kontrolować działania, skuteczniej reagować na wyzwania 
to po co decydować się na wzrost, który tych przewag pozbawi. Co więcej 
droga do zastąpienia walorów małej skali działania walorami wielkiej skali 
może być długa i dla małego przedsiębiorstwa mało realna. Jeśli założyć, 
że w wielu dziedzinach największe szanse sukcesu mają przedsiębiorstwa 
biegunowo różne – albo specjalistyczne firmy niszowe albo potentaci, dzia-
łający na skalę najbardziej masową to dla wielu małych przedsiębiorstw 
opcja znaczącego wzrostu przedsiębiorstwa wydaje się mało pragmatyczna 
i wręcz niebezpieczna.
 W powyższej sytuacji można zwątpić w sensowność poszukiwania 
nowych, korzystniejszych koncepcji strategicznych. Skoro sukces zależy od 
tego na ile skutecznie zrealizuje się typowe strategie, najczęściej zresztą będą-
ce kontynuacją dotychczasowych działań to po co rozbudowane zarządzanie 
strategiczne.
 Istnienie powyższych stereotypów w znacznym stopniu potwierdzają 
prowadzone badania małych przedsiębiorstw. Zdecydowanie odżegnują się 
one od ambicji bardziej agresywnej ekspansji traktując to jako wyraz prag-
matyzmu. Postawa obronna zdecydowanie przeważa nad ofensywną. Przed-
siębiorcy widzą siebie w przyszłości raczej  na dotychczasowych rynkach, 
lokalnym czasem krajowym, rzadko globalnym. Ich ambicje koncentrują się 
co najwyżej wokół zajęcia pozycji lidera w swej niszy rynkowej.
 Znaczną trudność sprawia przedsiębiorcom wybór strategicznej 
przewagi konkurencyjnej. Widać typową dla polskich przedsiębiorstw nie-
chęć do zdecydowanego zorientowania się na strategię wyróżnienia bądź 
przewagi kosztowej. Dominują postawy ambiwalentne, próby względnie 
zrównoważonego  łączenia oby strategii, tym niemniej orientacja na strategię 
wyróżnienia jest również zauważalna.
 Mimo sformułowanych wyżej opinii, a także wbrew doświadcze-
niom praktycznym nadmierny determinizm w wyborach strategicznych 
nie jest do końca uzasadniony. Małe przedsiębiorstwa dokonując wyboru 
swej strategii powinny korzystać z pełnej palety rozwiązań i unikać 
wyborów stereotypowych, gdyż w konkretnych okolicznościach bardzo 
różne rozwiązania mogą się okazać nie tylko realne, ale i optymalne.
 Nie ma powodów by z góry rezygnować ze strategii agresywnego 
wzrostu. Współczesny rynek kapitałowy, możliwości fuzji i przejęć, ale 
i szanse przyspieszonego rozwoju organicznego nie odbierają małym 
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przedsiębiorstwom szans na stanie się globalnymi potentatami i to w kil-
kuletniej perspektywie czasowej. Skoro wielu zdołało zrealizować taką stra-
tegię to dlaczego z góry rezygnować z takiej możliwości.
 W niektórych okolicznościach strategia dywersyfikowania działal-
ności może dawać małym przedsiębiorstwom  atrakcyjniejsze perspektywy 
rozwoju niż specjalizacja w tradycyjnej niszy rynkowej. Można tą drogą 
odkryć nowe możliwości rozwoju, a i sama wszechstronność może być 
znaczącym walorem, zwiększającym elastyczność przedsiębiorstwa.
 Nie do końca uzasadnione jest unikanie konkurencji kosztowo-ce-
nowej przez małe przedsiębiorstwa. Rezygnując z kosztów ekspansji, zdo-
bywania nowych rynków geograficznych, mogą one rekompensować sobie 
brak efektów skali i stawać się liderami kosztowymi, choćby na rynkach 
lokalnych.
 Tak więc małe przedsiębiorstwa dokonując wyborów strategicznych 
powinny raczej wykorzystywać konkretne możliwości rozwojowe charak-
terystyczne dla ich sytuacji, sektora w którym działają, aniżeli wiązać się 
ze swą, nie zawsze korzystną tradycją. Im szersza paleta rozwiązań będzie 
rozważana tym większa jest szansa na wybór rozwiązania w danych oko-
licznościach optymalnego.

3. Zakończenie

 Powyższe rozważania wskazują na następujące, najbardziej pożądane 
kierunki rozwoju zarządzania strategicznego w małych przedsiębiorstwach:
- powinny one kreować swą przyszłość w coraz dłuższej perspektywie cza-
sowej, tworząc koncepcje przejmowania inicjatywy strategicznej co jest wa-
runkiem skutecznej adaptacji do coraz szybciej zmieniających się warunków 
rozwoju,
- niezbędny jest zapis podstawowych elementów strategii, który umożliwia 
jej komunikowanie i skuteczne wdrażanie, pod warunkiem, że jest dostatecz-
nie często aktualizowany,
- warunkiem dokonywania racjonalnych wyborów strategicznych jest infor-
macja, gromadzona i profesjonalnie przetwarzana w ramach sukcesywnie 
rozwijanych analiz strategicznych,
- procesy zarządzania strategicznego powinny być w sposób świadomy 
i celowy organizowane z wykorzystaniem różnych metod pracy, właściwych 
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dla poszczególnych etapów i z zaangażowaniem możliwie szerokiego grona 
uczestników,
- należy wybrać koncepcje rozwojowe z możliwie szerokiej palety rozważa-
nych rozwiązań, unikając stereotypów, kierując się szansami ich realizacji 
w danych okolicznościach.
 Sformułowane wyżej zalecenia dla zarządzania strategicznego 
małymi przedsiębiorstwami są w ogromnym stopniu zbieżne z modelem  
współczesnego zarządzania strategicznego w wielkich przedsiębiorstwach. 
Różnice mają raczej charakter ilościowy niż jakościowy. To raczej skala 
działań, ich natężenie, intensywność, odróżnia zarządzanie strategiczne 
w małych przedsiębiorstwach od jego pierwowzoru w dużych organiza-
cjach. 
 W tej sytuacji, jak się wydaje, można postawić kontrowersyjną tezę 
o nieistnieniu odrębnego modelu zarządzania strategicznego w małych 
przedsiębiorstwach, ani specyficznych dla nich metodologii zarządzania 
strategicznego. Ich szansą jest adaptowanie generalnego modelu zarządzania 
strategicznego na miarę swych możliwości realizacyjnych.
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Rozdział 6.

Kształtowanie strategii małych i średnich 
przedsiębiorstw w świetle badań nad 
wykorzystaniem zewnętrznych doradców 
przez krajowe MSP

1. Wstęp

 Problematyka zarządzania strategicznego w małych i średnich przed-
siębiorstwach nie doczekała się dotychczas równie głębokiego potraktowania 
jak ma to miejsce w odniesieniu do dużych firm i organizacji gospodarczych. 
Można by wręcz stwierdzić, iż jest swoistym paradoksem, że działalność 
ogromnej rzeszy podstawowych podmiotów ekonomicznych, wytwarzają-
cych w rozwiniętych krajach większą część ich produktu brutto, angażujących 
gros siły roboczej i potencjału gospodarczego, zrodziła relatywnie skromny 
dorobek teoretyczno-poznawczy w zakresie zarządzania strategicznego. Jest 
to tym bardziej zastanawiające, iż w wymiarze teoretycznym to właśnie ka-
tegorie małego warsztatu (A. Smith), gospodarstwa domowego (K. Menger, 
L. Walras), czy pojedynczego przedsiębiorcy (A. Marshall, J. Schumpeter) 
były zaczynem nowych idei w kolejnych etapach rozwoju myśli ekonomicz-
nej1.
 Przyczyn obecnego, wyraźnie niedostatecznego stanu wiedzy na te-
mat zarządzania strategicznego małymi i średnimi przedsiębiorstwami jest 
wiele, a ich analiza byłaby zapewne nie mniej frapująca, niż sama wiedza w 
poruszanym temacie. Z jednej strony przyczyny te wynikają w znacznym 
stopniu z natury procesów rozwojowych, których immanentną właściwością 
jest wzrost potencjału podstawowych jednostek gospodarujących, przekłada-
jący się na wzrost ich wielkości, powstawanie dużych organizmów gospodar-
czych, fascynujących swą dynamiką i złożonością przedstawicieli wszystkich, 
jakże licznych dyscyplin zajmujących się współcześnie przedsiębiorstwem. 

1Patrz szerzej: T. Gruszecki, Współczesne teorie przedsiębiorstwa, PWN, Warszawa 2002.
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Z drugiej jednak strony warto zastanowić się, czy mniejszy stopień rozpo-
znania strategicznego wymiaru funkcjonowania małych i średnich przed-
siębiorstw nie wynika także z ich specyficznych właściwości utrudniają-
cych takie badania, powodujących konieczność nieco innego podejścia, 
skonstruowania właściwego tym zabiegom instrumentarium badawczego.  
Stwierdzenie to wydaje się na tyle prawdopodobne, iż można by je uznać 
za istotna przesłankę, a zarazem tezę wyjściową dalszych rozważań. Ich ce-
lem jest w szczególności:
• próba uwypuklenia specyficznych właściwości i wyznaczników zarządzania 
strategicznego w małych i średnich przedsiębiorstwach;
• pośrednia weryfikacja owych właściwości i wyznaczników w warunkach 
polskich – poprzez odwołanie się do wyników empirycznego badania stopnia 
i zakresu wykorzystania przez krajowe MSP zewnętrznych doradców wyspe-
cjalizowanych w problematyce strategicznej.

2. Specyficzne wyznaczniki zarządzania strategicznego 
w MSP

 Na wstępie należałoby podkreślić, iż identyfikacja specyficznych 
wyznaczników zarządzania strategicznego nie oznacza bynajmniej dążenia 
do wykazania, że istnieje odrębna kategoria zarządzania, właściwa tylko MSP 
i różna od tego, co najczęściej, choć niekoniecznie powszechnie, przyjęło 
się uważać za zarządzanie strategiczne2. Jego istota pozostaje głęboko nie-
zmienna także w odniesieniu do małych i średnich przedsiębiorstw. Zgod-
nie z klasycznym podejściem, zasadza się na realizacji pięciu uniwersalnych, 
a więc wartych w tym miejscu przypomnienia, zadań wyznaczających za-
razem przebieg procesu strategicznego w każdym przedsiębiorstwie3: 

2Współcześnie dość często można spotkać przykłady mnożenia pojęć ponad istniejące byty, prób swoiste-
go „zawłaszczania” (dyktowanego m.in. potrzebami wszechogarniającej praktyki) pewnych już wcześniej 
zidentyfikowanych dziedzin czy obszarów jako wyznaczających differentia specifica nowych koncepcji z 
zakresu organizacji i zarządzania. Przykładem może być marketing, w której to dziedzinie zdarza się trafić 
na pojęcia typu „marketing farmaceutyczny” (marketing stosowany w sektorze farmaceutycznym), czy też 
na próby definiowania niemalże w opozycji do marketingu (ale na jego gruncie!) skądinąd nośnej i bardzo 
ciekawej koncepcji CRM (Customer Relationship Management).
3A.A. ompson, Jr., A.J. Strickland III, Strategic Management. Concepts and Cases, BPI Irwin, Home-
wood, IL, Boston 1990, 5th ed., s. 5.
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1) Zdefiniowanie dziedziny działalności (biznesu) i sformułowanie misji 
przedsiębiorstwa.
2) Przełożenie misji na długo i średniookresowe cele działalności przedsię-
biorstwa.
3) Sformułowanie strategii pozwalającej osiągnąć wytyczone cele.
4) Wdrożenie i realizacja przyjętej strategii.
5) Ocena uzyskanych efektów, analiza powstałej sytuacji i zainicjowanie nie-
zbędnych zmian (jako punkt wyjścia do uruchomienia ponownego cyklu 
w procesie zarządzania strategicznego).
 Na tle powyższego rozumienia istoty zarządzania strategicznego 
warto prześledzić trzy wybrane, jak się wydaje szczególnie istotne wyznacz-
niki tego procesu w odniesieniu do małych i średnich przedsiębiorstw.

2.1. Strategia jako wyznacznik zarządzania strategicz-
nego w MSP

 Niewątpliwie kluczowym, choć trudnym do wyobrażenia bez 
uwzględnienia pozostałych etapów (zadań), jest sformułowanie strategii, czy 
wręcz sama strategia jako „produkt” będący syntetycznym odzwierciedle-
niem gros okoliczności i uwarunkowań towarzyszących procesowi zarzą-
dzania strategicznego. W konsekwencji tych właściwości strategia służy czę-
sto jako hasło wywołujące na pierwszy plan cały proces, element świadczący 
o tym, że ma miejsce zarządzanie strategiczne w przedsiębiorstwie, a wresz-
cie – w źle pojętej formule pars pro toto – strategia bywa nawet utożsamiana 
z zarządzaniem strategicznym. Tymczasem właśnie w odniesieniu do for-
mułowania strategii ma miejsce zasadnicza różnica między MSP i dużymi 
przedsiębiorstwami.
 W większych przedsiębiorstwach strategia powstaje w przeważa-
jącej mierze jako skonkretyzowana postać oczekiwań, celów, ambicji i do-
świadczeń mniej lub bardziej licznej grupy osób4. Rozpisanie tego procesu 
na wielu uczestników, wynikająca stąd konieczność sformułowania ich 
zadań, zakresu kompetencji i odpowiedzialności rodzi procedury, racjona-
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lizuje przebieg procesu i w rezultacie czyni samą strategię bardziej łatwiej-
sza w identyfikacji. W ostatecznym (poznawczym) efekcie strategia pełniej 
ilustruje cały proces zarządzania strategicznego w przedsiębiorstwie, może 
– jak już wyżej zauważono – być świadectwem jego występowania.
 W małych, a także po części w przedsiębiorstwach średnich, strategia 
jest formułowana przede wszystkim, bądź wręcz wyłącznie przez głównego 
właściciela, będącego zarazem głównym zarządzającym firmą. Konstatacja 
ta jest powszechnie znana, natomiast znacznie istotniejsze dla zarządzania 
strategicznego przedsiębiorstwem są jej już dużo rzadziej badane i wciąż nie 
wyświetlone konsekwencje. To one właśnie, obejmując szeroki zestaw prze-
słanek działania – od mglistych i trudno uchwytnych, wynikających wręcz 
z podświadomości przedsiębiorcy, po jednoznaczne w swej treści przesłan-
ki ekonomiczne i stricte racjonalne – przesądzają o często ograniczonej 
przejrzystości procesu strategicznego, jego kluczeniu, „rwanym” charakte-
rze, hermetyczności, trudnościach z wyodrębnieniem poszczególnych faz 
procesu. Subiektywizacja, skumulowanie kluczowych wyborów i decyzji 
w gestii jednego osobnika ogranicza transparentność procesu zarządzania 
strategicznego, prowadząc w skrajnych przypadkach do postawienia pyta-
nia, czy taki proces rzeczywiście ma miejsce w małym przedsiębiorstwie. 
Z drugiej strony symptomatyczne jest, iż w przypadku tych współczesnych 
przedsiębiorców, którzy decydują się na większe otwarcie swego przed-
siębiorstwa, udział innych osób (pracowników, doradców) w tworzeniu 
strategii rozwoju firmy, proces zarządzania strategicznego staje się bardziej 
zbliżony do jego klasycznej postaci. A przecież przedsiębiorstwo pozosta-
je małą firmą, tym niemniej pojawia się szansa na jego rozwój w oparciu 
o większą, wspólnie dodaną wartość w procesie zarządzania strategiczne-
go. Trudno nie zauważyć, iż ten nurt rozwoju małych i średnich przedsię-
biorstw – wykorzystanie ich elastyczności, indywidualnej inicjatywy, zna-
jomości rynków niszowych, ale z jednoczesnym wsparciem strategicznym 
przedsiębiorstw przez zewnętrzne grupy interesariuszy (instytucje finanso-
we, władze samorządowe, wyspecjalizowani doradcy) – wyraźnie dominuje 
w zaawansowanej gospodarce rynkowej.    
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2.2. Obszar działania jako wyznacznik zarządzania 
strategicznego w MSP

 W warunkach dynamicznego rozwoju nowoczesnych technolo-
gii informacyjnych, postępującej globalizacji, zacierania się tradycyjnie 
postrzeganych granic rynku i tworzenia się jednej rynkowej cyberprze-
strzeni, nie sposób rozważać strategiczne wybory i decyzje przedsię-
biorstw – w tym także małych i średnich – w oderwaniu od przebiegu
i konsekwencji sygnalizowanych procesów. Z tej perspektywy wskazanie 
specyficznych wyznaczników zarządzania strategicznego w obszarze ich 
działania nie jest zadaniem prostym, tym niemniej wydaje się ze wszech miar 
potrzebne i właściwe.
 Sięgając po raz kolejny do istoty samych MSP wydaje się, że kwe-
stią kluczową dla treści i formy zarządzania strategicznego jest przypisana 
tym przedsiębiorstwom, szczególna umiejętność zaspokajania potrzeb sto-
sunkowo niewielkiego grona względnie homogenicznej grupy (segmentu) 
klientów. W warunkach poprzedzających rewolucję informacyjną ta spraw-
ność przez długi czas była wykorzystywana w układach rynków lokalnych 
i regionalnych, zarazem jednoznacznie identyfikując podstawowy obszar 
działania małych i średnich przedsiębiorstw. Globalizacja i otwarcie rynków 
wprowadziły nową jakość do zarządzania wszystkimi przedsiębiorstwami, 
chociażby przez usunięcie wielu barier techniczno-organizacyjnych prze-
noszenia się w obrębie różnych rynków. W to miejsce znacząco podniósł 
się poziom konkurencji, która stała się dla wielu bariera nową, trudną do 
pokonania. Nie zmieniła się jednak, a wręcz wyostrzyła istota konkurencyj-
ności – nadal jest nią umiejętne wsłuchanie się w potrzeby rynku, szybkie 
i elastyczne reagowanie na nie, kreowanie oraz dostarczanie dóbr i usług 
o rosnącej wartości dodanej, przy jednoczesnym spełnieniu kryteriów 
efektywności finansowej tych działań. W praktyce zarządzania małymi 
i średnimi przedsiębiorstwami może to oznaczać potrzebę nie tyle głębokiej 
redefinicji ich przewag konkurencyjnych, ile przede wszystkim wykształce-
nie umiejętności przenoszenia tego, co przez lata sprawdziło się w zamknię-
tych układach lokalnych i regionalnych w podobne, tylko że bardziej dyna-
miczne, odległe i przez to trudniejsze do obsłużenia układy globalne. Przyj-
mując taka filozofię działań firmy małe i średnie nie muszą być wcale skaza-
ne na wegetację na obrzeżach rynków obsługiwanych przez duże przedsię-
biorstwa i międzynarodowe korporacje. MSP mogą znaleźć swoje miejsce
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w gronie przedsiębiorstw globalnych. Jak pokazuje praktyka, efektywne 
strategie niszowe i pełne uruchomienie procesu zarządzania strategicznego 
staje się kluczowym warunkiem ich powodzenia5, a zarazem bezdyskusyjna 
przesłanką postrzegania małych i średnich przedsiębiorstw jako podmiotów 
kwalifikujących się do opisania na gruncie teorii zarządzania strategicznego.

2.3. Cykl życia przedsiębiorstwa jako wyznacznik 
strategicznych decyzji w MSP

 Studia nad istotą strategii jak też praktycznych przejawów wdra-
żania decyzji strategicznych wydają się zbyt rzadko w dostatecznym 
stopniu uwzględniać cykl życia małych i średnich przedsiębiorstw. Naj-
częściej są one badane na zasadzie „tu i teraz”, a więc w ujęciu stosowa-
nym powszechnie w odniesieniu do przedsiębiorstw dużych. W rezultacie 
to, co się sprawdza i dostarcza kolejnych porcji wiedzy o zarządzaniu 
strategicznym w tych ostatnich, niekoniecznie daje równie bogate i cie-
kawe efekty w odniesieniu do MSP. W skrajnych przypadkach może to 
prowadzić nawet do stawiania pytań o to, czy małe firmy mają strategie
i czy stosowane jest w nich zarządzanie strategiczne. Tymczasem różnice 
między przedsiębiorstwami dużymi a małymi i średnimi są znaczące i nie 
dotyczą jedynie ogólnie znanych, podstawowych (głównie ilościowych) 
wyznaczników ich wielkości, ale także kwestii jakościowych, związanych 
z procesem powstania, rozwoju i zamknięcia działalności. Analiza uwzględ-
niająca cykl życia przedsiębiorstwa uwypukla te różnice, zwraca uwagę na 
szczególnie wysoki stopień wpływu owego cyklu na fundamentalne decyzje 
przedsiębiorcy (ich sekwencyjność), przez co sam cykl powinien być wręcz 
stałym punktem odniesienia w badaniach nad strategiami i zarządzaniem 
strategicznym w małych i średnich przedsiębiorstwach.
 Z ważniejszych różnic względem przedsiębiorstw dużych, o wyraź-
nie strategicznej konotacji, można by zasygnalizować następujące kwestie 
związane z cyklem życia MSP6:
5 Wiele przykładów tego typu sukcesów będących udziałem firm średniej wielkości można znaleźć w 
książce: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studium przypadków, PWN, Warszawa 1999.
6Szerzej nt. strategicznych implikacji cyklu życia małego i średniego przedsiębiorstwa, postrzeganych z 
perspektywy zewnętrznego doradcy patrz: M. Kubr, Management Consulting. A Guide to the Profession, 
ILO, Geneve 1993, s.300-306.
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• w etapie poprzedzającym założenie firmy – psychologiczny wymiar klu-
czowych decyzji związanych z podjęciem przez dotychczasowego właściciela 
środków działalności kwalifikującej go do grona przedsiębiorców, a więc 
zmieniających w zasadniczy sposób jego życiowy i społeczny status;
• w etapie działalności początkowej decyzje strategiczne związane z prze-
trwaniem najtrudniejszego okresu7, wykształceniem umiejętności (bizne-
sowych) i nawyków (permanentnego uczenia się, doskonalenia organiza-
cji) niezbędnych do kontynuacji działań;
• w etapie wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa – strategiczne rozstrzygnię-
cia dotyczące optymalnych rozwiązań w zakresie gospodarowania zaso-
bami przedsiębiorstwa, wyboru przedsięwzięć pozwalających zrealizować 
kolejne cele rozwojowe (w „czystej” postaci ta faza, a co za tym idzie przy-
pisane jej zarządzanie wydają się mieć najwięcej cech wspólnych z analo-
gicznymi procesami w dużych przedsiębiorstwach);
• w etapie zakończenia działalności – zasadnicze rozstrzygnięcia i decyzje 
w małych i średnich przedsiębiorstwach koncentrują się na kwestiach nie 
tyle zakończenia działań, co raczej strategii wyjścia z interesu (sprzedaży, 
podziału przedsiębiorstwa, odejścia jego założycieli, zmian pokoleniowych, 
przekazania firmy rodzinie itp8.).

3. Kształtowanie strategii małych i średnich 
przedsiębiorstw – zewnętrzni doradcy z zakresu 
zarządzania w krajowych MSP

 W tej części opracowania zostaną przedstawione wybrane wyniki 
badania nad wykorzystaniem zewnętrznych doradców z zakresu zarządza-
nia jako element pośredniej, empirycznej weryfikacji obszarów, zagadnień 
i przedsięwzięć strategicznych występujących w próbie krajowych MSP. 
Taka perspektywa analizy uzyskanych wyników wydaje się być pomocnym 
elementem dopełnienia wcześniejszych uwag i spostrzeżeń, tym niemniej 

7Z różnych badań wynika, iż w pierwszych dwóch latach funkcjonowania kończy swą działalność nawet 
do 50% małych i średnich przedsiębiorstw (tamże, s. 297).
8Na temat strategii firm rodzinnych zobacz: Ł. Sułkowski, Organizacja a rodzina. Więzi rodzinne w życiu 
gospodarczym, TNOiK, Toruń 2004, s. 129-137.
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prezentowany materiał należy traktować wyłącznie sondażowo9.

3.1 Podstawy badania

 Badanie uwzględniające okres lat 2000 -2002 zostało przeprowa-
dzone w roku 2003, w ramach działalności naukowo – badawczej Katedry 
Zarządzania Przedsiębiorstwem Kolegium Zarządzania i Finansów SGH. 
Objęło ono 300 losowo dobranych małych i średnich przedsiębiorstw z 10 
gmin województwa mazowieckiego (w tym 2 gminy warszawskie – Mokotów 
i Ursynów). 
Ważniejsze charakterystyki badanej próby10:
• zasięg działalności: przedsiębiorstwa ogólnokrajowe – 37,7%, regionalne 
– 27,3%, lokalne – 35%;
• rodzaj działalności: przedsiębiorstwa usługowe – 34,7%, handlowe – 32,7%, 
produkcyjne – 32,7%;
• wielkość zatrudnienia: 1-9 zatrudnionych – 37%, 10-49 zatrudnionych 
– 32,7%, 50-249 zatrudnionych – 32,7%;
• roczne obroty: pięć przedziałów, z których w dwóch pierwszych (do 100 tys. 
zł włącznie) – 62,6% przedsiębiorstw, a w dwóch ostatnich (501 tys. do 1 mln 
zł i powyżej) – 13% przedsiębiorstw.
 Wśród respondentów dominowali właściciele firm (55,3%), z wy-
kształceniem średnim (54,3%), w przedziale wiekowym 31-45 lat (43%).

3.2 Wyniki badania w odniesieniu do problematyki 
zarządzania strategicznego w MSP

 Dla potrzeb badania wydzielono umownie cztery szerokie grupy 
podstawowych zagadnień i problemów z zakresu zarządzania strategicznego 
jako potencjalnych obszarów współpracy małych i średnich przedsiębiorstw 
z doradcami zewnętrznymi. Były to:
1) Opracowanie i wdrażanie strategii rozwoju firmy.

9Przesądza o tym zarówno statystyka wyników (liczebność próby, niewielka skala zainteresowania respon-
dentów doradztwem zewnętrznym) jak i pośredni charakter badania w stosunku do tematyki niniejszego 
opracowania. Szerszą prezentację wyników, obejmującą także zarządzanie operacyjne, zarządzanie zaso-
bami ludzkimi oraz zarządzanie w obszarze technologii informacyjnych, można znaleźć w: C. Suszyński, 
Doradztwo zewnętrzne w zakresie zarządzania małymi i średnimi przedsiębiorstwami w regionie [w:] M. 
Strużycki (red.) Małe i średnie przedsiębiorstwa w gospodarce regionu , PWE, Warszawa 2004, s. 137-176.
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2) Analiza silnych i słabych stron firmy (analiza wewnętrzna).
3) Analiza rynku i konkurencji (analiza otoczenia).
4) Opracowanie i wdrażanie biznesplanów i strategii funkcjonalnych (mar-
keting, finanse itp.). 
 Z uwagi na wcześniej stwierdzony, niewielki odsetek firm korzysta-
jących ze wsparcia zewnętrznych doradców, w szczegółowym zestawieniu 
uzyskanych wyników (patrz tabela) posłużono się jedynie prostą ilustracją 
w postaci wielkości bezwzględnych (ilość odpowiedzi) jako symptoma-
tycznych i kierunkowych; zrezygnowano z wielkości względnych (procent 
odpowiedzi) w przekrojach obejmujących nierzadko zaledwie kilka bada-
nych jednostek.

3.3 Ważniejsze wnioski z badania

 Z punktu widzenia kształtowania strategii małych i średnich 
przedsiębiorstw przy udziale doradców zewnętrznych wyniki badań
w odniesieniu do wyżej sformułowanych obszarów współpracy wskazują, że:
Ad 1) Nasilenie współpracy w zakresie opracowania i wdrażanie strategii roz-
woju firmy było w miarę równomierne we wszystkich przekrojach analizo-
wanych przedsiębiorstw. Wśród firm korzystających z doradców przeważały 
spółki o średniej wielkości (obroty101-500 tys. zł), o regionalnym zasięgu 
działania. Rozkład odpowiedzi dla lat 2000-2002 był względnie stabilny, 
trudno dostrzec bardziej zdecydowane tendencje ewentualnego wzrostu lub 
spadku zainteresowania respondentów zewnętrznym wsparciem procesu 
tworzenia i realizacji strategii rozwoju przedsiębiorstw.
Ad 2) Badanie intensywności współpracy dotyczącej analizy silnych i sła-
bych stron przedsiębiorstwa (analizy wewnętrznej) wykazało zmniejszenie 
zainteresowania spółek tą formą wsparcia ich działań w latach 2000-2000. 
Mogło to wynikać m.in. z upowszechnienia podstawowych narzędzi dia-
gnozowania sytuacji (analiza SWOT) i dokonywanie jej własnymi siłami 
przedsiębiorstw. Ze współpracy ze specjalistami z zewnątrz częściej korzy-
stały firmy o szerszym, krajowym zasięgu działalności - głównie przedsię-
biorstwa średniej wielkości, o miesięcznych obrotach na poziomie 101-500 
tys. zł.
Ad 3) Podobne do przytoczonych wyżej były wyniki badania w odniesieniu 

10tamże, s. 16-18.
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do analizy rynku i konkurencji (analiza otoczenia), przy czym w tym ob-
szarze zaznaczyła się przewaga firm mniejszych, o zatrudnieniu do 49 osób. 
W obliczu najświeższych wyzwań strategicznych (przystąpienie Polski do 
Unii Europejskiej) należałoby przy okazji podkreślić występujący jeszcze 
kilka lat temu, niemal całkowity brak zainteresowania badanych przedsię-
biorstw rynkami międzynarodowymi.
Ad 4) Zewnętrzne wsparcie formułowania i wdrażania biznesplanów oraz 
strategii funkcjonalnych okazało się relatywnie najczęściej wskazywanym 
obszarem współpracy z doradcami z zakresu zarządzania strategicznego. 
W badanym okresie nieznacznie zwiększyła się liczba jednostek korzystają-
cych z doradztwa, wzrosło również zainteresowanie wśród firm najmniej-
szych (obroty do 50 tys. zł miesięcznie), działających na terenie całego 
kraju.

4. Wnioski

 Analiza teoretycznych aspektów kształtowania strategii oraz całego 
procesu zarządzania strategicznego w małych i średnich przedsiębiorstwach 
wskazuje na wiele istotnych przesłanek potwierdzających występowanie 
w nich tego typu działań, jak też niewątpliwą konieczność nieco innego, niż 
przy większych przedsiębiorstwach, podejścia do bardziej szczegółowego 
rozpoznania, tudzież prób formułowania ogólniejszych prawd dotyczą-
cych zarządzania strategicznego w MSP. Z punktu widzenia tej ostatniej 
uwagi trudno byłoby zakładać istnienie odrębnej teorii zarządzania stra-
tegicznego małymi i średnimi przedsiębiorstwami, jeśli nie sformułowano 
dotychczas koherentnej teorii przedsiębiorstwa jako takiego. Historyczne 
dziedzictwo wiedzy jak i współczesne wyzwania rozwojowe związane 
z MSP czynią natomiast te najliczniej występujące podmioty gospodarcze 
szczególnie cennym, wciąż za mało rozpoznanym obiektem badań i analiz 
– także z zakresu zarządzania strategicznego.
 O potrzebie głębszego rozpoznania jak też przyjęcia zmodyfikowa-
nej optyki badawczej świadczą nawet wycinkowe dane i informacje uzyskane 
w prezentowanym badaniu empirycznym. Potwierdza ono m.in. wieloletnie 

11„MSP nie potrafią i nie chcą korzystać z usług doradczych, a większość uważa wręcz, że to niepotrzebne” 
– komentarz dr M. Starczewskiej-Krzysztoszek w odniesieniu do wyników badań zleconych przez Polską 
Konfederację Pracodawców Prywatnych firmie ASM Centrum Badań i Opinii. Patrz szerzej: J. Domagała, 
Niepokój na starcie, „Rzeczpospolita” z 17.05.2004, nr 114.



przyzwyczajenia i uprzedzenia krajowych MSP do korzystania z zewnętrz-
nego specjalistycznego wsparcia11, za jakie powszechnie uznawane jest 
doradztwo z zakresu zarządzania strategicznego (niezbędne w rozwiniętej 
gospodarce rynkowej). Niezależnie od wciąż pokutujących mitów o wyso-
kich kosztach, nikłych kompetencjach i trudnej dostępności właściwych 
doradców, nie sposób iść pod prąd głębszym tendencjom wiązanym z po-
szukiwaniem wartości dodanej opartej na wiedzy i kapitale intelektualnym, 
wykształcaniem organizacji uczących się, przedsiębiorstw o kreatywnej 
i eksploracyjnej kulturze strategicznej itp.
 MSP stoją w obliczu powyższych i wielu podobnych wyzwań, a za-
rządzanie strategiczne tymi jednostkami jako proces formułowania właści-
wych odpowiedzi i postaw praktycznych może i powinno być przedmiotem 
stosownych badań. W warunkach polskich najbliższe lata wydaje się takim 
badaniom szczególnie sprzyjać. Ich efekty mogą być elementem nie tylko 
podnoszącym sprawność i efektywności MSP, ale też ważnym wkładem do 
rodzącej się teorii współczesnego przedsiębiorstwa.

Literatura:

1. Domagała J., Niepokój na starcie, [w:] Rzeczpospolita, z 17.05.2004, 
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Rozdział 7.

Analiza i planowanie strategiczne w małej firmie

1. Wstęp

 W wielu krajach np. we Francji i w Belgii istnieją odrębne działy 
w bibliotekach i czytelniach gromadzące podręczniki na temat zarządzania 
małym i średnim przedsiębiorstwem. Ta odrębność jest widoczna również 
w szkoleniu menedżerów, gdzie przedstawiciele małych firm mają własne 
programy szkoleń, a nawet w odrębnych źródłach finansowania programów 
badawczych i szkoleniowych w Unii Europejskiej.
 Często stawia się pytanie, czy istnieje specyfika zarządzania małym 
i średnim przedsiębiorstwem a także, czy w małej firmie w ogóle jest po-
trzeba budowy planu strategicznego, czy wystarczy podstawowa wiedza na 
temat zarządzania poszczególnym obszarami przedsiębiorstwa – finansami, 
kadrami, marketingiem, produkcją itp. Wydaje mi się, że w tak postawio-
nym pytaniu tkwi błąd, polegający na odmiennym traktowaniu zarządzania 
strategicznego niż innych umiejętności potrzebnych do prowadzenia bizne-
su. Bo przecież nikt nie zadaje pytania, czy w małej firmie trzeba stosować 
marketing, naukowe zasady kierowania ludźmi czy prowadzenia negocjacji. 
Raczej należałoby powiedzieć, że dla każdego poziomu rozwoju biznesu, 
w sensie stopnia jego złożoności i rozmiarów, jest przypisany pewien niezbędny 
zasób wiedzy i umiejętności niezbędny do skutecznego i efektywnego zarzą-
dzania. W tym zasobie wiedzy i umiejętności mieści się wiedza ze wszystkich 
obszarów zarządzania, ekonomii, prawa i psychologii, w tym również wiedza 
z zakresu planowania strategicznego. Fakt, że w świetle polskich badań więk-
szość przedstawicieli małych i średnich przedsiębiorstw nie myśli strategicz-
nie i koncentruje się na problemach z zakresu produkcji, handlu, finansów
i marketingu nie oznacza braku potrzeby myślenia strategicznego, a jedynie 
fakt istnienia luki edukacyjnej.
 Celem tego rozdziału nie jest zatem odpowiedź na retoryczne pyta-
nie: czy w małej firmie potrzebne jest zarządzanie strategiczne, ale określenie 
poziomu wiedzy z zakresu zarządzania strategicznego niezbędnego do podej-
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mowania decyzji strategicznych w małym przedsiębiorstwie.

2. Decyzje strategiczne w małym przedsiębiorstwie

 Zakres analizy strategicznej w małym przedsiębiorstwie wynika 
z potrzeb informacyjnych decydentów, czyli z charakteru decyzji strategicz-
nych podejmowanych w przedsiębiorstwie, a także z trybu podejmowania 
tych decyzji.
 Rozbudowany zakres analizy strategicznej proponowany w podręcz-
nikach i wykładany na uczelniach i studiach podyplomowych jest opracowa-
ny dla przedsiębiorstwa  o najwyższym stopniu złożoności – dla firmy dużej 
i zdywersyfikowanej, działającej na wielu rynkach, w wielu branżach, dla 
wielu segmentów klientów. Analiza w dużej firmie wspiera ważkie decyzje 
dotyczące budowy lub przebudowy portfela działalności, zmian w strate-
giach międzynarodowych, wyboru stopnia integracji pionowej, a wreszcie 
dla każdego z rodzajów działalności wyboru strategii konkurencji i modelu 
działalności w obrębie sektora. Oznacza to duże potrzeby informacyjne i ko-
nieczność stosowania złożonych metod analizy strategicznej. 
 Wydaje się, że zarządzanie strategicznie w dużej firmie jest bardzo 
trudne ze względu na złożoność tego procesu. Jednak duża firma ma wy-
kształconych ludzi, wyspecjalizowanych w gromadzeniu informacji, spraw-
ny system gromadzenia danych wpierany programami informatycznymi. 
Ponadto z reguły w przypadku niepowtarzalnych i trudnych decyzji strate-
gicznych zatrudnia firmy doradcze i kupuje na zewnątrz potrzebne zbiory 
informacji. 
 Zarządzanie strategiczne w małej firmie wydaje się bez porówna-
nia prostsze. Na ogół małe firmy są wyspecjalizowane produktowo, rzadko 
przekraczają granice jednego sektora, w większości działają na znanym sobie 
rynku lokalnym, lub co najwyżej regionalnym. Mają krótki łańcuch wartości 
i nie muszą się zastanawiać nad potrzebą outsourcingu czy insourcingu, nie 
budują skomplikowanych procedur i struktur. 
 A jednak zaryzykuję hipotezę, że opracowanie planu strategicz-
nego jest dla małego przedsiębiorcy bardzo trudne. Wynika to z kilku 
przyczyn. Po pierwsze, przedsiębiorca podejmuje decyzje strategiczne
w warunkach silnego stresu, ponieważ błąd strategiczny oznacza dla niego 
koniec działalności, a ponosi on ryzyko osobiste złych decyzji. Małe przed-
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siębiorstwo nie posiada żadnych zapasów, które kiedyś prof. Obłój nazwał 
obrazowo „sadełkiem organizacyjnym”. Jeden błąd, jedna nietrafiona decy-
zja, może oznaczać bankructwo. Menedżerowie wielkich firm popełniają 
bezkarnie wielkie błędy, żeby wspomnieć chociażby szefów ABB czy Fiat, co 
nie przeszkadza ich firmom działać i odrabiać strat pod nowym kierownic-
twem.
 Po drugie, mały przedsiębiorca nie ma najczęściej potrzebnego 
wykształcenia, wykwalifikowanych pracowników, baz danych, nie stać go 
też na zatrudnianie firmy doradczej. Niedobór kapitału intelektualnego 
w każdej postaci jest jedną z głównych barier rozwoju małych i średnich 
przedsiębiorstw. Inaczej mówiąc, jego potrzeby informacyjne są mniejsze 
niż decydenta w dużym przedsiębiorstwie, ale możliwości ich zaspokojenia 
– znikome.
 Podstawową barierą w budowie planu strategicznego i głównym 
źródłem ryzyka w działalności gospodarczej jest konieczność prognozowa-
nia zmian w otoczeniu przedsiębiorstwa w długiej perspektywie czasowej. 
Należy między bajki włożyć pogląd niektórych teoretyków zarządzania, że 
w warunkach burzliwego otoczenia nie ma możliwości ani potrzeby przewi-
dywania i budowania planów  na okres dłuższy niż dwa-trzy lata. Jest to po-
gląd nie do przyjęcia. Czy można podejmować decyzję inwestycyjną, której 
skutki będzie przedsiębiorstwo odczuwało przez najbliższe kilkanaście lat, 
bez próby prognozowania zmian w otoczeniu przynajmniej w tej perspekty-
wie czasowej? Ta bariera ryzyka wynikającego z nierozpoznania przyszłych 
zmian w otoczeniu jest szczególnie odczuwana w małych przedsiębiorstwach. 
Duża firma ma dwa sposoby radzenia sobie z niepewnością:
- może zastosować profesjonalne metody scenariuszowe przekształcając de-
cyzje niepewne na decyzje tylko ryzykowne i stosować procedurę elastyczne-
go dostosowywania planów do zmian scenariuszy – to wymaga specjalistycz-
nej wiedzy i fachowców zatrudnionych w dziale planowania strategicznego, 
a także korzystania z drogich ekspertyz,
- może w pewnym stopniu kontrolować zmiany otoczenia polityczno-praw-
nego poprzez lobbing, a otoczenia konkurencyjnego przez kontrolę poczy-
nań konkurentów i konsolidację,
- może też stosować drogie strategie zmniejszające ryzyko takie, jak inwesto-
wanie w innowacje, dywersyfikację i internacjonalizację.
 Małe przedsiębiorstwo nie dysponuje żadną z tych możliwości 
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radzenia sobie w burzliwym otoczeniu, a horyzont prognozowania zmian 
i planowania strategicznego nie jest dla małego przedsiębiorstwa krótszy. Po-
dobnie, jak duże przedsiębiorstwo, wchodząc na dany rynek, czy podejmując 
produkcję określonego wyrobu oczekuje zwrotu poniesionych nakładów w 
ciągu kilku czy kilkunastu lat i kolejnych lat zysków z działalności.
 Można podać wiele przykładów małych firm, które prosperowały 
znakomicie i rozwijały się, dopóki nie przekroczyły pewnych rozmiarów. Fe-
nomen ten opisał M.E.Porter w postaci słynnej krzywej „U” - jak ugrzęźnię-
cie. Wyjaśnianie ugrzęźnięcia brakiem efektu skali i niemożnością stosowania 
efektu dyferencjacji w świetle dzisiejszej wiedzy, koncepcji zasobowej i  kapi-
tału intelektualnego wydaje się zbyt proste. Lepsze wydaje mi się wyjaśnienie 
ugrzęźnięcia istnieniem luki wiedzy, co prezentuje poniższy rysunek:

Rysunek 1. Luka wiedzy.

Źródło: Opracowanie własne.

 Wraz z rozwojem  przedsiębiorstwa, wzrostem jego rozmiarów 
i złożoności powinna wzrastać wiedza. Jednak w rzeczywistości rozwój 
przedsiębiorstw często przebiega szybciej niż wzrost zasobów wiedzy
i umiejętności. Bywa, że firma osiąga duży potencjał i wartość, nawiązu-
je walkę konkurencyjną z dużymi konkurentami, a wciąż jest zarządza-
na jak mała firma – osobiście przez właściciela, bez złożonych struktur
i sformalizowanych procedur, a podstawą decyzji strategicznych są intuicja 
i dotychczasowe doświadczenia biznesowe właściciela. Kiedy małe przed-
siębiorstwo (poziom A) dochodzi do rozmiarów średniej firmy (poziom B), 
a nadal bazuje na dotychczasowych umiejętnościach i wiedzy, mamy oczy-
wistą lukę wiedzy, a to przekłada się na niepowodzenia biznesowe i typowe 
symptomy ugrzęźnięcia.
 Punktem wyjścia do racjonalizacji procesu zarządzania strate-
gicznego małą firmą jest określenie jej potrzeb informacyjnych i dosto-
sowanie do nich narzędzi analizy strategicznej i metody gromadzenia,
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a także wskazanie wyznaczników przejścia przedsiębiorstwa na wyższy po-
ziom rozwoju wymagający innego trybu i zakresu analizy strategicznej.

3. Analiza strategiczna w małym przedsiębiorstwie

 Analiza strategiczna w małym przedsiębiorstwie powinna dać 
podstawę do znalezienia odpowiedzi na 5 strategicznych pytań wymie-
nionych w punkcie 3, czyli określenia strategii rozwoju i konkurencji
w ramach jednego sektora działalności. Należy zatem z bogatego zestawu 
metod i narzędzi analizy strategicznej wybrać te, które dostarczą niezbęd-
nych informacji, a równocześnie są proste i nie wymagają profesjonalnego 
przygotowania osób posługujących się nimi. Ograniczenie zestawu metod 
analizy dla małej firmy nie oznacza jednak rezygnacji z analizy któregoś 
obszaru analizy – konieczne są informacje dotyczące zarówno otoczenia 
konkurencyjnego, jak i makrootoczenia, a także potencjału strategiczne-
go badanej firmy, jej najbliższych konkurentów i wzorcowej firmy (np. li-
dera) do której badana firma będzie się porównywać. Poniżej przedstawię 
etapy analizy strategicznej małej firmy oraz zestaw metod analizy i sposo-
bów ich stosowania w każdym z etapów analizy.
Etap I. Zdefiniowanie sektora, w którym działa małą firma, określenie stoso-
wanych w nim technologii, asortymentu produktów, typowych segmentów 
klientów i geograficznego zakresu działania segmentacja sektora. Określenie 
ekonomicznych parametrów sektora takich, jak: wielkość i wartość rocznej 
sprzedaży, rentowność, faza życia sektora, miejsce w międzynarodowym cy-
klu życia produktów, tendencje globalizacyjne.
Etap II. Ocena atrakcyjności sektora działalności firmy w oparciu o me-
todę pięciu sił Portera tj, zdefiniowanie sektora na ścieżce ekonomicznej, 
segmentacja dostawców i nabywców sektora i ich siły oddziaływania na 
sektor, określenie liczby konkurentów, ich udziałów w rynku, tendencji 
w zakresie koncentracji sektora, siły walki konkurencyjnej, istnienie sub-
stytutów i zagrożenie z ich strony, analiza barier wejścia i barier wyjścia
z sektora i zagrożenia pojawieniem się nowych konkurentów. 
Etap III. Opracowanie mapy grup strategicznych w sektorze i szczegółowa 
analiza grupy strategicznej, w której znajduje się badane przedsiębiorstwo, 
stosowanych w niej strategii, barier wejścia do grupy i możliwości przemiesz-

99



czania się do grupy bardziej atrakcyjnej.
Etap IV. Zdefiniowanie procesów w makrootoczeniu, które mają strategiczny 
wpływ na sektor, w którym działa przedsiębiorstwo. Określenie, które z tych 
procesów mają charakter szans, a które zagrożeń. Prognozowanie najbardziej 
prawdopodobnych zmian tych procesów w perspektywie 10 lat. Sporządze-
nie przyszłej listy szans i zagrożeń makro i określenie, jaki wpływ będą one 
wywierały na sektor i badane przedsiębiorstwo. Opracowanie zestawu przy-
szłych szans i zagrożeń makro, ich wpływu na sektor i firmę i działań, które 
muszą być podjęte w firmie, aby osłabić oddziaływanie zagrożeń i pozwolić 
na wykorzystanie szans.
Etap V. Ocena potencjału strategicznego przedsiębiorstwa z zastosowa-
niem listy kluczowych czynników sukcesu lub analizy łańcucha wartości. 
Porównanie się z innymi przedsiębiorstwami z tej samej grupy strategicznej
 i z liderem, najlepiej za pomocą profilu konkurencyjnego. Określenie mocnych 
i słabych stron przedsiębiorstwa.
Etap VI. Określenie pozycji strategicznej przedsiębiorstwa. Analiza po-
zycji strategicznej powinna być dynamiczna – wychodzić od sytuacji 
obecnej do prognozowanej. Można tu zastosować arkusz analizy SWOT 
w 2 wersjach dzisiaj i za 5(10) lat przy założeniu kontynuowania do-
tychczasowej strategii, macierz BCG, ewentualnie macierz ADL, też
z prognozą zmian. 
 Prowadzenia analizy strategicznej w proponowanym zakresie 
wymaga przeszkolenia jednej osoby z przedsiębiorstwa w zakresie me-
tod analizy strategicznej oraz wprowadzenia  systemu informacji strate-
gicznej w minimalnym przynajmniej zakresie. Konieczne jest założenie 
teczek (plików) dotyczących konkurentów, najważniejszych dostawców
i klientów, pliku do notowania najważniejszych zmian i prognoz dotyczą-
cych strategicznych procesów w makrootoczeniu oraz prosty program do 
obserwacji i symulacji zmian w pozycji rynkowej i wynikach ekonomicznych 
firmy.

4. Planowanie strategiczne w małej firmie - tworzenie 
i korekta modelu biznesu 

 Zakres decyzji strategicznych w małej firmie jest ograniczony. Uła-
twieniem procedury planistycznej jest fakt, że mamy tu do czynienia tylko 
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z elementami strategii na poziomie sektora, nie występują, jak w dużych 
i zdywersyfikowanych przedsiębiorstwach, dwa poziomy budowy strategii 
– dla całej firmy (corporate strategy) i dla każdej z jednostek biznesowych 
(Strategic Business Unit strategy). Nie ma też problemu określania optymal-
nego zakresu integracji pionowej, ponieważ małe firmy zajmują zazwyczaj 
tylko jedno ogniwo ścieżki ekonomicznej. Nie mamy też do czynienia ze 
skomplikowanymi decyzjami wyboru między wewnętrznym z zewnętrznym 
rozwojem i planowania skomplikowanych form rozwoju zewnętrznego, jak 
fuzje, przejęcia i alianse strategiczne.
 Mała firma porusza się w obrębie pięciu sił konkurencji Portera i jej 
strategia polega na znalezieniu najlepszego, z punktu widzenia jej kompeten-
cji i z punktu widzenia obecnej i przyszłej charakterystyki sektora, sposobu 
radzenia sobie z każdą z tych sił. Planowanie strategiczne sprowadza się do 
odpowiedzi na kilka pytań:
1. Jaki budować portfel produktów?
2. Jaki wybrać docelowy segment klientów i zakres terytorialny działalności?
3. Jaką przewagę konkurencyjną budować i w jaki sposób?
4. Jak rozwiązać problemy kooperacyjne?
5. W jaki sposób sfinansować rozwój firmy?
 Odpowiedzi na te pytania wymagają dużego wysiłku intelektualnego 
głównie na etapie tworzenia nowej firmy. Potem podejmowane są decyzje 
adaptacyjne, dostosowujące plan strategiczny do zmian otoczenia i aspiracji  
kierownictwa.
 W ostatnich latach w literaturze, ale też w języku praktyków, upo-
wszechniło się pojęcie „model działania” lub „model biznesu”. Pojęcie to 
wprowadzili do literatury autorzy książki „Strefa zysku”1. Model działalności 
definiują oni jako sumę tego wszystkiego, co robi firma dla osiągnięcia zysku. 
W uproszczonej wersji określa się model biznesu jako przyjęty dla danego 
sektora sposób pozyskiwania klientów i ich obsługi. W tym wypadku model 
biznesu odpowiada na pytanie: jak dostarczyć klientowi określoną wartość 
przy optymalnym dla firmy poziomie kosztów?2 Znalazłam określenie, że 
model biznesu przypomina pisanie nowej powieści na podstawie motywów 
występujących już w innych powieściach i nawiązujących do uniwersalnych 
doświadczeń ludzkich – wszystkie nowe modele biznesu opierają się na ty-
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powych łańcuchach wartości, ale wprowadzają do nich istotne innowacje3. 
Prosty i skuteczny model działalności firmy w obrębie sektora to kluczowy 
czynnik jej sukcesu finansowego.
 Wydaje się, że model działania bardziej niż plan strategiczny odpo-
wiada zakresowi decyzji strategicznych podejmowanych w małym przedsię-
biorstwie, głównie dlatego, że:
- określa on sposób działania firmy w obrębie sektora – stąd przydatny do 
firm wyspecjalizowanych w jednym sektorze,
- eksponuje on nie cele strategiczne, jak ma to miejsce w planie strategicz-
nym, ale proces dochodzenia firmy do tych celów, pozwalając na częste ko-
rekty zarówno celów, jak i sposobów ich osiągania,
- ułatwia szukanie rozwiązań zachęcając do kopiowania i korygowaniu już 
istniejących w danej branży i uważanych za skuteczne modeli  działania,
- łączy proces planowania strategicznego z procesami wdrażania strategii 
włączając do planu narzędzia kontroli strategicznej.
 Zalecanie małym firmom opracowywanie modelu biznesu zamiast 
planu strategicznego pozwoliłoby uniknąć sytuacji, kiedy plan pozostaje 
dokumentem schowanym w biurku przedsiębiorcy, a firma nie zmienia się, 
ponieważ brakuje wytycznych do wdrożenia planu. Model biznesu  równo-
cześnie daje wskazówki, jak działać,  co zmienić w firmie, żeby działać według 
nowego modelu i jak kontrolować efekty nowego modelu. Model  staje się 
zatem nie tylko dobrym narzędziem planowania strategicznego, ale prze-
kształca ten proces w system controllingu strategicznego.
 Zastanawianie się, czy zarządzanie strategiczne w małej firmie ma 
swoją specyfikę doprowadziło mnie do stwierdzenia, że mała firma musi 
zastosować myślenie strategiczne i wspierać je stosowaniem zestawu metod 
analizy i planowania strategicznego niezbędnego do przełożenia tego my-
ślenia na konkretne decyzje inwestycyjne. W artykule opisałam taki zestaw 
metod analizy strategicznej i zasad planowania, który można nazwać „nie-
zbędnikiem strategicznym” małego przedsiębiorcy.
 Warunkiem sukcesu zarządzania strategicznego w małej firmie jest 
nie tyle wzbogacanie zestawu tych metod i zakresu ich szczegółowości, co 
systematyczne korzystanie z podstawowych narzędzi planowania strate-
gicznego, takich jak analiza otoczenia,  porównywanie się z konkurentami, 
prognozowanie zmian, posługiwanie się na co dzień systemem informacji 

3 tamże.
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strategicznej. Przydatne wydaje się zastąpienie planu strategicznego uprosz-
czonym narzędziem – tzw. modelem biznesu. W ten sposób nawet małe 
przedsiębiorstwo stosuje controlling strategiczny – wiąże informacje z oto-
czenia z procesem podejmowania decyzji strategicznych stale korygując swój 
model działania.
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Rozdział 8.

Okazja jako impuls rozwoju małych i średnich firm 
w świetle badań empirycznych  

1. Wstęp

 Narastająca turbulencja otoczenia, nieprzewidywalność stanów 
i trendów rozwojowych coraz bardziej utrudnia planowanie działalności 
przedsiębiorstw. Teoria, zwłaszcza zarządzania strategicznego, chyba nie 
nadąża za zmianami, które zachodzą w otoczeniu organizacji. Celem tego 
rozdziału jest próba odpowiedzi na pytanie czy okazje determinują roz-
wój przedsiębiorstw, a jeżeli tak, to jaka jest skala tego zjawiska w próbce 
obejmującej wyłącznie małe i średnie firmy. 

2. Metoda badawcza 

     Trudności związane z precyzyjnym określeniem okazji, niewątpliwie 
znaczną subiektywnością  jej identyfikacji, brak naukowych archetypów 
badawczych sprawiły, że stosowne badania w małych i średnich przedsiębior-
stwach przeprowadzono w formie nieskrępowanego opisu historii rozwoju 
tych firm w latach 2000 – 2004. Autorzy tych opisów byli studentami różnych 
studiów podyplomowych, studiów MBA oraz zaocznych studiów magister-
skich. Tak rozumiane badania przeprowadzono w ramach zajęć dydaktycz-
nych w 2004 roku. Studenci, jak już wspomniano w sposób nieskrępowany 
opisywali rozwój swoich firm. Jedynym ograniczeniem była konieczność 
wyraźnego zaznaczenia bądź planowego rozwoju, bądź zachowania się firm 
o charakterze adaptacji reaktywnej, inercyjnej lub antycypacyjnej  jako 
odpowiedzi na zdarzenia w otoczeniu identyfikowane jako okazje. Pojęcia 
te były precyzyjnie wyjaśniane w trakcie zajęć dydaktycznych. Rozwój firm 
opisywano językiem H. I. Ansoffa.
     Ogółem uzyskano 225 opisów zachowań rozwojowych przedsiębiorstw 
z czego w 47 wypadkach były to powtarzające się firmy. Następnie z opisów 
178 firm wyeliminowano te, w których zatrudnienie było ponad 250 osób. 
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Takich firm w analizowanej grupie było 23. Ostatecznie w zbiorze 155 przed-
siębiorstw typu: mikro-, małych i średnich w 83 przypadkach stwierdzono 
jednoznaczne reaktywne lub adaptacyjno-inercyjne zachowania się firm 
w odpowiedzi na nieprzewidziane lub mało prawdopodobne zdarzenia 
w otoczeniu, które jak się później okazało, stały się istotnym impulsem 
rozwojowym organizacji. Swoista odpowiedź na te zdarzenia, sploty oko-
liczności, które zidentyfikowano jako okazje – polegała na zainwestowaniu 
własnych lub obcych środków w działania, mające na celu ich wykorzysta-
nie. Z formalnego punktu widzenia, jak wynika z przeprowadzonych badań 
w 54% firm o konkretnym rozwoju małego lub średniego przedsiębiorstwa 
zadecydował przypadek o charakterze okazji. W tabeli 1 przedstawiono 
charakterystykę tych firm. 

Tabela 1. Ogólna charakterystyka badanych firm.
   

Rodzaj działalności Σ Min(z < 10)
Małe(z ≥10

i z ≤ 50)

Średnie(z ≥ 50

i z ≤ 250) 
Transport 10         6           4          -
Produkcja 23         -          14          9
Usługi 13         -          10          3
Budownictwo 8         3           5          -
Szpitale 5         -           3          2
Produkcyjno-handlowy 4         -           3          1
Mix (produkcja – usługi 
– budownictwo – trans-
port – handel)

20
Σ 
83

        6          14          -

Źródło: Opracowanie własne.

3. Charakterystyka okazji i ich konsekwencji dla rozwoju 
firm
 

 Okazje można klasyfikować z punktu widzenia wielu kryteriów, np.: 
rodzaju zdarzeń, rodzaju korzyści, które można dzięki nim osiągnąć, a przyj-
mując ich interpretację z użyciem prawdopodobieństwa (jako wartość ocze-
kiwaną1), również z punktu widzenia np. rzadkości, niepowtarzalności itp. Do 
ważniejszych klasyfikacji należy niewątpliwie ta, której podstawą są elementy 
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otoczenia dalszego (np.: systemowe rozwiązania makroekonomiczne, zjawiska 
społeczne, polityczne, demograficzne itp.) oraz elementy otoczenia bliskiego, 
porterowskiego. W prezentowanych badaniach wyodrębniono 10 różnych 
typów okazji, które zidentyfikowano w rzeczywistości. Są one związane prze-
ważnie z elementami otoczenia bliższego (lokalnego), choć są od tego wyjątki. 
W tablicy 2. przedstawiono rodzaje okazji, które zidentyfikowano w badaniach. 
Uporządkowano je według liczby stwierdzonych przypadków.
Tabela 2. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadków.

Lp. Rodzaje okazji
Liczba zidentyfi-
kowanych przy-

padków

1. Wyjątkowo tani, niezaplanowany zakup środka produkcji, placu, 
lokalu itp. 43

2. Niespodziewana oferta współpracy ze strony dużej, znanej firmy 13
3. Wykorzystanie różnych środków pomocowych funduszy UE 8

4. Nowe sprzyjające rozwiązania systemowe (np. dotyczące zakładów 
pracy chronionej) 7

5. Wykup upadającego, lokalnego konkurenta 5

6. Wycofanie się z rynku lokalnego konkurenta i przejęcie jego klien-
tów 4

7. Pozyskanie nowego inwestora, połączenie firm 4
8. Usuwanie awarii 3
9. Niespodziewane wygranie przetargu 2

10. Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dal-
szego (np. z rynków zagranicznych) 2

Razem 91

Źródło: Opracowanie własne. 

Poniżej przedstawiono przykłady okazji w kolejności odpowiadającej ujęciu 
w tabeli 2.
Ad.1) Firma transportowa, zajmująca się przewozem różnych towarów ku-
piła po rewelacyjnie niskiej cenie busy osobowe wraz z koncesją na przewóz 
osób od upadającej firmy, nieplanowanie wprowadzając tym samym nową 
domenę.
Ad.2) Firma chyląca się ku upadkowi – producent głównie sklejki liściastej, 
dostała niespodziewanie intratną propozycję wieloletniej współpracy z firmą 
IKEA.
Ad.3) Program SAPARD umożliwił rewitalizację wielu dziedzin działalno-
ści. Między innymi nastąpił wzrost zapotrzebowania na ule. Firma stolarska 
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uznała to za okazję i rozpoczęła rentowną produkcję uli, kreując w ten sposób 
swoją podstawową działalność.
Ad.4) Uzyskanie statusu zakładu pracy chronionej umożliwiło osiąganie 
znacznych systemowych korzyści finansowych (między innymi zwrot VAT-
u) i było przyczyną rozwijania takich domen jak ochrona mienia czy sprzą-
tanie (przykładowy mechanizm działania: w poszczególnych miesiącach na 
przemian: duża sprzedaż i małe zakupy umożliwiające odzyskiwanie środ-
ków przez PEFRON, a następnie odwrotnie: mała sprzedaż
i duże zakupy umożliwiające zwrot nadwyżki podatku naliczonego przez 
US.). 
Ad.5) Firmie eksploatującej złoża bazaltowe nadarzyła się okazja w postaci 
możliwości wykupienia upadającego lokalnego konkurenta. Przejęcie zaso-
bów i zamówień spowodowało podwojenie wyników produkcyjnych i finan-
sowych.
Ad.6) Firma ochrony mienia przejęła większość klientów po wycofaniu się 
z lokalnego rynku podstawowego konkurenta. 
Ad.7) Dwie firmy świadczące usługi komunalne, jedna posiadająca nad-
wyżkę sprzętu, druga niedoinwestowana, lecz z prawem eksploatacji dużego 
wysypiska, na skutek przypadkowych koligacji rodzinnych – połączyły się 
kapitałowo. 
Ad.8) Firma usuwa awarie pasów transmisyjnych w Polsce w ciągu 24 go-
dzin. W tym wypadku każda awaria jest okazją dla firmy. 
Ad.9) Wąsko wyspecjalizowana firma budowlana nie mogąc od dłuższego 
czasu wygrać przetargu zaryzykowała, inwestując zewnętrzne środki po to, 
by spełnić warunki zawarte w specyfikacji istotnych warunków zamówień. 
Ostatecznie wygrała jeden z przetargów. Współpraca z różnymi wyspecja-
lizowanymi podwykonawcami, stała się przyczyną dalszej dywersyfikacji 
koncentrycznej. 
Ad.10) Po zjednoczeniu Niemiec polska pralnia przygraniczna zaczęła tanio 
obsługiwać hotele w Berlinie. Utrudnienia w odprawach celnych stopniowo 
eliminowano wykorzystując okazję taniego wynajmu barki rzecznej (na któ-
rej dokonywano odpraw celnych). Po wejściu do UE utrudnienia te są dalej 
skutecznie eliminowane. Firma obsługuje hotele berlińskie w skali 16 tys. 
łóżek.
     W tabeli 3 przedstawiono wyniki badań implikacji: rodzaj okazji -> ro-
dzaj rozwoju małego lub średniego przedsiębiorstwa.  
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Tabela 3. Rodzaje okazji i ich skutki dla rozwoju przedsiębiorstw.

Lp. Rodzaje okazji Skutki rozwojowe

1.
Wyjątkowo tani, niezaplanowany 
zakup środka produkcji, placu, 
lokalu itp.

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności (9)

ü Dywersyfikacja koncentryczna (10)
ü Dywersyfikacja konglomeratowa (24)

2. Niespodziewane oferty współpra-
cy ze strony dużej, znanej firmy

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności, nowe rynki (11)

ü Dywersyfikacja koncentryczna (2)

3. Wykorzystanie różnych środków 
pomocowych funduszy UE

ü Dywersyfikacja koncentryczna, nowe produkty, 
usługi, rynki (8)

4.
Nowe sprzyjające rozwiązania sys-
temowe (np. dotyczące zakładów 
pracy chronionej)

ü Dywersyfikacja konglomeratowa (7)

5. Wykup upadającego, lokalnego 
konkurenta

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności, nowe rynki (5)

6.
Wycofanie się z rynku lokalne-
go konkurenta i przejęcie jego 
klientów

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności, nowe rynki (4)

7. Pozyskanie nowego inwestora, 
połączenie firm

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności, nowe rynki (1)

ü Dywersyfikacja koncentryczna (2)
ü Całkowicie nowa domena (nowy produkt i ry-

nek) z jednoczesną likwidacją dotychczasowej 
działalności (1)

8. Usuwanie awarii –

9. Niespodziewane wygranie prze-
targu

ü Dywersyfikacja koncentryczna (nowe produkty 
i rynki) (2)

10.

Nieprzewidywany wzrost zapo-
trzebowania ze strony otoczenia 
dalszego (np. z rynków zagra-
nicznych)

ü Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychcza-
sowej działalności (1) połączony z całkowicie 
nowym rynkiem (1)

Źródło: Opracowanie własne.

4. Uogólnienia, interpretacje wyników badań

 Jak wynika z badań o rozwoju co drugiej małej lub średniej fir-
my decyduje przypadek. Firmy wykorzystują nadarzające się różne okazje 
by powiększyć sprzedaż w ramach dotychczasowej działalności, by wejść 
na nowe rynki. Podejmują również ryzyko wprowadzania nowych do-
men czasami nie mających żadnego związku z dotychczasową działalno-
ścią. Większość okazji związana jest z nieplanowanym zakupem środków 
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produkcji, placów, lokali budynków, po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad 
połowa stwierdzonych takich wypadków prowadzi do uruchomienia no-
wej działalności bez jakiegokolwiek związku z dotychczasowym profilem 
firmy (firma budowlana inwestuje w zakład fryzjerski i kosmetyczny,
a firma handlowa w ochronę zdrowia). Z pozostałymi rodzajami okazji wiąże 
się wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej działalności na tych samych 
lub nowych rynkach, albo wprowadzenie pokrewnych domen. Niestety re-
latywnie mało (ok. 9%) działań podejmowano z wykorzystaniem różnych 
funduszy europejskich. Z drugiej strony za dużo (ok. 8%) stwierdzono przy-
padków cwaniactwa bezwzględnego wykorzystywania złych przepisów pra-
wa o zakładach pracy chronionej. Wśród badanych firm 3 „żyją” wyłącznie 
z okazji, usuwając awarie w procesach produkcyjnych lub w pojazdach.      
     Zidentyfikowane rozmiary zjawiska nieplanowanego rozwoju ma-
łych i średnich firm budzą refleksje. Jeżeli inne, niezależnie przeprowadzone 
badania potwierdziłyby skalę zjawiska (o rozwoju co drugiej małej i śred-
niej firmy decyduje przypadek) – to istnieje potrzeba uzupełnienia różnych 
wątków teorii rozwoju firm w teorii organizacji i zarządzania. Przewrotnie 
można byłoby powiedzieć, że obok rozbudowanej części teorii dotyczącej 
planowanego rozwoju przedsiębiorstwa, należałoby wprowadzić (lub też 
rozbudować) część obejmującą identyfikację, analizę okazji oraz wykorzysta-
nie ich dla przyszłego działania firmy. Tę część teorii można byłoby nazwać 
zarządzanie okazjami i potraktować ją albo względnie autonomicznie, albo 
włączyć ją do zagadnień elastyczności organizacji. W tym ostatnim wypadku 
zagadnienia wykorzystywania okazji można byłoby rozpatrywać w ramach 
adaptacji: reaktywnej, inercyjnej, antycypacyjnej (a w przypadku przyjęcia, 
że źródłem eksterioryzacji okazji jest również wnętrze organizacji, poten-
cjalny obszar badawczy dotyczyłby również elastyczności kreatywnej). Treść 
tej subteorii zarządzania powinna przede wszystkim dotyczyć etapów cyklu 
życia okazji, a więc: 
- identyfikacji okazji, 
- tworzenia zasobów i ich redundancji związanych z potencjałem elastyczno-
ści organizacji w zakresie wykorzystywania okazji, 
- podejmowania decyzji o działaniu w otoczeniu i o uruchamianiu zasobów 
wewnątrz i zewnątrzorganizacyjnych w celu wykorzystywania okazji, 
- monitorowanie i nadzorowanie poszczególnych etapów cyklu życia okazji. 
 Każdy z powyższych etapów obejmuje wiele bardziej szczegółowych 
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zagadnień. Na przykład te związane z identyfikacją okazji mogłyby doty-
czyć: 
- precyzyjnego określenia elementów otoczenia dalszego i otoczenia bliskiego 
oraz związków między nimi, w celu wygenerowania potencjalnej przestrzeni 
okazji, 
- definicji okazji, 
- klasyfikacji okazji z uwzględnieniem wielu kryteriów ich porządkowania, 
- interpretacji sygnałów (w tym bardzo słabych) otoczenia w kategoriach 
okazji wraz z metodycznym i informatycznym oprzyrządowaniem. 
 Niezależnie od warstwy merytorycznej teorii (subteorii) zarządzania 
okazją, należałoby stworzyć swoiste archetypy naukowe do badań empirycz-
nych w zakresie wykorzystywania okazji przez przedsiębiorstwa. Nieliczne 
w tym zakresie propozycje2 oraz zawarte w tym rozdziale, są niewątpliwie 
niewystarczające. Podstawową trudnością natury epistemologicznej jest fakt 
subiektywnego charakteru dostrzegania okazji.             
 Kolejnym superproblemem teoretycznym i praktycznym jest 
wchłonięcie zagadnień zarządzania okazjami przez  zarządzanie strate-
giczne. Co z realizacją tradycyjnie  rozumianej strategii? Czy małe firmy 
tak naprawdę mają strategie z długookresowymi celami strategicznymi? 
Czy też traktują je tylko jako podstawę korekty w związku z okazjami? 
Tak czy owak w badaniach empirycznych potwierdzono istnienie deduk-
cyjnie wyprowadzonego3 obszaru II w tabeli 4., na razie tylko w stosunku 
do małych i średnich firm. Pole II wyodrębnia sytuację, w której treść stra-
tegii obejmuje wyłącznie redundancje zasobów, głównie informacyjnych
i relacyjnych oraz wykorzystywanie okazji.     
 Propozycją teoretyczną połączenia zagadnień kreowania strategii, 
rozumianej jako świadome, celowe kształtowanie przyszłości firmy oraz 
adaptacyjnego zachowania się organizacji w związku  z nadarzającymi się 
okazjami (czasami istotnie odbiegającymi od kierunku przyjętego rozwoju)   
jest następujące ujęcie strategii:4 
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 Strategia to zdefiniowane (ex ante) okazje, które trzeba wykorzy-
stywać oraz zdefiniowane redundancje zasobów, które trzeba tworzyć, ze 
względu na szanse jak i zagrożenia. 

Tabela 4. Cele i okazje w strategii przedsiębiorstwa. 

ORIENTACJA NA CELE STRATEGICZNE

           Silna                Słaba
I.
ü Głęboka strukturalizacja celów 

strategicznych
ü Implikacja zasobów ludzkich, 

rzeczowych, finansowych, infor-
macyjnych i relacyjnych

ü Controlling strategiczny oparty na 
celach i okazjach

ü Istotne korekty strategii pod 
względem okazji

II.
ü Brak celów strategicznych
ü Kształtowanie zasobów, głównie 

informacyjnych oraz relacyjnych
ü Rozpoznanie i wykorzystywanie 

okazji
ü Controlling strategiczny oparty na 

okazjach

III.
ü Głęboka strukturalizacja celów 

strategicznych
ü Słaba 
Implikacja zasobów ludzkich, rzeczo-

wych, finansowych
ü Controlling strategiczny oparty na 

realizacji celów służący doskona-
leniu przyjętej strategii

IV.
ü Brak celów strategicznych
ü Brak umiejętności rozpoznawania i 

wykorzystywania okazji
ü Działania i zasoby przypadkowe
ü Obiektywne sploty okoliczności 

sprzyjające wegetacji firmy

Źródło: R. Krupski, Strategia bez celów, Przegląd organizacji, 2003, nr 11.  

 W jeszcze szerszym wydaniu można przyjąć, że współczesne ujęcie 
strategii powinno zawierać nie tylko zdefiniowane okazje, ale również zde-
finiowane pomysły dotyczące przede wszystkim innowacji wartości (zwią-
zanych z kreowaniem nowego popytu). W ten sposób zostaje rozwiązany 
problem „ssania” czy „tłoczenia”, egzogenicznego czy endogenicznego cha-
rakteru źródeł inspiracji strategicznej. Ostatecznie więc: 
 Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysły dotyczące przede 
wszystkim innowacji wartości, zdefiniowane (ex ante) okazje, które trzeba 
wykorzystać oraz zdefiniowane redundancje zasobów, które trzeba tworzyć 
ze względu na szanse i zagrożenia.  
 Jednym z teoretycznych i praktycznych problemów operacjonalizu-
jących włączenie okazji do treści strategii jest problem filtru okazji. Wśród 
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kilku propozycji w tym zakresie za obiecującą kategorię można uznać domi-
nującą logikę firmy, dość precyzyjnie określoną i zbadaną przez profesora K. 
Obłója5. 
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im. Leona Koźmińskiego, Warszawa 2003.
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Rodzaje strategii małych firm i czynniki 
je determinujące
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Rozdział 9.

Strategie konkurencji i współpracy małych
i średnich przedsiębiorstw Regionu Kwidzyńskiego 

1. Wstęp

 Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań przepro-
wadzonych na 132 przedsiębiorstwach zaliczanych do sektora ma-
łych i średnich przedsiębiorstw Regionu Kwidzyńskiego. Badania 
dotyczyły identyfikacji strategii rynkowych stosowanych przez małe 
i średnie przedsiębiorstwa oraz barier i stymulatorów ich rozwoju. 
Badania zostały przeprowadzone w okresie maj – sierpień, bieżące-
go roku, czyli w pierwszych czterech miesiącach po integracji Polski
z Unią Europejską. W badaniach wykorzystano model Dawara-Fro-
sta, który przestawia cztery typy strategii rynkowych przedsiębiorstw,
w zależności od stopnia globalizacji sektora i stopnia transferowalności 
zasobów. Badaniu poddane zostały również strategie współpracy małych 
i średnich przedsiębiorstw z globalnymi koncernami, takimi jak Philips, czy 
International Paper. Liczba przedsiębiorstw poddana badaniom stanowi 
100% populacji generalnej. W literaturze polskiej przeważają badania do-
tyczące konkurencyjności polskich małych i średnich przedsiębiorstw oraz 
stosowanych strategii konkurencji. W małym stopniu badane są strategie 
współdziałania z globalnymi koncernami oraz narzędzia tej współpracy. 
Autorzy artykułu widzą potrzebę przeprowadzenia dalszych badań, dotyczą-
cych możliwości tworzenia gron (ang. Clusters) w regionach występowania 
i rozwoju nowoczesnych technologii. Punktem wyjścia mógłby być region 
kwidzyński.
Dodatkowo, istnieje potrzeba wypracowania metodologii badawczej w za-
kresie strategii współdziałania i analizy gron, która byłaby dostosowana do 
polskiej praktyki gospodarczej, a jednocześnie byłaby uniwersalna w skali 
całego kraju. 
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2. Model Dawara-Frosta w badaniach strategii małych i 
średnich przedsiębiorstw

 Celem każdego przedsiębiorstwa jest przetrwanie i roz-
wój. Rozwój związany jest ze zmianami ilościowymi i jakościowymi
w czasie, w którym one następują. Rozwój firmy, jako długotrwały pro-
ces ukierunkowanych zmian wywoływany jest rozwojem sił wytwór-
czych i pociąga za sobą zmiany jakościowe w stosunkach produkcji. 
Oznacza również skoordynowane zmiany podsystemów organizacji, 
które umożliwiają dostosowanie do ewoluującego otoczenia. Pole-
ga także na wprowadzaniu innowacji produktowych, procesowych
i organizacyjnych.
 Małe i średnie przedsiębiorstwa ze względu na swoją specyfikę 
mają dwie możliwości aby osiągnąć wyznaczony cel. Pierwsza to skuteczne 
konkurowanie z dużymi koncernami, a druga to współpraca z nimi.
 Koncepcję klasyfikacji strategii przedsiębiorstw działających na wy-
łaniających się rynkach, które z powodzeniem mogą konkurować z globalny-
mi koncernami przedstawili N. Dawar i T. Frost1.

Rysunek 1. Typy strategii przedsiębiorstw na wyłaniających się rynkach.

Źródło: N. Dawar, T. Frost, Competing with Giants, Survival Strategies for Local Companies in Emerging 
Markets, Harvard Business Review, March-April 1999.

1Dawar N., Frost T, Competing with Giants, Survival Strategies for Local Companies in Emerging Markets, 
Harvard Business Review, March-April, 1999,s.12.
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 Powyższa klasyfikacja zakłada istnienie dwóch wymiarów. Pierwszy 
to presja globalizacji, której poddawany jest dany sektor gospodarki, drugi 
natomiast różnicuje zasoby strategiczne firmy pod względem ich transfero-
walności poza granice danego kraju. 
 Zatem model ten obejmuje sektory, które charakteryzują się dużą 
i małą presją globalizacji oraz zasoby strategiczne łatwo i trudno transfero-
walne poza granice rynku macierzystego. Zakłada on jednocześnie istnienie 
czterech typów przedsiębiorstw stosujących określone strategie konkurencji 
w aspekcie produktów i rynków. 
Strategie te można scharakteryzować następująco:
- strategia kontynuacji – polega na koncentracji działań na jednym ogniwie 
w łańcuchu wartości, przy wykorzystaniu posiadanych zasobów strategicz-
nych, poszukiwaniu aliansu strategicznego w formie joint-venture, lub sprze-
daży biznesu międzynarodowej korporacji.
- strategia obrony – polega na koncentracji wysiłków prowadzących do wy-
korzystania efektu dźwigni zasobowej. Dźwignia zasobowa dotyczy głównie 
dotychczasowych i nowych produktów, na tych segmentach rynku, gdzie 
pozycja konkurencyjna lidera rynku jest słaba lub rynki te są poza zasięgiem 
jego zainteresowania.
- strategia rywalizacji – polega na koncentracji działań na odnowie i rozwo-
ju dotychczasowych kluczowych kompetencji oraz ich transferze za granicę. 
W efekcie tych działań dochodzi do unikania bezpośredniej konkurencji 
z międzynarodowym koncernem na rynkach zagranicznych.
- strategia ekspansji – polega na koncentracji działań dotyczących ekspan-
sji rynkowej poza granice kraju macierzystego. Wykorzystywane są w tym 
przypadku zasoby strategiczne rozwinięte w kraju macierzystym i dające się 
transferować za granicę. Firma konkuruje za granicą na rynkach analogicz-
nych co do profilu działania, jak w kraju macierzystym.
 Powyższe rozważania teoretyczne zostały poparte badaniami prze-
prowadzonymi wśród małych i średnich przedsiębiorstw Regionu Kwidzyń-
skiego w sierpniu 2004 roku. Region ten jest szczególnie ważny i atrakcyjny 
z punktu widzenia naukowego. Jest to obszar bardzo wysokiej technologii, 
gdzie działalność gospodarcza prowadzą wielkie światowe koncerny, przy 
których bardzo dobrze prosperują przedsiębiorstwa należące do kategorii 
MSP. Ponadto jest to obszar Pomorskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, 
która będzie funkcjonowała do 2016 roku.
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 Wyniki badań dotyczące internacjonalizacji działalności małych 
i średnich przedsiębiorstw regionu kwidzyńskiego w konwencji Modelu 
Dawara-Frosta zostały przedstawione poniżej. Identyfikacja stosowanych 
strategii wykazała, iż w badanych przedsiębiorstwach nie ma wyróżniającego 
się, czyli typowego dla większości przedsiębiorstw modelu zachowań stra-
tegicznych. Większość badanych przedsiębiorstw (38%) stosowała strategię 
obrony oraz strategię kontynuacji (33%), zatem przedsiębiorstwa te sku-
piały się swoją uwagę na rynkach krajowych. Wejście na rynki zagraniczne 
i prowadzenie na nich walki konkurencyjnej zadeklarowało w sumie 29% 
badanych przedsiębiorstw, wśród których 15% stosowało strategię ekspansji 
w sektorach o małej presji globalizacji, a 14% stosowało strategię rywalizacji 
w sektorach o dużej presji globalizacji. Presja globalizacji nie stanowi zatem 
wyróżnika zachowań strategicznych w badanych przedsiębiorstwach.

Rysunek 2. Strategie konkurencji według N. Dawara i T. Frosta.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

3. Strategie współpracy małych i średnich przedsię-
biorstw regionu kwidzyńskiego
 
 Rozwój organizacji może następować poprzez opanowywanie no-
wych rynków lub otwieranie filii, a także poprzez różne formy kooperacji, 
przejęcia i fuzje. Strategie rozwojowe mogą mieć charakter wewnętrzny lub 
zewnętrzny. Rozwój wewnętrzny odnosi się do działań racjonalizacyjnych 
oraz rozbudowy i poprawy efektywności dotychczasowego potencjału stra-
tegicznego firmy. Rozwój zewnętrzny, określany jako integracyjny polega na 
współdziałaniu i stowarzyszaniu się z innymi organizacjami lub ich nabywa-
niu. Współpraca przedsiębiorstw konkurujących ze sobą oraz podmiotów 
dotychczas nie konkurujących może przybierać różne formy. 
 Do związków mających charakter czasowy i dotyczących określo-
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nych wspólnych przedsięwzięć zaliczamy kooperację i alians strategiczny 
(udziałowy lub bezudziałowy).
 

3.1. Kooperacja

 Kooperacja – ma na celu zapewnienie przedsiębiorstwom długookre-
sową maksymalizację zysku oraz poprawę ich pozycji rynkowej. Kooperacja 
może się odbywać w ramach integracji poziomej (ścisła współpraca z innymi 
podmiotami będącymi konkurentami) oraz w ramach integracji pionowej 
(angażowanie się w kolejne ogniwa procesu rynkowego). Przykładem inte-
gracji pionowej w obszarze objętym badaniem jest SCA Packaging, która jako 
poddostawca zaopatruje Jabil Circuit Poland. W tym przypadku powiązania 
kooperacyjne MSP z globalnymi firmami umożliwiają im dostęp do nowych 
technologii lub kanałów dystrybucji, podnoszenie kompetencji, zwiększenie 
konkurencyjności oraz ograniczanie stopnia ryzyka i niepewności.
 Współdziałanie w ramach kooperacji pozwala małym i średnim 
przedsiębiorstwom częściowo wyeliminować bariery efektywnego działania 
oraz jest szansą na osiągnięcie efektów ekonomii skali. Kooperacja może 
dotyczyć długotrwałych i ścisłych powiązań unormowanych formalnymi 
umowami, które mają na celu rozwój firmy poprzez wykorzystanie zasobów 
innych organizacji (outsourcing). Wyniki badań dotyczących sposobów 
współpracy małych i średnich przedsiębiorstw w Regionie Kwidzyńskim 
przedstawiono poniżej.

Rysunek 3. Współpraca MSP z innymi organizacjami.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.

 Jak wynika z przeprowadzonych badań, przedsiębiorstwa nie mają  
ściśle wykrystalizowanego sposobu współpracy. Stosują one głównie outso-
urcing (37%), ale również współpracują w ramach kooperacji z innymi fir-
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mami tej samej branży (28%) oraz z firmami z sektorów pokrewnych (35%).

3.2. Alianse strategiczne

 Alianse strategiczne – to następny, ale jakże specyficzny sposób 
powiązań kooperacyjnych który polega na tworzeniu sieci wspólnych 
powiązań. Mogą one dotyczyć wspólnych przedsięwzięć kapitałowych, 
licencyjnych oraz wymiany informacji rozwojowych, technologicznych 
lub marketingowych. Alianse mogą być budowane zarówno z małymi, 
średnimi jak i dużymi firmami w celu uzyskania przewagi strategicznej 
oraz pokonywania barier na rynkach międzynarodowych. Do aliansów 
udziałowych zaliczamy spółki joint-venture, udziały mniejszościowe oraz 
wzajemny wykup akcji, natomiast do bezudziałowych: umowy licencyjne, 
franchising, porozumienia o współpracy, etc. Wyniki badań dotyczących 
sposobów współpracy małych i średnich przedsiębiorstw w ramach alian-
sów strategicznych, w regionie kwidzyńskim przedstawiono poniżej. Jak 
wynika z zaprezentowanego rysunku, większość badanych przedsiębiorstw 
stosuje alianse bezudziałowe (80%). Tylko jedna piąta badanych przedsię-
biorstw stosuje powiązania kapitałowe jako podstawę aliansu strategiczne-
go. Są to głównie spółki kapitałowe w ramach wspólnych przedsięwzięć.

Rysunek 4. Alianse strategiczne MSP.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań empirycznych.
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4. Strategie internacjonalizacji małych i średnich 
przedsiębiorstw regionu kwidzyńskiego

W literaturze przedmiotu, zarówno krajowej jak i zagranicznej znajdujemy 
wiele wątków dotyczących internacjonalizacji małych i średnich przed-
siębiorstw. Znacznie słabiej natomiast rozwinięte są badania dotyczące 
strategii i instrumentów internacjonalizacji tych podmiotów. Klasyfikacja 
strategii internacjonalizacji proponowana przez L.C. Leontiadesa znajduje 
z powodzeniem zastosowanie w przypadku MSP. Wg koncepcji L.C. Leon-
tiadesa występują cztery bazowe strategie internacjonalizacji, a mianowi-
cie:
• strategia skimingowa (ang. skimming strategy) – oznacza wchodzenie 
na ograniczone segmenty zagranicznych rynków przy niskich  kosztach, nie-
wielkim wysiłku organizacyjnym oraz ograniczonym ryzyku,
• strategia dumpingowa (ang. dumping strategy) – polega na sprzedaży 
produktów po niskich cenach przy minimalnych nakładach organizacyj-
nych,
• strategia eksploracji (ang. exploration strategy) – charakteryzuje się 
głównie tym, że firma skupia się na celach długookresowych, jest zainte-
resowana uzyskaniem informacji o rynku zagranicznym, aby ocenić swoje 
możliwości inwestycyjne,
• strategia penetracji (ang. penetration strategy) – związana jest
z dużymi nakładami finansowymi i organizacyjnymi, które firma musi zaan-
gażować w obcym kraju, aby maksymalizować zysk w długim okresie. Stra-
tegia ta niesie za sobą duże ryzyko i bardzo rzadko znajduje zastosowanie w 
małych i średnich przedsiębiorstwach. 
 W związku z przydatnością klasyfikacji strategii internacjonalizacji 
do badań MSP należy również powołać się na koncepcję N. Daszkiewicz, 
która proponuje inny podział strategii internacjonalizacji tych podmiotów 
gospodarczych, a mianowicie:2

- strategie aktywne – obejmujące firmy poszukujące nowych możliwości na 
rynkach zagranicznych,

2N. Daszkiewicz: Internacjonalizacja małych i średnich przedsiębiorstw we współczesnej gospodarce, 
Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, Gdańsk 2003.



- strategie pasywne – obejmujące firmy, które bronią się przed konkurencją 
z zagranicy na rynku krajowym.
 Należy jednak pamiętać, ze stosowanie strategii aktywnych przez 
małe i średnie przedsiębiorstwa nie zawsze jest wskazane, bowiem brak 
przygotowania właścicieli lub menedżerów w zakresie ich wdrażania  może 
doprowadzić do upadku tych firm. Badania naukowe dowodzą, ze małe 
i średnie przedsiębiorstwa realizują strategie pasywne, związane ze skuteczna 
obroną przed konkurencją oraz strategie mieszane (aktywno-pasywne).
 Strategie internacjonalizacji pasywne i mieszane jako skuteczne na-
rzędzie konkurowania na rynkach zagranicznych będą  stosowane w pierw-
szych latach po Akcesji Polski do Unii Europejskiej. Nabyte w następnych 
latach kwalifikacje i doświadczenie kadry menedżerskiej zarządzającej mały-
mi i średnimi przedsiębiorstwami będą stanowiły podwaliny dla  skutecznej 
realizacji strategii aktywnych.
Instrumenty internacjonalizacji wykorzystywane przy strategiach sklasyfi-
kowanych przez L.C. Leontiadesa  i N. Daszkiewicz przedstawia poniższa 
tabela:

Tabela 1. Instrumenty internacjonalizacji najczęściej wykorzystywane przy różnych strategiach.

Strategie internacjonalizacji Instrumenty internacjonalizacji

Strategia skimmingowa Eksport pośredni, eksport bezpośredni 
(np. poprzez agentów)

Strategia dumpingowa Eksport pośredni, eksport bezpośredni, porozu-
mienia kooperacyjne (np. joint venture, franchi-
sing, licencje)

Strategia eksploracji Eksport bezpośredni, porozumienia kooperacyjne

Strategia penetracji  Kooperacja, bezpośrednie inwestycje zagraniczne 
(BIZ)

Źródło: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja małych i średnich przedsiębiorstw we współczesnej gospo-
darce, Wydawnictwo Politechniki Gdańskiej, Gdańsk 2003, s.73.

 Powyższe rozważania teoretyczne zostały poparte badaniami prze-
prowadzonymi przez autorkę wśród małych i średnich przedsiębiorstw 
regionu kwidzyńskiego w lipcu 2004r.3 Region ten jest szczególnie ważny 
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3B. Pawłowska , Identyfikacja strategii konkurencji i współpracy przedsiębiorstw regionu kwidzyńskiego 
– materiały niepublokowane.



i atrakcyjny z punktu widzenia naukowego . Jest to obszar bardzo wysokiej 
technologii, gdzie działalność gospodarcza prowadzą wielkie światowe kon-
cerny, przy których bardzo dobrze prosperują przedsiębiorstwa należące do 
kategorii MSP. Ponadto jest to obszar Pomorskiej Specjalnej Strefy Ekono-
micznej, która będzie funkcjonowała do 2016 roku.

Rysunek 5. Strategie internacjonalizacji MSP według koncepcji L.C. Leontiadesa w Regionie Kwidzyń-
skim.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Rysunek 6. Strategie internacjonalizacji MSP według koncepcji N. Daszkiewicz w Regionie Kwidzyń-
skim.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

 
 Przedstawione powyżej wyniki badań potwierdzają rozważania 
teoretyczne związane ze strategiami internacjonalizacji. Na uwagę zasługuje 
fakt, że 5% spośród badanych przedsiębiorstw realizuje strategię penetracji 
prowadząc bezpośrednie inwestycje zagraniczne.
Najczęściej stosowanym przez MSP instrumentem internacjonalizacji jest 
eksport, który wielokrotnie jest utożsamiany z samą internacjonalizacją lub 
traktowany jako jej strategia . Spotykana  w literaturze przedmiotu strategia 
eksportu (ang. export strategy)  może być rozumiana dwojako. Po pierwsze 
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oznacza strategię internacjonalizacji, którą utożsamiamy z eksportem, po-
nieważ jest on kluczowym czynnikiem w procesie internacjonalizacji oraz 
głównym jej przejawem. Po drugie oznacza eksport jako strategię interna-
cjonalizacji i to podejście należy uznać bezwzględnie za błędne ponieważ 
eksport jest w tym przypadku instrumentem internacjonalizacji. 
 Pierwszym etapem procesu internacjonalizacji jest eksport po-
średni. Firmy na tym etapie mogą mieć problemy finansowe, które 
w znacznym stopniu zwiększają ryzyko związane z niestabilną sprze-
dażą, ale dzięki eksportowi pośredniemu mogą one lepiej poznać ryn-
ki zagraniczne i wejść w następną fazę, jaką jest eksport bezpośredni.
W tym przypadku już do czynienia z wcześniej omawianymi strategiami 
dumpingu i eksploracji, dochodzi również do wykorzystania kolejnych in-
strumentów internacjonalizacji, jakimi są powiązania kooperacyjne, takie 
jak: licencje, podwykonawstwo oraz franchising. 
 Zastosowanie strategii penetracji poprzez BIZ jest możliwe wtedy, 
gdy firma dysponuje niezbędnymi informacjami o rynku, na którym dzia-
ła. W zależności od potencjału przedsiębiorstwa może ono stosować proste 
instrumenty, takie jak BIZ na niewielką skalę lub porozumienia, określane 
w literaturze jako BIZ motywowane poszukiwaniem zasobów albo BIZ mo-
tywowane poszukiwaniem rynków. Ostatnim etapem internacjonalizacji są 
BIZ motywowane poszukiwaniem efektywności, które polegają na penetracji 
rynków zagranicznych oraz uzyskaniu korzyści komparatywnych. Badania 
wykazują, że małe  i średnie przedsiębiorstwa wielokrotnie z lepszym lub 
gorszym skutkiem stosują BIZ jako instrument internacjonalizacji. Należy 
jednak zaznaczyć, że BIZ motywowane poszukiwaniem efektywności  w pol-
skich MSP  nie występują lub występują sporadycznie.

Rysunek 7. Instrumenty internacjonalizacji MSP w Regionie Kwidzyńskim.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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 Internacjonalizacja MSP z racji faktu, ze firmy te dysponują rożnymi 
zasobami i kompetencjami przebiega w różny sposób. Do najczęściej wymie-
nianych w literaturze sposobów rywalizacji należą:
- konkurencyjne ceny: innowacyjność w zakresie technik i metod marketin-
gowych, identyfikacja marki, kontrola nad dystrybucją oraz reklama,
- zdolność do wytwarzania produktów unikatowych, szeroki ich asortyment 
oraz rozwój produktu nowego. Ten sposób rywalizacji ma zastosowanie 
w firmach, które maja dobrze rozwiniętą bazę zasobów,
- techniczna przewaga produktów oraz produktu nowego,
- serwis posprzedażowy oraz wysoka jakość wytwarzanych produktów.
 Podsumowując rozważania dotyczące strategii i instrumentów in-
ternacjonalizacji MSP należy zwrócić uwagę na fakt, ze większa część tych 
firm nie posiada formalnie zapisanej strategii działania, opierają się one na 
strategiach intuicyjnych, działaniach ad hoc. Dlatego tez aktywność małych 
i średnich przedsiębiorstw jest niska. Według raportu OECD większość MSP 
cechuje różnorodność strategii, a co za tym idzie, nie ma jednej uniwersalnej 
strategii zapewniającej ich sukces. W dużej mierze typ strategii uzależniony 
jest od pozycji rynkowej firmy i kontekstu działania. Należy również podkre-
ślić, ze najczęściej stosowanym instrumentem internacjonalizacji jest eksport. 
Znacznie rzadziej w MSP stosuje się formy aliansów strategicznych, sieci
i wspólnych porozumień, choć ich rola w ostatnich latach wzrasta.

5. Zakończenie

 Podsumowując można uznać, że konkurencja wymusza współ-
działanie przedsiębiorstw. Współdziałanie przedsiębiorstw wszystkim jego 
uczestnikom przynosi korzyści ale nie równomierne, ponieważ nie są to 
stosunki dwóch równych partnerów. W celu zwiększenia swojej konkuren-
cyjności przedsiębiorstwa muszą współdziałać ze sobą na jednej płaszczyźnie 
i konkurować na pozosta-łych4. Organizacja nie współdziałająca w dzisiej-
szej rzeczywistości jest skazana na upadek lub marginalizację w obszarze, 
w którym działa. Strategie współdziałania małych i średnich przedsiębiorstw 

4Na przykład gospodarstwa agroturystyczne współpracują w obszarze tworzenia wspólnej infrastruktury 
wypoczynkowej, ale jednocześnie konkurują o klienta.



powinny być badane pod kątem współpracy z globalnymi koncernami oraz 
możliwości tworzenia klastrów. Strategie konkurencji powinny być badane 
zarówno na rynku polskim jak i na rynkach zagranicznych. 
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Rozdział 10.

Elementy zarządzania strategicznego w małej firmie 
– wyniki badań

1. Wstęp

 Z pewnością nikogo nie należy przekonywać, że zarządza-
nie strategiczne odgrywa istotną rolę w prowadzeniu biznesu. Wy-
znacza bowiem kierunki rozwoju firmy na najbliższe lata w oparciu
o dogłębną analizę zasobów i kompetencji przedsiębiorstwa, jak i jego relacji 
z otoczeniem. Pozwala więc sprecyzować mocne i słabe strony organizacji 
i podjąć takie działania, aby firma osiągnęła postawione cele w danych wa-
runkach rynkowych. Biorąc pod uwagę zmienność otoczenia, zarządzaniu 
strategicznemu w ostatnim czasie stawia się dodatkowe wymagania, a miano-
wicie konieczność zapewnienia elastyczności działań. Zauważalne jest przy 
tym skrócenie procesu planowania.
 Także w odniesieniu do małych firm zarządzanie strategiczne powin-
no znajdować uzasadnienie stosowania. Bez większych analiz można jednak 
stwierdzić, że jest stosowane znacznie rzadziej niż w dużych organizacjach. 
Jest to z pewnością podyktowane wieloma czynnikami. Wśród podstawo-
wych można wymienić:
- brak znajomości narzędzi analizy strategicznej przez właścicieli firm,
- znaczną elastyczność działań, co jest jedną z głównych silnych stron małych 
firm, a co za tym idzie brak konieczności dokładnego precyzowania przewi-
dywanych warunków działania,
- stosunkowo dobra znajomość obsługiwanego rynku, przede wszystkim 
z racji bezpośrednich kontaktów z klientami i dostawcami, jak i małych jego 
rozmiarów.
 Można zatem stwierdzić, że brak wykorzystania analizy strategicz-
nej spowodowane jest z jednej strony nieznajomością tematu, natomiast 
z drugiej ze znacznie mniejszymi potrzebami w tym zakresie w porównaniu 
z większymi firmami. Jak pokazują badania, wykorzystanie zarządzania 
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strategicznego jest wskaźnikiem dodatnio zależnym od wielkości firmy, to 
znaczy wraz z wielkością przedsiębiorstw, rośnie jego zastosowanie1. Jest 
to oczywiście zrozumiałe. Im większa organizacja, tym więcej czynników 
mających wpływ na jej funkcjonowanie oraz mniejsze możliwości szybkiej 
adaptacji do pojawiających się zmian, a więc wyższa konieczność zaplano-
wania przyszłych działań w przewidywanych warunkach.

2. Charakterystyka zarządzania strategicznego w małej 
firmie

 Nie oznacza to przy tym, że właściciele małych przedsiębiorstw 
w ogóle nie zauważają potrzeby analizy własnej sytuacji w dłuższej perspek-
tywie, jak i ustalania długoterminowych celów. Częściej jednak przybiera 
jedynie formę zachowań strategicznych czy myślenia strategicznego, niż 
zarządzania strategicznego w pełnym tego słowa znaczeniu2. Właściciele 
posługują się raczej intuicją oraz własną, niesformalizowaną znajomością 
możliwości przedsiębiorstwa i sytuacji na rynku. Często nie dokumentują 
planów dotyczących rozwoju firmy i postawionych celów, ale doskona-
le wiedzą, jakie cele stawiają sobie do osiągnięcia w najbliższych latach. 
Tylko w nielicznych przypadkach, podyktowanych głównie konieczno-
ścią otrzymania kredytu, przygotowują biznes plan, którego opracowanie 
w znacznej mierze może służyć za element analizy strategicznej. Niestety 
często jest jedynie tworem sztucznym, stworzonym na potrzeby banku
i w rzeczywistości nie spełnia swojej roli w omawianym zakresie.
 Biorąc powyższe pod uwagę do głównych cech planowania strate-
gicznego w małych przedsiębiorstwie można zaliczyć3:
- brak sformalizowanego planu strategicznego,
- brak wykorzystania metod analizy strategicznej,
- intuicyjny sposób formułowania celów długookresowych,

1Raport z badania, Wskaźniki innowacyjności przedsiębiorstw w Polsce, przeprowadzonego przez Ip-
sos-Demoskop w 2001 roku na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2001. 
http://www.parp.gov.pl/innowacje.php
2Safin K., Zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2002, por.  s. 111.
3tamże, por. s. 112 - 113.
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- znacznie krótszy okres planowania w porównaniu ze średnimi i dużymi 
firmami,
- podejmowanie decyzji strategicznych przez właściciela, bez udziału zatrud-
nionych osób,
- koncepcje strategiczne rozwijają się powoli, zwykle jako reakcja na sytuację 
rynkową,
- główne źródło informacji potrzebnych do podjęcia decyzji strategicznych to 
klienci i dostawcy firmy,
- stosunkowo prosta realizacja i ewentualna zmiana strategii, wynikająca 
bezpośrednio z małych rozmiarów firmy, nieformalnych dróg komunikacji
i indywidualnego podejmowania decyzji przez właściciela.
 Specyfika funkcjonowania małych przedsiębiorstw wpływa także 
na ich możliwości wyboru strategii. Wiele z nich nie może z pewnością zo-
stać wykorzystywana w tego rodzaju organizacjach, podczas gdy przyjęcie 
innych z powodzeniem zwiększa konkurencyjność i rozwój małej firmy. 
W poniższej tabeli przedstawiono wybrane rodzaje strategii marketingo-
wych, wraz z krótkim opisem przydatności w omawianych organizacjach:
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Tabela 1. Przydatność wybranych strategii marketingowych w małych przedsiębiorstwach.

Rodzaj 
strategii

Przydatność w MP

Wyróż-
niania

Z powodzeniem może być wykorzystywana w małych przedsiębiorstwach, szczególnie 
tych, które opierają swoją wytwórczość na tradycji, czy unikalnych, często zanikają-
cych sposobach działania. Właściciele małych firm zwykle doskonale zdają sobie spra-
wę z konieczności utrzymania wysokiej jakości produktów, a to podstawa przyjęcia 
strategii wyróżniania. 
Trudnością może być tu słabe wykorzystanie działań marketingowych, potrzebnych 
do kształtowania odpowiedniego wizerunku i marki. Mocną stroną jest natomiast 
bezpośredni kontakt z klientem i dzięki temu możliwość zindywidualizowania oferty.

Koncen-
tracji

Może być wykorzystywana do kształtowania pozycji konkurencyjnej małej firmy, 
głównie z uwagi na obsługę wąskich nisz rynkowych. Małe przedsiębiorstwa skupiając 
się na małym rynku, są w stanie zapewnić wysoką jakość, a biegłość w wybranej dzie-
dzinie, dodatkowo powinna powodować obniżkę kosztów. 
Dla większych organizacji przyjęcie tej strategii może stanowić problem z uwagi na 
brak efektu skali. Z kolei obsługa wielu nisz rynkowych wiąże się z dodatkowymi 
kosztami i możliwym spadkiem jakości.

Współ-
pracy

Małe przedsiębiorstwa powinny stosować tą strategię z uwagi na możliwość niwelo-
wania wielu słabych stron charakterystycznych dla tego sektora, głównie wynikających 
z niskich możliwości finansowych. Wspólne przedsięwzięcia, takie jak: zakup licencji, 
działania marketingowe, wdrażanie systemów zarządzania jakością itp., pozwalają na 
połączenie sił współpracujących firm i znaczne obniżenie kosztów. Z oczywistych 
względów strategia kooperacji dotyczy przede wszystkim producentów wyrobów 
komplementarnych lub produkujących na różne segmenty rynku.

Konku-
rowania 
jakością

Małe przedsiębiorstwa mogą z powodzeniem oprzeć swój rozwój na przyjęciu tej 
strategii. Właściciele małych firm najczęściej zdają sobie sprawę z ważności utrzyma-
nia wysokiej jakości oferty, upatrując w niej podstawowego czynnika decydującego 
o zadowoleniu klientów. Wiedzą, że problemy jakościowe w krótkim czasie mogą 
spowodować odejście klientów do konkurencji. Brak anonimowości działań oraz 
opatrywanie wyrobów własnym nazwiskiem dodatkowo zwiększa odpowiedzialność 
za produkt.

Dywer-
syfikacji

Zgodnie z opisem teoretycznym nie jest praktycznie możliwa do zastosowania w sek-
torze small business, zajmującym się produkcją. W tym wypadku, dywersyfikację na-
leży raczej rozumieć, nie jako oferowanie dużej ilości produktów w danym momencie, 
lecz umiejętność zmiany oferty lub pewnego jej rozszerzenia, w zależności od sytuacji 
na rynku. Zwykle dotyczy to oferty zbliżonej do dotychczasowej, tak aby można było 
korzystać z tych samych zasobów, kontaktów handlowych i wiedzy. Natomiast w od-
niesieniu do handlu jest często stosowana.

Wiodącej 
pozycji 
koszto-
wej

Właściwie nie jest możliwa do zastosowania przez małe przedsiębiorstwa w czystej 
postaci, z uwagi na małą skalę produkcji, niezapewniającą obniżki kosztów. Może być 
jednak z powodzeniem zastosowana na rynku lokalnym. Przykładem może być sklep 
spożywczy oferujący najniższe ceny w najbliższej okolicy.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Piasecki B.(red.), Ekonomika i zarządzanie małą firmą, 
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, Łódź 2001, por. s.330 – 334;  Safin K., Zarządzanie małą 
firmą, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2002, s. 101 – 111.



 Biorąc powyższe pod uwagę, można wysnuć wniosek, że część 
opisanych strategii jest szczególnie atrakcyjna dla małych przed-
siębiorstw. Wybrana nisza rynkowa, przez duże firmy może być 
w ogóle nie zauważona, nieopłacalna lub niewłaściwie obsługiwa-
na, z korzyścią dla małego przedsiębiorstwa4. Z drugiej jednak strony 
jakakolwiek konfrontacja z pewnością łączyłaby się z wygraną du-
żej firmy. Natomiast część strategii, z racji specyfiki funkcjonowania 
małych przedsiębiorstw, nie jest możliwa do zastosowania zgodnie
z podziałem teoretycznym lub wiąże się z modyfikacjami w porównaniu 
z dużymi organizacjami. Wydaje się zatem konieczne opracowanie zesta-
wu strategii charakterystycznych jedynie dla sektora small business, gdyż 
z reguły opis teoretyczny znanych z literatury strategii wynika ze specyfiki 
i warunków działania dużych organizacji.
 Można przypuszczać, iż w strategiach tych w większej mie-
rze należałoby uwzględnić aspekt zarządzania zasobami ludzkimi, 
który dominowałby nad pozostałymi elementami. Wynika to z fak-
tu, iż w małym przedsiębiorstwie pracownicy odgrywają większą rolę
w realizacji wszelkich zamierzeń, niż ma to miejsce w dużych organizacjach.
Z racji mniejszych możliwości finansowych mała firma z reguły nie może 
pozwolić sobie na inwestycje w nowe technologie, wejście na nowe ryn-
ki, czy opracowanie nowych produktów i na tej podstawie budowanie 
przewagi konkurencyjnej. Powinna więc w głównej mierze skupiać się 
na lokalnym rynku, dbać o spełnienie potrzeb indywidualnych swoich 
klientów, koncentrować się na dotychczasowych wyrobach lub usługach, 
doskonaląc jedynie realizowane działania. Wszystko to możliwe jest do 
uzyskania przede wszystkim dzięki: nieformalnym drogom komunikacji, 
elastyczności działań oraz bliskim kontaktom z klientami i odbiorcami, 
a to ściśle związane jest kompetencjami pracowników, ich umiejętnościami 
współpracy, otwartością i przedsiębiorczością. W ludziach należy zatem 
upatrywać czynnika sprawczego rozwoju firmy i osiągania wyznaczonych 
celów.
 Należy jednak zwrócić uwagę, iż w przypadku małych firm wiele 
aspektów zarządzania zasobami ludzkimi pozostaje zaniedbanych. Można 
tu wymienić:
- brak stałych szkoleń sprzyjających podnoszeniu kwalifikacji pracowni-
4Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
– Łódź 2001, por. s. 330.
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ków, 
- sposób rekrutacji pracowników budzący wątpliwości, czy może zapewnić 
dobór osób o odpowiednich umiejętnościach (często zatrudnianie są oso-
by znajome lub polecone przez znajomych),
- stosunkowo niskie zarobki pracowników, co ma wpływ na ich poziom 
motywacji,
- właściwie brak możliwości awansu zatrudnionych osób, niska samodziel-
ność podejmowanych decyzji, a w związku z tym niezaspokojenie potrzeb 
samorealizacji.
Z pewnością ma to wpływ na możliwość prawidłowej realizacji niektórych 
ze strategii, a w szczególności: wyróżniania, specjalizacji, czy konkurowania 
jakością. W przypadku tych strategii szczególny nacisk kładzie się bowiem 
na zapewnienie wysokiej jakości wyrobów i usług, a to ściśle związane jest 
z kulturą organizacji opartą na zaangażowaniu pracowników, ich dbałości 
i rzetelności w wykonywaniu zadań.

3. Analiza wyników badań

 Aby określić stopień wykorzystania podstawowych elemen-
tów zarządzania strategicznego w małych firmach, w ramach z ćwiczeń
z przedmiotu „Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem” 
zostało przeprowadzone badanie ankietowe. W tym celu wykorzy-
stano ankiety opracowywane przez studentów zaocznych ośrodków 
zamiejscowych w Wałbrzychu i Bolesławcu, Wydziału Gospodar-
ki Regionalnej i Turystyki w Jeleniej Górze (semestr zimowy roku 
akademickiego 2003/2004 i 2004/2005). W badaniu uczestniczyło
w sumie 40 małych przedsiębiorstw różnych branż, funkcjonujących na 
terenie wyżej wymienionych miast oraz w ich okolicy. Poniższa tabela 
przedstawia charakterystykę badanych organizacji: 
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Tabela 2. Charakterystyka badanej grupy przedsiębiorstw (N = 40).

Forma organiz. - prawna Zatrudnienie Wiek organizacji
osoba fizyczna 28 do 5 osób 24 do 4 lat 12
spółka cywilna 7 od 6 do 10 osób 10 od 5 do 10 lat 12
spółka jawna 4 od 11 do 50 osób 6 powyżej 10 lat 16
spółka z o.o. 1

Źródło: Opracowanie własne na podstawie prac studentów, przygotowywanych w ramach   ćwiczeń 
z przedmiotu „Zarządzanie małym i średnim przedsiębiorstwem”: AE we Wrocławiu, Wydział GRiT w 
Jeleniej Górze, rok akademicki 2003/2004 oraz 2004/2005.

 Z racji przygotowywania ankiet przez różne grupy studentów, róż-
niły się one sposobem opracowania, lecz dotyczyły tych samych zagadnień. 
W związku z powyższym, oraz z racji nadzoru nad ich opracowywaniem 
pełnionym przez autorkę referatu, istniała możliwość zbiorczego zestawie-
nia uzyskanych wyników. Występujące różnice nie zostały objęte poniższą 
analizą.
 Pierwszym z etapów analizy strategicznej jest sprecyzowanie 
mocnych i słabych stron przedsiębiorstwa oraz określenie szans i zagro-
żeń tkwiących w otoczeniu. Ankietowani właściciele małych firm z reguły 
potrafią wymienić silne i słabe strony prowadzonego przez siebie przed-
siębiorstwa, jak i scharakteryzować obsługiwany rynek. Należy jednak 
zaznaczyć, że wskazują przede wszystkim na wysoką jakość produktów 
lub usług (20 odpowiedzi) czy niskie ceny (26), co wiąże się z przyjęciem 
w kolejności: strategii konkurowania jakością i wiodącej pozycji kosztowej. 
Wśród pozostałych mocnych stron firm wymieniono:
- unikalna oferta (20 odpowiedzi), co wskazuje na strategię wyróżniania,
- specjalistyczny produkt lub usługa (14), związane z realizacją strategii 
koncentracji,
- dobra praca zespołu (6),
- szeroka oferta (4) – strategia dywersyfikacji,
- atrakcyjna lokalizacja (2),
- znajomość rynku (2),
- kadra o wysokich kwalifikacjach (2).
Słabe strony rzadko są definiowane przez właścicieli, którzy często nie 
dostrzegają ich w ogóle (16 przypadków). Tylko w dwóch firmach spre-
cyzowano ułomności wskazując na mały lokal i wydłużony czas realizacji 
zleceń.
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 W przypadku opisu rynku ankietowani stwierdzili, że głównym za-
grożeniem jest wysoka konkurencja (10 odpowiedzi) i ogólna zła sytuacja 
na rynku (6). W trzech przypadkach w ogóle nie dostrzega się zagrożeń. 
Większość ankietowanych nie zdefiniowało także szans, choć część wska-
zała na wejście Polski do UE (4). Są to więc sformułowania na zbyt dużym 
poziomie ogólności, które nie precyzują w wystarczającym stopniu rzeczy-
wistych możliwości i zagrożeń funkcjonowania danego przedsiębiorstwa. 
 Oczywiście analiza SWOT nie jest faktycznie przeprowadzana 
zgodnie z podstawami teoretycznymi i nie przyjmuje postaci formalnej. 
Opinie właścicieli na temat mocnych i słabych stron firmy oraz szans 
i zagrożeń tkwiących w otoczeniu wynikają jedynie z ich własnej, in-
tuicyjnej znajomości firmy i rynku. Tylko w nielicznych przypadkach 
informacje zbierane są w sposób zamierzony, głównie dzięki rozmo-
wom z klientami i dostawcami (12 odpowiedzi). W dwóch przypadkach 
zastosowano ankietę. Jedynie w ośmiu przedsiębiorstwach wskazano 
na analizę zmian technologicznych, a w dwóch - nowinek technicz-
nych. Jedna ankietowana osoba stwierdziła, że korzysta w tym zakresie
z fachowych czasopism. Stosunkowo niewiele z firm wskazało na analizę 
poczynań konkurencji (8 odpowiedzi), choć można przypuszczać, że jest 
ona czyniona na bieżąco poprzez obserwację, przypadkowe opinie klien-
tów itp.
 W żadnych z badanych przedsiębiorstw nie ma określonej wizji, 
lecz właściciel „ma ją w głowie”. Zwykle dokładnie wie, jak ma wyglądać 
jego firma w przyszłości, jakich będzie rozmiarów i jaki rynek będzie 
obsługiwać (36 odpowiedzi). Jak można się było spodziewać także misja 
zwykle nie znajduje formy pisemnej, choć w przypadku 8 firm została ona 
sformułowana i sformalizowana.
 Dalekosiężne cele przedsiębiorstwa także nie są zapisane, choć 
kierujący firmą są w stanie je sprecyzować. Właściciele tylko dziewięciu 
przedsiębiorstw zadeklarowali opracowanie planu ich osiągnięcia w formie 
pisemnej, w tym czterech w postaci biznes planu. Tak jak w przypadku zna-
jomości zasobów przedsiębiorstwa i przewidywanych zmian na rynku, cele 
są określone na dużym stopniu ogólności, bez precyzowania ich w postaci 
wymiernej. Zwykle wskazywano na:
- poszerzenie rynku (10 odpowiedzi),
- wzrost zatrudnienia (8),
- poszerzenie asortymentu (8),
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- podwyższenie kwalifikacji pracowników (6),
- otwarcie nowego punktu sprzedaży (6).
- poprawa jakości oferty (4),
- przetrwanie na rynku (4)
- dominacja na rynku lokalnym (2),
- utrzymanie stałych klientów (2),
- utrzymanie pozycji na rynku (2),
- pozyskanie nowych klientów (2),
- poprawa obsługi klienta (2).
 Zwykle pracownicy nie są włączani w ustalanie celów (24 od-
powiedzi), ale prawie wszyscy ankietowani właściciele odpowiedzieli, że 
zatrudnione osoby są z nimi zapoznane (38).  Z pewnością wiele zależy tu 
od osobowości samego właściciela, jego otwartości i zaufania do wiedzy i 
kreatywności swoich pracowników.
 Niestety w wielu przypadkach przedsiębiorczość i samodzielność 
zarządzającego i oparcie na niej rozwoju firmy, tak niezbędne w momen-
cie zakładania firmy i pierwszych latach jej funkcjonowania, w dalszych 
etapach jej rozwoju może stanowić przeszkodę. Aby firma mogła dalej się 
rozwijać konieczne jest wspólne opracowywanie celów oraz oddanie części 
odpowiedzialności zatrudnionym osobom, a to związane jest z zapewnie-
niem odpowiedniego ich przygotowania do pełnienia dodatkowych zadań. 
W kolejnych fazach rozwoju firmy należy zatem zwrócić szczególną uwagę 
na zarządzanie zasobami ludzkimi i na niej oprzeć realizowane strategie.

4. Podsumowanie

 Zarządzanie strategiczne w małej firmie z pewnością przybie-
ra uboższą formę w porównaniu z dużymi organizacjami. Nie oznacza 
to jednak, że właściciele małych firm nie są w stanie określić głów-
nych kompetencji kierowanej przez siebie firmy, dalekosiężnych celów
i sposobów ich realizacji. Nieznajomość i w konsekwencji niestoso-
wanie metod analizy może jednak powodować chaotyczność działań,
a co za tym idzie popełnianie błędów i brak ukierunkowania dzia-
łań operacyjnych. Strategie przyjmowane przez małe przedsiębior-
stwa przypominają te realizowane przez duże organizacje, ale odno-
sząc się do rynków lokalnych w  rzeczywistości różnią się od znanych
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z literatury. Istnieje zatem konieczność teoretycznego opracowania pod-
staw analizy strategicznej i zbioru strategii uwzględniających specyfikę 
małych firm. 

Literatura:

1. Piasecki B. (red.), Ekonomika i zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, Warszawa – Łódź 2001.
2. Raport z badania, Wskaźniki innowacyjności przedsiębiorstw w Polsce, 
przeprowadzonego przez Ipsos-Demoskop w 2001 roku na zlecenie Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2001.
http://www.parp.gov.pl/innowacje.php
3. Safin K., Zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wro-
cław 2002.
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Rozdział 11.

Sieci poddostawców – strategia rozwoju małych 
i średnich przedsiębiorstw

1. Wstęp

 Przekształcenia systemowe realizowane w gospodarce polskiej 
od 1989 roku spowodowały wzrost znaczenia małych i średnich przed-
siębiorstw. Przedsiębiorstwa te stanowią obecnie jedną z napędowych sił 
wzrostu gospodarczego, wytwarzając 59,4% produktu krajowego brut-
to i zatrudniając 66,9% ogółu ludności zawodowo czynnej. Szczególnie 
istotne są również funkcje społeczne tych przedsiębiorstw, w tym przede 
wszystkim tworzenie nowych miejsc pracy. Jednocześnie małe i średnie 
przedsiębiorstwa charakteryzują się wieloma słabościami, taki jak np. 
wysokimi wskaźnikami likwidacji, czy niskim poziomem konkurencyj-
ności. Biorąc pod  uwagę te uwarunkowania, należy wskazać na strategie 
rozwoju tych przedsiębiorstw, mogące zapewnić ich przetrwanie i rozwój
w warunkach rosnącej konkurencji. 

2. Specyfika zarządzania małymi i średnimi 
przedsiębiorstwami

 Punktem wyjścia rozważań nad wyborem strategii rozwoju ma-
łych i średnich przedsiębiorstw jest specyfika zarządzania małymi i śred-
nimi przedsiębiorstw w porównaniu z innymi grupami przedsiębiorstw. 
Przedsiębiorstwa te charakteryzują się odmiennymi cechami, odmiennymi 
atutami i  zasobami, co wskazuje na odmienny wybór strategii rozwoju 
i konkurencji.
 W literaturze z zakresu zarządzania oraz ekonomiki małych i śred-
nich przedsiębiorstw można znaleźć wiele opisów cech jakościowych tych 
przedsiębiorstw. Na podstawie studiów literatury niemieckiej można przy-
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toczyć następujące cechy małych i średnich przedsiębiorstw:
- względnie ograniczona ilość rodzajów działalności, 
- względnie ograniczone możliwości rozwoju i źródła zasilania, zwłaszcza 
finansowego, jak również możliwości kadrowe,
- brak administracyjnych procedur, technik i środków kontroli pozycji 
strategicznej,
- udziały w firmie należą do kilku spokrewnionych założycieli firmy,
w przeciwieństwie do dużych,
- działalność MSP zdominowana jest przez osobowość przedsiębiorcy,
- ścisłe i niesformalizowane kontakty między kierownictwem przed-się-
biorstwa i współpracownikami,
- mało skomplikowana i niesformalizowana struktura przedsiębior-stwa,
- zdolność do szybkiego reagowania na zmiany otoczenia,
niezależność ekonomiczna i prawna 1.
 Można zauważyć również istotne różnice w odniesieniu do zarzą-
dzania małymi i średnimi przedsiębiorstwami. Decydującą rolę w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem odgrywa właściciel. Ponosi on najczęściej oso-
bistą, bezpośrednią i moralną odpowiedzialność za swoje przedsiębiorstwo. 
Decyzje podejmowane są w większości jednoosobowo, duże znaczenie ma 
przy tym intuicja i improwizacja. Niewielka jest rola planowania, zaś sys-
tem podejmowania decyzji jest niesformalizowany. Struktury organizacyj-
ne mają charakter najczęściej funkcjonalny. Przedsiębiorstwa te charakte-
ryzują się wysoką elastycznością i szybką reakcją na potrzeby rynku oraz 
sprawną komunikacją wewnętrzną ze względu na brak rozbudowanych 
struktur wewnętrznych. 
 Biorąc pod uwagę omówione cech małych i średnich przedsię-
biorstw powstaje pytanie czy sprzyjają one zarządzaniu strategicznemu. 
W odpowiedzi na to pytanie można spotkać odmienne stanowiska w lite-
raturze. I tak np. J.Mugler twierdzi, iż podstawowe dążenie MSP do utrzy-
mania swojej umiejętności elastycznego reagowania na zmiany otoczenia 
to właśnie decyzja strategiczna. Z kolei Peters i Waterman wykazują, iż 
najlepsze przedsiębiorstwa amerykańskie wcale nie dysponują ani plana-
mi ani kadrą planistyczną2. Z kolei Hinterhuber twierdzi, iż małe i śred-
1Opis cech jakościowych zawarto w artykule K.Poznańska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji 
małych i średnich przedsiębiorstw, Przegląd Organizacji 1994, nr 2.
2J.Mugler, Betriebswirtschaslehre der Klein- und Mittelbetriebe, Wien/New York 1993 i późniejsze wy-
dania, s. 120; J.Peters, R.Waterman, Auf der Suche nach Spitzenleistungen, Landsberg / Lech 1988, 1988; 
cytat za K. Safin, Zarządzanie strategiczne, pr. zb., Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu, Wrocław 
1998, s. 192. 
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nie przedsiębiorstwa konstruują i realizują zarówno strategie ogólne, jak 
i funkcjonalne, jednak horyzont planowania jest znacznie krótszy niż 
w dużych przedsiębiorstwach. Proces planowania strategicznego w małych
i średnich przedsiębiorstwach poprzez:
- zdefiniowanie rynku i klientów firmy, stanowiących o jej tożsamości,
- identyfikację szans i zagrożeń w otoczeniu,
- określenie silnych i słabych stron, które daje podstawę do dokonania spo-
sobu konkurowania na rynku,
- określenia celów i sposobów ich pomiaru,
- przełożenia strategii na konkretne działania,
- zapewnienie kontroli wyników,
zapewnienie wsparcia przez strukturę, kulturę organizacyjną oraz przyjęty 
model przywództwa3.
 Generalnie twierdzi się, iż zarządzanie strategiczne jest stosowane  
w małych i średnich przedsiębiorstwach. Jednakże w tych dwóch grupach 
przedsiębiorstw występują odrębne cechy charakterystyczne dotyczące 
sposobu formułowania strategii, jej formy, horyzontu czasowego, czy tez 
stosowanych technik planistycznych4.    
Biorąc pod uwagę specyfikę MSP, należy wskazać właściwe dla nich stra-
tegie rozwoju konkurencji. I tak np. Z. Pierścionek wyróżnia następujące 
rodzaje strategii:
1) strategie przedsiębiorstw nastawionych na przeżycie oraz strategie 
przedsiębiorstw  rozwojowych,
2) strategie przedsiębiorstw funkcjonujących w niszach i poza nimi,
3) strategie firm powiązanych z rynkiem oraz dostawców wielkich firm,
4) strategie firm wyspecjalizowanych oraz zdywersyfikowanych,
5) strategie przedsiębiorstw dysponujących trwałymi źródłami prze-wagi 
konkurencyjnej (wynikającej z natury małej firmy) oraz tych, które ich nie 
posiadają5. 

3E. Mroczek, Intuicja i strategia w działalności małych i średnich przedsiębiorstwach, Przegląd Organizacji 
1995, nr 4; Alternatywne strategie działania dla MSP, Przegląd Organizacji 1996, nr 7-8.
4Szerzej nt. w pracy M. Bednarczyk , Otoczenie i przedsiębiorczość w zarządzaniu strategicznym orga-
nizacją gospodarczą, Zeszyty Naukowe, Monogafia nr 128, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w 
Krakowie, Kraków 1996, s. 83.
5Z.Pierścionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiębiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003, s. 332. 
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 Przyjmując za punkt wyjścia powyższy podział, należy za-
stanowić się które z tych strategii mogą być pomocne dla utrwalenia 
pozycji polskich firm na rynkach krajów wysoko rozwiniętych. Po-
niżej skoncentrowano się na sieciach poddostawców, uczestnictwo 
w których może stanowić warunek przetrwania i rozwoju małych
o średnich przedsiębiorstw w Polsce.  

3. Sieci przedsiębiorstw i przyczyny ich powstawania

 Rozwój sieci i organizacji w nich uczestniczących obserwowany jest 
w gospodarce światowej na dużą skalę dopiero od dwóch ostatnich dziesię-
cioleci. Jednakże literatura ekonomiczna dostarcza podstaw do obszernej 
analizy i oceny tego procesu. Dlatego spotyka się wiele interpretacji istoty 
tego zjawiska i jego przyczyn. Jedni autorzy określają sieci jako względnie 
trwałe zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych jednostek lub 
firm, które uczestniczą w systemie wzajemnej kooperacji, koordynowa-
nej przez mechanizmy rynkowe lub wzajemne normy a nie hierarchiczny 
łańcuch poleceń i rozkazów6.  Inni proponują położenie nacisku na jakość 
i charakter wzajemnych relacji oraz wspólnie podzielony system wartości, 
określający role członków i ich odpowiedzialności, pozwalający na od-
mienne zarządzanie i określenie granic. Odmienną definicję proponuje 
J. Sydow, który przedstawia sieć jako zorganizowaną, policentryczną formę 
działalności gospodarczej, często strategicznej kierowaną przez jedno lub 
grupę przedsiębiorstw, dążącą do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej. 
Wyraża się ona w relatywnie stabilnych, raczej kooperacyjnych niż kon-
kurencyjnych stosunkach między prawnie samodzielnymi, ekonomicznie 
jednak zależnymi od siebie przedsiębiorstwami7. Definicja sformułowana 
przez J. Sydowa wydaje się być najbardziej trafną spośród spotykanych 
w literaturze przedmiotu, gdyż wyjaśnia strukturę sieci, relacje między jej 
uczestnikami oraz wskazuje na główna przesłankę jej powstawania, jaką 
jest odnoszenie korzyści w turbulentnym otoczeniu, poprzez mobilizację 
wspólnych sił.     

6T.Kasprzak, Ewolucja przedsiębiorstw ery transformacji, Wydział Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu 
Warszawskiego, Warszawa 2000, s.56.
7J.Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmensnetzwerke, Berlin 1999, s. 20.
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 Motywy tworzenia i rozwoju kooperacji w ramach sieci przedsię-
biorstw wynikają z określonych praw ekonomicznych a przede wszystkim 
ze zmian środowiska zewnętrznego, w jakim muszą funkcjonować współ-
czesne podmioty prowadzące działalność gospodarczą. Zalicza się do 
nich:
• Postępujący rozwój sił wytwórczych powodujący pogłębianie się podziału 
pracy na różnych szczeblach gospodarki,
• Specjalizowanie się instytucji realizujących określone  zadania gospo-
darcze i społeczne oraz specjalizowanie się ludzi wykonujących określone 
czynności.
 Specjalizacja działalności jest podstawową przesłanką formułowa-
nia się więzi partnerskich. U jej podstaw stoi nierównomierność rozmiesz-
czenia i dostępności czynników produkcji i powiązana z nią teoria kosztów 
komparatywnych. Teoria ta zakłada różnice w cenie czynników produkcji 
w różnych krajach. 
 Wzrost znaczenia specjalizacji jest podstawową, ale nie jedyną 
przyczyną współdziałania przedsiębiorstw, a tym samym tworzenia się 
sieci biznesowych. Zainteresowanie firm współpracą z zewnętrznymi pod-
miotami powstało jako odpowiedź organizacji na nowe wyzwania otocze-
nia, które charakteryzuje sześć głównych cech:
1. Przyspieszenie zmian technologicznych i ich starzenia się, wymagające 
szybszej deprecjacji kapitału i inwestycji know-how, 
2. Trudność   w utrzymaniu zadawalającej zyskowności w obliczu kryzy-
sów.
3. Wzrastająca złożoność wielu produktów i różnorodność procesów nie-
zbędna do wytworzenia poszczególnych ich części.
4. Intensywna konkurencja w skali całego świata, będąca zarazem przy-
czyną i skutkiem starań o wzrost produktywności poprzez produkcję na 
wielką skalę,
5. Nieciągłość, akcentująca potrzebę płynności w organizacji w krótkim 
okresie i strategiczna mobilność w długim.
6. Rosnąca liczba przepisów prawnych, zasad i regulacji, które są społecz-
nymi ograniczeniami dla firm w rozwiniętych społeczeństwach  i które 
akcentują sztywność systemów przemysłowych8.  
8Z.Dworzecki, Przedsiębiorstwo kooperujące, Euro Export Grupa Doradcza, Warszawa 2002, s. 104.
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 W literaturze można spotkać również wiele klasyfikacji sieci 
przedsiębiorstw. I tak P. Boulanger wyróżnia cztery typy sieci zintegrowa-
ne, sfederowane, kontraktowe oraz sieci stosunków bezpośrednich9.
 A.Sallez wyróżnia trzy rodzaje sieci przedsiębiorstw, tj. dystrykt 
przemysłowy, sieci komplementarne oraz sieci współdziałania i współpra-
cy10.     
W zależności od rodzaju powiązań uczestników sieci można podzielić na 
dwa podstawowe typy: sieci zdominowane oraz sieci równoległych partne-
rów. Sieci zdominowane oparte są najczęściej na outsourcingu. Przedsię-
biorstwo dominujące tworzy silne związki zależne z pozostałymi uczest-
nikami sieci. Natomiast sieć równorzędnych partnerów powstaje wówczas 
gdy partnerzy zawierają i umacniają wzajemne powiązania bez określania 
w sieci jednostki dominującej.
 W zależności od umiejscowienia w sieci w stosunku do jednostki, 
z której sieć powstała można wyróżnić sieć wewnętrzną, sieć stabilną i się 
elastyczną.  Sieć wewnętrzna powstaje w wyniku „wyzbycia się” poszcze-
gólnych sfer aktywności gospodarczej po cenach rynkowych. Sieć stabilna 
to efekt wydzielenia działań w celu podwyższenia efektywności gospodaro-
wania. Sieć dynamiczna otwarta jest na nowe podmioty11. 
 Pełną klasyfikację sieci przedstawił J. Sydow (tabela 1). W dalszej 
części zasadnicza uwaga skupiona będzie na sieciach poddostawców.

Tabela 1. Typologia sieci przedsiębiorstw.

Typy Wyjaśnienia, synonimy

Przemysłowe
Usługowe

Przynależność sektorowa większości sieci

Sieci przedsiębiorstw
Sieci organizacji nie nastawionych
na zysk

Business networks
Non business network

Strategiczne
Regionalne

Głównie ze względu na sposób kierowania

Pionowe
Poziome

Zależnie od położenia przedsiębiorstw
w łańcuch tworzenia wartości

9P.Boulanger, Organiser l’enterprise en reseaux, Nathan, Paris 19995, cyt za J. Brilman, Nowoczesne kon-
cepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427. 
10K.Matusiak, E.Stawasz, A.Jewtuchowicz, Zewnętrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Kate-
dra Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2001, s.83. 
11J.Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s.161 i dalsze.
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Legalne
Nielegalne

Zależnie od obowiązujących przepisów
(np. nielegalne kartele)

Dobrowolne
Przepisane

Prawnie nakazana współpraca w jakiejś 
branży

Stabilne
Dynamiczne

Stabilność członkostwa lub stabilność 
relacji między firmami (długotrwałe
i krótkotrwałe)

Scentralizowane
Dynamiczne

Stopień policentryczności (monocentrycz-
ne lub policentryczne)

Formalne
Nieformalne

Formalność związana z widocznością sieci 
na rynku

Otwarte
Zamknięte

Możliwość i łatwość wejścia i wyjścia

Kierowane przez firmę producenta
Kierowane przez firmę nabywcę

Miejsce strategicznego kierownictwa

Zaopatrzeniowe
Produkcyjne
Informacyjne
Badawczo-rozwojowe
Marketingowe

Zależnie od działalności przedsiębiorstwa, 
która jest realizowana w sieci na zasadach 
kooperacji

Źródło: J. Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmungsnetzwerke, Berlin 1999, s.24.

4. Tworzenie sieci poddostawców 

 W dobie obecnych przemian społeczno-gospodarczych decydującą 
rolę architekta zintegrowanych sieci odgrywają korporacje transnarodowe. 
Są one organizacjami koordynującymi działalność produkcyjno-handlową 
(różnych jednostek, w różnych krajach)12. 
 Możliwość objęcia koorporacji transnarodowych funkcji archi-
tekta strategicznego sieci zintegrowanych wynika ze specyfiki korporacji 
i wyróżniających ich cech, jak również współczesnych tendencji warunku-
jących proces tworzenia współzależności ekonomicznych13. Korporacje te 
dysponują potencjałem niejednokrotnie większym niż wiele państw świata 
i podejmowaniem niezależnych od gospodarek krajów strategicznych 
decyzji. Jednocześnie w korporacjach tych występuje daleko posunięta 
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Warszawa 2000, s.244.
13tamże, s. 278.



specjalizacja, polegająca na powierzaniu określonych funkcji lub operacji 
wybranej jednostce organizacyjnej.  
 Korporacje transnarodowe szukając oszczędności w procesach 
produkcji coraz częściej zlecają praco-, energo-, lub materiałooszczędne 
operacje przetwórcze lub stałe dostawy gotowych wyrobów kooperantom 
z Azji Południowo-Wschodnim, Ameryki Łacińskiej, Afryki a także przed-
siębiorstwom w Europie Środkowo-Wschodniej. Z badań wynika, iż pod 
koniec lat osiemdziesiątych w przemyśle motoryzacyjnym udział zagra-
nicznych poddostawców w ogólnej wartości produkcji w poszczególnych 
firmach wynosiła: w Fordzie 60%, General Motors 42%, w Vokswagenie 
30%, w Hondzie 30%14. W latach 90-tych nastąpiło dalsze pogłębienie 
współpracy między przedsiębiorstwami przemysłu samochodowego. 
Obecnie najwięksi światowi producenci samochodów w macierzystych 
fabrykach zajmują się jedynie wytwarzaniem strategicznych elementów 
składowych, zlecając wykonanie pozostałej większości setkom niezależ-
nych kooperantom.  
 Jeszcze większy udział zagranicznych poddostawców występuje 
w branży odzieżowej. Już w latach 80-tych około 90% japońskich i 70% 
zachodnioniemieckich firm korzystało z niezależnych poddostawców15. 
Obecnie wskaźniki te są na wyższym poziomie. Liderem w wykorzystaniu 
zewnętrznego zaopatrzenia (krajowego i zagranicznego) jest kooperacja 
odzieżowa Benetton, w której ponad 90% produkcji jest realizowana poza 
firmą przez prawie 400 podwykonawców zatrudniających kilkanaście ty-
sięcy ludzi. Korporacja ta działa na zasadzie koncentracji na kluczowych 
kompetencjach, zachowując jedynie te prace z procesu produkcji wyrobów, 
które nierozerwalnie wiążą się z kreowaniem przewagi konkurencyjnej fir-
my. Ponieważ sukces strategii Benettona oparty jest na jaskrawej i czystej 
kolorystyce wełny, firma macierzysta dokonuje skomplikowanego procesu 
farbowania.    
Uczestnictwo w sieciach zapewnia korzyści zarówno korporacjom między-
narodowym, jak i podmiotom w nim uczestniczącym. Do najważniejszych 
z nich można zaliczyć:
1. Minimalizacje niepewności, ograniczenie poziomu ryzyka, co związane 
jest z realizacją transakcji rynkowych w sytuacji zwiększającej się niepew-

14M.Trocki, Outsourcing – metoda restrukturyzacji działalności gospodarczej, PWN, Warszawa 2001, 
s.186.
15A.Zorska, Ku globalizacji., WN PWN, Warszawa 1998,  s. 127.
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ności. 
2. Dostęp do nowych zasobów i umiejętności: wiedzy, zdolności, techno-
logii. 
3. Zwiększenie elastyczności  i szybkości działania. 
4. Wzrost innowacyjności partnerów w zakresie technicznym, organiza-
cyjnym i rynkowym. Ważnym źródłem przewagi konkurencyjnej wywo-
dzącym się z uczestnictwa w sieci jest międzyorganizacyjne uczenie się 
w trakcie współpracy16.
5. Pozyskiwanie wartościowych informacji, ograniczenie asymetrii – struk-
tury sieciowe sprzyjają wymianie informacji pomiędzy jej uczestnikami, co 
znacznie obniża koszty ich zdobywania17.
 Po przedstawieniu roli  korporacji transnarodowych powstaje 
pytanie, czy istnieją szanse włączenia się polskich przedsiębiorstw w sieci 
poddostawców. 

5. Możliwości udziału polskich przedsiębiorstw
w sieciach podwykonawców

 Jednym z kierunków podnoszenia zdolności konkurencyjnej 
polskich firm jest korzystanie przez korporacje transnarodowe z dostaw 
dóbr zaopatrzeniowych oraz inwestycyjnych lub technologii. Stworzenie 
możliwości współpracy polskich firm z korporacjami transnarodowymi 
nastąpiło przez zmianę polityki firm globalnych oraz wzrost znaczenia 
i ilości różnego rodzaju porozumień kooperacyjnych pomiędzy pod-
miotami: umów poddostawczych, frnchisingowych oraz wspólnych 
przedsięwzięć. Polscy producenci mogą stać się zarówno poddostawca-
mi elementów dla globalnie działających przemysłów, jak i uczestniczyć 
w dystrybucji towarów z rynków zagranicznych. Natomiast samodzielne 
działanie polskich podmiotów w skali światowej jest znacznie ograniczo-
ne, a w przypadku towarów wysokiej technologii prawie żadne.  Możliwe 
i potrzebne jest lokowanie polskich przedsiębiorstw w układzie między-
narodowych powiązań funkcjonalnych w formie poddostawców. Jednakże 
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dotychczas udział polskich przedsiębiorstw jako podwykonawców dla kor-
poracji transnarodowych nie jest zbyt wysoki.  
 W Polsce nie ma dokładnych danych odnośnie udziału polskich 
przedsiębiorstw w kontraktach na dostawy dla koncernów międzynaro-
dowych .Można wnioskować jedynie na podstawie analizy wskaźników 
dotyczących eksportu dóbr zaopatrzeniowych (półproduktów) na rynki 
zagraniczne w  wybranych branżach przemysłu.  Jednym z nich  jest prze-
mysł motoryzacyjny. 
 W Polsce zlokalizowały swoje inwestycje czołowe firmy branży 
motoryzacyjne, takie jak Fiat, Daewoo, General Motor, Volkswagen, Alstom, 
Toyota, Volvo, Isuzu. Zaś wartość bezpośrednich inwestycji zagranicznych 
zlokalizowanych w tym przemyśle była najwyższa spośród wszystkich 
działów przemysłu i wynosiła w końcu 2002 roku 6.219 mln USD18. Obec-
nie koncerny zagraniczne lokalizują produkcję przeznaczoną na rynki 
europejskie, co stwarza możliwości dla krajowych przedsiębiorstw, które 
nawiązują współpracę z koncernami samochodowymi, przyjmując od nich 
zlecenia na podwykonawstwo określonych części, podzespołów.    
 Udział polskich przedsiębiorstw w dostawach elementów przezna-
czonych dla przemysłu motoryzacyjnego nie jest jednak zbyt wysoki. Z da-
nych Ministerstwa Gospodarki wynika, Ze polskie przedsiębiorstwa (pod-
dostawcy) mają cztery główne docelowe rynki, tj. Niemcy, Francja, Włochy 
i Wielka Brytania. Rynek niemiecki zdominowany jest przez współpracę 
kooperacyjną z firmą Vokswagena, a włoski z firmą Fiat. Największą war-
tość dostaw polskich przedsiębiorstw na rynki zagraniczne odnotowano 
w przypadku rynku niemieckiego i wynosiła ona w przypadku silników 
spalinowych 456,6 mln USD, zaś części i akcesoriów samochodowych 
740,4mln USD19.
 Przyczyną tak niskiego udziału polskich firm w poddostawach dla 
zagranicznych firm jest wysoki stopień presji ze strony konkurencji zagra-
nicznej oraz słabości finansowe i wynikający stąd brak kapitału na badania 
naukowe, postęp techniczny oraz wykwalifikowaną siłą roboczą. Małe 
i średnie przedsiębiorstwa (MSP) w Polsce dostrzegają, że ich zagraniczni 
konkurenci w wielu aspektach dysponują przewagą. Przewaga ta dotyczy 
przede wszystkim lepszej sytuacji finansowej i kapitałowej, lepszego mar-

18Ministerstwo Gospodarki, Sytuacja ekonomiczno-finansowa przemysłu motoryzacyjnego  w 2002 
roku, www.mg.gov.pl 
19Ministerstwo Gospodarki, Współpraca gospodarcza Polska - Unia Europejska, www.mg.gov.pl
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ketingu oraz niższych cen. Na kolejnym miejscu wskazuje się na posia-
danie przez konkurentów przewagi technologicznej. Należy zaznaczyć, iż 
obecna struktura wyrobów przeznaczonych na rynek zagraniczny nadal 
ukierunkowana jest przewagą komperatywną polskich MSP w praco- 
i materiałochłonnej oraz wielkoseryjnej produkcji. Problemem polskich 
firm jest ich zorientowanie w kierunku tradycyjnych sektorów gospodarki
i opieranie przewagi konkurencyjnej na niskich kosztach pracy. Produkty, 
w których specjalizują się krajowi producenci, zaliczają się raczej od wy-
robów nisko zaawansowanych technicznie. Ponadto polskie odznaczają się 
niską innowacyjnością, co jest niezbędne  do osiągnięcia wysokiej pozycji 
konkurencyjnej. Oznacza to konieczność pernamentnego generowania 
i wdrażania innowacji, które są dobrze oceniane przez klientów ze względu 
na wysoki poziom użyteczności, nowoczesności i konkurencyjności w skali 
globalnej20. 

6. Podsumowanie

 Podsumowując, można stwierdzić, iż cechy jakościowe oraz sła-
bości i atuty małych i średnich przedsiębiorstw wskazują na konieczność 
wyboru innych strategii rozwoju i konkurencji w porównaniu z dużymi. 
W artykule wskazano na możliwości włączenia się małych i średnich  pol-
skich przedsiębiorstw w sieć poddostawców, które stwarzają  przesłanki 
utrzymania się na rynku  i poprawy konkurencyjności. Jak pokazują przy-
kłady przedsiębiorstw z krajów wysoko uprzemysłowionych, włączenie się 
przedsiębiorstw w sieć międzynarodowych koncernów może prowadzić do 
długotrwałego sukcesu gospodarczego. Warunkiem włączenia się polskich 
przedsiębiorstw w sieci międzynarodowym koncernów jest sprostanie wy-
maganiom jakościowym, wymaganiom w zakresie zarządzania zasobami 
ludzkimi, jak też wzrost ich innowacyjności.
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Sosnowska i inni, Systemy wspierania innowacji i transferu technologii w krajach UE i w Polsce, PARP, 
Warszawa 2003, s. 27-28. 
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Rozdział 12.

Rynkowe i pozarynkowe uwarunkowania wzrostu 
konkurencyjności małych i średnich 
przedsiębiorstw

1.Wstęp

 Niepowodzenia rynkowe wielu małych i średnich przed-
siębiorstw wynikają często z faktu, że ich zachowania strate-
giczne nie uwzględniają ich specyficznych cech organicznych 
i są odwzorowaniem zachowań praktykowanych przez duże or-
ganizacje gospodarcze. Te ostatnie konkurencyjność jako jeden
z celów swojej egzystencji osiągają dzięki kumulacji dużego pozio-
mu zysku, utrzymywaniu znaczącego udziału w rynku oraz dążeniu 
do utrzymywania pozycji lidera w sektorze. Warto w związku z tym
w praktyce zarządzania małych i średnich przedsiębiorstw uwzględnić te 
rynkowe i pozarynkowe czynniki ich konkurencyjności, które wynikają 
z ich specyfiki i organicznych atutów, do których należy zaliczy przede 
wszystkim: elastyczność, innowacyjność i orientację na konsumentów.
 Przesłaniem tej publikacji jest przeprowadzenie analizy wspo-
mnianych czynników oraz określenie kierunków zmiany ich wy-
korzystania w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej małych
i średnich przedsiębiorstw.

2. Rynkowe i pozarynkowe czynniki konkurencyjności 
małych i średnich przedsiębiorstw

Konkurencyjność  przedsiębiorstwa jest miarą jego zdolności do osiągania 
przewagi nad innymi uczestnikami sektora. Przewagę tę osiąga się zwykle 
na drodze zwiększonej produktywności posiadanych zasobów oraz peł-
niejszego zaspokojenia oczekiwań użytkowników przez dostarczenie im 
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odpowiednich produktów i  usług.
 Konkurencyjność  przedsiębiorstwa  jest pojęciem szerszym 
w stosunku do pojęcia konkurencyjności dóbr, gdyż o jej poziomie 
decyduje wielu różnych form aktywności podmiotów gospodarczych 
wpływający na ich wizerunek i sposób postrzegania przez otoczenie.
O konkurencyjności przedsiębiorstwa decyduje nie tylko sam produkt, ale 
również sposób jego dostarczenia, poziom obsługi posprzedażnej lub też 
forma zapłaty. Ogół czynników które kształtują konkurencyjność przed-
siębiorstwa można podzieli stosując podwójny układ kryteriów; rynkowe 
i określające charakter podejmowanych decyzji (rys.1).

Rysunek. 1. Czynniki i uwarunkowania konkurencyjności przedsiębiorstwa.

Źrodło: H.G. Adamkiewicz-Drwiłło, Uwarunkowania konkurencyjności przedsiębiorstwa, PWN War-
szawa 2002,s.130

 Wśród czynników o charakterze rynkowym należy wymienić: 
wielkość oferty rynkowej, cenę oferowanych do sprzedaży produktów, 
jakość dostarczanych dóbr oraz warunki ich sprzedaży. W przypadku 
małych i średnich przedsiębiorstw nie można w sposób aktywny wyko-
rzystywać czynnika wielkości oferty rynkowej. Jego znaczenie dla wzro-
stu konkurencyjności przedsiębiorstwa zwiększa się wraz ze wzrostem 
ilości oferowanych dóbr. Ponieważ potencjał małych firm nie pozwala 
na ten wzrost, podmioty te muszą w swoich zachowaniach strategicznych 
uwzględniać inne czynniki. Również ograniczone możliwości występują 
w zakresie wykorzystania czynnika cen których obniżenie przyczynia się 
do wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstwa. Małe przedsiębiorstwa 
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mają ograniczone możliwości ich obniżania, ze względu na niemożność 
korzystania z efektów skali. Spośród wymienionych wcześniej czynników 
rynkowych pozostaje konieczność szerszego wykorzystania jakości dóbr i 
warunków ich sprzedaży. Miedzy jakością produktów i usług a konkuren-
cyjnością przedsiębiorstwa występuje zależność  wprost proporcjonalna co 
oznacza że im wyższa jakość oferowanych dóbr, tym większa jego konku-
rencyjność. Wykorzystanie czynnika jakości na rzecz wzmocnienia kon-
kurencyjności małych i średnich przedsiębiorstw wymaga wykorzystania 
ich specyficznych cech i warunków wynikających z ich elastyczności pro 
– konsumenckiej  orientacji oraz innowacyjności. Źródłem sukcesu tych 
przedsiębiorstw jest wcześniejsze dokładne zbadanie oczekiwań konsu-
mentów, określenie własnych unikalnych umiejętności i ich wykorzystanie 
dla takiego ukształtowania oferty rynkowej, która najlepiej zaspokoi ocze-
kiwania finalnych użytkowników. Połączenie zatem własnej unikalności 
z oczekiwaniami klientów jest najbardziej skutecznym środkiem wyko-
rzystania czynnika jakości jako źródła wzmocnienia konkurencyjności 
małych i średnich przedsiębiorstw. Pewnym czynnikiem ograniczającym 
wykorzystanie jakości w tym procesie może by w przypadku wielu firm 
brak dostępu do nowoczesnych technologii wywołany brakiem odpowied-
nio dużych środków kapitałowych.
 W zasięgu działania małych i średnich firm jest również ten czyn-
nik wzrostu konkurencyjności, który dotyczy warunków sprzedaży wytwa-
rzanych produktów i świadczonych usług. Mechanizm oddziaływania tego 
czynnika jest podobny jak w przypadku jakości. Wzrost atrakcyjności wa-
runków sprzedaży powoduje zwiększenie konkurencyjności przedsiębior-
stwa. Wzrost wspomnianej atrakcyjności małej firmy można zapewnić przez 
odpowiednią ich lokalizację umożliwiającą szybkie zaspokojenie potrzeb 
klientów oraz zapewnienie sprawnej pomocy technicznej i obsługi posprze-
dażnej. Czynnikiem konkurencyjności o charakterze pozarynkowym jest 
postęp techniczny. Małe przedsiębiorstwa zorientowane na wprowadzanie 
innowacyjnych zmian i wykorzystujące w sposób aktywny twórczy poten-
cjał swoich pracowników mogą również zwiększać swoją konkurencyjność 
i umacniać dzięki temu swoje unikalne wartości. Wykorzystanie postępu 
technicznego jako czynnika wzrostu konkurencyjności małych i średnich 
przedsiębiorstw przyczynia się głównie do poprawy jakości wytwarzanych 
produktów i zakresu świadczonych usług. W mniejszym stopniu jest to zwią-
zane ze wzrostem ilości dostarczanych produktów i zwiększeniu udziału 
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w rynku. O konkurencyjności przedsiębiorstwa decydują również zewnętrz-
ne czynniki o charakterze normatywnym1 oraz te uwarunkowania o charak-
terze wewnętrznym, które dotyczą formy własności przedsiębiorstwa, sys-
temu organizacji i zarządzania, kwalifikacji personelu działalności marke-
tingowej, oraz decyzji produkcyjnych. W zbiorze czynników zewnętrznych
o charakterze normatywnym, znajdują się normy techniczne, ekolo-
giczne i prawne. Biorąc pod uwagę rozpatrywany problem rynkowych
i pozarynkowych uwarunkowań wzrostu konkurencyjności małych
i średnich przedsiębiorstw należy uwzględnić również znaczenie norm 
technicznych o charakterze jakościowym w kształtowaniu poziomu kon-
kurencyjności małych firm. Posiadanie przez przedsiębiorstwo certyfikatu 
jakości według standardów ISO 900 zwiększa jego konkurencyjność, gdyż 
ułatwia kontakty z odbiorcami i daje większe szanse wejścia na rynek.2 
Posiadanie takiego certyfikatu wyrabia wśród konsumentów przekonanie 
o wysokiej jakości sprzedawanych produktów. Również respektowanie 
norm ekologicznych ustalonych przez państwo przyczynia się do wzrostu 
konkurencyjności przedsiębiorstwa, dzięki obniżce kosztów wynikającej 
z nie ponoszenia kar za działalność szkodliwą dla środowiska. Umożliwia 
to wyznaczanie relatywnie niższych cen.
Wśród czynników wewnętrznych określających poziom konku-rencyjno-
ści przedsiębiorstwa należy wymienić jego działalność marketingową oraz 
całą sferę zarządzania produkcją w której kreowane są decyzje dotyczące 
kluczowych obszarów konkurencyjności a więc kosztów, wielkości i jakości 
produkcji.
 W sferze działalności marketingowej wzmocnienie konku-ren-
cyjne małych przedsiębiorstw może nastąpić głównie dzięki zręcznie 
prowadzonym działaniom w zakresie public relations  kształtującym po-
zytywny obraz firm, przyjaznych i otwartych na zaspokojenie oczekiwań 
odbiorców. Utrzymanie takiego wizerunku w świadomości najbliższego 
otoczenia małego lub średniego przedsiębiorstwa przyczynia się do zwięk-
szenia jego konkurencyjności. Wykorzystanie tych możliwości które tkwią 
w obszarze zarządzania produkcją w przypadku małych i średnich firm jest 
ograniczone. Kosztowa konkurencyjność tych podmiotów jest stosunko-

1H. G.Adamkiewicz-Drwiłło, Uwarunkowania konkurencyjności przedsiębiorstwa, PWN Warszawa 
2002,s.131.
2 Sznajder A., Euromarketing, Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN, Warszawa 1997, s.64.
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wo mała chociaż pewnych możliwości jej zwiększenia można upatrywać 
w wykorzystaniu efektów konkurencyjności czasowej, tak często kojarzo-
nej z konkurencyjnością kosztową. 
 Konkurencyjność czasowa jest odpowiedzią przedsiębiorstwa na 
”wrażliwość czasową” klientów oczekujących szybkiego dostarczenia pro-
duktu lub usługi. Małe podmioty gospodarcze wykorzystujące swoją ela-
styczność mogą dzięki temu obniżać koszty i cenę, przyczy-niając się tym 
samym do zwiększenia swojej konkurencyjności. Myślenie kategoriami 
czasu powinno dotyczy wszystkich sfer małego przedsiębiorstwa.

3. Wykorzystanie czynników konkurencyjności 
w zarządzaniu małymi i średnimi przedsiębiorstwami

 Praktyka zarządzania potwierdza zróżnicowane podejście po-
szczególnych przedsiębiorstw do wykorzystania dostępnych czynni-
ków konkurencyjności. Jak wynika z badań przeprowadzonych przez 
Centrum Badań i Analiz Sp. Z.o.o. w 2004 roku 51,9% małych i śred-
nich przedsiębiorstw konkurowało na rynku przede wszystkim ceną
(rys. 2). Posługując się tym instrumentem rynkowym, który Jest najbar-
dziej dostępny dla dużych podmiotów gospodarczych. 

Rysunek 2. Czynniki konkurencyjności małych i średnich firm w Polsce.

Źródło: Materiały konferencyjne, Konkurencyjność sektora MSP 2004, Polska Konfederacja Pracodawców 
Prywatnych, Sejmowa Komisja Gospodarki, Warszawa, 2004,s.2.
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 W dalszej kolejności jest jakość (20,9% przedsiębiorstw), a więc ten 
czynnik konkurencyjności o charakterze rynkowym, który może by wyko-
rzystany dzięki specyficznym walorom małych i średnich przedsiębiorstw. 
Również wpływ wspomnianej specyfiki zauważa się w odniesieniu do 
takich czynników jak: jakość obsługi klienta, utrzymanie trwałych relacji 
z klientami i umiejętność dostosowania się do wymagań klienta. Prawie 
15,1% badanych przedsiębiorstw osiągnęło znaczną pozycję konkurencyj-
ną dzięki wykorzystaniu tych czynników. Gdyby w tej analizie uwzględnić 
jeszcze czynnik wąskiej specjalizacji, który też można skojarzyć z cechami 
organicznymi małych i średnich firm to przeszło 20% przedsiębiorstw 
w sposób skuteczny wykorzystuje swoje atuty w osiąganiu sukcesu rynko-
wego.
 Niepokojącym jest jednak to, że w niewielkim stopniu wykorzy-
stuje się ten czynnik konkurencyjności o charakterze wewnętrznym, który 
dotyczy wykorzystania wiedzy, kwalifikacji i twórczości pracowników. 
Tylko 1,8% przedsiębiorstw swoją pozycję konkurencyjną osiągnęło dzięki 
innowatorskiemu charakterowi wytwarzanych produktów i świadczonych 
usług.
 Zamierzenia małych i średnich przedsiębiorstw nie dają nadziei 
na zmianę dotychczasowego kierunku działań jeżeli chodzi o wzrost ich 
konkurencyjności (rys.3).

Rysunek 3. Aktualne i przyszłe działania małych i średnich przedsiębiorstw w zakresie wzrostu kon-
kurencyjności.

Źródło: Materiały konferencyjne, ... op. cit., s. 3
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3M.E.Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001,s.109.
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 Prawie 60% badanych przedsiębiorstw zamierza osiągnąć ko-
rzystniejszą pozycję konkurencyjną dzięki obniżce kosztów działalności 
realizując tym samym koncepcję konkurencyjności kosztowej. W dalszym 
ciągu poprawę jakości traktuje się jako czynnik priorytetowy, a tradycyjne 
formy wzmocnienia pozycji konkurencyjnej będą wzbogacane o czynniki 
zewnętrzne o charakterze technicznym oraz wewnętrzne związane z dzia-
łalnością marketingową.
 Potwierdzeniem tego są planowane działania w zakresie moderni-
zacji maszyn i urządzeń (219%) oraz wprowadzenia nowych strategii mar-
ketingowych (24,2%). Struktura planowanych działań w zakresie wzmoc-
nienia konkurencyjnego małych i średnich przedsiębiorstw jest zgodna 
z koncepcją tworzenia przewagi konkurencyjnej sformułowaną przez Mi-
chaela E.Portera3, który jej osiągnięcie upatruje w obniżce kosztów i zwięk-
szeniu zróżnicowania. Uwzględnienie ostatniego z wymienionych czynni-
ków znajduje potwierdzenie w planowanych zmianach asortymentowych 
produkcji, które zamierza wprowadzić 38,4% badanych przedsiębiorstw.

4. Podsumowanie

 Jak wynika z przeprowadzonych rozważań siły konkurencji 
w sposób aktywny kształtują zachowania strategiczne małych i średnich 
przedsiębiorstw. Naturalne dążenie do wzrostu i rozwoju małych pod-
miotów gospodarczych, oraz osiągania przewagi konkurencyjnej, wymaga 
równoczesnego wykorzystania rynkowych i pozarynkowych czynników 
konkurencji. Małe i średnie przedsiębiorstwa wykorzystują zarówno te 
czynniki konkurencyjności, które są dostępne i najczęściej stosowane 
przez duże organizacje gospodarcze, jak i te które są związane z ich spe-
cyfiką. Konkurowanie ceną i jakością musi by jednak w przypadku tych 
podmiotów wzmocnione tymi czynnikami wewnętrznymi i zewnętrznymi, 
które umożliwiają większe wykorzystanie twórczego potencjału pracow-
ników oraz wzajemnych relacji występujących między przedsiębiorstwami 
a rynkiem.
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Rozdział 13.

Wewnętrzne determinanty strategii rozwoju 
małych przedsiębiorstw 

1. Wstęp

 Zmiana dotychczasowych warunków gospodarowania, która zo-
stała wywołana nie tak dawną integracją naszego kraju z Unią Europejską, 
w zasadniczy sposób przyczyniła się do konieczności przeformułowania 
założeń działania funkcjonujących w nowych realiach rynkowych przed-
siębiorstw. Szczególnego zaś znaczenia proces ten nabrał w odniesieniu do 
małych przedsiębiorstw, w przypadku których, wyrażano wiele obaw o to, 
czy udźwigną ciężar konkurencji na jednolitym rynku europejskim.
 Już dziś można stwierdzić, że nie sprawdziły się pesymistyczne 
wersje scenariuszy wydarzeń, jakie miały doprowadzić do znacznego po-
gorszenia się stanu sektora polskich małych przedsiębiorstw. Tymczasem 
jak można to zaobserwować przedsiębiorstwa te doskonale zasymilowały 
się do nowych warunków, co po raz kolejny potwierdziło tezę o znacznej 
elastyczności ich działania, która wydajnie podnosi możliwości adaptacji 
do środowiska jakie je otacza. Lecz bynajmniej nie oznacza to, że przed-
siębiorstwa te mogą pozwolić sobie na świętowanie sukcesu. Bowiem 
prawdziwy czas konfrontacji rynkowej jak można się spodziewać dopiero 
nadchodzi. Twierdzenie to oprzeć można na kilku założeniach. 
 Po pierwsze, poszerzenie rynku europejskiego o nowe kraje człon-
kowskie powodowało także niepewność przedsiębiorców prowadzących 
małe przedsiębiorstwa na obszarze „starej Unii”. Oni także czekali i roz-
poznawali przeciwników. Obecnie po blisko roku stan ten już jest nieco 
inny, gdyż przedsiębiorstwa wiedza więcej o sobie, swoich możliwościach 
i preferencjach w prowadzonej grze rynkowej. A zatem można uznać, że 
atut zaskoczenia przeciwnika na rynku jakim dysponowali między innymi 
polscy przedsiębiorcy został wykorzystany.
 Po drugie, trudno powiedzieć, jak długo polscy przedsiębiorcy 
będą mogli skutecznie konkurować na rynku europejskim, zwłaszcza, że 
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główne czynniki ich przewagi jak niskie koszty wytworzenia, czy relacje 
walutowe zmieniają się na ich niekorzyść. Obserwujemy bowiem zarówno 
wzrost czynników składowych kosztów pracy jak i zawyżanie wartości zło-
tego, która skutecznie hamuje eksport polskich produktów i usług. 

2. Pytania badawcze i zakres metodyczny opracowania
 
 Powstaje zatem pytanie, co powinny zrobić polskie małe przedsię-
biorstwa w obliczu nowych realiów rynkowych?
 Odpowiedź nie wydaje się prosta. Bo o to za najlepsze rozwiąza-
nie można uznać sformułowanie bądź przeformułowanie w zależności od 
konkretnego przypadku, celów strategii działania małych przedsiębiorstw, 
w tym także określenie lub zweryfikowanie domen strategicznych, które 
stanowią podstawę ich realizacji1.
 Jednak w ramach niniejszego opracowania skoncentrujemy się nie 
tyle na wyznaczeniu strategii małych przedsiębiorstw, ile na czynnikach 
wewnętrznych, które ją warunkują. I wydaje się, że właśnie diagnoza tych 
determinantów strategii, może w zasadniczy sposób przyczynić się do pod-
niesienia usprawnienia zarówno w ustaleniu kluczowych czynników prze-
wagi tych przedsiębiorstw jak i opracowania ich właściwego wdrożenia.
 Stąd też za konieczne w świetle strategii rozwoju małych przedsię-
biorstw można uznać określenie ich wewnętrznej charakterystyki. Wska-
zać zatem zarówno mocne strony jak i źródła słabości, które determinują 
funkcjonowanie i rozwój tych przedsiębiorstw. W tym celu można dokonać 
analizy w oparciu o dostępną literaturę przedmiotu jak i badania2 jakie 
zostały przeprowadzone wśród właścicieli małych przedsiębiorstw woje-
wództwa świętokrzyskiego. 
 Dla potrzeb niniejszego3 opracowania przyjęto ich podział 
w trzech płaszczyznach obejmujących:
- sposób zarządzania małym przedsiębiorstwem,

1Choć oczywiście proces tworzenia strategii będzie prowadzony przy wszelkich ograniczeniach wyni-
kających z uwarunkowań wewnętrznych organizacji. Szerzej na ten temat, R. Rutka, Organizacja przed-
siębiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2001, s. 43-44.
2Badania przeprowadzono na reprezentatywnej próbie małych przedsiębiorstw z województwa święto-
krzyskiego wylosowanych według schematu losowania warstwowego – proporcjonalnego.
3Wynika to z pominięcia, zgodnie z tematem, czynników finansowych. 
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- budowę struktury organizacyjnej małego przedsiębiorstwa,
- system kadrowy małego przedsiębiorstwa.
 Wskazane obszary można zarazem uznać, na podstawie badań, za 
kluczowe wewnętrzne czynniki determinujące strategię małych przedsię-
biorstw z regionu świętokrzyskiego.
 W celu zaś lepszej prezentacji omawianego problemu opracowano 
schemat przedstawiający uwarunkowania strategii rozwoju małych przed-
siębiorstw, który został zamieszczony na rysunku 1.

Rysunek 1. Uwarunkowania wewnętrzne strategii rozwoju małych przedsiębiorstw regionu święto-
krzyskiego.

Źródło: Opracowanie własne.

 Zamieszczony na rysunku 1 schemat przedstawia wpływ wy-
branych obszarów wewnętrznych na strategię rozwoju małych przed-
siębiorstw. Zgodnie z nim zaprezentowane czynniki są powiązane ze 
sobą a zatem i uzależnione od siebie. Przy czym niedostatek jednego
z nich może ciągnąć za sobą osłabienie pozostałych. Choć z drugiej strony 
prawdopodobną jest również sytuacja w której częściowy niedobór jedne-
go czynnika będzie zastąpiony wzmocnieniem innego. 
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3. Identyfikacja czynników – badania empiryczne 
na przykładzie Regionu Świętokrzyskiego

 Jednym z czynników najsilniej warunkujących rozwój małych 
przedsiębiorstw są ludzie, którzy są często mocą tych przedsiębiorstw 
w konfrontacji rynkowej z innymi przedsiębiorstwami. To od ich, bowiem, 
zaangażowania i determinacji w realizację celów zależy często pozycja 
rynkowa przedsiębiorstwa. Jednak na osiągnięcie takich postaw ma wpływ 
stosowany w małych przedsiębiorstwach system kadrowy.  Jego charakte-
rystykę pokazuje tabela 1.

Tabela  1. System kadrowy w małych przedsiębiorstwach.

Wyszczególnienie Sposób realizacji wybranej cechy

Liczba zatrudnionych od 10 do 49 osób

Zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pra-
cowników

coraz większe w miarę rozwoju rynku

Zapotrzebowanie na  pracowników z wyższym 
wykształceniem

rosnące pod wpływem zmian otoczenia 

Relacje między pracownikami wyraźne między wszystkimi pracownikami

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań  oraz K. Poznańska, 
M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji małych i średnich przedsiębiorstw, [w:] Przegląd Organizacji 
1994, nr 2. 

 Zwracając uwagę na organizację systemu kadrowego we współ-
czesnych małych przedsiębiorstwach, co przedstawiono w tabeli 1, 
można zauważyć wzrost zainteresowania pracownikami  posiadają-
cymi wysokie kwalifikacje. Przyczyn takiego stanu można upatrywać
w szeregu czynników, w tym zwłaszcza w:
- zwiększającym się poziomie technologii,
- wzroście wymagań rynku,
- niemożnością lub brakiem zainteresowania do ponoszenia kosztów 
związanych z podnoszeniem kwalifikacji pracowników, co powoduje za-
interesowanie pracownikami „gotowymi” posiadającymi określony zasób 
wiedzy, zwłaszcza gdy są oni dostępni na rynku pracy,
- rosnącej liczbie osób posiadających wyższe wykształcenie.
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 Wydaje się to znajdować potwierdzenie w opinii badanych przed-
siębiorców z regionu świętokrzyskiego. Zakres specjalności w których 
odczuwany jest brak pracowników przedstawia tabela 2 sporządzona na 
podstawie wyników badań.

Tabela 2. Najdotkliwiej odczuwane braki zasobów kadrowych w wybranych specjalnościach 
małych przedsiębiorstw regionu świętokrzyskiego.

Wyszczególnienie Ocena  

Sprzedawców – handlowców 0,79

Informatyków 3,24

Konstruktorów, technologów 1,20

Specjalistów marketingowych 2, 08

Radców prawnych 0,78

Specjalistów ds. organizacji (administracji) 0,37

Specjalistów ds. kadrowych 0,31

Specjalistów ds. logistyki 0,21

Księgowych 1,60

Kierowników/dyrektorów produkcji 0,73

Kierowników/dyrektorów sprzedaży 1,34

Kierowników/dyrektorów finansów 0,28

Kierowników/dyrektorów controlingu 0,14

Doradców - konsultantów 0,10

skala przyjętych wag od 0 – nie ma braków do 5 – bardzo duży brak danego zasobu

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

 Na podstawie danych z tabeli 2 można wnioskować, iż przedsiębior-
stwa małe regionu świętokrzyskiego odczuwają niedostatek specjalistów 
a zatem osób o wysokich, kwalifikacjach zawodowych. Przy czym najwyższą 
wagę badani przedsiębiorcy przydzielili specjalistom z zakresu informatyki, 
co może świadczyć o zwiększonej roli tego obszaru w działalności małych 
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przedsiębiorstw. Szerzej zaś interpretując zamieszczone informacje można 
zauważyć zrywanie przez małe przedsiębiorstwa z dotychczasowym poglą-
dem, że zadawalają się one niskim poziomem kwalifikacji pracowników. 
 Wskazane zaś, przez badanych przedsiębiorców, niedobory kadro-
we wynikają w dużej mierze, rzec by można, z naturalnych cech małych 
przedsiębiorstw.  Pozyskanie specjalistów wiąże się bowiem na ogół z wy-
sokimi kosztami, których przedsiębiorstwa te nie są wstanie ponieść. Po-
nadto nie dają one często możliwości rozwoju zawodowego pracownikom 
o wysokich kwalifikacjach. Jednak trzeba odnotować iż, w ciągu ostatnich 
lat zauważalny jest proces podnoszenia ogólnego poziomu wykształcenia i 
umiejętności pracowników, stąd też do przedsiębiorstw tych trafiają osoby 
o kwalifikacjach wyższych niż kilka lat temu. 
 Jednak na ich rozwój bez wątpienia wpływa nie tylko pro-
wadzona przez nie polityka personalna ale i sposób zarządzania. Nie 
wystarczy w tym miejscu powiedzieć o powiązaniu między nimi, bo 
to może skazywać na luźny charakter tego związku. Właściwszym
w tym przypadku wydaje się mówienie o symbiozie a zatem umiejętności 
„współżycia” obu tych obszarów. Posiadanie nawet najlepszych zasobów 
kadrowych na niewiele się zda jeśli nie będzie on właściwie wykorzystany 
i odwrotnie. 
 W małych przedsiębiorstwach zarządzanie strategiczne może 
jawić się jako problem, gdyż, właściciel sam bezpośrednio realizuje 
wszystkie funkcje przedsiębiorstwa, w tym zarządzanie strategiczne. 
Choć wraz ze wzrostem przedsiębiorstwa następuje wyodrębnienie 
się poszczególnych funkcji, przy czym zazwyczaj najpierw wyłania się 
funkcja księgowo-finansowa, a następnie – handlowa tj. zaopatrzenie
i zbyt. Zarządzanie strategiczne jednak, pozostaje pod niemal całkowitą 
kontrolą właściciela przedsiębiorstwa. A zatem można uznać, że opraco-
wanie i realizacja strategii stanowi wprost wypadkową posiadanej  przez 
przedsiębiorców wiedzy. 
 Wyłania się zatem pewna specyfika sposobu zarządzania małym 
przedsiębiorstwem, co przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka wybranych cech systemu zarządzania  w małych przedsiębiorstwach. 

Cechy systemu zarządzania Sposób realizacji wybranej cechy 

Funkcje kierownicze sprawuje właściciel
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Rola wiedzy z zakresu kierowania rosnąca

System zarządzania często scentralizowany

Rola planowania wzrastająca 

Znaczenie intuicji duże

Podejmowanie decyzji zespołowych ograniczone

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań oraz Poznańska K., 
Schulte-Zurhausen M., ...,op. cit.

 Na tle zamieszczonych w tabeli 3 informacji można zauważyć, 
iż w małych przedsiębiorstwach kierowanie łączone jest najczęściej
z tytułem własności przedsiębiorstwa. Oparte jest ono przeważnie na 
zasadach patriarchalnych przejawiając się wysoką centralizacją. Przy 
czym mimo zwiększającej się potrzeby podnoszenia wiedzy w zakresie 
zarządzania nie jest ona jeszcze podstawą podejmowania decyzji przez 
przedsiębiorców. Stanowi ją bowiem intuicja. Taki sposób kierowania 
może prowadzić do spowalniania rozwoju przedsiębiorstwa. Jednak wraz 
z podnoszeniem poziomu wiedzy zwiększa się rola planowania w małych 
przedsiębiorstwach. Choć stan ten daleki jest od zadawalającego to z pew-
nością warto odnotować, że przedsiębiorcy z regionu świętokrzyskiego 
coraz częściej planują działania swoich przedsiębiorstw. 
 Wskazane powyżej cechy w małych przedsiębiorstwach 
pozostają często w wielostronnym związku z brakiem stosowa-
nia zasad kierowania.  Choć jednak oceny tej nie można genera-
lizować. Współcześnie bowiem spotkać można małe ale prężnie
i nowocześnie zarządzane przedsiębiorstwa4.
 Wspominana symbioza systemu kadrowego i stosowanego spo-
sobu zarządzania małym przedsiębiorstwem znajduje swoje odbicie 
w strukturze organizacyjnej. Można ją bowiem uznać za silnie sper-
sonalizowaną. Uzależnioną zatem od ludzi i umiejętności kierownika
w stopniu znacznie większym niż ma to miejsce w przedsiębiorstwach du-
żych czy nawet średnich. 
 Zależność ta może wpływać także na inne unormowania charak-
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teryzujące strukturę organizacyjną małych przedsiębiorstw, co przedstawia 
tabela 4.

Tabela  4. Charakterystyka struktury organizacyjnej małych przedsiębiorstw.

Cechy struktury organizacyjnej Sposób realizacji wybranej cechy 

Rodzaj struktury organizacyjnej spłaszczona

Droga przekazywania informacji najczęściej bezpośrednia

Decentralizacja decyzji ograniczona

Stopień formalizacji zadań niski

Elastyczność struktury organizacyjnej wysoka

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników przeprowadzonych badań oraz K.Poznańska, 
M.Schulte-Zurhausen: Kryteria ...op.cit.

 Na podstawie wyodrębnionych w tabeli 4 cech struktury organi-
zacyjnej małych przedsiębiorstw wynika że zgodnie z wcześniejszym przy-
puszczeniem jest ona podporządkowana nie tyle celom ile umiejętnościom 
kierownika i posiadanym zasobom kadrowym. Jest zatem najczęściej struk-
turą płaską, a zatem charakteryzującą się małą liczbą poziomów hierarchii 
władzy, względnie dużymi jednostkami roboczymi oraz dużą rozpiętością 
kierowania5.
 Taki układ strukturalny zapewnia małym przedsiębiorstwom skró-
cenie drogi przebiegu informacji oraz bezpośredni kontakt kierownictwa 
z wykonawcami. W konsekwencji zapewnia to, w połączeniu z niską forma-
lizacją zadań, stosunkowo wysoką elastyczność zarówno struktury, jak i ca-
łej organizacji na zachodzące zmiany. Przy czym jednak owa elastyczność 
może zostać ograniczona, gdy wraz z  rozwojem nie będzie postepować 
decentralizacja. 
 Przeprowadzone badania w regionie świętokrzyskim umożliwiły 
nie tylko identyfikację cech ale i zarazem ocenę roli struktury organizacyj-
nej w działalności małych przedsiębiorstw postrzeganych z perspektywy 
przedsiębiorców, co przedstawia wykres  2. 

5Rozpiętość kierowania to liczba osób bezpośrednio podległych jednemu kierownikowi por. R. W. 
Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 343.
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Wykres 2. Rola struktury organizacyjnej w małych przedsiębiorstwach w regionie świętokrzyskim.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

 Na podstawie informacji przedstawionych na wykresie 2 można
zauważyć wzrastające znaczenie struktury organizacyjnej w małych 
przedsiębiorstwach. Za najważniejszą rolę struktury organizacyjnej przed-
siębiorcy wskazali możliwość właściwego wykorzystania kwalifikacji pra-
cowników. Prawdopodobną przyczyną tego może być chęć zwiększenia 
specjalizacji wynikającej z podziału zadań. Ten zaś powinien być jasno 
określony. Przy czym nie musi to oznaczać, że przedsiębiorcy z regionu 
świętokrzyskiego opowiadają się za sformalizowaniem owego zakresu za-
dań. Jego określenie może przecież być na tyle szerokie a zarazem jasne, by 
nie uszkodzić jednej z najważniejszych cech struktury jaką jest elastycz-
ność uzyskana dzięki niskiej formalizacji zadań. 
 Najmniejsze znaczenie w opinii badanych przedsiębiorców struk-
tura organizacyjna spełnia jako czynnik wyznaczający cele i sposób mo-
tywowania pracowników. To zaś może być spowodowane spłaszczeniem 
układu strukturalnego, w którym jest mocno ograniczona ścieżka awansu 
zwłaszcza pionowego. 
 Na podstawie powyższej prezentacji danych można zauważyć 
znaczącą rolę jaką struktura organizacyjna spełnia w małych przedsiębior-
stwach. Wskazane zaś rozwiązania strukturalne mogą znacząco wpłynąć 
na umocnienie funkcjonowania przedsiębiorstwa i jego tendencji rozwojo-
wych. 
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4.  Zakończenie

 Podsumowując można zatem stwierdzić, że zaprezentowana ana-
liza wskazała na konieczność diagnozowania zmieniających się uwarun-
kowań wewnętrznych małych przedsiębiorstw. Dużo uwagi poświęca się 
bowiem zazwyczaj problemom ograniczeń rozwoju wynikających z braku 
środków finansowych pomijając niejednokrotnie te które na wykorzystanie 
owych środków mają wpływ pierwszorzędny. 
 Uzyskane tą drogą wyniki mogą również stanowić pewien wkład 
w budowę właściwego sposobu wspierania tych przedsiębiorstw, także w 
obszarze ich uwarunkowań wewnętrznych. Wzmocnienie wewnętrzne 
przedsiębiorstw może bowiem oznaczać wzmocnienie ich pozycji na kon-
kurencyjnym rynku. To zaś może przełożyć się na rozwój jakże potrzebny 
zarówno w gospodarce regionu jak i życiu społeczności lokalnej.

Literatura: 

1. Dobrzyński M., Zarządzanie potencjałem społecznym, Wyd. Międzynaro-
dowa Szkoła Menedżerów, Warszawa 2000.
2. Griffin R. W., Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 
1996. 
3. Mroczek E., Alternatywne strategie działania dla małych i średnich przed-
siębiorstw, [w:] ,Przegląd Organizacji 1996.
4. Poznańska K., Schulte-Zurhausen M., Kryteria klasyfikacji małych i śred-
nich przedsiębiorstw, [w:] Przegląd Organizacji, 1994.
5. Rutka R., Organizacja przedsiębiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. 
Uniwersytetu Gdańskiego, Gdańsk 2001, s. 43-44.
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Rozdział 14.

Strategie małych przedsiębiorstw rodzinnych 

1. Wstęp 

 Kategoria przedsiębiorstwa rodzinnego nie jest w pełni klarow-
na. Obejmuje ona różne sektory i różnej wielkości podmioty gospo-
darcze. Jednak jeśli za punkt wyjścia rozważań przyjmiemy określenie 
firmy rodzinnej jako podmiotu gospodarczego, który jest własnością
i jest zarządzany przez rodzinę, to okaże się, że analiza dotyczy przede 
wszystkim sektorów MŚP. 
 Wydaje się, że małe przedsiębiorstwo rodzinne jest modelowym 
przykładem problemów z zastosowaniem koncepcji strategii wypracowa-
nych w odniesieniu do dużych podmiotów gospodarczych. Można posta-
wić tezę, że dominujące, a więc w pełni racjonalistyczne, planistyczne i ana-
lityczne podejście do strategii znajduje bardzo ograniczone zastosowania 
w odniesieniu do firm rodzinnych z grupy MŚP.

2. Metodyka badań

 Metodyka badań polskich podmiotów gospodarczych polegała 
na przeprowadzeniu wywiadów z pracownikami badanych organizacji. 
Dodatkowo, w miarę możliwości, przeprowadzano analizy dostępnej do-
kumentacji oraz obserwację procesu pracy w badanym przedsiębiorstwie. 
Badana próba przedsiębiorstw obejmuje 40 podmiotów, z czego aż 31 to 
małe podmioty gospodarcze (poniżej 51 zatrudnionych). Zatem celowe 
wydaje się odnoszenie rozważań na temat strategii przede wszystkim do 
firm rodzinnych należących do grupy MŚP (Tab. 1).
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Tabela 1. Zestawienie badanych przedsiębiorstw rodzinnych.

Wielkość zatrudnienia w przedsiębiorstwie rodzinnym

Rodzaj działal-

ności

1-5

zatrud.

6-20

zatrud.

21-50

zatrud.

51-200

zatrud.

201-500

zatrud.

Powyżej 

500 zatrud.

Produkcja 3 5 9 2 3 2

Handel, dys-

trybucja

5 2 0 0 1 0

Inne usługi 4 2 1 0 1 0

Razem 12 9 10 2 5 2

Źródło: Opracowanie własne (pogrubiono liczby dotyczące małych przedsiębiorstw rodzinnych).

 Przedstawione interpretacje dotyczące strategii opierają się na 
wynikach badania pilotażowego przeprowadzonego przez autora1. W roku 
2005 rozwijany jest większy projekt badań przedsiębiorstw rodzinnych 
przez zespół: B. Haus, K. Safin i Ł. Sułkowski (KBN 1 H02C06227).

3. Strategie małych przedsiębiorstw rodzinnych

 Na podstawie badań można przywołać kilka zasadniczych ograni-
czeń zastosowania  klasycznego podejścia strategicznego w odniesieniu do 
małych przedsiębiorstw rodzinnych2.
1. Cele strategiczne są związane z  celami rodziny zarządzającej, a nie mu-
szą sprzyjać rozwojowi przedsiębiorstwa.
 W. Popczyk zauważa, że w przedsiębiorstwach rodzinnych znajduje 
odzwierciedlenie jedna z trzech orientacji na cele strategiczne: priorytet in-
teresów firmy, priorytet interesów rodziny, kompromis między interesami 
firmy i rodziny3. W praktyce najczęściej przeważa ta trzecia opcja, a więc 
1Sułkowski Ł., Organizacja a rodzina. Więzi rodzinne w życiu gospodarczym, Towarzystwo Nauk Organi-
zacji i Kierowania – Dom Organizatora, Toruń 2004
2Sułkowski Ł., Strategie przedsiębiorstw rodzinnych w Polsce, [w:] Jeżak J.,(red.), Rozwój teorii i praktyki 
zarządzania strategicznego. Doświadczenia krajowe i międzynarodowe, PAM Center, Łódź 2003
3Popczyk W., Zarządzanie strategiczne w firmach rodzinnych, [w:] Jeżak J., (red.), Rozwój teorii i praktyki 
zarządzania strategicznego. Doświadczenia krajowe i zagraniczne, Tom I, PAM Center, Łódź 2003.
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cele strategiczne podmiotów rodzinnych wiążą rozwój przedsiębiorstwa 
z interesami rodziny. Rzeczywiście, w badanej próbie przedsiębiorstw, 
w większości występuje kompromis między interesami rodziny a organiza-
cji. Generalnie rzecz biorąc cele przedsiębiorstwa rodzinnego i rodziny są 
zbieżne. Są to przede wszystkim rozwój i wzrost zysków kontrolowanego 
przedsiębiorstwa rodzinnego. Jednak jest też obszar rozmijających się in-
teresów. Często członkowie rodziny ograniczają jego rozwój, gdy grozi on 
osłabieniem lub utratą kontroli. Rozwój jest również ograniczany przez po-
ziom kluczowych kompetencji pracowników – członków rodziny. Wystę-
puje tutaj niebezpieczeństwo w postaci częstszej orientacji na krótkookre-
sowe zyski, niż na rozwój długookresowych projektów. Członkowie rodziny 
chcą korzystać z dobrodziejstw rozwoju przedsiębiorstwa, dlatego zarzą-
dzający powinien zapobiegać zawłaszczaniu majątku firmy. Badane przed-
siębiorstwa rodzinne w strukturze celów strategicznych wykazują przede 
wszystkim cele konkretne związane z zyskami, rentownością i udziałem
w rynku. Rzadko wśród celów strategicznych przedsiębiorstw rodzinnych 
znaleźć można elementy odpowiedzialności społecznej. Kompozycja celów 
jest zazwyczaj dość klarowna i zrozumiała dla wszystkich pracowników. 
Wśród potencjalnych konfliktów w obszarze celów przedsiębiorstwa po-
jawiają się dość często napięcia związane ze świadomym ograniczaniem 
możliwości rozwoju przez właścicieli i zarządzających. Dogmatem wielu 
przedsiębiorców rodzinnych jest dążenie do pozostawienia dominujących 
udziałów i kontroli zarządczej przedsiębiorstwa w rękach rodziny, co 
sprzyja jasności celów, ale ogranicza możliwości ekspansji i zewnętrznego 
finansowania rozwoju.
2. Przedsiębiorstwa rodzinne nie dysponują misją, a wizja jest tworzona 
i realizowana przede wszystkim przez zarządzającego.
 Wśród badanych firm rodzinnych większość, szczególnie mniej-
szych podmiotów, nie dysponuje sformalizowaną misją. Stwierdza się 
jedynie ogólnie czym firma się zajmuje (domena działalności). Inne niż 
w przedsiębiorstwach pozarodzinnych jest podejście do kwestii odpowie-
dzialności społecznej. Większość zarządzających wyraźnie stwierdza, że 
podmioty których są właścicielami nie mają żadnych zobowiązań wobec 
społeczności za wyjątkiem konieczności przestrzegania prawa. Jednak 
kluczowe są zobowiązania przedsiębiorstwa wobec rodziny właścicielskiej. 
Przedsiębiorstwa rodzinne posiadają zazwyczaj wizję strategiczną, którą 
narzuca zarządzający – właściciel. Później nośnikami wizji są przedsta-
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wiciele rodziny. Szczególnym problemem firm rodzinnych jest wypraco-
wanie wspólnej wizji przyszłości rodziny i firmy4. Jest ważne dla rozwoju 
przedsiębiorstwa aby wizja działalności była uzgadniana między osobami 
zarządzającymi. 
Przeprowadzona analiza wskazuje, że zarządzający przedsiębiorstwami 
rodzinnymi dysponują wizją rozwoju swoich podmiotów, która przybie-
ra jednak zwykle intuicyjną i niesformalizowaną postać. Owa wizja to 
kontynuacja pomysłów realizacji biznesu, które towarzyszyły zakładaniu 
przedsiębiorstwa. W ową zazwyczaj nieco mglistą i niesformalizowaną 
wizję firmy wplecione jest dążenie do osiągnięcia sukcesu osobistego oraz 
sukcesu rodziny. Ciekawe może być spostrzeżenie, że poziom zaangażo-
wania zarządzających w realizację wizji jest bardzo wysoki. Jest to często 
swoiste poczucie misji – konsekwentnego, upartego i ambitnego dążenia 
do realizacji koncepcji rozwoju organizacji. Ten wysoki poziom zaanga-
żowania wynika z pełnego utożsamiania interesu własnego i rodzinnego 
z interesem przedsiębiorstwa. Kontrastuje to z niektórymi przedsiębior-
stwami zarządzanymi menedżersko, w których występuje sprzeczność 
między interesami zarządzających i interesami właścicieli. Można zatem 
zauważyć, że przedsiębiorstwa rodzinne nie mając sformalizowanej misji 
dysponują klarowną, narzucona przez właściciela wizją rozwoju.
3. W przedsiębiorstwach rodzinnych nie znajdują zastosowania metody 
analizy strategicznej.
 Przedsiębiorstwa rodzinne rzadko koncentrują się na rozbu-
dowanych technikach analitycznych stawiając raczej na spontanicz-
ną przedsiębiorczość. Zaangażowani członkowie rodziny pracujący
w przedsiębiorstwie stawiają raczej na analizę intuicyjną i częściej sta-
rają się wdrażać innowacyjne pomysły bez podejmowania analiz stra-
tegicznych. Ten brak przykładania wagi do badań marketingowych 
i analiz strategicznych wynika również z faktu, że w próbie bada-
nych przedsiębiorstw znalazły się w głównej mierze MŚP, które mniej 
koncentrują się na badaniach rynkowych i analizach strategicznych,
a w większej mierze na przedsiębiorczości i innowacyjności.
Wśród najczęściej spotykanych narzędzi analiz strategicznych zarzą-
dzający przedsiębiorstwami wskazują: analizę SWOT, analizy kosztowe 
i finansowe, analizy sektorowe (konkurencji, nabywców, dostawców) 

4Jeżak J., PAM Center, Łódź 2003.
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oraz analizy elementów marketingu-mix (produktu, ceny, promocji
i dystrybucji). Generalnie w przeprowadzanym badaniu zarządzający de-
zawuują wartość wyrafinowanych technik analizy strategicznej, na korzyść 
najprostszych takich jak SWOT.
4. Sukcesja jako wyznacznik strategii przedsiębiorstwa rodzinnego.
 Kontrola sprawowana przez rodzinę nad przedsiębiorstwem prze-
jawia się respektowaniem zasady sukcesji rodzinnej. W efekcie strategia 
jest konsekwencją przyjmowanych przez przedsiębiorstwo zasad sukcesji. 
Władza i własność są przekazywane kolejnym pokoleniom w oparciu o 
kryteria społeczne5. Dzieci właścicieli i zarządzających przedsiębiorstwami 
rodzinnymi stojące przed wyborem drogi życiowej są poddawane presji. 
Seniorzy zarządzający różnymi podmiotami i dążący do pozostawienia 
kontroli swoim dzieciom będą wykazywali się zróżnicowanym stopniem 
gotowości do przekazania im prerogatyw władzy i własności (akceptacji 
wizji). Z kolei juniorzy mający przejąć kontrolę mogą mieć inne plany 
życiowe lub wykazywać się brakiem kompetencji. Tworzy to pole napięć 
sukcesyjnych – konfliktów pokoleniowych, które mogą być rozwiązywane 
na cztery sposoby (Tab. 2).

Tabela 2. Możliwości rozwiązania problemów sukcesyjnych przedsiębiorstwa rodzinnego.

Gotowość seniora do akceptacji 
wizji juniora.

Brak gotowości seniora do akcep-
tacji wizji juniora.

Gotowość do 
przejęcia władzy 
organizacyjnej 
przez juniora.

1. Brak konfliktu pokoleniowego. 
Ciągłość skutkująca zmianą poko-
leniową.

2. Konflikt pokoleniowy. Próba 
zdominowania juniora skutkująca 
buntem, odejściem albo czasowym 
podporządkowaniem juniora.

Brak gotowości do 
przejęcia władzy 
organizacyjnej 
przez juniora.

3. Konflikt pokoleniowy. Próba 
zaangażowania juniora w funkcjo-
nowanie firmy skutkująca dojrze-
waniem do przejęcia kontroli nad 
firmą lub definitywnym odejściem 
juniora. 

4. Konflikt pokoleniowy. Próba 
zaangażowania i zdominowania 
juniora skutkująca:  przejęciem 
kontroli przez juniora albo odej-
ściem juniora.

Źródło: Opracowanie własne.

5Churchil N.C., K.J. Hatten, Non-market-based Transfers of Wealth and Power: A Research From Work 
for Family Business, “Family Business Review”, 1997 nr. 10 (1),s.53-67.
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 Stopniowo, wraz z rozwojem przedsiębiorstwa, zasady sukcesji ro-
dzinnej zostają ograniczone. Jak wskazują badania, w przypadku rozwijają-
cych się podmiotów gospodarczych, trzecia generacja zachowuje kontrolę 
nad przedsiębiorstwem jedynie w około 15% przypadków6. Często różne 
wyobrażenia pokoleń o sposobie kierowania przedsiębiorstwem mogą być 
źródłem kryzysu przedsiębiorstwa rodzinnego, mogącym prowadzić do 
utraty kontroli przez rodzinę, regresu lub nawet upadku podmiotu. J. Jeżak 
zwraca uwagę, że bardzo często konflikt pokoleniowy przejawia się w swo-
istym negatywnym cyklu życiowym przedsiębiorstwa rodzinnego, gdzie 
pierwsza generacja buduje firmę, druga podtrzymuje jej funkcjonowanie, 
w sposób zachowawczy, zaś trzecia prowadzi do jej upadku. Metodą na 
ograniczenie problemów sukcesyjnych przedsiębiorstwa rodzinnego mo-
głoby być zbudowanie równowagi między celami rodziny i firmy popartej 
klarowną wizją strategiczną7. W badanych w tej pracy firmach rodzinnych 
stosunkowo rzadko występują konflikty generacyjne. Wynika to jednak 
z faktu, że większość analizowanych podmiotów gospodarczych to względ-
nie „młode” podmioty, zarządzane przez pierwszą generację („założycie-
li”).

4. Wnioski

 Przedsiębiorstwo rodzinne jest oczywiście szczególnym przypad-
kiem małego przedsiębiorstwa. Przeprowadzona analiza pokazuje kilka 
wybranych problemów dotyczących strategii takich właśnie podmiotów. 
Cele działania podmiotu gospodarczego nie są jedynie dążeniem do roz-
woju podmiotu, lecz odzwierciedlają interesy różnych grup wpływu. W 
przypadku family business kluczową grupą wpływu jest rodzina właści-
cielska, co oznacza, że jej cele mogą dominować nad dążeniem do rozwoju 
przedsiębiorstwa. Misja stanowiąca podstawę strategii dużych podmiotów 
raczej nie występuje w MŚP. W przypadku małych przedsiębiorstw wystar-
cza wizja rozwoju, którą tworzy i wdraża właściciel. Zarządzający rodzin-
nymi MŚP sceptycznie odnoszą się do stosowania metod analizy strategicz-
nej. A jednym z istotnych wyznaczników strategii małych przedsiębiorstw 

6Andrade L.F., J.M. Barra, H.P. Elstrodt, All in the Familia, “e McKinsey Quarterly”,2001,nr.4,s.81
7Jeżak J., PAM Center...,op.cit. 
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rodzinnych są zasady sukcesji. Zatem wydaje się, że małe przedsiębiorstwa 
rodzinne natrafiają w sferze strategii na problemy podobne do innych ma-
łych podmiotów gospodarczych. Planistyczne i analityczne podejście do 
strategii powinno w przypadku MŚP ustąpić koncepcji strategii inkremen-
talnej, emergentnej oraz ewolucyjnej. Niezbędna wydaje się być rewizja do-
minującej koncepcji zarządzania strategicznego małą firmą8. Powinna ona,
z jednej strony zaspokajać wymóg elastyczności, nie ograniczającej szans 
podmiotu usztywnionymi celami i misją, zaś z drugiej musi uwzględniać 
wpływ czynników społecznych na tworzenie i wdrażanie strategii podmio-
tu (np. interesy rodziny właścicielskiej).
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1. Andrade L.F., J.M. Barra, H.P. Elstrodt, All in the Familia, “e McKinsey 
Quarterly”,2001, nr 4.
2. Jeżak J., Wizja rozwoju firmy jako kluczowy element przedsiębiorczości 
rodzinnej,[w:], Przedsiębiorczość a zarządzanie korporacjami, Górnośląska 
Wyższa Szkoła Handlowa, Katowice 2003.
3. Popczyk W., Zarządzanie strategiczne w firmach rodzinnych, [w:], J. Jeżak 
(red.), Rozwój teorii i praktyki zarządzania strategicznego. Doświadczenia 
krajowe i zagraniczne, Tom I, PAM Center, Łódź 2003.
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Toruń 2004.
5. Sułkowski Ł., Strategie przedsiębiorstw rodzinnych w Polsce, [w:], J. Jeżak 
(red.), Rozwój teorii i praktyki zarządzania strategicznego. Doświadczenia 
krajowe i międzynarodowe, PAM Center, Łódź 2003
6. Ward, J. L., Keeping Family Business Healthy: How to Plan for Continued 
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8Ward, J. L., Keeping Family Business Healthy: How to Plan for Continued Growth, Profitability, and Family 
Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1987.
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Rozdział 15.

Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi
w małych firmach- problemy metodologiczne

1. Wstęp

 Małe firmy odgrywają znaczącą rolę w gospodarce, podobnie jak 
zasoby ludzkie. W poniższym opracowaniu starano się opisać specyfikę ba-
dań nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi (szzl) w małych 
firmach. Skoncentrowano się przede wszystkim na zbiorze problemów, 
które były udziałem autora w trakcie przygotowania i prowadzenia badań 
nad tym tematem. Całość tekstu może stanowić wstęp do dyskusji metodo-
logicznej nad badaniami w zakresie szzl w małych firmach.
 W dobie nowej gospodarki badania nad strategicznym zarządza-
niem zasobami ludzkimi w małych firmach wydają się przecierać szlak dla 
metod gromadzenia i opracowywania wiedzy o bardzo ważnym fragmencie 
życia gospodarczego. Samozatrudnienie, procesy outsourcingu, telewspół-
prca, sieci i tym podobne zjawiska tworzą dzisiaj nowy pejzaż zarządzania. 
Można go charakteryzować na wiele sposobów. Jedną z widocznych jego 
cech jest zmniejszająca się ilość osób zaangażowanych na zasadach umów 
o pracę w stylu dwudziestowiecznego kodeksu pracy. Przedsiębiorczość, 
samodzielność, zatrudnienie czasowe, kontrakty zastępują hierarchiczne 
i formalne zależności pomiędzy tradycyjnym robotnikiem i pracodawcą 1.
Akceptowanie tych tendencji powoduje, że problematyka zarządzania za-
sobami ludzkimi małych firm staje się nad wyraz aktualna.
Wiele pisze się o specyfice zarządzania małym biznesem2, ale jak wynika 
z doświadczeń autora, specyfika ta nie dotyczy jedynie codziennego 
procesu działania w takiej firmie lecz również metod prowadzenia badań 
nad zarządzaniem w takich firmach. Szczególnie zarządzanie zasobami 

1Gallagher D. G., Mc Lean Parks JI pledge thee my troth. Contingently. commitment and the contingent 
work realtionship. Human Resource Management Review,2001.nr 11
2Piasecki B, Ekonomika i zarządzanie małą firmą, PWN, Warszawa, 1998. [w:] Bieniok (red.), Zarządza-
nie małą firmą, Akademia Ekonomiczna, Katowice,1995.
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ludzkimi (zzl) w małych firmach, nie wydaje się poddawać w pełni 
zasadom badania i doskonalenia małych zespołów ludzkich, ani dużych 
organizacji. Jeśli porównać to, co się uważa za wyzwania dla zarządzania 
zasobami ludzkimi w XXI wieku (na podstawie opinii menedżerów 
– Jacek Lipiec3), to jasne jest, że małe firmy tylko w nieznacznej części 
przystają do tego, co wskazuje się jako wyzwania nowości. Standaryzacja, 
decentralizacja, postawienie na edukację i treningi, wzrost kompetencji do 
zmieniania, strategicznego zarządzania, zmiana roli specjalisty z zakresu 
zzl itp.4 niekoniecznie charakteryzują zarządzanie zasobami ludzkimi w 
małych firmach. Jednocześnie firmy takie są czymś więcej niż mały zespół 
(grupa) i czymś innym niż organizacja, znana z typowych podręczników 
teorii organizacji i zarządzania. 
 W tej sytuacji istotne, wydaje się dzielenie wiedzą o problemach, na 
które natrafiają badacze zarządzania zasobami ludzkimi w małych firmach. 
Poniższy tekst został napisany właśnie z tą myślą. Jego treść odpowiada 
następującym zagadnieniom problemowym: 
1) określenia wyzwań badawczych, wynikających zez specyfiki zarządzania 
zasobami ludzkimi w małych firmach,
2) zidentyfikowania istoty i zasadniczych kwestii badań nad strategicznym 
zarządzaniem zasobami ludzkimi w małych firmach.

2. Problemy specyfiki zzl w małych firmach

 Czynników, które mogą tworzyć specyfikę badań nad zarządza-
niem zasobami ludzkimi w małych firmach jest bardzo wiele. Część z nich 
takie jak kultura, prawo, warunki rynkowe to konglomeraty zmiennych. 
Trudno zatem o nich wszystkich pisać. Ich wpływ na zarządzanie jest 
uznany, ale trudny do całościowego ogarnięcia. Znane są problemy z ich 
kompleksowym i złożonym charakterem oddziaływania.
 Poniżej zostaną omówione jedynie wybrane kwestie, związane 
z identyfikacją:
1) małych firm,
2) zasobów ludzkich małych firm,
3Lipiec J., Human resources management perspective at the turn of the century Public Personnel Manage-
ment, 2001,vol. 30, nr 2, s 137.
4tamże.
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3) zarządzania zasobami ludzkimi w takich firmach.
 Opisują one w zasadzie przedmiot badań, a więc mają znaczenie 
ogniskujące działania badacza. Ich rozpoznanie (zdefiniowanie) może za-
tem wpłynąć na osiągnięte wyniki.
Parametry zgodnie, z którymi wyróżnia się małe firmy wydają się wynikać 
z trzech zasadniczych przesłanek:
1) sprawnego administrowania (oficjalnych, rządowych itp.)
2) zarządzania konkretnymi firmami,
3) określania przedmiotu badań (m.in. naukowych).
 Pierwszy rodzaj kryteriów jest dość powszechnie znany (wielkość 
obrotu, zatrudnienia, typ własności). Generalnie potrzeby i sensowność 
stosowania oficjalnych wyróżników nie można podważyć. Wiele z kwestii 
podatkowych, pomocy państwa, form reprezentacji własnych interesów 
przed władzami i jeszcze innych spraw wymaga precyzyjnego zdefinio-
wania adresata (podmiotu). Liczba osób zatrudnionych i inne wskaźniki 
pełnią rolę selekcjonującą działania i uprawnienia. Wyraźne podziały uła-
twiają sprawne działanie i dalej czynią decyzje urzędników przejrzystymi. 
Jednocześnie nikt nie kwestionuje tego, że są to wyróżniki umowne. Tę ich 
cechę łatwo dostrzec, jeśli wskaźniki europejskie zestawić z amerykański-
mi5.
Umowność charakteryzuje także kryteria, które są stosowane przez kon-
kretne firmy dla podziału ich partnerów biznesowych, dostawców, odbior-
ców na małe i inne firmy. O przyporządkowaniu do danego typu może 
decydować wówczas chwilowa siła oddziaływania na interesy stosującego 
podział (np. dostawcy, czy odbiorcy).
Mimo podobieństwa polegającego na tym, że w obu dotąd opisanych 
sytuacjach, tak oficjalne jak i biznesowe kryteria mają charakter umow-
ny, to w przypadku konkretnych firm uzasadnienie doboru takich,
a nie innych wyróżników małych firm wydaje się znacznie łatwiejsze niż
w sytuacji oficjalnych statystyk. 
 Uwypuklanie wielkości zatrudnienia, zamykającej się w liczbie do 
50 pracowników, szczególnie z punktu widzenia zarządzania, wydaje się 
niejasne. Nie oddaje, ani kwestii związanych z formalizacją procesów zarzą-
dzania, ani doświadczeń związanych z rozpiętością kierowania, ani wiedzy 

5www.sba.gov/size
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o wpływie kontekstu organizacyjnego na zzl6. Na dodatek trudności z uza-
sadnieniem stosowanych kryteriów potwierdzają sami urzędnicy, którzy 
są niekonsekwentni. Niejasna jest bowiem przyczyna, dla której znacznie 
niższa od 50 liczba pracowników zwalnia pracodawcę od pewnych obo-
wiązków, związanych ze sprawozdawczością w zakresie zatrudnienia. 
 Jeśli uzna się powyższe zastrzeżenia, dotyczące niejasności kryte-
riów wyodrębniania małych firm, to badacz zarządzania zasobami ludzki-
mi (w tym również strategicznym) w tego typu firmach ma dwa wyjścia: 
1. albo przyjmuje, że przedmiotem badań będą firmy wydzielone
z innych na podstawie oficjalnych kryteriów i wówczas z góry dyskutuje 
zasadność podejścia sytuacyjnego oraz mechanicznie staje się zwolen-
nikiem podejścia „najlepszych praktyk”. Bowiem bezkrytyczne uznanie 
kryterium 50 osób za istotne dla decyzji personalnych powoduje, że nie-
zależnie do sytuacji można firmom wskazać (na przykładzie innych firm) 
najlepsze rozwiązanie. 
2. albo przyjmie postawę badacza uznającego sytuacyjne podejście
i wówczas musi sam dociekać jaka wielkość zatrudnienia wpływa na zmia-
nę charakterystyki zarządzania zasobami ludzkimi w małych firmach.
 Oba stanowiska są karkołomne z punktu widzenia kosztów ba-
dań i znaczenia przewidywanych efektów. Wydaje się jednak, że trzeciej 
możliwości przy aktualnym niedostatku wiedz nie można sobie wyobrazić. 
Jednocześnie, jeśli uznać walor zasobów ludzkich i małych firm dla go-
spodarki, to odpowiednie badania rozpoznawcze, powinny jak najszybciej 
zostać podjęte. Zasadne, wydaje się, sformułowanie propozycji kierunku 
przyszłych badań:

Propozycja I
Dla podniesienia użyteczności i porównywalności wyników różnych ba-
dań nad zarządzaniem zasobami ludzkimi w małych firmach wskazane by-
łoby przeprowadzenie szerokich, porównawczych badań identyfikujących 
kontekstowe zmienne organizacji, które mogą warunkować zarządzanie 
zasobami ludzkimi w takich firmach. Obecny nurt badań nad zzl w mf  
wpleciony w politykę gospodarczą powinien zostać zastąpiony badaniami 
zmierzającymi do identyfikacji specyfiki zarządzania zasobami ludzkimi 

6Kok J., Uhlaner L.M. Organization context and human resource management in the small firm. Small 
Business Economics vol.17, 2001,nr 4.
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w różnych firmach.

 Spełnienie propozycji I może stanowić podstawę do pełniejsze-
go uzasadnienia decyzji urzędniczych lub zmusić do ich zróżnicowania. 
W krańcowym przypadku wyniki takich badań mogą podważać zasadność 
wyróżniania specjalnego traktowania małych firm w zakresie zarządzania 
zasobami ludzkimi (utwierdzić logikę najlepszych praktyk) lub wskazać na 
potrzebę zindywidualizowanego podejścia (sytuacyjnego).
Interesujące wydaje się przypuszczenie, że proponowany temat badań 
wskaże, iż z punktu widzenia zarządzania zasobami ludzkimi odmien-
ności pomiędzy firmami są daleko bardziej złożone, niż obecne typologie 
prezentują. Jeśli uznać, że zjawiska samozatrudnienia i przedsiębiorczości 
będą nabierały na znaczeniu, to pozostawanie propozycji I na marginesie 
uwagi badaczy może być traktowane jako poważne zaniedbanie, narusza-
jące normy sprawiedliwości rozdziału środków państwowych i równości 
traktowania podmiotów gospodarczych.
 Problemy z identyfikacją przedmiotu badań komplikuje dodatko-
wo trudność w rozpoznawaniu zasobów ludzkich firmy. Są osoby, które 
uważają, że w wiele małych firm nie ma zasobów ludzkich.7 Takie radykal-
ne stanowisko trudne jest do przyjęcia, gdyż wykracza poza współczesną 
konwencję zarządzania i organizacji. Zgodnie z nią ludzie są integralnym 
składnikiem każdej organizacji. Konieczne zatem jest ustalenie desygnatu 
terminu „zasoby ludzkie”. W przypadku małych firm nie wystarczy od-
wołać się jedynie do znanej kategorii „pracownik”. Zdarza się, bowiem że 
w takiej firmie pracują sami właściciele lub właściciel z rodziną i nie czynią 
tego w sposób zgodny z kodeksem pracy. Sprawę komplikuje dodatkowo 
zatrudnienie w szarej strefie i zatrudnienie na mocy umów agencyjnych, 
praca rodziny itd. W organizacjach sieciowych i wirtualnych kwestia ta jest 
jeszcze wyraźniejsza. Zasoby ludzkie nie muszą być także traktowane, jako 
konkretne postacie, ale mogą zostać zredukowane do stanu wykorzystywa-
nej wiedzy, potencjału, umiejętności, zdolności itd. Wówczas sytuacja się 
jeszcze mocnej komplikuje. Na dodatek pojawiają się nowe konwencje za-
rządzania, które wykorzystują takie terminy, jak „kapitał ludzki”, „potencjał 
ludzki” i tym podobne. Nie omawiając dalej wszystkich możliwości, łatwo 

7Oleksyn T., Budowanie strategii zarządzania potencjałem pracy (zpp) w małych i średnich firmach, 
[w:] A.Ludwiczyński (red.), Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi, Polska Fundacja Promocji 
Kadr i inni, Warszawa 2000, s. 115.
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można dowieść, że zasoby ludzkie małej firmy to na dziś również temat 
niesprecyzowany. Wiadomo jedynie tyle, że aktualne sposoby identyfikacji 
tych zasobów tracą na znaczeniu.
 W konsekwencji potrzebne jest zwrócenie uwagi na następujące 
sformułowanie: 

Propozycja II
a) O ile w przypadku stosowanych kryteriów podziału na małe i inne firmy, 
utrwalona urzędnicza perspektywa powinna zostać poddana jedynie we-
ryfikacji w procesie rzetelnych badań, o tyle przypadku określania zasobów 
ludzkich firmy potrzebne jest w ogóle odnalezienia nowych sposobów ich 
oznaczania. Jest to wyzwanie na miarę wyjaśnienia czynników sukcesu 
w nowej ekonomii i przyszłości nowej polityki społecznej państw. 
b) Propozycja ta rozciąga się także na potrzebę identyfikacji(zdefiniowania 
po nowemu?) zarządzania zasobami ludzkimi.

Najczęściej zarządzanie zasobami ludzkimi jest identyfikowane poprzez:
a) wyszczególnienie działań je tworzących, ich zestawienie w proces (nazy-
wany kadrowym) lub zbiór funkcji personalnych,
b) wskazanie istoty i oczekiwanego efektu działań,
c) odwołanie się do procesów podejmowania i wdrażania decyzji personal-
nych oraz struktury i ról przyjmowanych przez decydentów.
 Podane powyżej trzy sposoby wyróżniania zakresu przedmioto-
wego zarządzania zasobami ludzkimi są zazwyczaj traktowane nie jako 
alternatywne lecz jako wzajemnie się uzupełniające. Istotne wydaje się 
również i to, że już dość dawno stwierdzono, że menedżerowie dużych 
i małych firm (badania dotyczyły jednak USA) odmiennie charaktery-
zują wagę czynników związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi8, 
a nowsze badania wciąż te prawidłowość potwierdzają. Jednocześnie choć 
wskazywane wagi zmiennych są inne, to generalna ich lista i ogólna ocena 
struktury zmiennych są podobne9. Na tej podstawie można przypuszczać, 
że zakres tematyczny zarządzania zasobami ludzkimi jest intuicyjnie roz-
poznawalny, jednak nie ma ustalonej, jednoznacznej specyfikacji. Mimo 

8Deshpande S.P., Golhar Y.D., HRM practices in large and small manufacturing firms. A comparative 
study. Journal of Small Business Management, 1994, vol 32, nr 2, s. 49-56.
9Deshpande S.P., Golhar Y.D., HRM practices of large and small Canadian manufacturing firms Journal of 
Small Business Management; Jul 1997, vol. 35, nr 3, s 30.
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10Pichault F., Schoenaers F.,HRM practices in a process of organisational change: A contextualist 
Perspective, Applied Psychology: An International Review, 2003 ,vol. 52, nr 1, s. 120-142.
11Jackson S. Schuler T., Understanding human resource anagement in the context of organizations and 
their  environments, Annual Review of Psychology, 1995 nr. 46, s. 237-264.
12Begin J.P., Comparative human resource management (HRM): a systems perspecyive. e International 
Journal of Human Resource Management, 1992 vol 3.

to w przypadku zarządzania w małej, szczególnie jednoosobowej, firmie 
trudno oddzielić funkcje, które są funkcjami zarządzania zasobami ludz-
kimi od innych realizowanych przez właściciela. Podobnie rzecz ma się ze 
zmiennymi rzutującymi na decyzje personalne i efekty („to, co dobre dla 
firmy – dobre dla jej właściciela”). Kwestię identyfikacji zarządzania zaso-
bami ludzkimi komplikuje dodatkowo to, że kryteria podziałów modeli 
zarządzania zasobami ludzkimi mogą nawiązywać do znanych koncepcji 
zarządzania, np. Mintzberga10 lub funkcjonować niejako w oderwaniu od 
nich (np. znane modele sita i kapitału ludzkiego). W tym drugim przy-
padku zarządzanie zasobami ludzkimi „żyje własnym życiem” co nazywa-
ne jest unarzędziowieniem wiedzy i fragmentaryzacją wyników badań.
W badaniach i rozpowszechnianych modelach widoczna jest także nie-
spójność podstawowych założeń. 
 Sprawy identyfikacji zarządzania zasobami ludzkimi nie ułatwia 
także fakt, iż wielu autorów, badaczy i praktyków „goni” w swej myśli za 
modnymi koncepcjami zarządzania. Szczególnie w Polsce więcej koncentru-
jemy się na poszukiwaniu tworzonych w laboratoriach naszych zachodnich 
kolegów nowości niż tworzeniu lub odkrywaniu nowości. Tak w Polsce, jak 
i w innych krajach mamy zatem i controlling personalny, który wcale nie 
oznacza dostosowania narzędzi zzl do potrzeb controllingu, logistykę perso-
nalną, która nie mówi o specyfice zarządzania w firmach logistycznych, mar-
keting personalny, który nie przygotowuje sprzedaży osób i tak dalej. Inną 
sprawą są ukryte założenia przyjmowane bez wyjaśnienia przez autorów, 
a które rzutują na otrzymane wyniki. Na przykład niektórzy autorzy11, przyj-
mują, iż zarządzanie zasobami ludzkimi może być uznane za proces prze-
kształcania poprzez zachowania ludzi wejściowych zdolności i umiejętności
w satysfakcję i osiągnięcia, które są traktowane jako wyjścia. Organizacja, 
a dokładniej zachowania pracowników, staje się wówczas odpowiedzią na 
otaczający ją kontekst, zaś sprawą kluczową jest dopasowanie. Inni dopaso-
wują zarządzanie zasobami ludzkimi do konwencji systemowej i struktur12. 
Trudno również przyjąć, że zarządzanie zasobami ludzkimi w jednoosobo-
wej lub rodzinnej firmie powinno prowadzić do włączania ludzi w osiąga-
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nie celów organizacji. Cele życiowe i cele organizacji nie koniecznie muszą 
iść w parze, a nawet być artykułowane13.
Analizując dostępne opracowania tematyczne można stwierdzić, że zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi to dzisiaj rodzina koncepcji funkcjonujących na 
kilku poziomach. Konfiguracyjne konstrukty zzl teoretyczne są łączone 
z teoretycznymi konstruktami, opisującymi osiągnięcia firm; te same kon-
strukty są także sprowadzane do poziomu praktyk i polityk, które z kolei 
pozostają w związku z wskaźnikami sukcesów. I tak dalej14. W efekcie rośnie 
liczba powiązań pomiędzy koncepcjami, tak wyprowadzonych jedynie na 
skutek teoretyzowania, jak i badań empirycznych. Nikt chyba dzisiaj nie jest 
zdolny do ich uporządkowania. Na dodatek warto przypomnieć, że choć 
w takim kontekście, sugestia na temat potrzeby uwzględniania sytuacyj-
ności, kontekstowości, konfiguracyjności w badaniach sama się nasuwa, 
to pewna grupa badaczy jest zdania, że w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
powinno zalecać się uniwersalność rozwiązań i zasadność przenoszenia 
(powielenia) rozwiązań z jednej organizacji do innych (moda)15. 
Problemy z identyfikacją zarządzania zasobami ludzkimi w małych fir-
mach mnożą się zatem wraz z kolejnymi poziomami analiz. Na dodatek na 
obecnym rozwoju wiedzy o zarządzaniu zasobami ludzkimi tak zalecanie 
poszukiwania „złotego środka”, jak i krańcowego stanowiska, wydaje się 
nie na miejscu. W teorii i praktyce spotykane są wszystkie możliwości. 
Dla wyjaśnienia istniejącego stanu równoległego istnienia wielu podejść 
i opisu konsekwencji tego stanu, potrzebne byłoby opracowanie określonej 
procedury badawczej. Być może stan ten można zredukować do problemu 

13Strużyna J., ABC kariery, GWSP, Chorzów, 2004.
14Rogers E.W., Wright P.M., Measuring organizational  performance in strategic human  resource 
management: problems,prospects, and performance information markets, human resource management 
review, 1998, vol 8, nr 3, s. 311-331.
15Osterman, P. 1994. How common is workplace transformation and who adopts it? Industrial and Labor 
Relations Review 47: 173–88. Pfeffer, J. 1994. Competitive advantage through people:Unleashing the power 
of the work force. Boston: Harvard Business School Press, Delery J.E., Doty H.D., Modes of theorizing in 
s rategic human resource management:tests of universalistic, contongency, and configutational performance 
predictions, Academy of Management Journal, 1996 vol 39, nr 4.
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zarządzania paradoksami16 lub sprzecznościami17 lub rozwojem18. Możli-
wości wydaje się wiele, ale są one dotąd bardzo słabo zaznaczone w bada-
niach. 
Dla uchwycenia specyficznej dla małych firm optyki zarządzania zasoba-
mi ludzkimi należałoby podjąć badania o charakterze eksperymetalnym. 
Ich ideą powinno być złamanie hegemonii funkcjonalnego, teleologiczne, 
strukturalnego myślenia o istocie osoby (osób), tworzącej małą firmę. I do 
tego właśnie skłania zdanie „b” propozycji II.

3. Próba określenia istoty i zasadniczych kwestii badań 
nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi

 Poziom skomplikowania przedmiotu badań, jakim jest zarządzanie 
zasobami ludzkimi w małych firmach, modyfikuje strategiczny jego wy-
miar. Nie jest to przy tym jedynie wzmocnienie trudności, ale również ich 
ograniczanie. Przykładowo zasadne wydaje się sformułowanie

Propozycja III
Badania nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi dyskutują 
sens rozdzielania koncepcji „najlepszych praktyk” od sytuacyjnego po-
dejścia i sugerują potrzebę wielopoziomowości badań. Na bardzo ogól-
nym poziomie założeń badawczych strategiczne zzl gruncie rzeczy jest 
przejawem uniwersalistycznego (typu „najlepszych praktyk”) myślenia o 
zarządzaniu zasobami ludzkimi, ale na poziomie badań nad konkretnymi 
firmami zmusza do sytuacyjnego podejścia. 

Strategiczne zzl, dzięki uwzględnieniu typu strategii „wyłaniającej się” 
może być przedmiotem badań w każdej firmie. Odszukiwanie i nadawanie 
intencji zdarzeniom jest możliwe bez względu na wielkość zatrudnienia 
i inne kryteria różnicujące. W ogólnym sensie zatem badacz podejmują-

16Strużyna J., Pikeiwicz P., Paradoksy wzrostu wartości firmy, [w:] R. Borowieckiego (red.), Restruktury-
zacja a procesy rozwoju i kreowania wartości przedsiębiorstwa, Akademia Ekonomiczna, TNOiK, 2002a, 
s. 52-58. 
17Strużyna J., Obrazy kapitału całkowitego firmy. Organizacja i Kierowanie, 2002b, nr 1, s.105.
18Strużyna J., Doskonalenie zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie, Akademia Ekonomicz-
na, Katowice, 1996.
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cy się badań nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi staje 
się zwolennikiem podejścia uniwersalistycznego, „najlepszych praktyk” 
– dopuszcza przenoszenie rozwiązań z jednego rodzaju firm do innego. 
Propozycja prowadzenie badań nad strategicznym zarządzaniem zasoba-
mi ludzkimi w małych firmach staje się tym samym przejawem pewnego 
rodzaju manifestem badacza – prezentuje go jako osobę zmierzającą do 
przekładania tego, co uniwersalne na specyfikę obiektu. Jednak to nie cała 
prawda, gdyż badacze strategicznego zarządzania wiedzą i uznają, że prze-
waga konkurencyjna nie jest tylko i wyłącznie skutkiem zdolności do ko-
piowania uniwersalnych rozwiązań. Nie jest także konsekwencją wpływu 
jednego wyizolowanego czynnika, ale efektem szczególnej, niepowtarzalnej 
kombinacji czynników. W konsekwencji rozpoczynając od ogólnych podo-
bieństw badacz zmierza do uchwycenia i usprawnienia istniejącej indywi-
dualności. Dobrą ilustracją takiej uniwersalistyczno – sytuacyjnej postawy 
są poniższe pytania badawcze, zaczerpnięte z jednej z prac:
 „Jak kontekstowe cechy wpływają na zarządzanie zasobami ludz-
kimi? Jaka jest natura wewnętrznych i zewnętrznych zmiennych oraz jak 
wpływają one zarówno na proces obmyślania jak i wdrażania strategii?
Jakie jest powiązanie pomiędzy zamierzoną strategią biznesu, intencjonal-
ną strategią zarządzaniem zasobami ludzkimi, a dokonywanymi interwen-
cjami w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi? Jakie są relacje pomię-
dzy strategią biznesu i strategią zarządzania zasobami ludzkimi: czy są to 
silne relacje lub wyłaniające się? Jak jest zależność pomiędzy przyswojoną 
strategią zarządzania zasobami ludzkimi, a realnością bieżącego zarządza-
nia zasobami ludzkimi?
 Jaki jest wpływ strategii personalnej na szczególne efekty osiąga-
nie zarówno w wymiarze indywidualnym jak i organizacyjnym? Jaki jest 
wpływ specyficznych dla obszaru zarządzania zasobami ludźmi interwen-
cji na organizacyjne i indywidualne efekty?
 Jak strategia zarządzania zasobami ludzkimi wpływa na codzienne 
zachowania menedżerów?”19

 W pytaniach tych z jednej strony zamyka się istota strategii wi-
dzianej jako sposobu radzenia sobie ze zmiennymi otoczenia i wnętrza 
(podejście uniwersalne), z drugiej zaś jest w nich zawarta sugestia o ko-
nieczności poszukiwania specyfiki każdego przypadku, a nawet reakcji. 

19Gratton L., Hope Hailey V., Stiles Ph.,  Truss C., Strategic Human Resource Management. Corporate 
Rhetoric and Human Reality, Oxford University Press, Londyn, 1999 s. 4.
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W tym układzie dylemat uniwersalności i specyficzności jest rozwiązywa-
ny poprzez ulokowanie każdej z kwestii na innym poziomie (czasie, etapie) 
badań. Wykorzystanie w badaniach strategicznej perspektywy ma charak-
ter uniwersalny, ale na poziomie firmy poszukuje lub nadaje ukierunkowa-
nie konkretnej wiązce koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi. Należy 
przy tym podkreślić, że w przypadku małej firmy jest to ukierunkowanie 
dość szczególne, które wymaga rozważenia: 

Propozycja IV
Badania nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi w małych 
firmach powinno nawiązywać do badań nad karierami, rozwojem i losami 
właścicieli małych firm, a więc znacznie wykraczać poza ramy typowych 
badań z zakresu zarządzania strategicznego. 

W skrajnym przypadku należy zauważyć, że firma jednoosobowa to nie-
powtarzalny przejaw indywidualności właściciela. Zatem należy połączyć 
tematykę zarządzania taką firmą z tematyką życia osobistego właściciela 
– jego karierą. Współczesne badania nad karierami wskazują na dużą róż-
norodność podejść badawczych. Wyraźnie rysują się tutaj dwa kierunki ba-
dań: tradycyjny i przedsiębiorczy.20 Przy czym w obu z nich trudno jest dzi-
siaj rozważać bardzo długi horyzont czasu. Strategia kariery, jeśli w ogóle 
można używać takiego sformułowania, to okres kilku (5-7) lat. Strategiczne 
zarządzanie zasobami ludzkimi w małej firmie musi zatem być odnoszone 
do zindywidualizowanej perspektywy czasu i wiązać się z losami osób. W 
efekcie należałoby rozważyć problematykę, która w badaniach nad strate-
giami organizacji jest w zasadzie pomijana i to tak w prostych, iteracyjnych 
modelach popytowo – podażowych strategicznego zarządzania zasobami 
ludzkimi21. Losy poszczególnych osób nie są tam widoczne. 
Podniesienie kwestii połączenia losów osoby i małej firmy prowadzi rów-
nież do poniższego sformułowania:

20Strużyna J., Madej E., Przyszłość karier. Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, w druku, 2005,(prawdopo-
dobnie nr.2.)
21Howes P., Foley P.,: Strategic Human Resource Management. An Australian Case Study. Human 
Resource Planning vol 16, nr 3; Wright P.M., Snell S.A., Toward an integrative view of strategic human 
resource mangment, Human Resource Management Review,1991, nr 1.
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Propozycja V
W zakresie strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi szczególną uwa-
gę należy zwrócić na problem tautologii.

 Tautologia zasobowego podejścia była dyskutowana22. W przy-
padku małej firmy należy zwrócić uwagę, że podejście to jest szczególnie 
podatne na krytykę, gdyż ludzie posiadający zasoby ludzkie (nawet zredu-
kowane do wiedzy, umiejętności itd.) sami dzięki tym zasobom definiują te 
zasoby. Kierowanie ludźmi w małej firmie to również kierowanie samym 
sobą. Aczkolwiek nie da się w sprawie tautologii nic w zasadzie zrobić, to 
skutki jej prawdopodobnego istnienia powinny być uwypuklane w oma-
wianiu wyników badań. Wystarczy jedynie próba uchwycenia w końcowej 
dyskusji nad wynikami, na ile zakładane efekty strategii personalnej są 
intuicyjnie i subiektywnie formułowane. O wadze zagadnienia można się 
przekonać śledząc poniższy fragment rozważań.
 Zagadnienia strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi 
w oczywisty sposób silnie łączy się z podejściem zasobowym do strategii. 
Początki strategicznego zzl lokuje się w latach osiemdziesiątych23, choć wcze-
śniej również dostrzegano potrzebę zależności pomiędzy strategicznym 
planowaniem i planowaniem zasobów ludzkich24. Uważa się, że szczególnie 
podejście zasobowe w połączeniu ze strategicznym zmusza do uważnego 
analizowania, a w praktyce przeglądania, zasobów ludzkich. Dodatkowo 
zwraca się uwagę na to, że koncentrowanie uwagi badaczy na takich punk-
tach widzenia jak: wiedza, dynamika procesów społecznych, uczenie się, 
przywództwo, w naturalny sposób powoduje krzyżowanie się problema-
tyki zarządzania zasobami ludzkimi i strategii25. Strategiczne zarządzanie 
zasobami ludzkimi jest postrzegane jako wyróżniające się podejście do kie-
rowania ludźmi, które szuka przewagi konkurencyjnej poprzez strategicz-
ny rozwój wysokiego poziomu zaangażowania i zdolności siły roboczej26. 

22Barney J.B., Is the resource-based “view” a useful perspective for strategic management research? Yes. 
The Academy Of Management Review, 2001, vol 26 nr 1 s.41-57.
23Davanna M.A., Fombrun C.J., Tichy N.M. A framework for strategic human resource management. [w:] 
Strategic Human Resource Management (rozdz 3, s. 33-51) New York, Wiley, 1984 s. 33-51.
24Walker J., Linking human resource planning and strategic planning, Human Resource Planning, 1978, 
nr 1, s. 1-18.
25Wright M., Dunford B.B., Snell S.A., Human resources and the resource based view of the firm, Journal 
of Mangement, 2001, nr 27, s. 701-721.
26Storey J., Human Resource Management: A Critical Text, London, Routledge, 1995.
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W tym ujęciu realizacja strategii jest widziana jako sukces strategicznego 
zarządzania zasobami ludzkimi, a zarządzanie zasobami ludzkimi skłania 
do zasobowego myślenia o strategicznym zarządzaniu. Jeśli do tego do-
dać perspektywę kariery i osobistych planów (strategicznych?) to trudno 
oprzeć się wrażeniu silnego wzajemnego warunkowania wszystkich prze-
krojów w warstwie definicyjnej. Strategia zarządzania zasobami ludzkimi 
małej firmy dotyczy zasobów ludzkich, a te ostatnie w sposób bezpośredni 
(osobisty) określają strategię.
Wątek powiązania przenosi się także na wymiar relacji strategii generalnej 
i strategii personalnej. Rysuje się tutaj kolejna

Propozycja VI
Zespolenie strategii generalnej i personalnej w małej firmie może być wy-
jaśniane w kategoriach następstwa procesu stabilizowania i wprowadzania 
istotnych zmian.

 Tylko na początku badań nad zależnością strategia generalna - per-
sonalna uważano, że jest to problem oczywistego zespolenia, czyli że kon-
kretna strategia firmy potrzebuje konkretnych zachowań pracowników, zaś 
polityka personalna tworzy unikalną sieć odpowiedzi na pracowniczych, 
co w zasadzie powoduje wzajemną zależność zasobów ludzkich i strategii 
na etapie tak formułowania, jak i wdrażania27 oraz w efekcie kontroli28. 
W 88 roku podkreślano nawet, że najwyższy poziom rozwoju zarządzania 
ludźmi – etap V – to strategiczne zintegrowanie z otoczeniem i wnętrzem 
organizacji29 Dziś wskazuje się, na co najmniej dwa czynniki rozwoju or-
ganizacji: 1)zdobywanie ukrytych talentów, 2) akceptację dla przyczynowej 
dwuznaczności, społecznej złożoności, historycznie rozwijanych procesów 
(np. uczenie się, kooperacja i innowacja)30.  Zwraca się uwagę także na 
wpływ na rozwój swobody działania pracowników, których nie ograniczają 

27Cappelli C., Snigh H., Integrating strategic human resource and strategic managament, [w:] P.D.Sherer 
(red.), Research frontiers in industraial relation and human resources, IRRA, 1992, s. 165-192.
28Snell S.A., Control theory in strategic human resource management: the mediating effec of administrative 
information. Academy of Management Journa,l, 1992, vol 35 nr 2 s. 292 –327.
29Baird L., Meshoulam I., Managing two fits of strategic human resource management. Academy of 
Managemement Review, 1988, vol 13, nr 1 s. 116-128.
30Boxall P.F., e Strategic HRM debate and the resource-based view of the firm, Human Resource 
Managamenet Journal, 1996, vol 6, nr 3 s. 59-75.
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opisy pracy i kontrola31. Na dodatek badacze zzl mają podzielone zdanie 
na temat strategicznego znaczenia zasobów ludzkich, jedni twierdzą, że 
zarządzanie zasobami ludzkimi może tworzyć przewagę konkurencyjną32, 
inni zaś uważają, że nie zarządzanie, ale charakterystyka (kapitał) zasobów 
ludzkich może jedynie być źródłem takiej przewagi. 33 Można też twierdzić, 
że zarządzanie ludźmi z czasem ulega aekonomiczności, dlatego potrzebne 
jest odnawianie w postaci strategicznego zarządzania. Wszystko to stwier-
dzenia ważne, jednak w małej firmie dotyczą one w zasadniczym stopniu 
jednej lub kilku postaci, które decydują. Aekonomiczność to ich przyzwy-
czajenia i dążenie do komfortu, przewaga konkurencyjna tkwi w ich sile 
do animowania firmy i układzie z kluczowymi pracownikami, zespolenie 
decyzji personalnych ze strategią generalną to konsekwencja w działaniu 
i decyzjach. Taka personifikacja powoduje, że naturalne dążenie do stabi-
lizacji lub elastyczności, konsekwencji lub nieciągłości warunkowane jest 
osobowością, wiekiem, płcią, narodowymi tradycjami i tym podobnymi 
zmiennymi, charakteryzującymi zarządzającego właściciela. Prosta struk-
tura organizacyjna, nieskomplikowana struktura władzy nie są w stanie 
wytworzyć mechanizmów kompensujących ewentualne niedostatki takiej 
sytuacji. Zasobowa elastyczność może być uzależniona od otwartości, 
przyjętego modelu uczenia się danej osoby. Na dodatek bezwładność gru-
py osób tworzących małe firmy jest w tym przypadku równie ważna jak 
bezwładność pojedynczych postaci.34 Strategiczne zogniskowanie działań 
może właśnie z niego wynikać. Przyjmowanie nowych kontrowersyjnych 
pracowników, dopuszczanie nowych wspólników, intensywne szkolenia 
i naruszanie istniejącej struktury mogłoby zmuszać do refleksji nad ak-
tualnym stanem, ale równocześnie naruszałyby stabilność struktury wła-
dzy właścicielskiej. Margines dopuszczalnej pomyłki jest w małej firmie 
niewielki (władza musi być trwała). Stabilizacja, podobnie jak i zmiany 
w małej firmie łatwo wydają się przekładać na to co można nazwać strate-
31McDuffie J.P., Human resource bundles and manufacturing performance: Organizational logic and 
flexible production systems in the world auto industry. Industrial & Labor Relations Review,1995, vol. 
48, nr 2, 197-221.
32Lado A.A., Wilson M.C., Human resource systems and sustained competitive advantage: A competency-
based perspective. Academy of Management Review, 1994, vol19, nr 4, s. 699 –727.
33Wright P.M., McMahan G.C., McWilliams A., Human resource and susteined competitive advantage: A 
resource-based perspective. International Journal of Human Resource Management, 1994, vol 5, nr 2 ss. 
301-326.
34Wright P.M., Snell S.A., Toward a unifing framework for exploring fir and flexibility in strategic human 
resource management. Academy of Management Review 1998, vol. 23 s. 756-772.
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gicznym zogniskowaniem lub strategicznym zwrotem w działaniach. 
 Problem strategicznego dopasowania lub elastyczności może być 
rozwijany na kolejne kwestie strategicznego zarządzania zasobami ludzki-
mi, a w szczególności sprawy:
- horyznatolnego lub wertykalnego zintegrowanie35  kontroli versus kre-
atywność,36

- jednowymiarowości efektu versus multiwymiarowość37 eksploracji ver-
sus, eksploatacja.38

 Osobną kwestią jest także statyczność i chwilowość zależności 
związanej ze szkołą typologii Milesa, Snowa, która przyjmuje że istnieje 
wiele możliwych konfiguracji i rozwiązania wewnętrzne nie są od siebie 
niezależne. 
Wszystkie ewentualne tego typu opozycje w małej firmie wydają się mieć 
podobne wyjaśnienia jak wcześniej wspomniana sprawa zintegrowania 
i elastyczności – następstwo (cykliczność?) jest tutaj bardziej prawdo-
podobne niż trwałość, a wpływ osobisty właściciela jest na tyle znaczący, że 
musi być uwzględniany, jako osobna zmienna opisu uwarunkowań.
 Podane w tej części wypowiedzi propozycje zwracają uwagę na to, że 
w swej istocie badania nad strategicznym zarządzaniem zasobami ludzkimi 
w małych firmach mogą pomagać w rozwiązaniu wielu problemów badań 
nad zarządzaniem zasobami ludzkimi. Przenosząc poziom analiz na wyższy 
poziom pozwalają uniknąć detalicznego wnikania w szybko zmieniające się 
sprawy codziennych decyzji personalnych i działań. Jednocześnie badania 
takie wymagają rozszerzenia analizy o zmienną jaką jest sam zarządzający 
właściciel, a także zmuszają do szczególnej ostrożności w formułowaniu 
konkretnego ukierunkowania strategicznych wyborów. Specyficzne wydaje 
się także i to, że zwrócenie uwagi na kluczowych decydentów (decydenta) 
od nowa stawia interesujący problem zmiany strategicznej i kontynuacji 
strategii.

35Schuler R.S., Jackson S., Linking competitice strategies with human resource management practices, 
Academy of Management Executive, 1987, nr 1. 
36Snell S.A. Control theory in strategic human...,op.cit
37Doty D.H., Glick W.H., Huber G.P., Fit, equfinality, and organizational effectiveness: A test of two 
configurational theories: Academy of Management Journal, 1993,vol. 36 ss. 1196-1250.
38He Z-L., Wong P-K, Exploration vs. Exploitation, Organization Science, 2004, vol 15 nr 4.
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4. Zakończenie 

 Przedstawione rozważania są tylko wycinkiem spraw, które spo-
tykają badacza strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi w małych 
firmach. Jednak nawet w swej ograniczonej formie wskazują, że „ślizgamy 
się po powierzchni problemu”. Przechodzimy mimo istotnych kwestii dla 
badań i tak ważnych pytań jak na przykład: czy sam fakt, że istnieje jeden 
konsekwentnie postępujący właściciel wystarcza by uznać istnienie strate-
gicznego zarządzania zasobami ludzkimi? czy wszystkie funkcje i narzędzia 
zzl powinny być logicznie dostosowane do strategii generalnej? czy też 
jedynie wybrane? w czym tkwi przewaga strategicznego zarządzania za-
sobami ludzkimi w małych firmach nad konwencjonalnym zarządzaniem 
zintegrowanym wokół jednej osoby (właściciela). Luka wiedzy, przynajm-
niej powszechnie dostępnej jest ogromna. Jeśli gospodarka nadal będzie 
zmierzać do samozatrudnienia, wirtualizacji i tym podobnych zjawisk, to 
nie trudno się domyślić, że luka ta może czynić coraz więcej konkretnych 
problemów. 
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Rozdział 16.

Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi 
w małych i średnich przedsiębiorstwach

1. Wstęp

 Rola zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem, nie podlega 
dzisiaj dyskusji. Poprzez swoje uniwersalne cechy stało się ono istotnym 
elementem, a często filozofią zarządzania przedsiębiorstwem. Nie dziwi 
zatem, iż idee strategicznego zarządzania przeniesiono również na po-
szczególne funkcjonalne obszary organizacji. Powstały koncepcje strategii 
marketingowych, logistycznych, czy strategicznego zarządzania zasobami 
ludzkimi, czyli najwartościowszymi zasobami organizacji. Koncepcje stra-
tegicznego zarządzania zostały szybko przyswojone przez funkcję kadrową 
organizacji, gdyż to właśnie ludzie są odpowiedzialni za tworzenie przewa-
gi konkurencyjnej, która postrzegana jest jako cel dążeń przedsiębiorstw1. 
Na tym tle interesującym wydaje się być pytanie o kształt i postać stra-
tegicznego zarządzania zasobami ludzkimi w różnych typach organizacji. 
Przyjmuje się, że strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi ma miejsce 
głównie w dużych przedsiębiorstwach, w których istnienie misji i wizji jest 
częstsze zaś stosowanie w praktyce zasad myślenia strategicznego wydaje 
się być łatwiejsze w porównaniu do mniejszych przedsiębiorstw. Wydaje 
się jednak z gruntu bezzasadnym stwierdzenie, iż w małych i średnich 
przedsiębiorstwach nie są stosowane zasady myślenia strategicznego 
i że strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi nie ma w nich miejsca. 
Artykuł niniejszy stara się odpowiedzieć na pytanie, czy można mówić 
o strategicznym zarządzaniu zasobami ludzkimi w średnich i małych 
przedsiębiorstwach (MŚP).

1por., Huselid M.A., e impact of environmental volatility on human resource planning and strategic 
human resource management. Human Resource Planning, 1997, 16, s.35-51.
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2. Teoretyczne podstawy myślenia o strategicznym 
zarządzaniu  zasobami ludzkimi

 W latach 70 ubiegłego stulecia tradycyjne podejście do kierowania 
poczynaniami ludzi w organizacjach uległo zmianie. Lundy przedstawia 
ewolucję, jaka stała się udziałem tradycyjnie pojmowanego zarządzania 
personelem. Zarządzanie personelem, jako jedna z wielu funkcji pełnio-
nych przez organizację, zostało zastąpione przez zarządzanie zasobami 
ludzkimi, by następnie ewoluować w kierunku strategicznego zarządzania 
zasobami ludzkimi. Lundy podkreśla, iż podstawowe różnice między tra-
dycyjnie pojmowanym zarządzaniem personelem a strategicznym zarzą-
dzaniem zasobami ludzkimi leżą w granicach poszczególnych funkcji, ich 
substancji (składzie), oraz celach2.
 Strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi czerpie swoje korzenie 
także z koncepcji zarządzania strategicznego. Według Lorange strategiczne 
zarządzanie zasobami ludzkimi jest krytycznym wymiarem strategicznego 
zarządzania. Płynie stąd naturalna konkluzja, iż jako zjawisko, strategiczne 
zarządzanie zasobami ludzkimi jest silnie umiejscowione w zasobowej teo-
rii organizacji stanowiącej podstawową perspektywę badawczą dla zarzą-
dzania strategicznego3.
 Według Muellera ortodoksyjnie pojmowane strategiczne zarządza-
nie zasobami ludzkimi oznacza, że:
• zarządzanie ma charakter aktywny a nie reaktywny,
• istnieje wysoka integracja w zakresie polityk,
• główną rolę gra wyższa kadra zarządzająca,
• występuje artykulacja polityk dokonywana przez wyższą kadrę zarządza-
jącą4. 
 Odmienne do niego jest podejście ewolucyjne. Zakłada ono, iż SZZL:
• pojawia się powoli jako ewoluujący proces wymagający cierpliwości,
• ułatwiane jest przez istnienie “wiecznego zamierzenia”, przykładu, który 
może być definiowany jako ciągłe dążenie do poprawy rzeczywistości,

2Lundy O., From personnel management to strategic human resource management, International Journal 
of Human Resource Management, 1994, 5, s. 687-720.
3Lorange P., A strategic human resource perspective applied to multinational cooperative ventures, Interna-
tional Studies of Management and Organization, 1996, s.26, 87-103. 
4Mueller F., Human resources as strategic assets: An evolutionary resource-based theory, Journal of Mana-
gement Studies, 1996, 33, s.757-785.
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• czerpie z tworzących go procesów formowania umiejętności, które mogą 
być ułatwiane lub wzmacniane, ale nie całkowicie zastąpione przez aktyw-
ności nastawione na rozwój ZZL,
• czerpie z ustanowionych modeli “spontanicznej kooperacji”,
• jest szczególnie efektywne jeśli HR współpracuje z innymi zasobami, to 
znaczy pozostaje we wzajemnych zależnościach.
 Huselid, Jackson i Schuler podkreślają, iż strategiczne zarządzanie 
zasobami ludzkimi zawiera projektowanie i wdrażanie zbioru wewnętrznie 
spójnych polityk i praktyk, które zapewniają kapitał ludzki i przyczyniają 
się do osiągania celów biznesu5. 
Według Edstrom i Lorange istotą i zadaniami strategicznego zarządzania 
zasobami ludzkimi jest dopasowanie strategii, procesów, kompetencji, cech 
i motywów menedżerów6. 
 Lengnick-Hall i Lengnick-Hall proponują typologię podejść do 
strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi. Według nich pojęcie to 
może być definiowane jako:
- dopasowanie stylu menedżerskiego lub działań w zakresie personelu do 
strategii,
- przewidywanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie przy danym poziomie 
celów strategicznych i warunków panujących w otoczeniu,
- prezentowanie środków (metod) integrowania zarządzania zasobami 
ludzkimi w ogólnych wysiłkach zmierzających do dopasowania strategii 
i struktury7.
 Pojawiające się we wszystkich definicjach pojęcie dopasowania 
uwypukla szczególne znaczenie tego działania na tle innych działań orga-
nizacji. Według Millman, Glinow i Nathan dopasowanie może być zdefinio-
wane jako stopień, w którym potrzeby, popyt, cele i struktura określonego 
komponentu jest zbieżna z potrzebami, popytem, celami i strukturą dru-
giego. Wyróżniają oni dwa podstawowe rodzaje dopasowania: wewnętrzne 

5Huselid M.A., Jackson, S.E., Schuler, R.S., Technical and strategic human resource management effective-
ness as determinants of firm performance, Academy of Management Journal, 1997, 40,  s.171-188.
6Edstrom, A., Lorange, P., Matching strategy and human resources in multinational corporations, Journal 
of International Business Studies, 1984, 3, s. 125-137.
7Lengnick-Hall, C.A., Lengnick-Hall, M.L, Strategic human resource management: A review of the litera-
ture and a proposed typology, Academy of Management Review, 1998, 13,  s.454-470.
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i zewnętrzne8. Także Baird i Meshoulam twierdzą, popierając tezę Millman, 
Glinow i Nathan, że rozwój i wdrażanie strategii zarządzania zasobami 
ludzkimi zawiera koncepcje dostosowania wewnętrznego i zewnętrznego. 
Dopasowanie zewnętrzne polega na dostosowaniu strategicznego zarzą-
dzania zasobami ludzkimi do stadium rozwoju organizacji, zaś dostoso-
wanie wewnętrzne opiera się na wzajemnym wzmacnianiu i uzupełnianiu 
się poszczególnych elementów wchodzących w skład zarządzania zasobami 
ludzkimi. Wyróżnili oni sześć podstawowych, strategicznych komponen-
tów, na których powinna skupiać uwagę organizacja zamierzająca wdrożyć 
strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi. Zaliczają oni do nich: poziom 
uwagi menedżerów, zarządzanie zasobami ludzkimi – funkcję personalną, 
odpowiedni portfel programowy, dbanie o rozwój information technology 
(technologii informacyjnej), umiejętności personelu, uwagę skupioną za-
równo na wewnętrznym jak i zewnętrznym otoczeniu organizacji.9 
 W literaturze znaleźć można wiele różnych modeli strategicznego 
zarządzania zasobami ludzkimi. W niniejszym opracowaniu przedstawio-
ne zostaną jedynie ogólne ramy i podstawy tworzenia modeli, które przy-
świecały autorom artykułów. Panayotopoulou, Bourantas i Papalexandris  
proponują model konkurencyjnych wartości dla ZZL. Wyjaśnia on jakie 
metody zarządzania personelem są skorelowane z wynikami organiza-
cji10. Schuler proponuje w swojej pracy model przechodzenia od strategii 
organizacji uwarunkowanej czynnikami wewnętrznymi i zewnętrznymi 
na strategiczne potrzeby biznesu i działania w obszarze zzl. Strategiczne 
działania w obszarze zzl dzieli na filozofię, polityki, programy, praktyki 
i procesy11. Podobny podział proponuje także Colbert12. Snell w swoim 
artykule proponuje model powiązań kontekstu strategicznego organizacji 

8Millman J., Glinow M.A.V., Nathan, M., Organizational life cycles and strategic international human 
resource management in multinational companies: Implications for congruence theory, Academy of Mana-
gement Review, 1991, 16,  s.318-339. 
9zob. Baird L. Meshoulam I., Managing two fits of strategic human resource management, Academy of 
Management Review, 1998, 13, 116-128, 
10Panayotopoulou L., Bourantas D., Papalexandris N., Strategic human resource management and its 
effects on firm performance: An implementation of the competing values framework, International Journal 
of Human Resource Management, 2003, 14, s. 680-699.
11Schuler R.S. Strategic human resource management, Linking the people with the strategic needs of the 
business. Organizational Dynamics, 1992, 21,s. 18-33.
12Colbert B.A., e complex resource-based view, Implications for theory and practice in strategic human 
resource management, Academy of Management Review, 2004, 29,  s. 341-358.
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oraz zarządzania zasobami ludzkimi, w którym rolę mediującą odgrywa 
informacja trafiająca do zarządu13. Truss i Gratton proponują model stra-
tegicznego zarządzania zasobami ludzkimi, który podkreśla rozgranicze-
nie otoczenia (wewnętrznego i zewnętrznego) oraz organizacji. Zgodnie 
z ich koncepcją, otoczenie zewnętrzne wpływa bezpośrednio na otoczenie 
wewnętrzne tworząc ramy kontekstu strategicznego. Kontekst ten przekła-
dany jest następnie w organizacji na zamierzoną strategię biznesu z jednej 
strony i zamierzoną strategię zarządzania ludźmi. Zamierzona strategia 
zarządzania ludźmi i zamierzona strategia biznesu tworzy kontekst stra-
tegiczny zarządzania ludźmi. Zamierzona strategia zarządzania ludźmi 
wraz z kontekstem strategicznym zzl wpływają na realizowane interwencje 
w obszarze zasobów ludzkich, co tworzy określone wyniki moderujące 
zarówno strategie intencjonalne i realizowane14. Wright, Dunford i Snell 
proponują model strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi tworząc 
go z praktyk zarządzania ludźmi, pola kapitału ludzkiego oraz relacji i za-
chowań pracowniczych. W oparciu o ten model proponują oni następnie 
model integrowania strategii ogólnej ze strategią zarządzania zasobami 
ludzkimi15. Wright i McMahan proponują model koncepcyjny teoretycz-
nych ram studiowania szzl, którego perspektywa oparta jest na teorii ról, 
co ułatwić powinno zrozumienie praktyk zzl16. Ostatnim z omawianych 
modeli jest propozycja Wright i Snell, w której autorzy starają się zaprezen-
tować ujednolicony model strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi 
oparty na dopasowaniu (fit) i elastyczności (flexibility). Całość modelu 
rozpoczyna się od misji biznesu i poprzez cele doprowadza do sytuacji, 
w której przedsiębiorstwo musi dokonać strategicznego wyboru prowa-
dzącego do osiągnięcia wyników w obszarze zzl. Autorzy prezentują dwie 
ścieżki osiągania wspomnianej efektywności: jedną, opartą na dopaso-
waniu, w której podkreślana jest rola strategii w obszarze praktyk czy 
umiejętności, i drugą, podkreślającą znaczenie elastyczności w obszarze 

13Snell S.A., Control theory in strategic human resource management: the mediating effect of administrative 
information, Academy of Management Journal, 1992, 35, s. 292-327.
14Truss C. Gratton, L. Strategic human resource management, A conceptual approach, e international 
Journal of Human Resource Management, 1994, 5, s. 663-686. 
15Wright P.M. Dunford, B.B., Snell, S.A., Human resources and the resource based view of the firm, Journal 
of Management, 2001, 27,s.701-721.
16Wright P.M., McMahan, G.C., eoretical perspectives for strategic human resource management, Jour-
nal of Management, 1992, 18, s. 295-320.
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pożądanych, zamierzonych i aktualnych umiejętności, praktyk i zachowań. 
Autorzy szeroko omawiają obie ścieżki w obszarze praktyk stosowanych 
przez organizację oraz umiejętności i zachowań jej członków. Model ten 
najlepiej oddaje definicje strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi 
podkreślające obie ścieżki osiągania zadowalających wyników.17

 Tak prezentowane strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi 
wydaje się być przynależne dużym organizacjom. Wniosek taki wypływa 
z rozbudowanych modeli zakładających istnienie jasno sprecyzowanych 
misji, wizji, celów, praktyk czy polityk. W małych i średnich organizacjach 
niejednokrotnie brak jest dokumentów wprost prezentujących stanowisko 
organizacji w powyższych kwestiach. Czy zatem w małych i średnich orga-
nizacjach można mówić o strategicznym zarządzaniu zasobami ludzkimi? 
Dalsza część niniejszego opracowania ma za zadanie odpowiedzieć na po-
wyższe pytanie.

3. Podstawy teoretyczne myślenia o strategicznym 
zarządzaniu zasobami ludzkimi w MŚP

 Strategiczne zarządzanie bardziej przynależne jest dużym kor-
poracjom i pomysł jego poszukiwania w MŚP może wydawać się z góry 
skazany na niepowodzenie. To jednak tylko pozornie słuszne stanowisko. 
Po pierwsze, współczesne poglądy na strategiczne zarządzanie daleko od-
biegają od swojego pierwowzoru, czyli sofistycznych koncepcji planowania 
strategicznego. Możliwości uznawania tego, co jest strategicznym zarządza-
niem dziś są bardzo szerokie i rozciągają się od znanych kroków strategii 
w wersji modelowej (pattern), poprzez koncepcje mapowania18, aż do strate-
gii realizowanej przez Mintzberga19. Strategia nie musi być zapisana, może 
stanowić zbiór prostych reguł, ale musi wyznaczać długookresowy pożąda-
ny (choć nie zawsze uwidoczniony dla działających – wiedza ukryta) kieru-
nek decyzji i działań oraz powinna integrować różne elementy organizacji 

17Wright P.M., Snell, S.A., Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic human 
resource management, Academy of Management Review, 1998, 23, s. 756-772. 
18Kaplan R.S., Norton, D.P., Having trouble with your strategy? Then map it. Harvard Business Review, 
2000, 6, s. 169.
19Mintzberg H., Quinn, J., BReadings in the strategy process, New Jersey, Prentice Hall, 1998.
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w spójną całość20. W tak szerokim ujęciu strategiczne zarządzanie zasoba-
mi ludzkimi zbliża się do praktyki współpracy w niewielkich zinstytucjo-
nalizowanych zespołach ludzkich. Po drugie, we współczesnej konwencji, 
np. prostych reguł, wydaje się, że w MŚP może być pełniej realizowane niż 
w wielkich. Dzięki bezpośredniej więzi pomiędzy członkami organizacji 
i silnej pozycji właściciela, długookresowy kierunek i niezbędny poziom 
integracji mogą być ukonkretnione i nadzorowane w codziennym dzia-
łaniu. Zarządzanie zasobami ludzkimi jest dzisiaj uznaną powszechnie 
konwencją myślenia o jednoczeniu ludzi z organizacją. Jego strategiczna 
odmiana oznacza dążenie do zespolenia w logicznie uzasadnioną całość 
różnych decyzji personalnych i działań, które są ich konsekwencją21. 
W MŚP bardzo wyraźnie zaznacza się fakt, że zespolenie to musi uwzględ-
niać poglądy i stanowiska kluczowych interesariuszy. O ile w dużych fir-
mach zdarza się, że strategia pojawia się jako bezosobowy wynik, o tyle w 
MŚP personifikacji interesów nie można uniknąć. Strategiczne zarządzanie 
zasobami ludzkimi nie jest w tych firmach bezosobowym instrumentem 
kierowania, ale ma „ludzki” wymiar konkretnych wartości. Jego istota 
współgra z istotą organizowania i zarządzania, które to nadają trwałość 
i sens relacjom pomiędzy uczestnikami organizacji. Przyjmując, że strate-
gia personalna, jako wynik strategicznego zarządzania (myślenia), stanowi 
punkt odniesienia do oceny istniejącej sytuacji i projektowania przyszłych 
pożądanych stanów, można stwierdzić, że w małych i średnich zespołach 
takie punkty odniesienia istnieją i są wyraźne. Nie muszą być przy tym 
sformalizowane, zapisane, ale na przykład jedynie kulturowo wzmacnia-

20Bircher B., Langfristige unternehmensplanung. Konzepte erkenntinisse und modelle auf 
systemtheoretischer grundlage, Bern: Paul Haupt,1976; Chandler, A.D., Strategy and structure, Massa-
chusetts, Cambridge, 1962; Hayden C., The handbook of strategy expertise, New York, 1985; Mintzberg 
H., The structuring of organization, Englewood Cliffs, 1979; Porter M.E., Competitive advantage: 
Creating and sustaining superior performance, New York: The Free Press, 1985; Peters T.J., Waterman 
R.H., In search of excellence: Lessons from America’s best run companies, New York: Harper & Row, 
1982; Lorsch, J.W., Managing culture, The invisible barrier to strategic change, California Management 
Review,1986,1.; Andrews K.R., The concept of corporate strategy, Homewood: Irwin 1976; Mintzberg 
H., The strategy concept: Five ps for strategy, California Management Review,1987,30 (1); Uyterboeren 
H., Ackerman R., Rosenblum J.W., Strategy and organization, Homewood, 1998.
21Delery J.E., Issues of fit in strategic human resource management, Implications for research, Human 
Resource Management Review, 1998, 8, s.289; Pfeffer J., The human equation: Building profits by 
putting people first, New York: Harvard Business School Press, 1998; Taylor S., Beechler N. Toward an 
integrative model of strategic international human resources management, Academy of Management 
Review, 1996, 4, s.960; Anthony W., Perrewe P., Kacmar K.M., Strategic Human Resource Management, 
Orlando,The Dryden Press, 1996.



208 209

ne. Mogą być elementem wiedzy niejawnej, ukrytej nawet przed osobami 
z niej korzystającymi. Jednocześnie stąd płynie wniosek, że dla obserwatora 
zewnętrznego strategiczne zorientowanie decyzji personalnych może być 
oczywiste, zaś dla osób z firmy może być niewidoczne. Może również być 
i tak, że takie zorientowanie intuicyjnie jest wyczuwane przez uczestników 
organizacji. Brak dokumentu zatytułowanego „strategia personalna firmy” 
nie rozstrzyga współcześnie o braku strategii personalnej. Jej podstawowe 
założenia mogą przejawiać się w długookresowych konsekwencjach postę-
powania kadry i właściciela lub wynikać z oryginalnych zapisów dyrektyw 
postępowania, uznawanego za ważne dla osiągania sukcesu przez zespół. 
Mimo tego, że współcześnie uważa się, iż strategia nie musi być zapisana 
w formie podręcznikowej, to jednak nie zmienia przekonania, że dla orga-
nizacji korzystne jest, gdy jest uświadamiana i rozsądnie kształtowana. To 
ostatnie zadanie nie jest łatwe do spełnienia w MŚP. W klasycznym arsenale 
menedżerskim do jego wykonania wykorzystuje się metody analizy strate-
gicznej. Jednak specyfika MŚP powoduje, że przy ich stosowaniu pojawia 
się wiele utrudnień22. Stosowanie analiz strategicznych wymaga profesjona-
lizmu, dojrzałości, czasu i często pieniędzy. Tych zasobów może brakować 
MŚP. Jednocześnie tak w dużych, jak i w MŚP zarządzający wykorzystują 
zawsze jakieś metody myślenia i kształtowania przyszłości, które odpowia-
dają ich kompetencjom. Zatem i w MŚP pewne przynajmniej idee narzędzi 
strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi mogą być wykorzystywa-
ne. Do ich badania wystarczy czasem jedynie ogólne pytanie, słuchanie 
narracji23. Dopiero w dalszej kolejności, w przekonaniu o wyższej jakości 
profesjonalnych technik, można szukać ich przejawów w praktykach za-
rządzania MŚP. Na tle powyższych spostrzeżeń zasadne wydaje się stwier-
dzenie, że podjęte zadanie badania strategii zarządzania zasobami ludzkimi 
w MŚP jest na tle współczesnych idei zarządzania strategicznego uzasadnione 
i może nieść użyteczne dla praktyki informacje. Jednocześnie ewentualne 
odnalezienie sposobów formułowania potencjalnego kierunku decyzji per-
sonalnych w MŚP, jednoczących osoby, wartości, tożsamości i opisanie po-
ziomu skoncentrowania (zogniskowania) działań jest ważne nie tylko dla 

22Makridakis S., Metastrategy: Learning and avoiding past mistakes, Long Range Planning, 1997,30, s.130; 
Kaplan R.S., Norton D.P., Having trouble with your strategy? en map it, Harvard Business Review, 6, 
2000, s.169; Tsoukas W., Analogical reasoning and knowledge generation in organization theory, Organi-
zation Studies, 1993, 14, s. 323 i nast. 
23Fuller T., Lewis J., Relationships mean everything, a typology of small – business relationship strategies in 
reflexive context, British Journal of Management, 2002, 13.  
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zarządzających tymi firmami, ale również dla powiązanych z nimi wielkich 
korporacji24 oraz polityków tworzących zasady gospodarowania. MŚP bez 
wprowadzania elementów kompetentnego zarządzania zasobami ludzkimi 
to tykająca bomba bezrobocia, gdyż w wypadku załamania sprzedaży naj-
częściej zwalniane są osoby bezradne i zagubione. Profesjonalizm strategii 
daje cień nadziei, że będzie zmuszał ludzi do łączenia swojej przyszłości 
z przeszłością firmy, a więc uczył nie tylko podporządkowania, ale i przed-
siębiorczości.

4. Hipotezy badawcze

Wykorzystując zanalizowaną literaturę przedmiotu, autorzy badań wy-
prowadzili dwie zasadnicze hipotezy, będące podstawą pomysłu badań 
empirycznych: 
H1:  Nie można zidentyfikować w MŚP profesjonalnego (to 
 znaczy zbliżającego się do wersji podręcznikowych) zarządzania 
 strategicznego zasobami ludzkimi. 
H2: Wraz ze wzrostem rozmiarów zatrudnienia rośnie prawdopodo-
 bieństwo praktykowania w firmie profesjonalnego (to znaczy zbli-
 żającego się do wersji podręcznikowych) zarządzania strategiczne-
 go zasobami ludzkimi. 

5. Metoda badawcza

Badanie strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi w MŚP rozpoczęto 
od próby ustalenia podstawowych zmiennych, które będą przemawiały za 
tym, że mamy do czynienia ze strategicznym charakterem zarządzania. 
W oparciu o analizę fachowego czasopiśmiennictwa25 z zakresu zarządza-
24Senge P.M., Kleiner A., Roberts, C., Ross, R.B., Smith B.J., e fih discipline fieldbook, New York: 
Doubleday, 1994.
25Lasher W.R., Strategic thinking for smaller businesses and division, Malden, Blackwell Publishers Inc, 1999; 
Pearson G. Strategic thinking, New York: Prentice Hall, 1990; Anthony W., Perrewe, P., Kacmar K.M., Strategic 
Human Resource Management, Orlando: e Dryden Press, 1996; Allaire Y., Firsirotu, M.E., Myślenie strategicz-
ne, Warszawa: PWN, 2000; Baker. M., Marketing strategy and management, London, Macmillan, 1992; Gratton 
L., Hailey V.H., Stiles P., Truss C., Strategic human resource management, Oxford: Oxford University Press, 1999; 
Laji B.A., Chakravarthy S., Roderick E. Strategy process. [w:] Pettigrew A., omas H., Whittington R. (red.), 
Handbook of strategy and management, London, SAGE Publications, 2002; Jones O., Tilley F., Competitive 
advantage in SMEs, London: John Wiley & Sons Ltd. 2003; Cabrera A., Cabrera E. F. Strategic Human Resource 
Evaluation, Human Resource Planning, 2003, 26, s. 41.
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nia strategicznego i strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi, wyróż-
niono minimalną ilość, czterech atrybutów, które charakteryzują organiza-
cję strategicznie zarządzającą zasobami ludzkimi. Są nimi: 
1. orientacja na autentyczne (realne) i użyteczne wyniki,
2. orientacja na otwartość i kompleksowość,
3. orientacja na przyszłość i kreatywność,
4. orientacja na współdziałanie (zintegrowanie). 
 Zespolenie powyższych orientacji w zogniskowanych decyzjach 
personalnych, a następnie ich urealnienie w działaniu, jest zdaniem au-
torów przejawem obecności myślenia strategicznego w zarządzaniu zaso-
bami ludzkimi. Dla zbadania w konkretnych organizacjach stanu czterech 
powyżej wyróżnionych atrybutów, zoperacjonalizowano je i przełożono 
na pytania diagnostyczne. To zadanie nie należało do najprostszych, gdyż 
w każdym przypadku konieczne było znalezienie złotego środka pomię-
dzy prostotą i zrozumiałością treści pytania dla nie zawsze profesjonalnie 
wykształconego respondenta z MŚP, a kompleksowością treści pytań i ich 
profesjonalnością. Istotnym ograniczeniem był również czas, który respon-
denci oddawali do dyspozycji badacza. Ogólna liczba pytań sięgała osiem-
dziesięciu i była zadawana w trakcie prowadzenia wywiadu kwestionariu-
szowego. Pytania skierowano do 100 osób zarządzających MŚP (zarządza-
jących i właścicieli). Badane firmy podzielono na: rodzinne i nierodzinne, 
mikroprzedsiębiorstwa (zatrudniające do 10 osób), małe przedsiębiorstwa 
(zatrudniające do 49 osób) oraz średnie przedsiębiorstwa (zatrudniające do 
249 osób)26, firmy obecne na rynku od 0 do 4 lat, od 5 do 9 lat, pow. 9 lat 
oraz na firmy usługowo – produkcyjne i handlowe. 
Zasadność przyjętych kryteriów podziału, była również sprawdzana 
w trakcie badań. 
 U podstaw podziału firm na mikroprzedsiębiorstwa, małe oraz 
średnie przedsiębiorstwa, legły znane wzory rozpiętości kierowania.27 
Teoretycznie podział badanych firm na rodzinne i nierodzinne ma uza-
sadnienie w kluczowych dla zarządzania zasobami ludzkimi kwestiach 
więzi pomiędzy członkami kierownictwa firmy. W badaniach nad sposo-

26Taylor S., Shaw S., Atkinson C., Human resource management: Managing people in smaller organisations, 
[w:] Jones, O., Tilley, F. (red.), Competitive advantage in SMEs. Organising for innovation and change, 
London: John Wiley & Sons Ltd, 2003; Loecher U. Small and medium – sized enterprises – Delimitation 
and the European definition in area of industrial business, European Business Review,  2000, 12,s. 261.
27Kieżun W., Sprawne zarządzanie organizacją, Warszawa: OW SGH, 1997.
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bami zarządzania zasobami ludzkimi równie ważne wydawało się to, że 
w procesach budowania firmy wcześniejsze fazy rozwoju różnią się od tych, 
które następują później. Z kolei podział firm na usługowo – produkcyjne 
znalazł uzasadnienie w przekonaniu o tym, że istnieje zależność pomiędzy 
zarządzaniem zasobami ludzkimi a stosowanymi w firmie „techniką i tech-
nologią”.28 
 Zatem zebrane informacje prezentują materiał, któremu można 
nadać etykietę: „co decydenci personalni w MŚP sądzą o strategicznym 
zarządzaniu zasobami ludzkimi w ich organizacjach”. Wyniki nie były 
poddawane weryfikacji na przykład poprzez badanie dokumentów lub 
konfrontację zdań, gdyż przekraczało to możliwości autorów. Rolę weryfi-
katorów spełniały jedynie pytania sprawdzające, które zazwyczaj docierały 
do kwestii szczegółowych lub wymagających profesjonalnego zinstrumen-
talizowania deklaracji (za deklaracją strategicznej doskonałości decyzji 
muszą kryć się narzędzia i rozwiązania praktyczne).

6. Wyniki badań

 Badanie konkretnych orientacji rozpoczęto od sprawdzenia ist-
nienia formalnych zapisów obrazujących strategię personalną firmy oraz 
potwierdzenia stopnia ich znajomości wśród członków firmy.
 Na pytanie „czy strategia personalna przedsiębiorstwa jest zapisana 
w jakimś dokumencie, który znany jest wszystkim pracownikom przedsię-
biorstwa”, na 100 osób reprezentujących MŚP, 26% potwierdziło istnienie 
takiego dokumentu. 
Niski stopień formalizacji strategii personalnej nie przesądzał jednak 
o braku myślenia strategicznego w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Przy-
stąpiono zatem do oceny stopnia zastosowania zasad myślenia strategicz-
nego w zarządzaniu zasobami ludzkimi. W celu ich uchwycenia sprawdzo-
no szczegółowe wymiary wyżej wymienionych czterech orientacji. 
 Orientacja na autentyczne (realistyczne) i użyteczne wyniki ozna-
cza realne bogacenie się firmy. Staje się to możliwe, zdaniem autorów, 
dzięki służebności względem otoczenia oraz realizmowi i profesjonali-

28Strużyna J., Doskonalenie jakości zarządzania zasobami ludzkimi w małych firmach, Katowice: WAE, 
2002.



212 213

zmowi przejawiających się w ocenie uzyskiwanych wyników. Przyjęto, że 
potencjalnym wskaźnikiem wysokiego stopnia realizmu i użyteczności 
postępowania decydentów personalnych jest sposób selekcji kandyda-
tów do pracy i awansowania. Selekcja kandydatów do pracy jest jednym 
z najtrudniejszych obszarów decyzyjnych, w którym dość często mamy do 
czynienia z subiektywizmem i trudnościami związanymi z zapewnieniem 
długookresowej użyteczności. Ponadto badaniom poddano: udział strategii 
firmy, potrzeb, nastawień pracowników w procesie konstruowania progra-
mów szkoleniowych, udział potrzeb pracowników w procesie tworzenia 
strategii motywacji oraz udział pracowników w procesie decyzyjnym. 
 Orientacja na otwartość i kompleksowość oddaje ogląd kontekstu 
otoczenia, gotowość do dzielenia się informacjami oraz dążenie do wyprze-
dzania wiedzą działania, asymilowania wiedzy i umiejętności. Testując stan 
tego wyróżnika, oceniano z kolei m.in.: proces badania otoczenia przedsię-
biorstwa w kontekście szans i zagrożeń związanych z zasobami ludzkimi, 
odpowiedzialność społeczną w zakresie selekcji zasobów ludzkich, obec-
ność sił środowiskowych w szkoleniach i rozwoju zawodowym, potrzeby 
pracowników oraz realia rynku pracy w procesie tworzenia strategii moty-
wacji i wynagrodzeń. 
 Orientacja na przyszłość i kreatywność są niepodważalnymi ce-
chami myślenia strategicznego, które wynikają bezpośrednio z samej istoty 
strategii. W tym przypadku badaniom poddano: zdolność do preferowania 
perspektywy jutra nawet kosztem dnia dzisiejszego, rozważanie proble-
mów w kontekście budowania przyszłości firmy, preferowanie „nowego” 
nad „dotychczasowym”, ograniczanie do minimum filozofii „przeżycia or-
ganizacji”. 
 Orientacja na współdziałanie uzupełnia powyżej zestawione cha-
rakterystyki. Może ona zastępować sformalizowane reguły porządkujące 
relacje pomiędzy osobami. Potrzebna jest tutaj umiejętność współpracy 
z innymi, a więc i uzgadniania efektywności, choć nie koniecznie wprost 
w strategicznej perspektywie. Kompetencja do jej stanowienia może nadal 
być przypisana jedynie właścicielowi. Przy współczesnym myśleniu o mo-
tywacji istotne wydaje się to, aby przy kształtowaniu tej współpracy unikać 
rozwiązań siłowych. Identyfikując stan orientacji na współdziałanie, bada-
no m.in.: proces upowszechniania wiedzy i informacji, proces kontroli oraz 
udział pracowników w procesie decyzyjnym.
 W dalszej kolejności prowadzonych badań, uznając potrzebę oce-
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ny stopnia zespolenia strategii generalnej ze strategią personalną firmy29, 
starano się określić rodzaje tych strategii w badanych przedsiębiorstwach. 
Dla oceny układu powiązań strategicznych pomiędzy strategią generalną 
i personalną przedsiębiorstwa, posłużono się hipotetycznymi zależnościa-
mi między obiema strategiami. Podstawą opracowania tych zależności były 
arbitralnie przyjęte rodzaje strategii generalnej30 i strategii personalnej31. 
 Wyniki przeprowadzonych badań wskazały, że doskonalenie zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w kierunku nadawania mu cech strategicznego 
procesu ma w praktyce miejsce, choć na pewno nie osiąga ono wypraco-
wanego wzorca wyróżników myślenia strategicznego. W żadnym bowiem z 
przebadanych przypadków nie stwierdzono występowania maksymalnego 
nasilenia cech charakterystycznych dla wszystkich z czterech badanych 
wyróżników myślenia strategicznego. Wniosek ten skłania do pewnej re-
fleksji. Jeśli bowiem przyjmuje się, że strategiczne zarządzanie stanowi już 
klasykę profesjonalnego zarządzania i jest podstawą wzrastającej jakości 
stosunków społecznych w firmie oraz efektów ekonomicznych, to niedo-
statek wzoru strategicznego zarządzania może przenosić się na nieprze-
widywalne skutki rozwoju MŚP. Rodzi się zatem pytanie, jak przekonać 
właścicieli MŚP do doskonalenia tej sfery zarządzania? Warto również 
zwrócić uwagę, że o ile wzorzec był niedostatecznie reprezentowany, to 
niektóre z cech strategicznego zarządzania były obecne. Z tym, że znów 
optymizm i ewentualny program doskonalenia oparty na wzmacnianiu 

29Brewster C., Richbell S., Gill, C., Wood S., Management strategy and industrial relations, Cambridge: 
Cambridge University Press, 1983; Kirkbridge, P.S. Human resource management in Europe, Perspectives 
for the 1990’s., London: Rutledge, 1994; Taylor S., Beechler N. Toward an integrative model of strategic in-
ternational human resources management, Academy of Management Review, 1996, 4,  s.960; Schuler R.S., 
McMillan E.C., Gaining competitive advantage through human resource management practices, Human 
Resource Management, 1984, 23, s.241 i nast; Schuler R.S., Jackson S.E. Linking competitive strategies 
with human resource management practices, e Academy of Management Executive,1987, 1, s.241 i 
nast; Miles R.E., Snow C.C., Design strategic human resources systems, Organisational Dynamics,1984, 13, 
s.36 i nast; Montgomery C.A., Hariharan, S. Diversified entry by established firms, Journal of Economic 
Behavior and Organization 1991, 15, s.71 i nast; Baird L. Meshoulam, I., Managing two fits of strategic 
human resource management, Academy of Management Review, 1998, 13,s.116-128.
30Rue L.W., Holland, P.G. Strategic management. Concepts and experiences, New York: McGraw – Hill 
Publishing, 1989; Wright P., Pringle, Ch.D., Kroll, M.J. Strategic management. Text and cases, Boston: 
Allyn and Bacon, 1992
31Lipka A. Strategie personalne firmy, Kraków, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu, 2000; Sta-
lewski T., Strategie personalne w organizacji, [w:] Stalewski T., Chlebicka E. (red.), Zarządzanie zaso-
bami ludzkimi. Wybrane problemy i metody, Wrocław: Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, 
Wrocław 1997.
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i rozwijaniu pozytywów istniejących trzeba ostrożnie zważyć. Wyniki prze-
prowadzonych badań empirycznych mają charakter deklaratywny. Wydaje 
się zatem, że w MŚP mamy do czynienia bardziej z deklarowanym niż 
realnym stanem budowania strategicznej orientacji. Przenosząc tę uwagę 
na grunt teorii zarządzania strategicznego zasobami ludzkimi trudno jest 
z uzyskanych odpowiedzi wnioskować jednoznacznie, że w przebadanych 
firmach tworzone są autentyczne warunki do rozwijania strategicznego za-
rządzani zasobami ludzkimi. Podkreślenia wymaga także i to, że deklaracje 
wyraźnie sprzyjają strategicznemu myśleniu i jeśli na nich pozostać, dekla-
rowane warunki można by oszacować pozytywnie. Jeśli otrzymany obraz 
stanu strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi uznać za poprawnie 
otrzymany i reprezentatywny, to problemem, który ewidentnie pojawia się, 
jest dobór takiego oddziaływania na zachowania przedsiębiorców, aby nie 
uspakajały ich własne deklaracje, lecz by odkryli niski poziom przekładania 
ich na profesjonalne działania. Zadanie to, wydaje się o wiele trudniejsze 
niż w przypadku reprezentantów dużych firm, w których wykształcony 
nadzór korporacyjny pozostaje w twórczym konflikcie z zarządzającymi. 
Trzeba go jednak niezbędnie podjąć, gdyż zgoda na istniejący stan, to zgo-
da na utratę przez krajową, zdominowaną przez MŚP gospodarkę, szans na 
rozwój kapitału intelektualnego, tworzonego w sprzyjającym środowisku 
aktywności zawodowej. 
 Druga potwierdzona hipoteza badań udowadnia, że profesjonalne 
zarządzanie (to znaczy zbliżające się do wersji podręcznikowych) pojawia 
się wraz ze wzrostem wielkości firmy. Przeprowadzone badania dostarczyły 
również informacji wskazujących na niewielką liczbę przedsiębiorstw, któ-
rych strategia generalna i personalna odpowiadają teoretycznie i logicznie 
uzasadnionym relacjom („czyste strategie”). Na podkreślenie zasługują 
także wyniki badań, które mówią o niskim stopniu formalizacji procesów 
zarządzania strategicznego zasobami ludzkimi. 
 Mimo bardzo dużej ilości teoretycznych opracowań z zakresu za-
rządzania strategicznego i strategii personalnych, a może ze względu na 
taką właśnie ilość, w części przygotowującej badania realnych procesów, 
natrafiono na poważne trudności z doprecyzowaniem wzorca zarządzania 
strategicznego zasobami ludzkimi. Potrzebne było dokonanie uproszczenia 
ogromnej tematyki i poddanie weryfikacji opracowanego, oryginalnego 
modelu wyróżników myślenia strategicznego. W trakcie jego weryfikacji 
okazało się, że przyjęty model czteroczynnikowy można byłoby uprościć 
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do trzyczynnikowego. Ten wynik można uznać za wymagający dalszego 
sprawdzenia, ale mimo wszystko oryginalny efekt prowadzonego badania. 
Lokuje się on w warstwie epistemologicznej osiągnięć.
 W obszarze metodologii niełatwym, ale potrzebnym zadaniem 
było zoperacjonalizowanie ogólnie opracowanych wyróżników myślenia 
strategicznego. Autorzy świadomi są tutaj niedoskonałości opracowanego 
kwestionariusza badawczego oraz potrzeby prowadzenia dalszych, głę-
bokich badań (np. dokumentów, opinii innych grup, interesariuszy, itd.). 
Tak dogłębna weryfikacja uzyskanych w badaniu opinii nie była jednak 
możliwa, gdyż respondenci nie byli gotowi do ujawniania faktów, a dys-
ponowane przez badającą możliwości oraz skomplikowanie przedmiotu 
nie pozwalały na dalszą eksplorację. W efekcie opracowane sposoby badań 
można traktować jedynie jako wprowadzenie do przyszłych prac i wska-
zówki dla badaczy. 

7. Podsumowanie

 Artykuł ukazując wagę i potrzebę podjętego tematu, uzmysłowił 
skalę problemów, z którymi w przyszłości należałoby się uporać. Można 
zwrócić tutaj uwagę na dwie zasadnicze trudności:
1. potrzebę radzenia sobie z narastającą wielością szczegółowych modeli 
zarządzania strategicznego, która powadzi do tego, że w zasadzie trudno 
mówić o jednej zwartej charakterystyce tego typu zarządzania. Autorzy 
zdają sobie sprawę z tego, że przyjęte przez nich uproszczenia są wielce dys-
kusyjne, ale ich potrzeba dla tego typu badań była z kolei bezdyskusyjna. 
Nie można bowiem mówić o doskonaleniu bez wskazania wartościującego 
wzoru, a zarządzanie strategiczne jest wzorem profesjonalizmu;
2. potrzebę opracowania przez środowisko naukowe warunków popraw-
ności metodologicznej badań nad zarządzaniem strategicznym. Potrzeba 
odwołania się do kategorii „myślenia” lub „szkół” przy syntezowaniu do-
robku teoretyków wydaje się ukazywać niedopowiedziane w literaturze 
problemy z uprawnioną metodologią badań. 
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Rozdział 17.

Strategie pracowników w organizacji

 Każda organizacja, każde przedsiębiorstwo, firma jest systemem 
otwartym. funkcjonuje w swoim środowisku, które pełni dla niej rolę do-
pełnienia. Z jednej strony jest źródłem jej zasileń, dostarcza tworzywa i in-
formacji dla procesów transformacyjnych organizacji, z drugiej zaś strony 
jest odbiorcą rezultatów jej działania. Ma więc znaczny wpływ na to co się 
dzieje w organizacji. Środowisko oddziaływując na organizację inspiruje jej 
zachowania. Określa w pewnym stopniu jej cele i zadania, warunkuje ich 
realizację.
Otoczenie organizacji nie jest obszarem jednolitym. Jest zróżnicowane. 
Tworzą go elementy często o zupełnie odmiennym charakterze (otoczenie 
ekonomiczne, otoczenie społeczne, otoczenie techniczne, otoczenie poli-
tyczne, rynek czynników, rynek produktów, itp.) o różnej sile i częstości 
oddziaływania na organizację. Część z nich oddziaływuje bezpośrednio, 
indywidualnie na organizację, część zaś pośrednio tworząc określone ze-
wnętrzne warunki  funkcjonowania organizacji.
 Organizacje, które trwają i rozwijają się w swoim środowisku 
muszą reagować na warunki określone przez to środowisko. Posiada-
ją więc swoje strategie, nie zawsze - jak pisze J.A.F. Stoner1 - skuteczne 
i nie zawsze wyraźnie sformułowane.
Pojęcie strategii nie jest jednoznacznie interpretowane. Istnieje w tym 
względzie pewna rozbieżność poglądów. Wystarczy tu przytoczyć dyskusję 
przeprowadzoną nad pojęciem strategii w książce „Zarządzanie strategicz-
ne. Koncepcje, metody”.2 Przytacza się tam określenia różnych autorów, 
według których strategia to: 
- “... koncepcja funkcjonowania organizacji w dłuższym okresie ...” – T.J. 
Peters i R.H. Waterman,
- “... sposób kształtowania relacji między organizacją a jej otoczeniem ...” 
– H. Mintzberg,

1Stoner J.A.W.F. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997,  s. 95.
2Krubski R.(red.), Zarządzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wyd. AE, Wrocław 1999. 
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- “... określenie głównych, długofalowych celów firmy i przyjęcie takich 
kierunków działania oraz taka alokacja zasobów, które są konieczne dla 
realizowania celów.” – A.D. Chandler,
- “... wzmożenie poszukiwań nowych kombinacji działań, które wytworzą 
dodatni efekt synergiczny i przez to umożliwią utrzymanie się przedsię-
biorstwa na rynku pomimo konkurencji” – J.P. Logan i W.H. Newman,
- “... strumień decyzji podejmowanych w pewnym okresie przez naczelne 
kierownictwo, który - analizowany jako całość - ujawnia cele, jakie kierow-
nictwo chce osiągnąć, oraz środki, jakimi się posługuje” – J.W. Lorsch.
 Niezależnie od tego jak jest pojmowana strategia, jest ona „... central-
ną osią wokół której obracają się wszystkie pozostałe główne działania orga-
nizacji ... jest głównym wyznacznikiem jej powodzenia lub niepowodzenia 
w dłuższym okresie”3, wyznacznikiem działania innych organizacji w śro-
dowisku. Właściwa strategia pozwala organizacji utrzymać się, rozwijać się, 
zająć wysoką pozycję w tym środowisku. Przełożona we właściwy sposób 
na działania operacyjne kształtuje przebieg zdarzeń w organizacji. Wyzna-
cza decyzje jakie powinny być w niej podjęte, kto i w jaki sposób ma je 
wykonać.
 Roli strategii, jej zdecydowanego wpływu na funkcjonowanie i 
wyniki organizacji nie można kwestionować. Jest ona w tym względzie wa-
runkiem koniecznym ale jednak nie wystarczającym. Nie można bowiem 
pomijać roli jaką spełniają czynniki wewnętrzne, a wśród nich pracownicy 
organizacji. To pracownicy przekształcają opracowane przez właścicieli 
firm lub naczelne kierownictwo strategie w realne kształty, nadają im 
rzeczywistą wartość. To oni decydują czy wspólnota celu, współdziałanie, 
wspólna odpowiedzialność - cechy zbiorowego działania istotne z punktu 
widzenia realizacji strategii organizacji - są faktem czy tylko czczą dekla-
racją. Duże znaczenie ma tu wiedza, doświadczenie, kompetencje pracow-
ników. Ważne są też postawy i zachowania pracowników, które z kolei 
zależne są od przyjętych przez nich strategii ich działania4.
 Strategie pracowników mogą być różne. Rodzą się one pod wpły-
wem konfrontacji własnych oczekiwań i potrzeb z zadaniami jakie stawia 

3Stoner J.A.W.F. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s.97.
4Problem strategii pracowników, ich wpływu na funkcjonowanie i wyniki organizacji w literaturze za-
rządzania dotyczących problemów strategicznych, jest rzadko poruszany, prawie nieobecny. Najczęściej 
rozważa się o strategii organizacji, firmy, przedsiębiorstwa.
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dla nich środowisko pracy i warunkami w jakich przychodzi im te zadania 
realizować5. Są pochodną ich wiedzy o  organizacji, o otoczeniu, o sobie, 
o swoich możliwościach, cech ich charakteru itp.
 Analiza zachowań pracowniczych w organizacji pozwala wyróż-
nić dwie zasadnicze strategie: strategię zorientowaną na cele organizacji 
i strategię zorientowaną na cele pracownika (na samego siebie). Strategie te 
w odniesieniu do konkretnego pracownika mogą przejawiać się w różnym 
natężeniu co przedstawia rys. nr 1.

    ` Strategia zorientowana na organizację

Strategia zorientowa 
na siebie

Silna Słaba
Silna A B
Słaba C D

Rysunek 1. Typy pracowników z punktu widzenia przyjmowanych przez nich strategii działania 
w organizacji.

Źródło: Opracowanie własne.

 Wśród pracowników organizacji można spotkać pracowników 
typu „A”, których strategia zorientowana jest silnie zarówno na cele organi-
zacji jak i na własne cele. Są to najczęściej osoby, które znalazły się w orga-
nizacji z przekonania, w pełni zaangażowane w realizację celów organiza-
cji, niemal entuzjastycznie identyfikujące własne cele z celami organizacji. 
W sukcesach organizacji dostrzegają możliwości własnego sukcesu.
 W organizacjach mogą pojawiać się pracownicy typu „B” silnie 
zorientowani w swoich działaniach na siebie, słabo zaś na organizacje. Są 
to osoby dla których priorytetem są ich własne cele. Organizację traktują 
jako platformę dla realizacji własnych potrzeb. Korzystają z jej marki. Wy-
łapują tylko te okazje, podejmują te działania które dają im osobistą ko-
rzyść, te działania które promują ich osobę. Nastawieni na siebie niechętnie 
udzielają pomocy innym uczestnikom organizacji (młodszym kolegom, 
współpracownikom mającym aktualnie problemy w pracy). Pojęcia wspól-
nota celów,  współdziałanie są im raczej obce. Unikają formy zespołowego 
działania. Ich zaangażowanie w cele organizacji kształtuje się na poziomie 

5Warto tu przypomnieć, że pracownicy zatrudniając się wchodzą w struktury organizacji nie tylko po 
to aby realizować jej cele i zadania ale i też po to aby osiągnąć swoje cele - o czym wielu kierowników i 
właścicieli, szczególnie małych i średnich firm zapomina.
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tylko gwarantującym im „bycie” w organizacji. Starają się wypełniać tylko 
formalne wymagania.
 Zdarzają się w organizacji również pracownicy typu „C”, dla 
których priorytetem są cele organizacji. Własne cele stawiają na drugim 
planie. Wystarcza im sam fakt przynależności do danej organizacji. Mają 
rzeczywistą potrzebę bycia przydatnym innym. Wykazują postawę bezin-
teresownej troski o dobro innych członków organizacji. Wspólnota celu, 
współdziałanie, odpowiedzialność za innych, pomoc innym to wytyczne 
ich działania.
 Ostatnią grupą osób jaka może  pojawić się w organizacji – 
z punktu widzenia rozpatrywanego problemu – są pracownicy typu „D” 
wykazujący słabe zorientowanie zarówno na cele organizacji jak i własne. 
Są to pracownicy bez inicjatywy, zaangażowania, o słabej świadomości 
celów organizacji i wykazujący brak sprecyzowanych celów osobistych. 
Osoby te żyją perspektywą dnia bieżącego. Są przekonani, że ich sytuacja 
zależy nie od nich samych, nie od organizacji ale od  przypadkowych zda-
rzeń. Takie postawy przyjmują najczęściej pracownicy o niskiej wiedzy 
i niewielkich kompetencjach.
 Postawy, zachowania pracowników, strategie ich działania nie są 
obojętne dla funkcjonowania  organizacji dla osiąganych przez nie wyni-
ków. Szczególnie nie jest obojętne jaką strategię działania przyjmują osoby 
o tzw. kluczowym znaczeniu.
 Pracownicy kluczowi mający strategię nakierowaną na siebie są 
niebezpiecznymi dla firmy – szczególnie dla małych i średnich. Mogą one 
w każdej chwili - ze względu tylko na swój własny interes – odejść nieocze-
kiwanie z firmy, obniżyć jakość swojej pracy, w skrajnym przypadku dzia-
łać na szkodę firmy, zagrażając jej egzystencji. Inwestowanie w szkolenie, 
w rozwój pracownika ukierunkowanego na siebie może okazać się chybio-
ną decyzją. Dlatego właściciele firm, kierownictwo firm powinno – obok 
innych ważnych spraw - zwracać uwagę na rozpoznanie strategii pracow-
ników.

Literatura:

1. Stoner J.A.W.F. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997.
2. Krupski R.(red.), Zarządzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wyd. AE, 
Wrocław 1999. 
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Rozdział 18.

Dyfuzja wiedzy w małych firmach

1. Historyczne rozprzestrzenianie się wiedzy

 Na rys.1 przedstawiono globalno-historyczny trend rozwoju wie-
dzy, kultury, sztuki, nauki i gospodarki w układzie geograficznym. Ma on 
charakter wyspowy, oznaczający:
- asymetryczność rozwoju wiedzy,
-  nieliniowość,
- nakładanie się obszarów wiedzy,
- wyrównywanie potencjałów wiedzy,
- przenikanie i zapożyczanie wiedzy.
 Bardzo istotny jest tutaj fakt zanikania dużej wyspowości wiedzy, 
(starożytność: Cesarstwo Rzymskie a ludy koczowniczo-barbarzyńskie), na 
rzecz małych wysp wiedzy w XX i XXI wieku.
 W XX wieku rozpoczęła się era korporacji sieciowych, typu kon-
centrycznego, kreujących wiedzę niejawną, gdzie małe firmy pełnią funkcje 
kooperantów oraz posiłkują się wiedzą techniczną, technologiczną i pro-
dukcyjną firmy integratora.
 Przełom XX i XXI-go wieku upływa pod znakiem globalizacji 
gospodarki światowej, zdominowanej przez rozwój transnarodowych kon-
cernów. Jednocześnie drugim, równoległym procesem jest wirtualizacja, 
która oznacza separowanie się firm małej i średniej wielkości, zwłaszcza 
w sektorach zaawansowanych technologii, tworzących własne kluczowe 
kompetencje oraz oryginalną wiedzę (rys. 2.).
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Legenda:  konkurencja
  A, B, C – koncentryczne korporacje sieciowe.
  A1, A2, A3, B1, B2, B3, C1, C2, C3 – kooperanci
                   
Rysunek 1. Historyczna transformacja wysp wiedzy.

Źródło : Opracowanie własne.
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Legenda: A – jednokierunkowa dyfuzja wiedzy
 B – współtworzenie wiedzy
 C – sprzedaż wiedzy

Rysunek 2. Dyfuzja wiedzy w ramach  procesów globalizacji i wirtualizacji.

Źródło: Opracowanie własne.

2. Wiedza jako instrument utrzymania tożsamości 
małej firmy

 Wiele klasycznych instrumentów utrzymania tożsamości organi-
zacyjnej przedsiębiorstwa (wizerunku, image’u, pozycjonowania mentalne-
go) nie zdaje już egzaminu (tabela nr 1.).
 W nowoczesnych organizacjach na pierwszy plan wysuwa się wie-
dza, a dokładniej potencjał do generowania wiedzy własnej oraz jej szybkie 
kodowanie w umysłach klientów, a także wśród konkurentów.
 Renomowane koncerny, nawet mimo trudności finansowych, ka-
taklizmów wojennych itp., nie giną, a nawet ulegają szybkiej reorientacji 
dzięki swojej historycznej wiedzy technicznej, wytwórczej, technologicz-
nej, wykwalifikowanej kadrze, zwłaszcza w pokrewnych, technologicznie 
zaawansowanych sektorach.
 Przykładem jest tutaj przemysł optyczny, gdzie nastąpiła swoista 
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fuzja wiedzy techniczno-technologicznej między koncernami Sony i Carl 
Zeiss Jena oraz Panasonic i Leica.
 Stosunkowo duża ilość bankructw w sektorze małych firm wynika 
z ich małego potencjału innowacyjnego oraz korzystania z wiedzy zapo-
życzonej. Nie ma tutaj orientacji na tworzenie oryginalnej, własnej wiedzy 
organizacyjnej, co wynika z następujących przyczyn:
- mentalnościowych,
- kapitałowych,
- kulturowych,
- kadrowych.
 Duże korporacje są organizacjami uczącymi się, co oznacza per-
manentne inwestowanie w rozwój własnej kadry oraz wdrażanie nowocze-
snych koncepcji i modeli zarządzania:
- organizacji wirtualnej,
- organizacji fraktalnej,
- organizacji inteligentnej,
- przedsiębiorczości intelektualnej,
- BPR,
- zarządzania procesami,
- TQM i in.
 Małe firmy mają jednakże możność inwestowania w pewne ob-
szary kapitału intelektualnego, a w szczególności w kapitał ludzki oraz 
w kapitał relacyjny tj. kliencki.
 Wiedza małej firmy może szybko wzrastać w przypadku następują-
cych przedsięwzięć realizowanych w ramach kapitału ludzkiego:
- zmniejszenie wskaźnika rotacji kadr,
- szkolenia wewnętrzne dla pracowników prowadzone przez ekspertów 
zewnętrznych,
- stwarzanie możliwości dla permanentnej edukacji zewnętrznej (studia 
zaoczne, wieczorowe, podyplomowe, doktoranckie),
- staże krajowe i zagraniczne u kooperantów,
- dostosowanie pracy do wiedzy, umiejętności i kwalifikacji pracownika,
- empowerment,
- zmniejszenie dystansu (odległości psychologicznej) między właścicielem 
firmy, kierownikami a szeregowymi pracownikami (rys. 3),
- stwarzanie warunków dla przedsiębiorczości na stanowisku pracy,
- dzielenie się wiedzą przez właściciela i naczelne kierownictwo z podwład-
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nymi,
- szeroki udział załogi w przedsięwzięciach typu PR (sympozja, konferen-
cje, seminaria, targi, uroczystości rocznicowe firmy itp.).
Bardzo duże pole do popisu stoi przed małymi firmami w zakresie budo-
wy kapitału klientów, co wynika z mniejszego dystansu psychologicznego 
w porównaniu do dużych koncernów (rys. 3.)

Tabela 1. Dewaluacja klasycznych instrumentów tożsamości organizacyjnej.

Źródło: Opracowanie własne.
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Rysunek 3. Odległość psychologiczna między przedsiębiorstwem a klientem.

Źródło: Opracowanie własne.

 Tożsamość organizacyjną małych firm można w dużym stopniu 
budować poprzez kreowanie wspólnej wiedzy na osi: firma – klient (rys. 
4.).
 Możliwe inwestycje w kapitał klientów małej firmy obejmują:
- tworzenie lokalnej marki,
- zatrudnianie pracowników z dowolnego rynku firmy,
- zabezpieczenie lojalności klientów poprzez minimalny, wystarczający 
pakiet produktów i usług,
- dokładna identyfikacja preferencji, oczekiwań, życzeń, zachcianek klien-
tów,
- lokalizacja firmy w pobliżu miejsca zamieszkania,
- sezonowe obniżki, rabaty, dla klientów znanych z imienia i nazwiska,
- zrozumienie problemów klientów,
- sprzedaż wiedzy umożliwiającej rozwiązanie problemów klientów,
- dostosowanie oferty do statusu, poziomu i typu wykształcenia oraz pozy-
cji społecznej klientów,
- kanały dystrybucji do domu wybranych, wartościowych klientów,
życzliwe uzgodnienia między sprzedawcami a klientami.
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Rysunek 4. Tworzenie kapitału wiedzy małej firmy klientów.

Źródło: Opracowanie własne.

3. Platforma wiedzy małej firmy

 Wiedza w małej firmie nie może być tworzona według tych samych 
procedur, które realizowane są w dużych przedsiębiorstwach, co wynika 
z małego potencjału technologicznego, badawczo-rozwojowego, kadrowe-
go, rynkowego i kapitałowego.
 Stad też platforma wiedzy małej firmy powinna być budowana na 
dwóch podstawowych filarach (rys. 5.) tj. na kapitale ludzkim oraz na ka-
pitale klientów. Proporcje inwestycji w kapitał ludzki oraz kapitał klientów 
będą się również różnić. Mały, osiedlowy sklep spożywczy siłą rzeczy zmu-
szony będzie tworzyć zasoby swojej wiedzy w oparciu o kapitał klientów, 
natomiast mała firma z sektora biotechnologii nie będzie mogła efektywnie 
funkcjonować bez wysokiej klasy specjalistów (kapitał ludzki).
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Rysunek 5. Platforma wiedzy małej firmy.

Legenda: KK – kapitał klientów
 KL – kapitał ludzki
 KO – kapitał organizacyjny
     
Źródło: Opracowanie własne.
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Rozdział 19.

Strategia ogniw pośrednich, czyli przedsiębiorcze 
uczenie się przez porażkę

1. Wstęp

 Współczesne otoczenie oznacza dla przedsiębiorców konieczność 
radzenia sobie ze strategicznymi nieciągłościami, których przyczyny tkwią 
w podwyższonej niestabilności otoczenia czy rosnącym udziale wiedzy w 
osiąganiu przewagi konkurencyjnej. Takie warunki wymuszają na orga-
nizacjach podjęcie aktywnych działań w kierunku interpretowania szans 
i zagrożeń podczas podejmowania kluczowych decyzji strategicznych, 
konieczność efektywnego zarządzania ryzykiem oraz innowacyjność wy-
kraczającą poza stosowane praktyki zarządzania. Dlatego wykorzystanie 
orientacji przedsiębiorczej w podejmowaniu decyzji może być kluczowe 
dla sukcesu organizacji. Jak pokazują badania, organizacje stosujące przed-
siębiorczą strategię mają większe możliwości rozwoju i osiągają wyższe 
wyniki ekonomiczne, niż organizacje, które nie wdrożyły takiej strategii1. 
W zmieniającym się otoczeniu proces uczenia się musi przebiegać szyb-
ko i skutecznie, aby organizacja mogła odpowiadać na strategiczne nie-
ciągłości. Umiejętność uczenia się często określa, czy gwałtowne zmiany 
i nieciągłości staną się dla firmy okazjami czy zagrożeniem. W niepewnym 
otoczeniu, gdzie łatwo o niepowodzenie, kluczowe staje się zrozumienie, 
jak te z pozoru negatywne doświadczenia mogą przyczynić się do rozwoju 
przedsięwzięć. 

1Baum J.R., Locke E.A., Smith, K.G, A multidimensional model of venture growth, Academy of Manage-
ment Journal, 2001, 44(2), s. 292-303; Dess, G.G., Lumpkin, G.T. i Covin J.G., Entrepreneurial strategy 
making and firm performance, Strategic Management Journal, 1997, 18(9),s. 677-695; Wiklund, J. i She-
pherd D., Entrepreneurial orientation and small business performance: a configurational approach, Journal 
of Business Venturing,  2005, 20(1),s.71-81.
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2. Istota strategii rozwoju

 Zmiana, której przyczyny leżą głównie w nowych technologiach 
i globalizacji, stworzyła krajobraz konkurencyjny, którego nieodzownym 
elementem jest niepewność. Niepewność zwiększa ryzyko niepowodzenia, 
jednak równocześnie oznacza szanse, których wykorzystanie powinno 
stać się celem organizacji.2 Dla jednostek o przedsiębiorczym nastawieniu 
umysłu, niepewność nie jest wrogiem, a przyjacielem3. Wyróżniki przedsię-
biorczego podejścia to przede wszystkim pogoń za szansami przedsiębior-
czymi bez względu na kontrolowane zasoby oraz stopniowe angażowanie 
zasobów przy założeniu minimalnych inwestycji na każdym ze szczebli.5 
Przedsiębiorcy nastawieni są na wykorzystanie nieprzewidzianych wyda-
rzeń, zamiast analizować konkurencję, zajmują się budowaniem partner-
stwa, aby działać przy jak najniższych kosztach.5
 Ponieważ najbardziej pomyślne innowacje są wytworami wła-
ściwie zaprojektowanej i wdrożonej strategii, działania przedsiębiorcze 
i strategiczne są łączone z drogą rozwoju, przez który firmy są zdolne 
tworzyć bogactwo.6 Spojrzenie przedsiębiorcze i filozofia zarządzania są 
współzależne. Działania strategiczne są podejmowane w celu wyboru 
i wdrożenia strategii. Wiele ze strategii jest skoncentrowanych wokół po-
goni za przedsiębiorczymi szansami. Zarządzanie strategiczne dostarcza 
kontekstu, w którym innowacje mogą być rozwijane i komercjalizowane. 
Ważnym aspektem właściwie wdrożonej strategii jest zapewnienie, aby 
organizacja była przedsiębiorcza i mogła się rozwijać.7

 Przedsiębiorcza strategia wywodzi się z orientacji przedsiębiorczej, 
jest charakterystyczna dla firm, które angażują się w działalność innowa-
cyjną, podejmują ryzykowne przedsięwzięcia, jako pierwsze dokonują pro-

2Shane S., Venkataraman S., e promise of entrepreneurship as a field of research, Academy of Manage-
ment Review, 2000, 25(1), s. 217-226.
3McGrath R.G. i MacMillan I., e entrepreneurial mindset: strategies for contrinously creating opportuni-
ty in an age of uncertainty, Boston: Harvard Business School Press, 2000.
4Stevenson, H.H. i Jarillo J., A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial management, Strategic Ma-
nagement Journal, 1990, 11, s.17-27. 
5Sarasvathy S., What makes entrepreneurs entrepreneurial, 2001. 
6Ireland R.D., Hitt M.A., Camp M., i Sexton D.L., Integrating entrepreneurship and strategic management 
actions to create firm wealth, Academy of Management Executive, 2001, 15(1),s. 49-61.
7Dess G.G., Lumpkin G.T. i Taylor M.L., Strategic management: text and cases, New York: McGraw-
Hill/Irwin, 2004.
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aktywnych inwestycji i pozostawiają konkurencję daleko w tyle.8 Zarządza-
nie przedsiębiorcze oznacza „podejmowanie decyzji i działań dotyczących 
tworzenia nowych przedsięwzięć oraz powiązanego z nimi rozwoju inno-
wacji na bazie nowych czy przekonfigurowanych zasobów”.9 Ten proces 
jest skoncentrowany na tworzeniu wartości, rozpoznawaniu szans, postę-
pie i rozwoju.10 Rozwój jest głównym celem przedsiębiorczych inicjatyw. 
Rozwój jest esencją przedsiębiorczości, mówi się, że odbywa się on przez 
innowacyjność, podejmowanie ryzyka i zachowania proaktywne.11 Rozwój 
jest dynamicznym procesem, dotyczy postępu i zmiany wewnątrz organi-
zacji oraz zmian w sposobie interakcji z otoczeniem.12 Potencjał rozwoju 
jest jednym z czynników wyróżniających organizacje przedsiębiorcze od 
nieprzedsiębiorczych. 
 Osiągnięcie i utrzymanie rozwoju to cel każdego przedsięwzięcia. 
Ponieważ organizacja rozwija się jako całość, rozwój może być rozumiany 
na różne sposoby.13 Biorąc pod uwagę wieloaspektową naturę organizacji, 
przedsiębiorca musi ciągle postrzegać rozwój przedsięwzięcia z różnych 
perspektyw. Najważniejszymi z nich są: rozwój finansowy (dotyczy rozwoju 
przedsięwzięcia jako jednostki komercyjnej, mierzy wartość dodaną, jaka 
jest tworzona w organizacjach), rozwój strategiczny (oznacza sposób, w jaki 
wykorzystywane są w przedsięwzięciu aktywa materialne i niematerialne 
oraz tworzona jest przewaga konkurencyjna), rozwój strukturalny (odnosi 
się do zmian w sposobach, jakimi biznes organizuje system wewnętrzny, 
w szczególności menedżerskie role i odpowiedzialność, podległe relacje, 
sieci komunikacji i system kontroli zasobów) oraz rozwój organizacyjny 
(dotyczy zmian w procesach organizacyjnych, kulturze i nastawieniu do niej 
w miarę jej rozwoju). Błędne jest założenie, iż przedsiębiorcy motywowani 
są jedynie chęcią osiągnięcia wyższych wyników finansowych. Dla przed-

8Dess G.G., Lumpkin G.T. i Covin J.G., Entrepreneurial strategy making and firm performance, Strategic 
Management Journal, 1997, 18(9),s. 677-695. 
9Day D.L., Research linkages between entrepreneurship and strategic management,[w:] D.L. Sexton’a I J.D. 
Kasard’a,(red.),e state of art of entrepreneurship, Boston, PWS-Kent,1992,s. 117.
10Michael S., Storey D. i omas H., Discovery and Coordination in Strategic Management and Entrepre-
neurship, [w:] M.A.Hitt’, R.D.Ireland’, S.M.Camp’ i D.L.Sexton’(red.), Blackwell Publishers, New York, 
2002,s. 45-65.
11Ireland R.D., Hitt M.A., Camp M. i Sexton D.L., Integrating entrepreneurship and strategic management 
actions to create firm wealth, Academy of Management Executive, 2001, 15(1),s. 49-61.
12Wickham P.A, Strategic Entrepreneurship, Financial Times/Prentice Hall: Harlow, 2004.
13tamże.
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siębiorców liczą się również takie wartości, jak utrzymanie pełnej kontroli 
nad działalnością przedsięwzięcia, stopień niezależności od interesariuszy 
czy zdolność do przetrwania kryzysów.14Osiąganie rozwoju i kreowanie 
bogactwa można połączyć bezpośrednio z procesem przedsiębiorczości, 
przez który nowe kombinacje czynników produkcji są wprowadzane do 
systemu ekonomicznego. Przedsiębiorczość koncentruje się na tworzeniu 
nowych procesów, umożliwia nowe zastosowanie nie w pełni wykorzysta-
nych zasobów, początkuje tworzenie się nowych gałęzi przemysłu, a także 
uwalnia strumień twórczego niszczenia.15 Twórcze niszczenie, napędzane 
przez eksperymentowanie i wdrażanie nowych produktów, gdzie ponosi 
się pewne nieodwracalne koszty, jest kluczowym mechanizmem rozwoju. 
Przeszkody w niszczeniu są przeszkodami w rozwoju. Nieodwracalność 
inwestycji pociąga za sobą konieczność zastępowania istniejących inwesty-
cji nowymi w celu dostosowania produkcji. Gdyby kapitał był doskonale 
plastyczny a umiejętności w pełni ogólne, dostosowanie byłoby całkowicie 
tanie i natychmiastowe. 
 Myśląc o twórczym niszczeniu, rzadko kiedy zwraca się uwagę 
na eksperymentowanie, które jest kluczowym procesem dynamizującym 
współczesną gospodarkę, przy czym koszty tego eksperymentowania mogą 
być traktowane jako inwestycje w doświadczenia menedżerskie.16 Rzecz 
w tym, że przedsiębiorcy doznający niepowodzeń uczą się na podstawie 
nabytych doświadczeń i idą dalej rozpoczynając nowe przedsięwzięcia, 
które ewentualnie zostaną zakończone niepowodzeniem. Strategicznie 
rzecz biorąc, wielkość firmy nie ma tutaj większego znaczenia dla efektyw-
ności, ponieważ przesłanką sukcesu przedsiębiorcy są jego kompetencje 
i zaangażowanie, a także otoczenie, w którym dąży do powodzenia. Idąc 
dalej, można nawet powiedzieć, że rozmiar organizacji jest rezultatem zre-
alizowanej strategii rozwoju. 

14Wiklund J., Davidsson P. i Delmar F., What do they think and feel about growth? An expectancy value 
approach to small business managers’ attitudes toward growth, Entrepreneurship eory & Practice, 
2003,s. 247-270. 
15Schumpeter, J.A., Capitalism, socialism and democracy, New York: Harper&Row, 1950.
16Baldwin J. i Gellathy G., Innovation strategies and performance in small firms, Cheltenham: Edward 
Elgar, 2003.
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3. Rozwój a organizacyjne uczenie się

 Zdaniem Catlin i Matthews, konieczne jest zapewnienie wystąpie-
nia pewnych warunków organizacyjnych, w celu stworzenia budzącej re-
spekt organizacji, która wyzwala rozwój przedsiębiorczy. Tymi czynnikami 
są: wysokie wyniki działalności, innowacyjna kultura tworząca motywa-
cyjne warunki umożliwiające osiąganie wyjątkowych wyników, strategia 
rozwoju i innowacji, ludzie, infrastruktura dla rozwoju oraz naczelne kie-
rownictwo, które stanowi przywództwo dla rozwoju przez zapewnienie 
warunków do ciągłego uczenia się. Zgromadzona wiedza i zdolność do 
uczenia się warunkują potencjał rozpoznawania i wykorzystywania szans 
w otoczeniu.17 Uczenie się może wystąpić tylko przez próbę rozwiązania 
jakiegoś problemu, czyli przez działanie.18 Uczenie się jest kumulatywne 
i uzależnione od przeszłych zdarzeń. Łatwiej jest budować nową wiedzę 
na sferze istniejącej wiedzy. Łatwiej jest też rozpoznawać i oceniać wiedzę 
w podobnych obszarach.19 
 Rozwój przedsięwzięcia zdeterminowany jest przez szereg egzo- 
i endogenicznych czynników.20 Wyjaśnienie rozwoju za pomocą czyn-
ników egzogenicznych podkreśla rolę przedsiębiorcy w formułowaniu 
strategii. Cechy osobowe oddziałują na rozwój przedsięwzięcia przez mo-
tywację, kompetencje przedsiębiorcy i strategię, jaką wybierze. Proaktywny, 
posiadający jasną wizję przedsiębiorca, który stawia sobie ambitne cele, jest 
w stanie wybrać strategię zapewniającą wysoki rozwój. Posiadane przez nie-
go techniczne i specyficzne kompetencje oraz wysoka motywacja wzmaga-
ją potencjał rozwoju przedsięwzięcia. Zgodnie z teorią kapitału ludzkiego, 
wiedza pomaga przedsiębiorcom postrzegać umiejętności, które prowadzą 
do większej potencjalnej efektywności ich działań. Jednostki z wyższym 
poziomem kapitał ludzkiego mają większe szanse identyfikować szanse 

17Ravasi D. i Turati C., Exploring entrepreneurial learning: a comparative study of technology development, 
Journal of Business Venturing, 2005, 20, s.137-164.
18Arrow K., e economic implications of learning by doing. Review of Economic Studies, Vol. 29, 1962, 
153-173.
19Levinthal D., Learning and Schumpeterian dynamics, [w:] G. Dosi i F. Malerb (red.) Organisation and 
Strategy in the Evolution of Enterprise, Macmillan, London,1996.
20Baum J.R., Locke E.A. i Smith K.G., A multidimensional model of venture growth, Academy of Mana-
gement Journal, 2001, 44(2), s. 292-303.



238 239

w otoczeniu.21 Kapitał ludzki ma pozytywny efekt na rozwój przedsiębior-
czy. Wiedza i zdobyte doświadczenie wpływają zarówno na rozpoznawanie 
jak i wykorzystywanie szans przedsiębiorczych. 
 Decyzje przedsiębiorcze, a więc również działania zmierzające do 
osiągania rozwoju, są rezultatem umiejętności przetwarzania informacji. 
W długim okresie jest to wiedza, która pozwala wybrać najbardziej wła-
ściwy kierunek działań. Przedsiębiorcy uczą się zarówno z sukcesów, jak 
i z porażek. Proces uczenia się nie jest zaplanowany, jest raczej wynikiem 
serii reakcji na krytyczne zdarzenia, przez które przedsiębiorca uczy się 
przetwarzać informacje, dopasowywać strategię i podejmować decyzje. 
Kombinacja pozytywnych i negatywnych doświadczeń kształtuje wiedzę 
i determinuje kolejność wyborów.22 Przy podejmowaniu decyzji przedsię-
biorca może wybrać jedną z dwóch strategii: podjąć działania podobne do 
tych, które już raz podjął lub podążyć zupełnie nową ścieżką. W niektó-
rych przypadkach strategia jest tłumaczona przez wcześniejsze porażki, 
w innych przez bodziec odnajdywania nowych opcji. W każdym momen-
cie przedsiębiorcy dokonują wyboru między alternatywnymi działaniami, 
obserwują konsekwencje wyboru i modyfikują swoje decyzje na podstawie 
nowo nabytych doświadczeń. Oczywiście przedsiębiorcy popełniają błędy, 
jednak wykorzystują nowe dostępne informacje i uaktualniają algorytm 
decyzyjny. Tak więc przedsiębiorcy uczą się z porażek. 
 Proces uczenia się w przedsięwzięciach zwykle ma miejsce 
w szczególnie niesprzyjających okolicznościach.23 Mimo iż wykorzystanie 
istniejących zasobów i optymalizacja bieżących kombinacji są kluczowe 
dla długoterminowego powodzenia firmy, niezbędne dla działania przed-
siębiorczego jest badanie nowych możliwości, eksperymentowanie z nowy-
mi pomysłami. W związku z tym przedsiębiorcy doświadczają wysokiego 
stopnia niejasności, muszą rozwiązywać problemy, które nie są w pełni 
zdefiniowane. Przedsiębiorcy poszukują szans niezależnie od aktualnie 
kontrolowanych zasobów. Rozwój idei przedsiębiorczych zwykle wymaga 
wkładu różnej natury od różnych aktorów, których wiedza jest komple-

21Rebernik M. i Tominc P., e association between human capital and entrepreneurial growth aspirations, 
Część raportu dla Global Entrepreneurship Monitor, 2003.
22Minniti M. i Bygrave W., A dynamic model of entrepreneurial learning, Entrepreneurship eory & 
Practice, 2001, 25(3), s.5-16.
23Ravasi D. i Turati C., Exploring entrepreneurial learning: a comparative study of technology development, 
Journal of Business Venturing, 20, 2005,s.137-164.
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mentarna w stosunku do przedsiębiorcy. Oznacza to, że przedsiębiorcy 
mogą potrzebować zewnętrznej pomocy, kiedy oceniają przydatność i zy-
skowność szansy. Kolejną przeszkodą w uczeniu się jest brak zasobów, do-
tyczący nie tylko składników finansowych i rzeczowych, ale też czasu, jaki 
przedsiębiorca może poświęcić swojemu przedsięwzięciu. Przedsiębiorcy 
ciągle muszą decydować, które szanse są warte wykorzystania oraz kiedy 
projekty powinny być kontynuowane, a kiedy zakańczane. 
Uczenie się nie zawsze prowadzi do poprawy wyników i zwiększenia roz-
woju.24 Uczenie się jest procesem zmiany w poznaniu i zachowaniu, która 
niekoniecznie musi polepszyć wyniki. Przeciwnie, uczenie się może nega-
tywnie wpłynąć na wyniki w krótkim terminie, jeśli jednostki i organizacje 
zmienią znane praktyki na nowe i nieznane sposoby działania. Niestety, 
postrzeganie silnej więzi między uczeniem się a wynikami może powo-
dować, że organizacje przedwcześnie opuszczą projekty, które nie przyno-
szą pożądanych rezultatów. Należy również pamiętać, że wysokie wyniki 
działalności nie muszą oznaczać, ze organizacja dobrze sobie radzi. Mogą 
na to wpływać inne czynniki – porażka konkurentów, korzystna polityka 
państwa czy spadek kosztów produkcji.

4. Strategiczna rola porażki

 Szybka odpowiedź na zmieniające się gwałtownie warunki oto-
czenia wiąże się z zachowaniem elastyczności strategicznej, która oznacza 
zdolność organizacji do identyfikowania głównych zmian w otoczeniu 
i szybkiego angażowania zasobów w nowe kierunki działań oraz umie-
jętność reagowania natychmiast, kiedy trzeba zatrzymać zaangażowanie 
zasobów lub je odwrócić.25 Elastyczność strategiczna wymaga od mene-
dżerów odnalezienia właściwej równowagi między angażowaniem zaso-
bów niezbędnych do podjęcia decyzji a uniknięciem inwestycji w nieroku-
jące nadziei projekty. Proces podejmowania decyzji dotyczący utrzymania 
elastyczności strategicznej koncentruje się na użyciu trzech umiejętności: 
zwracania uwagi na negatywne sprzężenia (poziom uwagi), zbierania 

24Crossan M.M., Lane H.W., White R.E. i Djurfeldt L., Organizational learning: dimensions for a theory, 
International Journal of Organizational Analysis, 3(4), 1995.s.337-360.
25Shimizu K. i Hitt M.A., Strategic flexibility: organizational preparedness to reverse innefective strategic 
decisions, Academy of Management Executive, 2004, 18(4), s.44-59. 
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i oceny negatywnych danych (poziom oceny), inicjowania i uzupełniania 
zmiany nawet w obliczu niepewności (poziom działania). 
 Zapewnienie elastyczności strategicznej jest kwestią życia i śmierci 
dla organizacji. W sytuacji, gdy aktywa firmy składają się nie tylko z zaso-
bów materialnych, lecz z informacji, indywidualnych umiejętności i wie-
dzy, szybka zmiana w ich składzie jest nie tylko możliwa, ale o wiele bar-
dziej prawdopodobna. W rezultacie cykl życia organizacji uległ skróceniu 
i bardziej powszechne stało się zaprzestanie działalności bądź przynajmniej 
nietrwałość wyników organizacji.26 Niszczenie jest kluczowe dla postępu, 
tymczasem przedsiębiorczość koncentruje się na tworzeniu nowych niż 
znikaniu starych przedsięwzięć. Niemożliwe jest zrozumienie sposobu 
tworzenia nowych kombinacji zasobów bez studiowania, co dzieje się ze 
starymi. 
 Długofalowe przetrwanie i rozwój organizacji nie może się obejść 
bez twórczej destrukcji przynajmniej części dotychczasowych przesłanek 
powodzenia, bez zrozumienia kluczowych punktów niezadowalającego 
stanu rzeczy i niewykorzystywanych zasobów. Prawdę mówiąc w przy-
padku ożywiania przedsiębiorczości, planowane i stopniowe zmiany nie 
przynoszą spodziewanych efektów, dlatego rozwój jest nierozerwalnie 
związany z dokonywaniem radykalnych przeobrażeń.27 Według Brown 
i Eisenhardt28 istotą tworzenia strategii jest godzenie anarchii i porządku. 
Ujęcie to nazywane zarządzaniem na krawędzi nakazuje rozpoczyna-
nie strategii od działalności bieżącej, aby przez ogniwa pośrednie (które 
nie mają odzwierciedlenia w ostatecznych rezultatach, lecz są niezbędne 
w rozwoju organizacji) zrealizować utrwalenie lub wzrost przewagi konku-
rencyjnej. Fundamentem tego rozwoju jest porażka; jest ona niezbędnym 
ogniwem pośrednim, przez które należy przejść. 
 Przedsiębiorcy rozpoczynający przedsięwzięcie są niepewni co do 
swoich zdolności menedżerskich i ich wpływu na prawdopodobieństwo 
sukcesu. W miarę upływu czasu zmieniają swoje zachowanie, jako że uczą 

26McGrath R.G., Connecting the study of entrepreneurship and theories of capitalist progress, [w:] Z.J.Acs’ 
i D.B.Audretsch’(red.), Handbook of Entrepreneurship Research, Kluwer Academic Publisher: Boston / 
Dordrecht / London, 2003,s. 515-531.
27Champy, J., X-Engineering the Corporation: Reinventing Your Business in the Digital Age, Warner Busi-
ness Books, New York, 2002.
28Brown S.L. i Eisenhardt K.M., Competing on the edge. Strategy as structured chaos, Boston: Harvard 
Business School Press, 1998.
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się oddzielać swoje wrodzone zdolności od przypadkowych wahań bizne-
su – osiągając sukces lub opuszczając przedsięwzięcie w świetle nowych 
informacji.29 Ponieważ jedynym sposobem zdobycia przez przedsiębiorcę 
informacji o kosztach jest rozpoczęcie przedsięwzięcia, może być ono po-
strzegane jako eksperyment, którego celem jest zgromadzenie wiedzy.30 
Według badań przeprowadzonych przez Caves’a31, część przedsiębiorców 
rozpoczyna przedsięwzięcia zdając sobie sprawę, że mogą szybko ponieść 
porażkę, dlatego traktują je jako eksperymenty, których zadaniem jest 
przetestowanie szansy na sukces.
 Między przedsiębiorcami nie ma spójności co do kryteriów oceny 
sukcesu i porażki. Jedna grupa utożsamia sukces/porażkę z materialny-
mi, widocznymi, wspólnie akceptowanymi czynnikami takimi jak zysk, 
kontrola przeznaczenia, prestiż, a inna rozszerza pojęcie sukcesu/porażki 
o czynniki pozafinansowe.32 Można powiedzieć, że inicjatywa poniosła po-
rażkę, gdy jest zakończona w konsekwencji bieżących lub przewidywanych 
wyników działalności poniżej krytycznego progu.33 Innymi słowy, porażka 
jest zakończeniem inicjatywy, która nie spełnia swoich celów. Te cele są 
indywidualne dla każdego z przedsiębiorców - przedsiębiorca może roz-
wiązać dochodowy ekonomicznie biznes, jeśli inne alternatywy wydadzą 
mu się bardziej lukratywne, jeśli zmienią się jego zainteresowania, czy też 
wreszcie okaże się, że rozwój jest ograniczony w dłuższej perspektywie. 
Przeciwnie, przedsięwzięcie, które nie osiąga dodatnich wyników może być 
dalej kontynuowane ze względu na własne korzyści interesariuszy. 
 Wciąż można spotkać się z wszechobecną niechęcią wobec porażki, 
trudno jest bowiem uwierzyć, że porażka choć bywa szkodliwa na jednym 
szczeblu analizy, może być korzystna na innym.34 Do bezpośrednich ko-

29Deakins D. i Freel M., Entrepreneurial learning and the growth process in SMEs, Learning Organization, 
1998, 5(3), s.144.
30Crossan M.M., Lane H.W., White R.E. i Djurfeldt L., Organizational learning: dimensions for a theory, 
International Journal of Organizational Analysis, 1995,3(4), s.337-360.p 6
31Caves R.E., Industrial organization and new findings on the turnover and mobility of firms, Journal of 
Economic Literature, 1998, 36(4), s.1947-1982.
32Mitchell R.K., Oral history and expert scripts: demystifying the entrepreneurial experience, International 
Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research. 1997, 3(2), s.122-139.
33Gimeno J., Folta T.B., Cooper, A.C. i Woo, C.Y, Survival of the fittest? Entrepreneurial human capital and 
the persistence of underperforming firms, Administrative Science Quarterly, 1997, 42(4),s.750-783.
34Miner A.S., Fruits of failure, Organizational failure and population level learning, Academy of Manage-
ment Proceedings, 1996,s. 239-243.
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rzyści porażki można zaliczyć pozbycie się nieefektywnych organizacji 
czy uwolnienie zasobów, które mogą być wykorzystane w innych przed-
sięwzięciach. Porażka może generować efekt eksperymentowania w popu-
lacji. Zdarza się również, że porażka daje członkom organizacji konkretne 
wskazówki, czego nie należy, a co należy robić, stając się w ten sposób ge-
neratorem organizacyjnego uczenia się. Tymczasem sukces może obniżyć 
intensywność poszukiwań i eksperymentów. Jeśli dotychczasowe działania 
doprowadziły do sukcesu, będą najprawdopodobniej powtarzane. Sukces 
wysyła sygnał, że nie są potrzebne działania korygujące i redukuje mo-
tywację do inicjowania pozornie niepotrzebnych działań adaptacyjnych. 
Korzyści sukcesu i porażki dla organizacyjnego uczenia się dotyczą dwóch 
obszarów: zwiększenia niezawodności i osiągnięcia elastyczności.35 Sukces, 
przez zapewnienie niezawodności działania przyczynia się do zwiększenia 
krótkookresowej efektywności. Niewielka porażka jest bardziej efektyw-
nym sposobem uczenia się niż sukces, ponieważ dostarcza małych dawek 
doświadczenia w celu odkrycia nieprzewidywalnej niepewności z wyprze-
dzeniem. Porażka podsyca eksperymentowanie w organizacji i prowadzi w 
konsekwencji do wzrostu elastyczności i osiągania długookresowej efek-
tywności. 
 Zrozumienie korzyści, jakie niesie ze sobą porażka jest konieczne 
dla osiągnięcia i utrzymania elastyczności strategicznej organizacji. Ba-
rierami elastyczności strategicznej są przede wszystkim: psychologiczna 
i organizacyjna nieczułość na negatywne informacje, przypisywanie niepo-
wodzeń czynnikom zewnętrznym a sukcesów własnym działaniom (uprze-
dzenia na własną korzyść), czy paraliż spowodowany wysoką niepewnością 
oraz opór wobec zmian.36 Na podobne problemy zwraca uwagę,37 opisując 
uprzedzenia względem porażki. Tak więc, unikanie porażki za wszelką cenę 
może paradoksalnie doprowadzić do obniżenia elastyczności strategicznej 
i w konsekwencji spowodować, że przedsięwzięcie zakończy się niepowo-
dzeniem. Odpowiednie składniki, bariery i warunki kształtowania elastycz-
ności strategicznej przedstawiono w Tabeli 1.

35Sitkin S.B., Learning through failure. e strategy of small loses, [w:] M.D.Cohen’ i L.S. Sproull’(red.), 
Organizational Learning, Sage Publications, London - ousand Oaks - New Delhi, 1996,s. 541-579.
36Shimizu K. i Hitt M.A., Strategic flexibility...,op.,cit.
37McGrath R.G., Falling forward: Real options reasoning and entrepreneurial failure, Academy of Mana-
gement Review, 24(1), 1999s. 13-30.
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Tabela 1. Bariery elastyczności strategicznej.

Składniki 
elastyczno-
ści strate-
gicznej

Bariery w osiąganiu 
elastyczności strategicznej 

Warunki zwiększające ryzyko wystąpie-
nia problemu

Uwaga

§ Samozadowolenie jako podstawa nastawienia 
umysłu i reguł decyzyjnych (włączając arogancję)
§ Inercja organizacyjna
- Instytucjonalizowanie początkowych decyzji w 
skutek stosowanych zasad i rutyn
- Ignorowanie pomysłów i działań nie mieszczą-
cych się w istniejących procedurach
§ Błędy spowodowane przez ekstrapolację przy-
szłości na podstawie przeszłych doświadczeń

§ Doświadczenie nabyte w wyniku dotych-
czasowych sukcesów
§ Długa kadencja naczelnego kierownictwa
§ Długi okres istnienia i duży rozmiar 
organizacji

Ocena

§ Błędy z powodu świadomych uprzedzeń
- Uprzedzenia na własną korzyść
- Postrzeganie informacji niosących negatywną 
treść jako mniej prawdopodobnych niż tych, 
które mają wydźwięk pozytywny
§ Skłonność do nasilenia politykowania w 
organizacji
§ Podejmowanie nadmiernego ryzyka w obliczu 
strat

§ Wysokie koszty zapadłe
§ Kultura organizacyjna nakłaniająca do 
karania za porażkę
§ Słaby nadzór korporacyjny

Działanie
§ Postrzegana niepewność odnośnie perspektyw 
projektu
§ Opór wobec zmian

§ Wysoka niepewność otoczenia
§ Duża dostępność zasobów finansowych

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: McGrath R.G., Falling forward: Real options reasoning and 
entrepreneurial failure, Academy of Management Review; 1999, 24(1), s.13-30; Shimizu K. i Hitt M.A., 
Strategic flexibility: organizational preparedness to reverse ineffective strategic decisions, Academy of Ma-
nagement Executive, 2004,18(4), s.48.

5. Przyszłe badania i dyskusja 

 Porażka to odchylenie od oczekiwanych i pożądanych wyników. 
Dotyczy ona zarówno możliwych do uniknięcia błędów jak i niemożliwych 
do uniknięcia negatywnych wyników eksperymentowania i ponoszenia 
ryzyka.38 Strach przez porażką przedsięwzięcia zaniża aspiracje rozwoju, 
szczególnie potencjalnych przedsiębiorców. Wbrew pozorom, porażka 
może przyczynić się do kreowania bogactwa.39 Akcentuje się tu nacisk na 
38Cannon M.D. i Edmondson A.C., Confronting failure: antecendents and consequences of shared beliefs 
about failure in organizational work groups, Organizational Behavior, 2001, 22(2), s.161-177.
39McGrath R.G., Falling forward: Real options...,op.cit. 
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zarządzanie niepewnością i inwestowanie tylko wtedy, gdy warunki są ko-
rzystne. To może podwyższyć potencjał wzrostu i jednocześnie powstrzy-
mać koszty. Należałoby się skoncentrować nie tyle na unikaniu porażek za 
wszelką cenę, co zwiększeniu zdolności uczenia się na ich podstawie. 
 Przedsiębiorcy, którzy uczą się z porażek mogą wzbogacić swoje 
umiejętności przedsiębiorcze. Zarówno głębokość (lata), jak i szerokość 
(liczba posiadanych przedsięwzięć) doświadczeń przedsiębiorczych, przy-
czyniają się w znaczącym stopniu do sukcesu w osiąganiu i utrzymywaniu 
dostępu do zasobów.40 Badania przeprowadzone przez Birleya i MacMil-
lana41 wskazują, że nie ma różnic w wynikach między przedsięwzięciami 
nowicjuszy a przedsięwzięciami przedsiębiorców seryjnych. Przedsiębiorcy 
natomiast czują, że doświadczenie porażki zwiększa prawdopodobieństwo 
sukcesu kolejnych przedsięwzięć.42 
 Ograniczenie dysfunkcjonalnych efektów porażki i zaktywizowa-
nie jej potencjału związanego z uczeniem się staje się mniej problematyczne 
dzięki zastosowaniu rozumowania kategoriami opcji realnych. Istotą logiki 
opcji realnych jest czynienie niewielkich inwestycji w rozpoznanie opcji, 
a większego angażowania zasobów dopiero w wykorzystanie opcji, kiedy 
rozwiana zostanie niepewność.43 Stosowanie rozumowania kategoriami 
opcji realnych jest zgodne z myśleniem przedsiębiorczym; za pomocą opcji 
można przedstawić przedsiębiorczość jako proces rozpoznawania szans 
(identyfikowania ukrytych opcji), formowania nowego przedsięwzięcia 
(redukcji niepewności), rozwoju i osiągania zysków (wykonania opcji) 
i wreszcie zakończenia działalności (wygaśnięcia opcji).44 Postępowanie 
zgodnie z logiką opcji pomaga przedsiębiorcom odpowiadać w elastyczny 
sposób na zmiany otoczenia – w każdym momencie istnieje możliwość 

40Ucbasaran D., Wright M., Westhead P. i Busenitz L.W., e impact of entrepreneurial experience on 
opportunity identification and exploitation: habitual and novice entrepreneurs, [w:] J.A. Katz’ i D.A.She-
pherd’(red.), Advances in entrepreneurship, firm emergence and growth, Elsevier JAI, 2003,s.231-264.
41Birley S. i MacMillan I., International Entrepreneurship, London: Routledge, 1995.
42Cave F., Eccles S. i Rundle M., An Exploration of attitudes to entrepreneurial failure: a learning experien-
ce or an inedible stigma?, Paper presented at the 2001 Babson College - Kauffman Foundation entrepreneur-
ship Research Conference, Wellesley, 2001
43Howell S., Stark A. i Newton D., Real options: an introduction for executives, Harlow: Prentice Hall, 
2001.
44McGrath R.G., Entrepreneurship, small firms and wealth creation: a framework using real options 
reasoning. [w:] A. Pettigrew, H. omas i R. Whittinghton’(red.), Handbook of Strategy and Management, 
Sage Publications, London - ousand Oaks - New Delhi, 2002 ,s.299-325.
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ograniczania, rozszerzania, odraczania, wznawiania czy porzucania danej 
działalności.45 Stosowanie rozumowania kategoriami opcji realnych uła-
twia oswojenie porażki na dwa sposoby: po pierwsze, pozwala postrzegać 
zakończenie działalności jako kolejny etap procesu przedsiębiorczego, a po 
drugie, redukuje koszty porażki przez umożliwienie wystąpienia porażki 
wcześniej i na niższym poziomie inwestowania.
 Dotychczasowe badania nie pokazują związku między wynikami 
a przekonaniami czy zachowaniami zorientowanymi na uczenie się w ob-
liczu porażki, ponadto nie opisują jasno procesu uczenia się przez porażkę. 
Zrozumienie, jak przebiega proces uczenia się na podstawie porażki i jakie 
czynniki go warunkują umożliwiłoby zwiększenie efektywności uczenia 
się na podstawie odniesionych porażek. Mogłoby to pomóc osobom, które 
doświadczyły porażki przedsięwzięcia w ich dalszej karierze przedsiębior-
czej.

6. Implikacje praktyczne 

 Uczenie się przez porażkę to proces skomplikowany, utrudniony 
dodatkowo przez szereg uprzedzeń związanych z tym zjawiskiem. Można 
jednak rozwijać umiejętności uczenia się na podstawie negatywnych do-
świadczeń zarówno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym. 
Analizując poziom organizacyjny, należy zwrócić szczególną uwagę na 
dwie kwestie: po pierwsze członkowie organizacji muszą być zdolni i chęt-
ni do eksperymentowania i podejmowania ryzyka, po drugie nie powinni 
być karani za ewentualne porażki.46 Tymczasem w praktyce, nawet jeśli 
organizacja popiera formalnie uczenie się przez porażkę, jednostki z nią 
utożsamiane, są często piętnowane i odcinane od cennych nagród. Takie 
osoby mogą być też postrzegane negatywnie przez współpracowników. Na 
poziomie indywidualnym (przedsiębiorcy), ważna jest zmiana postrzega-
nia przyczynowości występowania porażki. Aby następował proces uczenia 
się, wiedza musi być zastosowana w nowym przedsięwzięciu. Jednak strata 
przedsięwzięcia obniża wiarę we własne zdolności przedsiębiorcze i moty-

45McGrath R.G., Ferrier W.J. i Mendelow, A Real options as engines of choice and heterogenity, Academy 
of Management Review, 2004, 29(1), s.86-101.
46Cannon M.D. i Edmondson A.C, Confronting failure: antecendents and consequences..,op.cit. 
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wację do podejmowania kolejnej inicjatywy przedsiębiorczej.47 
 Nie wszyscy przedsiębiorcy doświadczają wpływu wyjścia z przed-
sięwzięcia w dalszej karierze. Porażki, które nie niosą ze sobą korzystnego 
efektu uczenia się mogą nawet powodować strach przed rozpoczynaniem 
kolejnej inicjatywy i uśmiercać potencjał przedsiębiorczy.48 Zarówno po-
rażki projektów organizacyjnych, jak i całych przedsięwzięć mogą być mo-
torem napędowym przedsiębiorczości, jeśli wyciągnie się z nich wnioski 
i jeśli ich koszty nie są zbyt wysokie. Pierwszym i chyba najważniejszym 
krokiem w tym kierunku jest konieczna zmiana kulturowa postrzegania 
porażki, gdyż bez niej nie jest możliwy rozwój przedsiębiorczy. Porażka nie 
powinna być traktowana jako wydarzenie haniebne, lecz niezbędny krok 
w kierunku stania się ekspertem. Porażka nie jest celem samym w sobie, 
nie powinno być umyślnym działaniem przedsiębiorcy doprowadzenie do 
porażki przedsięwzięcia, a jedynie uczenie się na jej podstawie.
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Rozdział 20.

Zarządzanie kapitałem intelektualnym a strategia 
małego przedsiębiorstwa

1. Wstęp

 W obliczu zmienności i ograniczonej przewidywalności otocze-
nia, licznie pojawiających się symptomów gospodarki opartej na wiedzy, 
rozwoju społeczeństwa informacyjnego, itd., warunkiem koniecznym dla 
każdej firmy, chcącej przetrwać i konkurować na rynku staje się  umiejęt-
ność gospodarowania aktywami niematerialnymi. Kluczową kompetencją 
przedsiębiorstw w tym obszarze jest efektywne zarządzanie kapitałem inte-
lektualnym. 
 Małe firmy, którym co raz trudniej jest dziś kreować czy umacniać 
swoją pozycję konkurencyjną na gruncie potencjału produkcyjnego czy 
finansowego zmuszone są do czerpania sił z wewnętrznego potencjału, 
szczególnie zasobów ludzkich i niematerialnych. 
 Założenia dla zarządzania kapitałem intelektualnym wynikają 
z głównych założeń długookresowych przedsiębiorstwa. Specyfika działań 
strategicznych małego przedsiębiorstwa winna wyznaczać kierunek dla 
„traktowania” kapitału intelektualnego w zarządzaniu przedsiębiorstwem.
 Stąd wydaje się zasadne podjęcie dyskusji nad relacją między za-
rządzaniem kapitałem intelektualnym w małym przedsiębiorstwie a przy-
jętymi przez nie rozwiązaniami strategicznymi. 

2. Kapitał intelektualny w małym przedsiębiorstwie-
główne założenia

 Zarządzanie kapitałem intelektualnym w małym przedsiębiorstwie 
to złożony system zależności. W modelowym ujęciu świadomy ważności 
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kapitału intelektualnego1 w zarządzaniu przedsiębiorstwem i możliwości 
kreowania na jego podstawie przewagi konkurencyjnej właściciel, wśród 
celów przedsiębiorstwa umieści także cele dotyczące podniesienia efek-
tywności kapitału ludzkiego2 i strukturalnego3. Dążąc do efektywnego za-
rządzania kapitałem intelektualnym należy zidentyfikować jego składniki. 
Świadomość funkcjonowania społecznego potencjału wraz z całym bogac-
twem intelektu jest pierwszym i rozciągającym się na wszystkie działania 
warunkiem pełnego jego wykorzystania. Orientowanie się w sferze akty-
wów niematerialnych, wydaje się być dla firmy tak samo ważne jak moni-
torowanie stanu jej finansów. Prawidłowe wyodrębnienie strategicznych, 
z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej elementów kapitału intelektu-
alnego jest zasadniczą sprawą i decyduje o powodzeniu następnych etapów 
jego zarządzania. Firma wykorzystuje pokłady swoich intelektualnych wa-
lorów w postaci cech charakteru, zdolności, umiejętności, zestawu kodów 
informacyjnych, doświadczenia, racjonalnej weryfikacji rzeczywistości, in-
tuicji swoich pracowników, dostrzegając różnorodność ich intelektualnych 
sylwetek oraz zróżnicowanie ich potrzeb. Na podstawie zidentyfikowanych 
elementów określi stan kapitału intelektualnego wraz z czynnikami, które 
określą kierunek postępowania. Chodzi o wybór optymalnych  sposobów 
zarządzania kapitałem intelektualnym. Wymiernej projekcji stanu aktywów 
niematerialnych pomoże dobór odpowiednich wskaźników do pomiaru. 
Modele zarządzania kapitałem intelektualnym proponują zestaw wskaź-
ników do pomiaru aktywów niematerialnych, i to zarówno o charakterze 
ilościowym, jak i jakościowym. Nie ma obecnie żadnego obowiązującego 

1Autorka traktuje kapitał intelektualny jako sumę kapitału ludzkiego i strukturalnego: wewnętrz-
nego i zewnętrznego-relacyjnego, zaś zarządzanie kapitałem intelektualny jako identyfikację, pomiar 
oraz wykorzystanie i rozwój ukrytego potencjału. 
2Kapitał ludzki to wiedza, doświadczenie, obecność i możliwości działania człowieka w przedsiębior-
stwie. Kapitał ludzki składa się z kompetencji i umiejętności pracowników i kadry zarządzającej.
3Kapitał strukturalny jest produktem ukierunkowanych działań ludzi-pracowników, składa się ze 
wszystkich efektów czynności intelektualnych, które formalnie zarejestrowane, stanowią własność 
przedsiębiorstwa. Można go podzielić na kapitał strukturalny wewnętrzny i zewnętrzny-relacyjny. 
Kapitał strukturalny-wewnętrzny obejmuje m.in. kulturę organizacyjną, historię firmy, metodologię 
oceny ryzyka, metody zarządzania sprzedaży,  strukturę finansową, bazy danych zawierające informa-
cje o rynku lub klientach, systemy komunikacyjne, systemy komputerowe, patenty, koncepcje, modele, 
tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i usługowe. Kapitał struk-
turalny zewnętrzny-relacyjny to m.in.: marki handlowe, klienci i ich lojalność, relacje z klientami, 
różne kontrakty i umowy, np.: licencyjne, koncesyjne, strategie marketingowe: w tym kształtowanie 
jakości produktu,  strategie cenowe, kanały dystrybucyjne, wykorzystywane środki promocji, reputacja 
i wizerunek przedsiębiorstwa.
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standardu, dotyczącego pomiaru kapitału intelektualnego. Kapitał intelek-
tualny jest z natury trudny do zmierzenia: dotyczy przede wszystkim jako-
ści aktywów, mniej ich ilości, a jego pomiar powinien koncentrować się na 
badaniu przyszłości przedsiębiorstwa.
 Działania te wzmocnią działania na rzecz wykorzystania i rozwoju 
kapitału intelektualnego. Możliwe do wykorzystania koncepcje, metody, 
narzędzia dotyczą zarówno kapitału ludzkiego (np.: szkolenia, marketing 
personalny, nowoczesne systemy motywacyjne, kształtowanie relacji prze-
łożony-podwładny, itd.), jak i strukturalnego (np.: kształtowanie kultury 
organizacyjnej, przyjęte rozwiązania strategiczne, zakup patentów, licencji, 
systemy komunikacyjne, informacyjne, tworzenie baz danych, budowanie 
relacji z partnerami zewnętrznymi, tworzenie wizerunku, itd.). Zestawienie 
oraz analiza wyników pomiaru umożliwi stworzenie karty wyników kapi-
tału intelektualnego, będącą swojego rodzaju normą, wzorcem dla postę-
powania w przyszłości. Umożliwi także podjęcie próbę określenia wpływu 
kapitału intelektualnego na  efektywność przedsiębiorstwa oraz możliwości 
osiągnięcia przewagi konkurencyjnej.
 Wyniki badań4 przeprowadzonych przez autorkę referatu dowo-
dzą, iż w większości małych przedsiębiorstw nie zarządza się świadomie 
kapitałem intelektualnym. Stąd „droga” małych przedsiębiorstw w stronę 
organizacji świadomie zarządzających kapitałem intelektualnym jest dłu-
gim i złożonym procesem, wymagającym oprócz polepszenia infrastruktu-
ry gospodarczej, także wzrostu poziomu świadomości i wiedzy o współcze-
snych czynnikach konkurencyjności właścicieli-menedżerów, wyposażenia 
ich w metody ułatwiające zarządzanie niematerialnymi aktywami przed-
siębiorstwa, przesunięcie uwagi z przyziemnych barier funkcjonowania 
przedsiębiorstwa do budowania kluczowych kompetencji, głównie na nie-

4Zaprezentowane wyniki badań oraz wnioski są częścią większego projektu badawczego, poświęconego 
zarządzaniu kapitałem intelektualnym w małym przedsiębiorstwie. Badania przeprowadzono w latach 
2002/2003. Przedmiotem badań były małe przedsiębiorstwa (zatrudniające do 50 osób), z województwa 
dolnośląskiego, reprezentanci różnych branż. Proces badawczy składa się z dwóch etapów: pierwszy 
etap, którego celem było rozpoznanie stopnia świadomości menedżerów co do ważności kapitału 
intelektualnego w zarządzaniu przedsiębiorstwem ( stopnia postrzegania kapitału intelektualnego), 
został przeprowadzony na 280 małych przedsiębiorstwach, do których została przekazana ankieta za 
pośrednictwem poczty lub osobiście. Drugi etap był ściśle uzależniony od efektu etapu pierwszego, a 
jego przewodnim celem jest identyfikacja składników, sposobów pomiaru oraz wykorzystania i roz-
woju kapitału intelektualnego za pośrednictwem wywiadów, obserwacji oraz analizy dokumentacji. 
Ostatecznie badaniami objęto 120 przedsiębiorstw. Więcej na ten temat: 
Sokołowska A.,  Zarządzanie kapitałem intelektualnym, praca doktorska, AE Wrocław, 2003.
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materialnych aktywach, tworzenia gospodarczego i społecznego klimatu 
dla pobudzenia działań skierowanych na  aktywa niematerialne, itd.

3. Specyfika działań strategicznych w małej firmie

 Strategia jako przyszłościowa projekcja kształtu działalności przed-
siębiorstwa ma wpływ na jakość oraz długość jego istnienia na wymagają-
cym rynku. Ma ona znaczenie niezależnie od wielkości przedsiębiorstwa, 
branży w jakiej działa,  przedmiotu i zasięgu jego działalności.
 Umożliwia ona m.in.: integrację działalności wewnętrznej, racjo-
nalne rozmieszczenie zasobów, poprawę pozycji na rynku i podniesienie 
efektywności, lepsze i szybsze dostosowywanie się do wymogów rynku, 
skuteczne podejmowanie walki konkurencyjnej, zwiększenie elastyczności 
przedsiębiorstwa, zmniejszenie ryzyka i niepewności, skuteczniejszy dialog 
z finansodawcami i innymi partnerami, łatwiejsze przygotowanie się do 
sytuacji kryzysowych, szybsze dostrzeganie wpływów otoczenia, umożli-
wia uruchomienie procesu uczenia się przedsiębiorstwa, itd. Lista korzyści 
z rozwiązań strategicznych jest długa. Pewne jest to, iż myślenie perspek-
tywiczne mające swój formalny wyraz w wyborze określonej strategii po-
zwala na przetrwanie i co najważniejsze rozwój w niepewnym otoczeniu. 
Zarządzanie strategiczne będące wyrazem świadomego, kompleksowego 
i  długofalowego patrzenia na sprawy firmy jest złożonym procesem, na 
którego składają się: określenie wizji, misji przedsiębiorstwa,  analiza stra-
tegiczna, ułatwiająca wytyczenie celów strategicznych, obejmująca analizę 
jego mocnych i słabych stron wewnętrznej działalności, ale i szans i zagro-
żeń występujących zarówno w bliższym, jak i dalszym otoczeniu; wybór 
strategii, jej realizacja; na końcu jest kontrola strategiczna umożliwiająca 
porównanie stanu faktycznego z zaplanowanym oraz określenie ewentu-
alnych odchyleń i zadań na przyszłość.   Sposoby budowania i realizacji 
strategii oraz cechy perspektywicznych koncepcji dają sygnały, iż proces 
zarządzania strategicznego w małym przedsiębiorstwie znacznie będzie 
różnił się od modeli, które powstały z myślą o dużych przedsiębiorstwach. 
Strategia, czy zarządzanie strategiczne jest pojęciem mało znanym wśród 
większości właścicieli małych przedsiębiorstw. Trudno przecież jest mówić 
o wyborze strategii w przypadku zakładu fryzjerskiego, czy punktu kra-
wieckiego. Mamy tu raczej do czynienia z nieświadomym, intuicyjnym 
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wyborem i stosowaniem pewnych działań, które według właścicieli małych 
przedsiębiorstw mają im dać powodzenie w prowadzeniu działalności 
gospodarczej. Z pewnością rzadko można mówić o stosowaniu danego 
rodzaju strategii opisanego w literaturze w jego czystej postaci. Dlatego też 
zamiast mówić planowanie, czy zarządzanie strategiczne bardziej prawi-
dłowe wydaje się stosowanie pojęć: zachowanie, pomysły, czy rozwiązania 
strategiczne. Często poddaje się w wątpliwość sens poszukiwania w małym 
przedsiębiorstwie formalnego obrazu strategii w postaci odpowiedniego 
dokumentu, a co za tym idzie przeprowadzania wnikliwego studium stra-
tegicznego. Nie oznacza to jednak, że proces ten nie zachodzi. Wprawdzie 
intuicja jest najbardziej popularnym sposobem na zarządzanie małą firmą 
(zależność: intuicja – racjonalność traktować należy raczej jako układ 
raczej komplementarny, niż konkurencyjny5), a standardy i zbytni for-
malizm nie są potrzebne, stąd istnieje wyraźna potrzeba na znalezienie 
złotego środka dla rozwiązań strategicznych w małych firmach. Wspo-
mniane zastąpienie zarządzania czy planowania strategicznego myśleniem 
czy rozwiązaniami strategicznymi oznaczać może w tym kontekście ogół 
zachowań, które mają kluczowe znaczenie dla określenia pozycji przedsię-
biorstwa w jego otoczeniu w dającej się określić przyszłości. Kontekst da-
jącej się określić przyszłości jest bardzo ważny dla właścicieli-menedżerów, 
których horyzont postrzegania kształtu swojej przyszłej działalności jest 
krótki ze względu na liczne bariery ograniczające rozwój firmy. Są ostrożni 
w szacowaniu danych na temat obrazu ich firmy za kilka lat. Zwykle zaleca 
się małym przedsiębiorstwom stosowanie takich strategii, które raczej za-
wężają pole działania, zapewniają bezpieczną egzystencję, a nie konfronta-
cję z konkurencją i opierają się na unikalności oferty. Tabela 1. prezentuje 
zalety i wady stosowania w małych przedsiębiorstwach wybranych typów 
strategii.

5A. Agor (red.), Intuicja w organizacji. Jak twórczo przewodzić i zarządzać, Wydawnictwo Profesjonalnej 
Szkoły Biznesu, Kraków 1998, s.24.
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Tabela 1. Zalety i wady stosowania w małej firmie wybranych typów strategii.

Typ strategii Zalety dla zastosowania
w małej firmie

Wady dla zastosowania
 w małej firmie

Strategia 
specjalizacji
i niszy rynkowej

(1) możliwość skoncentrowania 
wysiłków i ograniczonych zasobów 
na wybranych obszarach działania,
(2) zapewnienie przewagi 
konkurencyjnej z wykorzystaniem 
ograniczonych środków finansowych,
(3) możliwość konkurowania przy 
niewielkich zasobach,
(4) możliwość wykorzystania i 
rozwijania umiejętności fachowych 
właściciela i pracowników,
(5) niewzbudzanie agresywnych 
reakcji silniejszych konkurentów

(1) duża wrażliwość na niesprzyjające 
okoliczności,
(2) konieczność szczegółowych 
badań marketingowych i dokładnego 
rozpoznania rynku,
(3) brak barier wejścia, także dla 
konkurentów,
(4) możliwość pojawienia się 
konkurencji na jeszcze węższym 
podsegmencie i na poziomie większej 
specjalizacji,
(5) możliwość wyboru mało 
atrakcyjnego segmentu

Strategia 
dywersyfikacji

(1) ograniczenie ryzyka działania 
(kompensowanie ryzyka),
(2) uniezależnienie się od jednego 
rynku, jednej grupy odbiorców,
(3) możliwość utrzymania 
przedsiębiorstwa w fazie 
pionierskiego entuzjazmu i 
zaangażowania,
(4) stwarzanie początkującym małym 
firmom szans na znalezienie swojego 
miejsca na rynku,
(5) możliwość kompleksowej obsługi 
klientów

(1) wchodzenie w obszary własnej 
niekompetencji,
(2) narażenie się na atak dotychczas 
obojętnego otoczenia,
(3) rozproszenie ograniczonych 
zasobów finansowych,
(4) utrata wyrazistej tożsamości firmy

Strategia 
konfrontacji

(1) mobilizuje właściciela-menedżera 
i pracowników,
(2) sprzyja działaniom nowatorskim 
i odważnym,
(3) dynamizuje rozwój 
przedsiębiorstwa,
(4) weryfikuje rzeczywistą wartość 
rynkową przedsiębiorstwa,
(5)” klimat” sprzyjający 
podejmowaniu ryzyka

(1) doprowadza do wyniszczenia 
przedsiębiorstwa bez pewności 
wygranej,
(2) może zrażać potencjalnych 
partnerów, mogą obawiać się ataku,
(3) wpływa na pewien stopień 
brutalizacji życia gospodarczego,
(4) wymaga posiadania dużych 
zasobów, zwłaszcza finansowych,

Strategia uniku (1) ograniczenie wydatków na walkę 
konkurencyjną,
(2) zmniejszenie ryzyka działania,
(3) mniejszy poziom stresu 
kierownictwa i załogi

(1) wywoływanie postaw pasywnych 
wśród pracowników,
(2) hamowanie wewnętrznej 
przedsiębiorczości i dynamizmu,
(3) lokowanie się w coraz mniej 
atrakcyjnych segmentach rynku
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Wiodąca pozycja 
kosztowa

(1) stwarza silną podstawę 
konkurencyjności,
(2) zniechęca rywali do działań 
konfrontacyjnych,
(3) duże marże rynku zapewniają 
duże możliwości rozwoju,
(4) prowadzi do umasowienia 
produkcji

(1) zagrożenia wynikające z 
bezpośredniej walki cenowej,
(2) niebezpieczeństwo pojawienia się 
produktów substytucyjnych,
(3) trudności z wycofaniem się,
(4) ponoszenie znacznych obciążeń 
finansowych na wyposażenie, 
reklamę, postęp techniczny,
(5) nie we wszystkich sektorach daje 
się zastosować (są sektory, w których 
koszt ma drugorzędne znaczenie, np.: 
dobra luksusowe),
(6) pogoń za maksymalizacją korzyści 
osłabia zdolność adaptacyjną firmy

Strategia 
wyróżniania 
(dyferencjacji)

(1) nadaje przedsiębiorstwu wyraźne 
identyfikacje,
(2) pozwala na unikanie 
wyniszczającej bezpiecznej 
konfrontacji,
(3) podnosi wartość firmy w oczach 
klientów i partnerów rynkowych,
(4) daje możliwość doskonalenia 
jakości i podnoszenia cen,
(5) skutecznie odpowiada na 
wzrost zainteresowania klientów 
zindywidualizowaną i luksusową 
ofertą

(1) trudność w konstrukcji strategii  
opartej na unikatowości kilku 
elementów,
(2) wymóg wysokiej efektywności 
działań marketingowych,
(3) wymóg wysokiej jakości 
produktów,
(4) niezbędne stałe działania 
innowacyjne,
(5) zmniejszenie się zapotrzebowania 
nabywców na to co stanowi 
przedmiot różnicowania 

Strategia 
współpracy

(1) daje przedsiębiorstwu możliwości 
rozwoju,
(2) kooperacja pozwala na lepsze 
poznanie partnerów rynkowych,
(3) współpraca pozwala na 
wzajemnie zgodne  zachowania 
rynkowe

(1) współpraca może podążyć w 
niewłaściwym kierunku,
(2) może pojawić się konflikt 
interesów,
(3) poszukiwanie partnerów do 
współpracy może być czaso- i 
kosztochłonne,
(4) oparcie działań na zaufaniu i 
lojalności 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Safin K., Zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo AE we 
Wrocławiu, Wrocław 2002; Alaire T., Firsirotu H.E., Myślenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2000; Rajzer M., Strategie dywersyfikacji przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 2001; M. 
Porter, Strategia  konkurencji, PWE, Warszawa 1992, Obłój K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 
1998.                                                                                                                                             
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 Odnalezienie uniwersalnego sposobu na efektywność strategicz-
nych działań w małym przedsiębiorstwie jest trudne. Może nawet nie do 
wykonania. Różnorodność zjawisk, zależności, mnóstwo czynników ogra-
niczających oraz stan wiedzy oraz świadomość ważności procesu strate-
gicznego właścicieli-menedżerów determinują powstanie kompleksowego, 
ujmującego rozległość zagadnienia modelu zachowań strategicznych. Nie 
oznacza to jednak, że nie należy podejmować próby poszukiwania roz-
wiązań typowych dla tego typu przedsiębiorstw. By to uczynić potrzebna 
jest znajomość specyfiki zachowań strategicznych w małych przedsiębior-
stwach. Tabela 2. porównuje cechy zarządzania strategicznego w małym 
i dużym przedsiębiorstwie.

Tabela 2. Charakterystyka zarządzania strategicznego w małym i dużym przedsiębiorstwie.

Cecha Małe przedsiębiorstwo Duże przedsiębiorstwo

Sposób formułowania 
strategii

intuicyjny oparty na procedurze

Forma strategii nieformalna, niesprecyzowana częściej plan strategiczny, formalnie 
zapisana strategia

Zastosowanie technik 
analizy strategicznej

brak, strategia oparta na 
doświadczeniu

typowe techniki analizy 
strategicznej

Przedział czasu bliski (0,5 do 1 roku) wydłużony (1 – 3 lata i dłużej)

Koszt opracowania 
strategii

niski wyższy

Implementacja strategii możliwie szybka 
(mały opór wobec zmian)

w dłuższym okresie 
(większy opór wobec zmian)

Kontrola realizacji 
strategii

bezpośrednia pośrednia

Możliwość zmiany 
strategii

w krótkim czasie zależna od rodzaju firmy, zwykle w 
dłuższym czasie

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Bednarczyk M., Otoczenie i przedsiębiorczość w zarządzaniu 
strategicznym organizacją gospodarczą, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Zeszyty Naukowe, Mono-
grafie Nr 128, Kraków 1996, s.83.

 Powyższa tabela wskazuje na zasadnicze różnice w zarządzaniu 
strategicznym w małym i dużym przedsiębiorstwie. Sposób formułowa-
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nia strategii w małym przedsiębiorstwie oparty jest głównie na intuicji, 
w dużym zaś dominują procedury. Strategia w małym przedsiębiorstwie 
przyjmuje charakter nieformalnej i niesprecyzowanej, podczas gdy duże 
dysponuje formalnie zapisaną strategią. Małe przedsiębiorstwo w przeci-
wieństwie do dużego z reguły nie wykorzystuje typowych metod analizy 
strategicznej, koszt opracowania strategii jest niski, a jej implementacja od-
bywa się w krótkim okresie. Kontrola realizacji strategii w przypadku małej 
firmy jest bezpośrednia, a możliwość zmiany strategii przyjmuje krótszy 
horyzont czasu, niż w dużym przedsiębiorstwie.
 Podsumowując, specyfika zachowań strategicznych w małym 
przedsiębiorstwie polega na:
• niskiej ocenie przez właścicieli –menedżerów wagi działań strategicznych 
w zarządzaniu przedsiębiorstwem,
• działaniach strategicznych mających charakter nieregularny i fragmenta-
ryczny,
• braku sformalizowanego i ściśle realizowanego systemu planowania,
• braku oddzielenia planistów od decydentów (tak jak często ma to miejsce 
w dużej firmie),
• planowaniu strategicznym, przyjmującym postać koncepcji, jawiącej się 
w głowie właściciela, bywa też nakazem tradycji, zbiorem wzorców zacho-
wań,
• koncepcjach strategicznych rozwijających się stopniowo jako reakcja na 
pojawiające się problemy sytuacyjne, a poszukiwanie alternatyw strategicz-
nych jest reakcją na szanse i zagrożenia,
• analizie otoczenia polegającej na zbieraniu informacji wtórnych (przed-
siębiorcy korzystają z informacji czerpanych od znajomych, krewnych, ze 
środków masowego przekazu, itp.),
• decyzjach strategicznych podejmowanych przez właściciela, bez udziału 
pracowników (lub też wąskie grono osób), chyba, że mamy do czynienia z 
przedsiębiorstwami rodzinnymi,
• dominacji nieformalnych dróg komunikacji,
• strategii rzadko kiedy ujętej w formie pisemnej, itd.
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4. Zachowania strategiczne zasobem
niematerialnym – wyzwanie dla właścicieli
– menedżerów małych firm.

 Strategia powinna nakreślać obraz funkcjonowania firmy w ujęciu 
kompleksowym, a pomysł na strukturę intelektualnych aktywów przedsię-
biorstwa powinien wynikać z wiązki przewodnich celów. 
 Z punktu widzenia zarządzania kapitałem intelektualnym specy-
fika działań strategicznych ma znaczenie dla ustalenia miejsca i roli akty-
wów niematerialnych w małym przedsiębiorstwie. Wyznaczając kierunek 
dla działań w przyszłości, zachowania strategiczne również stają się akty-
wem niematerialnym, trudnym do powielenia i naśladowania. Każda firma 
może przyjąć swój własny, niepowtarzalny projekt zawierający zasadnicze 
kierunki, reguły, instrumenty działań dotyczące wykorzystania zasobów 
(w tym niematerialnych), będące jednocześnie odpowiedzią na sygnały 
płynące z otoczenia. Wybór i wdrożenie owego projektu, czyli strategii 
poprzedza proces planowania strategicznego. W przypadku małego przed-
siębiorstwa realizacja tego procesu ma charakter szczątkowy, nieregularny. 
Zdarza się jednak, że jest   realizowany w pełni, bądź przynajmniej przed-
siębiorcy podejmują próby, by go realizować. W ramach procesu planowa-
nia strategicznego ustala się wiązkę najważniejszych celów przedsiębior-
stwa w postaci misji, wizji, celów strategicznych. Misja i wizja, określając 
powód istnienia, kierunek działalności, sytuację w jakiej przedsiębiorstwo 
chce i może znaleźć się w przyszłości spełniają kilka zasadniczych funkcji, 
związanych z możliwością wykorzystania kapitału intelektualnego. Dobrze 
sformułowana misja jest czynnikiem określającym pewność pracowników 
co do trwałych zasad funkcjonowania firmy. Stabilność firmy jest ważną 
cechą stymulującą jakość i wydajność pracy pracowników. Rozpowszech-
nianie treści misji, potwierdzane konsekwentną realizacją, prowadzić może 
do takiego ukształtowania się „osobowości” firmy i jej społecznego wize-
runku, które mogą uwiarygadniać firmę w otoczeniu. Misja może również 
skupiać pracowników wokół spraw firmy, inspirować do doskonalenia 
firmy i jej członków, ciągłego poszukiwania innowacji, itd. Podobnie jak 
misja, wizja jako „marzenie” przedsiębiorstwa najczęściej jawi się w głowie 
właściciela, rzadko kiedy w przypadku małej firmy, jest formalnie zapisana. 
Bywa często jednym z podstawowych motywatorów do działania. Analiza 
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otoczenia i wnętrza firmy za pośrednictwem metod analizy strategicznej, 
odbywa się w przypadku małej firmy niezmiernie rzadko. Właściciele ma-
łych przedsiębiorstw korzystają najczęściej z informacji wtórnych. Jednak 
każda najmniejsza nawet próba zdobycia informacji o tendencjach na ryn-
ku, o klientach, dostawcach, itd. sprawia, że przedsiębiorstwo się uczy. Małe 
przedsiębiorstwa „lubią” zdobywać wiedzę, czerpiąc ją z doświadczenia. 
Analiza działalności firmy pozwala z kolei na identyfikację kluczowych 
kompetencji, co ma związek z dostrzeganiem elementów kapitału inte-
lektualnego. W systemie zarządzania kapitałem intelektualnym w małym 
przedsiębiorstwie w ramach funkcjonowania kapitału strukturalnego 
można odnaleźć przejawy działań strategicznych. Perspektywiczne dzia-
łanie przedsiębiorstwa znajduje swój wyraz w strategii. Strategia powinna 
nakreślać obraz funkcjonowania firmy w ujęciu kompleksowym. Pomysł 
na strukturę intelektualnych aktywów przedsiębiorstwa powinien wyni-
kać z wiązki przewodnich celów.  Wyniki badań dowodzą, iż w większości 
małych przedsiębiorstw strategia nie ma charakteru sformalizowanego 
(ponad 80%). Strategia małej firmy przyjmuje postać koncepcji, jawiącej 
się w głowie właściciela. W 11% firm właściciele zadeklarowali obecność 
strategii (zakładała głównie działania zmierzające do utrzymywania 
kontaktów z klientami, dbałość o klienta, w 4 firmach: rozwój pracow-
ników). Ponad 70% respondentów nie widzi możliwości długofalowego 
planowania, głównie ze względu na krótkookresowość ich działalności 
(nie wiedzą „co będzie się działo w ciągu roku , a co dopiero planowanie 
na kilka lat”, itp.) W przypadku małej firmy rzadko kiedy można mówić 
o klasycznym zarządzaniu strategicznym. Tylko 5 spośród badanych firm 
posiada misję, a informacje o otoczeniu mają charakter wtórny (źródła 
informacyjne: środki masowego przekazu, internet, znajomi, rodzina). 
Większość przedsiębiorców ma jasno sprecyzowane podstawowe cele 
swojej działalności.  Najczęściej wymieniane: ponad 90% za najważniejszy 
cel uważa przetrwanie i minimalizację kosztów , drugie w kolejności jest 
utrzymanie się na rynku (87%),  zaspakajanie potrzeb klientów (72%), naj-
lepsze wykorzystanie zasobów (32%), pozyskiwanie kapitału finansowego 
(24%), dywersyfikacja oferty rynkowej (18%). Wyniki badań pozwalają na 
stwierdzenie, iż zarządzanie strategiczne w przypadku małych firm  (przy 
takim stanie jego stosowania) raczej nie może być istotnym sposobem na 
wykorzystanie kapitału intelektualnego. Jednak pocieszającym jest fakt, że 
kapitał strukturalny zewnętrzny – relacyjny w badanych małych przedsię-
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biorstwach wydaje się być najbardziej rozwinięty. „Mali przedsiębiorcy” 
dbają o kontakty z partnerami zewnętrznymi, troszcząc się i współpracując 
z  klientami, kształtując pozytywne długookresowe relacje z dostawcami, 
tworząc odpowiedni wizerunek w otoczeniu, np.: nawiązując kontakt ze 
społecznością lokalną, łącząc się z innymi, często konkurencyjnymi fir-
mami dla pozyskania zasileń finansowych, zaprezentowania swojej oferty 
na ogólnopolskich, czy międzynarodowych targach, rozszerzając wachlarz 
możliwości promocyjnych. Być może owa ekspansywność małych firm 
jest dobrym podłożem dla myślenia w kategoriach długookresowych, dla 
teraźniejszej projekcji przyszłych zdarzeń. W związku z tym niewątpliwie 
wyzwaniem dla zarządzających, ale i dla badawczy omówionych powyżej 
relacji  jest uchwycenie specyfiki działań strategicznych w kontekście sku-
tecznego wykorzystania kapitału intelektualnego.

5. Zakończenie

 Powszechne patrzenie na kondycję małych firm przez pryzmat 
uwarunkowań zewnętrznych zaciemnia znaczenie wartości ich wewnętrz-
nego potencjału. Szereg istniejących i faktycznie utrudniających życie 
małym firmom czynników z otoczenia tworzy niejednokrotnie barierę 
nie do pokonania, tłumacząc i usprawiedliwiając wszystkie pojawiające się 
niepowodzenia, także te pochodzące z wnętrza. Efektywność działań ma-
łej firmy zależy jednak w dużym stopniu od uruchomienia materialnego, 
widzialnego potencjału, jak i tego niematerialnego, ukrytego, tkwiącego w 
całym materiale intelektualnym. Znaczenie tego ostatniego wzrasta, jako 
że trudno jest dziś dostrzec szczególne możliwości kreowania czy umac-
niania pozycji konkurencyjnej małych przedsiębiorstw tylko na gruncie 
potencjału produkcyjnego czy  finansowego. Odpowiednio wykorzystany 
kapitał intelektualny może zatem stać się strategiczną kompetencją małego 
przedsiębiorstwa.
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Rozdział 21.

System Informacji Strategicznej dla małych 
i średnich przedsiębiorstw

1. Wstęp

 System Informacji Strategicznej jest systemem informacyjnym 
służącym podejmowaniu decyzji przez naczelną kadrę kierowniczą 
przedsiębiorstwa w procesie zarządzania strategicznego. Zawiera on zbiór 
informacji niezbędnych do podejmowania powtarzalnych decyzji strate-
gicznych wraz z metodami pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania, 
przekazywania i ochrony tych informacji. Tworzony jest dla potrzeb decy-
dentów odpowiedzialnych za podejmowanie w przedsiębiorstwie decyzji 
strategicznych o charakterze powtarzalnym1. 
 Celem poniższego referatu jest odpowiedź na pytanie: czy sen-
sownym jest proponowanie tworzenia Systemu Informacji Strategicznych 
w małych i średnich przedsiębiorstwach? Jeśli tak, to w jakim zakresie? 
Aby na to pytanie odpowiedzieć należy przede wszystkim rozstrzygnąć 
inny, pierwotny dylemat. Jest nim kwestia zasadności zarządzania strate-
gicznego w małych i średnich przedsiębiorstwach. Czy istnieje potrzeba 
zarządzania strategicznego w tego typu podmiotach i w jakim zakresie 
jest ono faktycznie  realizowane? Jeśli taka potrzeba istnieje, to słusznym 
wydaje się tworzenie systemu informacyjnego specjalnie przystosowanego 
do jego obsługi. Proces zarządzania strategicznego realizowany jest, bo-
wiem, w przedsiębiorstwie poprzez podejmowanie decyzji strategicznych. 
Podejmowanie ich wymaga posiadania przez decydentów informacji od-
powiednio dobranych pod względem zakresu, stopnia agregacji, horyzontu 
czasowego, dokładności i źródeł pochodzenia. Ich zasób nie powinien być 
pozyskiwany w sposób jednorazowy, przeciwnie powinien stanowić we-

1A. Sopińska: Model SIS w przedsiębiorstwie [w:] R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System Infor-
macji Strategicznej, Wywiad gospodarczy, a konkurencyjność przedsiębiorstwa, Difin, Warszawa 2001, 
s. 157-171.
A. Sopińska: Rola systemu informacyjnego w procesie zarządzania strategicznego [w:] R. Borowiecki, M. 
Romanowska (red.), System Informacji Strategicznej. Wywiad gospodarczy, a konkurencyjność przed-
siębiorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 86-103.
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wnętrzny system informacyjny tworzony indywidualnie w każdym przed-
siębiorstwie, na jego potrzeby.
Punktem wyjścia do powyższych rozważań będzie charakterystyka małych 
i średnich przedsiębiorstw. Nie są one, jak to niektórzy sądzą, kopią dużych 
jednostek w węższym zakresie, lecz charakteryzują się własną specyfiką 
i logiką działania.

2. Specyfika małych i średnich przedsiębiorstw (MSP)

 W ostatnich dziesięciu latach wyraźnie można zauważyć wzrost 
roli i znaczenia małych i średnich przedsiębiorstw w gospodarce polskiej. 
W 1995 roku udział MSP w PKB wynosił 30%, podczas, gdy w roku 2000 
sięgał już 49,4%. Co prawda, obecnie dynamika przyrostu udziału sektora 
MSP w PKB trochę została wyhamowana, ale nadal stanowi on ponad 40% 
PKB. Na koniec 2001 roku w sektorze MSP pracowało 67,1% zatrudnio-
nych w gospodarce2. 
 Firmy sektora MSP pełnią ważną funkcję społeczną i ekonomiczną 
w państwie. W ramach pierwszej funkcji, małe i średnie przedsiębiorstwa: 
pozwalają formułować klasę drobnych właścicieli, łagodzą napięcia spo-
łeczne wynikające z procesu transformacji, kreują przedsiębiorcze postawy, 
wskazują szanse i możliwości samo zatrudnienia oraz osiągnięcia sukcesu 
i zmiany statusu społecznego. Do funkcji o charakterze ekonomicznym 
można zaliczyć: ich aktywny udział w procesie zmian w strukturze prze-
mysłowej kraju, odgrywanie ważnej roli w formułowaniu się prywatnej 
własności środków produkcji, wchłonięcie i zagospodarowanie znacznych 
zasobów siły roboczej, rozwój kooperacji i systemów subkontraktów, 
a także wymuszenie zmian przepisów prawnych sprzyjających rozwojowi 
przedsiębiorczości. Wreszcie, MSP pozwalają wytwarzać produkty i usługi 
o charakterze niszowym, bądź takie, na które jest silnie zmienny popyt lub 
ryzyko początkowe działania jest znaczne. Reasumując, można powiedzieć, 
że firmy sektora MSP stanowią ważną rolę zarówno społeczną i polityczną, 
jak i gospodarczą. Są źródłem wzrostu gospodarczego oraz czynnikiem 

2„Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce w latach 2001-2002”, Polska Agencja 
Rozwoju Przedsiębiorczości, Warszawa 2003.
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ograniczającym zjawisko bezrobocia3. 
Pomimo tak istotnego znaczenia, pojęcie sektora małych i średnich przed-
siębiorstw nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Brak powszechnie obo-
wiązującej definicji MSP można tłumaczyć odmiennością uwarunkowań 
makroekonomicznych w poszczególnych krajach oraz specyfiką branż, 
w których funkcjonują podmioty. W Polsce, zgodnie z Ustawą z 19 grudnia 
1999 roku o działalności gospodarczej, za małe przedsiębiorstwo uważane 
jest takie, które: zatrudnia średniorocznie poniżej 50 pracowników oraz 
uzyskuje przychody netto mniejsze niż 7 mln euro rocznie. Średnim przed-
siębiorcą, w myśl tej ustawy, jest natomiast podmiot zatrudniający śred-
niorocznie nie więcej niż 250 pracowników i uzyskujący przychody netto 
poniżej 40 mln euro4.
Powyższa definicja przedsiębiorstw sektora MSP jest w dużej mierze zbież-
na z klasyfikacją stosowaną w krajach Unii Europejskiej. Różnica polega 
jedynie na dodatkowym wyróżnieniu w krajach UE grupy tzw. mikro-
przedsiębiorstw. Zgodnie z Rekomendacją Komisji UE z 3 kwietnia 1996 
roku, za mikroprzedsiębiorstwa uznawane są podmioty zatrudniające do 
10 osób (w tym także jednostki samozatrudniające). Odpowiednio przed-
siębiorstwa małe to takie, których średnioroczne zatrudnienie wynosi od 
10 do 50 osób, a średnie – zatrudniające od 50 do 250 pracowników5.
Podstawą klasyfikacji przedsiębiorstw w obu zaprezentowanych definicjach 
są kryteria ilościowe, oparte na miernikach ekonomicznych. (Można do nich 
zaliczyć, oprócz wymienionych: wielkość sprzedaży, sumę bilansową, war-
tość majątku trwałego, czas działalności firmy). Kryteria ilościowe są bardzo 
przydatne z punktu widzenia organów administracji (np. urzędów skarbo-
wych), współpracujących banków oraz potencjalnych inwestorów (stąd ich 
szerokie zastosowanie w większości państw UE), nie dają jednak pełnego 
obrazu charakterystyki tych podmiotów oraz ich specyfiki. Z tego powodu 
dla celów poznawczych i analitycznych wprowadzane są dodatkowe kryteria 
klasyfikacji MSP. Są nimi kryteria jakościowe, oparte na takich cechach firmy, 
jak: rola właściciela, sposób finansowania, rodzaj struktury organizacyjnej, 
obecność elementów innowacyjnych, rozkład uprawnień decyzyjnych, sys-

3B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Łódź 1998, s. 65.
4Dziennik Ustaw 1999 rok, nr 101, poz. 1178, ze zm. Art.54.1 i 55.1.
5Commission Recommendation of 3 April 1996 Concerning the Definition of Small and Medium-sized 
Enterprises, Official Journal 30/04/1996, No. L107, e Commission of e European Communities.
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tem zarządzania, udział w rynku itp.6

 Stosowanie kryteriów mieszanych ilościowo- wartościowych po-
zwala sformułować specyficzne cechy małych i średnich przedsiębiorstw. Są 
nimi:
1. istotny udział właściciela w zarządzaniu przedsiębiorstwem,
2. skupienie wszelkich decyzji w rękach jednej  lub kilku osób,
3. brak powiązania sposobów  finansowania przedsiębiorstw z rynkiem ka-
pitałowym,
4. ograniczenie możliwości wykorzystania wiedzy specjalistów, których 
w większości MSP nie zatrudniają,
5. duży udział zaangażowanych środków własnych właściciela i jego rodziny,
6. ograniczone możliwości rozpoznania oraz kształtowania otoczenia przed-
siębiorstwa i zachodzących w nim zmian.
 Większość z wymienionych cech MSP ma charakter ograniczeń, co 
jednak wcale nie zniechęca przedsiębiorców do ich tworzenia. Zachętą do ich 
powstawania są: 
Po pierwsze - niezależność decyzyjna i finansowa właściciela od dużych 
podmiotów (zasada tzw. ekonomicznej niezależności). W myśl tej zasady, 
nieograniczony udział w zyskach, akcjach i głosach na zgromadzeniu wspól-
ników mogą mieć: w małym przedsiębiorstwie jedynie inne małe firmy, 
w średnim – średnie i małe.
Po drugie - możliwość uczestniczenia w kreacji i rozwoju nowego podmiotu 
gospodarczego. Właściciel może być tzw. „ojcem” firmy, kształtującym model 
jej rozwoju, począwszy od zaistnienia, poprzez: przeżycie, sukces i ekspansję, 
aż po dojrzałość7.
 Jak wynika z powyższych rozważań małe i średnie przedsiębiorstwa 
mają  zarówno pewne atuty, jak i pewne słabości. Do najistotniejszych ich atu-
tów można zaliczyć: przejrzystość struktur organizacyjnych, szybkość prze-
pływu informacji, niewielką liczbę szczebli kierowania, brak anonimowości 

6szerzej na ten temat piszą: 
B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarządzanie małą firmą, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Łódź 
1998, s. 68-71.
W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Małe i średnie przedsiębiorstwa w gospodarce rynkowej w Polsce, WSHiP, 
Warszawa 1998, s. 19.
K. Poznańska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji małych i średnich przedsiębiorstw, Przegląd 
Organizacji 1994, nr 2, s. 26-27.
7Twórcami pięcio-etapowego modelu rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw są: N.C. Churchill i V.L. 
Levis – patrz: ,e Five Stages of Small Business Growth, [w:] Harvard Business Review,  May-June 1983, 
No. 3, s. 28.
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pracowników i funkcji, a także sprzyjające warunki do kreowania postaw in-
nowacyjnych oraz możliwość dużej elastyczności działania. Do najczęstszych 
słabości firm z sektora MSP należą: brak rozgraniczenia odpowiedzialności, 
niewystarczający stopień decentralizacji władzy, brak komórek doradczych 
oraz wyodrębnionych komórek marketingowych8.
 Podmioty działające w sektorze MSP różnią się między sobą rodza-
jem i specyfiką podejmowanej działalności, segmentem klientów i lokaliza-
cją. Każdy przedsiębiorca dostrzega, bowiem, nieco inną szansę w otoczeniu 
dla swojej firmy. Specyficzny jest także poziom innowacyjności danego pod-
miotu. Wspólną cechą jest natomiast, ewolucyjny charakter rozwoju małych 
i średnich przedsiębiorstw. Przechodzą one przez określone fazy rozwoju, 
w trakcie których napotykają na analogiczne problemy i wyzwania. Roz-
strzygnięcie ich wymaga zaangażowania odpowiedniej wiedzy, kwalifikacji 
oraz zasobów. Najczęściej wyróżnianych jest 5 faz rozwoju MSP. Są nimi: faza 
powstania, czyli założenia przedsiębiorstwa; faza przetrwania na rynku; faza 
sukcesu; faza dynamicznego wzrostu (ekspansji); i faza dojrzałości. Warun-
kiem koniecznym przejścia do następnej fazy jest osiągnięcie poprzedniej, 
przy czym okres trwania poszczególnych faz może być bardzo różny dla 
różnych firm. W każdej z faz inne czynniki stymulują powodzenie firmy. 
Jedne mają znaczenie krytyczne w danym okresie, podczas, gdy inne są mało 
znaczące lub dające się z powodzeniem kontrolować. Zarządzanie MSP spro-
wadza się do umiejętnego gospodarowania tymi czynnikami, adekwatnego 
do fazy rozwoju9. W literaturze przedmiotu wyróżnia się osiem czynników, 
decydujących o rozwoju firmy na poszczególnych etapach. Należą do nich: 
zasoby finansowe, zasoby ludzkie, zasoby biznesowe, system informacyjny 
oraz system planowania i kontroli, zdolności łączenia celów firmy z celami 
osobistymi, operacyjne zdolności właściciela do działania, strategiczne zdol-
ności właściciela do zarządzania, zdolności kierownicze właściciela tj. goto-
wość do delegowania uprawnień i kierowania grupą. I tak zdolności opera-
cyjne właściciela mają ogromne znaczenie w początkowym okresie istnienia 
przedsiębiorstwa na rynku, w późniejszych fazach ich znaczenie wyraźnie 
maleje. Inaczej jest w przypadku zdolności strategicznych właściciela. Ich 

8Na podstawie badań przeprowadzonych przez J. Janika, opublikowanych w Strategiczne dostosowanie 
polskich małych i średnich przedsiębiorstw do konkurencji europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 192-
200.
9N.C. Churchill, V.L. Levis, e Five Stages of Small Business Growth, [w:] Harvard Business Review, 
May-June 1983, No. 3, s. 28.
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znaczenie wyraźnie rośnie w miarę kolejnych faz i staje się krytyczne w fazie 
dynamicznego wzrostu i dojrzałości. Podobnie wzrasta znaczenie zasobów 
ludzkich, a maleje ranga zasobów biznesowych, rozumianych jako wszystko 
to, co daje firmie pozycję konkurencyjną w branży i na rynku. Znaczenie 
poszczególnych czynników sukcesu firmy w procesie jej ewolucji prezentuje 
tabela.

Tabela 1. Znaczenie czynników sukcesu w poszczególnych fazach rozwoju MSP.

Czynniki sukcesu

Fazy rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw

Powstanie Przetrwanie Sukces
pasywny/aktywny Ekspansja Dojrzałość

Cele przedsiębiorcy XXX XX X/XX XXX X

Zdolności operacyjne XXX XXX XX/XX X __

Zdolności kierownicze X X XX/XXX XXX X

Zdolności strategiczne X X X/XX XXX XXX

Zasoby finansowe XXX XXX X/XX XXX XX

Zasoby ludzkie X X X/XX XXX XX

System informacyjny; sys-
tem planowania i kontroli X X XX/XX XXX XX

Zasoby biznesowe XXX XXX XX/XX XX X

XXX- znaczenie krytyczne; XX- czynnik dający się kontrolować; X- czynnik drugorzędny

Źródło: N. C. Churchill, V. L. Levis, op cit. s. 46.

3. Zarządzanie strategiczne w małych i średnich 
przedsiębiorstwach

 Zarządzanie strategiczne, rozumiane jako odpowiednie dyspono-
wanie zasobami ludzkimi i kapitałowymi przedsiębiorstwa nastawione na 
wykorzystanie szans i unikanie zagrożeń pojawiających się w jego otoczeniu, 
nie może być zarezerwowane jedynie dla dużych podmiotów gospodarczych. 
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Przedsiębiorstwa z sektora MSP chcąc rozwijać się muszą, podobnie jak duże, 
analizować swoje otoczenie, wyszukiwać w nim szans i identyfikować zagro-
żenia. W wyniku tego właściciel małego lub średniego przedsiębiorstwa, 
podobnie jak to jest w dużych podmiotach, podejmuje decyzje. Decyzje te 
z całą pewnością mają charakter strategiczny, gdyż dotyczą przyszłości fir-
my, mają długi horyzont czasowy, obarczone są dużym ryzykiem i są słabo 
ustrukturalizowane. Różnica miedzy MSP, a dużymi podmiotami dotyczy 
jedynie zakresu podejmowanych decyzji strategicznych. W tych pierwszych 
jest on zdecydowanie węższy i wynika z zakresu działania tych podmiotów. 
Przedsiębiorstwa z sektora MSP są najczęściej wyspecjalizowane produkto-
wo, mają zasięg lokalny lub regionalny i nie są zintegrowane pionowo. Decy-
zje strategiczne w małych i średnich przedsiębiorstwach są zatem obarczone 
większym ryzykiem, niż to się dzieje w dużych podmiotach. Duże firmy są 
przeważnie zdywersyfikowane, działają na wielu rynkach i w wielu sektorach 
lub branżach. Błędna decyzja w stosunku do jednego z obszarów działania 
może być więc zniwelowana sukcesami w innych obszarach. W przypadku 
MSP takich możliwości brak. Zła decyzja co do: budowy portfela, wyboru 
docelowego rynku i segmentu klienta, budowanej przewagi konkurencyjnej, 
czy sposobu sfinansowania rozwoju oznacza koniec działalności i bankruc-
two właściciela.
 Proces zarządzania strategicznego w małych i średnich przedsię-
biorstwach składa się z następujących kroków: ustalenia misji i wizji; analizy 
aktualnej pozycji; określenia celów firmy; opracowania planu strategicznego; 
realizacji strategii; oraz kontroli wyników. Można je przyporządkować do 
trzech faz zarządzania strategicznego. Są nimi: analiza strategiczna, planowa-
nie strategiczne oraz realizacja strategii.

Tabela 2. Kroki i etapy zarządzania strategicznego w małych i średnich przedsiębiorstwach.

Kroki Etapy Natura wymaganej pracy

Ustalenie misji i wizji
Analiza strategiczna Badawcza, Analityczna

Analiza aktualnej pozycji
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Ustalenie celów

Planowanie strategiczne Twórcza, KoncepcyjnaOpracowanie strategii

Opracowanie i dokumentowa-
nie planu strategicznego

Wdrażanie wybranej strategii
Realizacja strategii Administracyjna

Kontrola

Źródło: Opracowanie na podstawie: W. R. Lasher Strategic inking for Smaller and Divisions Blac-
kwell Business, 1999; L. Sołoducho-Pelc, Fazy procesu zarządzania strategicznego w małych przedsiębior-
stwach [w:] Rozwój teorii i praktyki zarządzania strategicznego, J. Jeżak (red), Polsko- Amerykańskie 
Centrum Zarządzania, Łódź 2003, T. 1, s. 451-461.

 Pierwszym etapem jest analiza strategiczna. Małe i średnie przed-
siębiorstwa mają tendencję do upraszczania i skracania analizy. Przyczyny 
takiego stanu są dwojakie: po pierwsze- osoby zarządzające (najczęściej 
właściciele) są przeświadczeni, że znają na tyle dobrze swoje firmy, iż 
mogą sobie pozwolić na takie uproszczenie; po drugie- zasoby finansowe 
tych podmiotów są bardzo ograniczone, co nie pozwala na skorzystanie 
z odpłatnych źródeł informacji i zewnętrznych ekspertów. Kolejny etap to 
proces planowania. Proces ten jest szczególnie trudny i skomplikowany dla 
małych podmiotów, gdyż wymaga od nich dużej kreatywności i opracowania 
praktycznej koncepcji strategii. Proces planowania strategicznego w małych 
i średnich przedsiębiorstwach, z racji ich ograniczonego zakresu, jest najczę-
ściej mniej sformalizowany i dotyczy krótszej perspektywy czasowej. Od-
zwierciedleniem strategii są przeważnie same działania podejmowane przez 
firmę, nie zaś sformalizowany plan strategiczny. Małe podmioty najczęściej 
unikają używania formalnych terminów: strategia i zarządzanie strategiczne. 
Ostatnim etapem procesu zarządzania strategicznego jest realizacja strategii, 
czyli jej wdrożenie w życie. Ze względu na bezpośredni kontakt właściciela 
z pracownikami proces wdrażania strategii w przedsiębiorstwach z sekto-
ra MSP przebiega dużo sprawniej, niż to się dzieje w dużych podmiotach. 
Może być on mniej szczegółowy, ale powinien być realizowany według stan-
dartowych zasad. Wszystkie firmy bez względy na wielkość muszą określić 
zadania, monitorować proces ich realizacji oraz oceniać osiągane postępy. 
Oczywiście komunikacja i koordynacja procesu realizacji w sektorze MSP 



272 273

jest na ogół mniej sformalizowana niż w dużych organizacjach. Osoby pra-
cujące w małych firmach wspólnie opracowują strategię, dlatego nie muszą 
wykorzystywać formalnych metod komunikowania zadań i ich koordynacji. 
Proces zarządzania strategicznego kończy kontrola. W małej firmie kontrola 
strategiczna nie tylko pozwala obserwować strategiczne działania w przedsię-
biorstwie, ale także stanowić wewnętrzny system ostrzegania przed różnego 
rodzaju nieprawidłowościami. Każdy z etapów procesu zarządzania strate-
gicznego wymaga innych umiejętności i innego charakteru pracy. Etap ana-
lizy to przede wszystkim praca badawcza i analityczna; etap planowania to 
w głównej mierze praca o charakterze twórczym i koncepcyjnym; natomiast 
etap wdrożenia strategii to praca administracyjna.
 Proces zarządzania strategicznego nie jest jednorodny dla wszystkich 
podmiotów z sektora MSP. Przeciwnie, jest on zróżnicowany w zależności 
od wielkości i skali ich działania. Podstawowe różnice między zarządzaniem 
strategicznym w małym i średnim przedsiębiorstwie dotyczą: zakresu for-
mułowanej strategii, jej formy, horyzontu czasowego, kontroli realizacji, jak 
również możliwości zmian. Zarządzanie strategiczne w małej jednostce jest 
w większym stopniu zdeterminowane przez osobę właściciela, który jest ini-
cjatorem wszelkiej działalności. Rozwój firmy jest zależny od jego preferencji, 
motywacji oraz gotowości do podejmowania ryzyka. Również umiejętność 
wyszukiwania szans w otoczeniu oraz postawa przedsiębiorcza właściciela 
decydują o kształcie formułowanej i realizowanej strategii. W małym przed-
siębiorstwie strategia jest rzadko sformalizowana, co wcale nie oznacza, że 
nie jest tworzona. Ma ona jednak charakter bardziej intuicyjny. W małej jed-
nostce znacznie łatwiej i szybciej można przekazać oraz uzasadnić wszystkim 
pracownikom opracowaną strategię. Dzięki temu istnieje większe prawdopo-
dobieństwo na jej realizację ze strony podwładnych. W miarę wzrostu firmy 
proces zarządzania strategicznego staje się bardziej sformalizowany. Wraz 
z przekształcaniem się przedsiębiorstwa z małego w średnie, koniecznym 
staje się: formalizacja strategii, budowa pewnych wewnętrznych struktur 
i procedur oraz delegowanie części uprawnień na rzecz podwładnych. Wie-
dza posiadana przez samego właściciela jest już niewystarczającą do opra-
cowania planu strategicznego. Musi on korzystać ze wsparcia zewnętrznego, 
swego rodzaju zasilenia informacyjnego. Zestawienie najważniejszych różnic 
między zarządzaniem strategicznym w małych i średnich przedsiębiorstwach 
prezentuje poniższa tabela. 
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Tabela 3. Charakterystyka zarządzania strategicznego w małych i średnich przedsiębiorstwach.

Cecha zarządzania strategicz-
nego Przedsiębiorstwo małe Przedsiębiorstwo średnie

Sposób formułowania stra-
tegii intuicyjny oparty na procedurach

Forma strategii nieformalna i nieprecyzyjna częściej plan strategiczny

Źródło wiedzy najczęściej sam właściciel konieczność zewnętrznego 
zasilenia w wiedzę

Zakres stosowanych technik 
analizy strategicznej

minimalny, strategia oparta na 
doświadczeniu właściciela

proste techniki jakościowe,
rzadziej ilościowe

Horyzont czasowy bliski wydłużony

Koszty opracowania strategii niskie wyższe

Implementacja strategii Szybka W dłuższym czasie

Opór wobec zmian Niewielki większy

Elastyczność w działaniu Duża ograniczona

Kontrola realizacji strategii Bezpośrednia przez właściciela pośrednia

Możliwość zmiany strategii W krótkim czasie
Zależna od specyfiki organi-

zacji;
 w dłuższym czasie

Źródło: Opracowanie własne na podstawie M. Bednarczyk, Otoczenie i przedsiębiorczość w zarządzaniu 
strategicznym organizacją gospodarczą, Zeszyty Naukowe. Monografie nr 128, Wyd. Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Kraków 1996, s. 83.

 Zaprezentowany powyżej proces zarządzania strategicznego w ma-
łych i średnich przedsiębiorstwach 999; realizowany jest poprzez nieustanne 
podejmowanie decyzji. Zakres tych decyzji jest węższy niż w dużych pod-
miotach i najczęściej ogranicza się do wyboru: 
§ docelowego portfela produktów
§ docelowego segmentu klientów
§ docelowego zakresu terytorialnego działania
§ rodzaju i sposobu budowanej przewagi konkurencyjnej
§ źródeł finansowania rozwoju
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§ źródeł zaopatrzenia i zbytu
Decyzje te wymagają posiadania pewnego, specyficznego pod względem: za-
kresu, stopnia agregacji, horyzontu czasowego, dokładności i źródeł pocho-
dzenia, zbioru informacji. Obszar decyzji jest specyficzny dla każdego przed-
siębiorstwa, stąd podstawa informacyjna powinna być tworzona na poziomie 
każdego podmiotu. Od fachowości pozyskiwania tych informacji i stopnia 
ich wykorzystania zależy racjonalność procesu zarządzania strategicznego 
w MSP. Błędem jest sytuacja, w której podstawą informacyjną wszelkich de-
cyzji o charakterze strategicznym jest jedynie wiedza właściciela firmy. Jest to 
szczególnie niebezpieczne, gdy zakres działania przedsiębiorstwa rozszerza 
się, a samo przedsiębiorstwo zaczyna się przekształcać z małego w średnie. 
W takiej sytuacji tworzenie Systemu Informacji Strategicznej w podmiotach 
z sektora MSP staje się koniecznością. 

4. System Informacji Strategicznej (SIS) jako podstawa 
informacyjna zarządzania strategicznego w małych 
i średnich przedsiębiorstwach.

 Zadaniem Systemu  Informacji Strategicznej w małych i średnich 
przedsiębiorstwach powinno być: pozyskiwanie, przetwarzanie, przechowy-
wanie, ochrona i przekazywanie informacji dla potrzeb podejmującego decy-
zje strategiczne(najczęściej właściciela) w MSP. Ponieważ zakres podejmowa-
nych decyzji jest różny dla każdego podmiotu, stąd SIS powinien być ściśle 
dostosowany do potrzeb i możliwości danej firmy. Sektor MSP obejmuje za-
równo firmy jedno i kilkuosobowe, jak i takie, które zatrudniają do 250 osób. 
Różne są potrzeby informacyjne i możliwości każdego z tych podmiotów. 
Dla jednych z nich SIS będzie jedynie plikiem informacji zawartym w segre-
gatorze, pewnym przewodnikiem po źródłach i sposobach pozyskiwania in-
formacji czy komputerze; dla innych bardzo rozbudowaną, samodzielną bazą 
danych, spójnym, stale odnawianym systemem. Niezależnie od wielkości 
przedsiębiorstwa pewne minimum informacyjne jest niezbędne. Zestawienie 
minimalnej zawartości informacyjnej SIS-u informacyjnego prezentuje po-
niższa tabela.
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Tabela 4. Minimalna zawartość informacyjna SIS-u dla małych firm.

Rodzaj informacji Wyszczególnienie

Ogólne informacje o 
sektorze, w którym działa 
podmiot

Wielkość i dynamika sektora

Przybliżona rentowność i faza życia sektora

Liczba konkurentów 

Udziały rynkowe największych konkurentów

Informacje o rywalizacji 
wewnątrz sektora

Mapy grup strategicznych

Czynniki różnicujące firmy w sektorze

Informacje o dostawcach 
sektora

Lista zasobów nabywanych przez sektor oraz ich wpływ na jakość dobra 
finalnego (produktu, usługi)

Lista kluczowych dostawców poszczególnych zasobów

Możliwości negocjowania warunków dostaw

Informacje o odbiorcach 
sektora

Lista najważniejszych klientów sektora

Możliwości negocjowania warunków z nabywcami

Zagrożenie ze strony 
substytutów 

Rodzaj zaspokajanych potrzeb przez sektor

Informacje o obecnych i przyszłych substytutach

Możliwości podjęcia produkcji substytutów

Zagrożenie ze strony 
nowych konkurentów

Wysokość barier wejścia do sektora

Rokowania co do atrakcyjności sektora w przyszłości

Informacje o potencjale 
wewnętrznym firmy

Ocena obecnego portfela produktowego pod względem rentowności i 
możliwości rozwojowych 

Ocena pozycji rynkowej (udziału rynkowego)

Ocena pozycji kosztowej 

Ocena rentowności 

Ocena poziomu technologicznego 

Ocena posiadanej marki i wizerunku wśród klientów
 (znajomość i opinie na temat poszczególnych produktów)

Ocena dotychczasowego stylu zarządzania
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Informacje o makrooto-
czeniu mającym wpływ 
na dany sektor i rynek 
działania

Informacje o zjawiskach ze sfery ekonomiczno-gospodarczej

Informacje o zjawiskach ze sfery prawno-politycznej

Informacje o zjawiskach ze sfery społeczno-demograficznej

Informacje o zjawiskach ze sfery międzynarodowej

Informacje o zjawiskach ze sfery technologicznej

Źródło: Opracowanie własne.

 W miarę wzrostu skali działania małej firmy rośnie jej zapotrze-
bowanie informacyjne. Pojawia się konieczność rozbudowy systemu in-
formacyjnego o bardziej szczegółowe informacje dotyczące jego otoczenia, 
szczególnie otoczenia makro. Wzrastają także możliwości finansowe przed-
siębiorstwa pozwalające mu na korzystanie z odpłatnych źródeł informacji 
i zewnętrznych ekspertów.
 W początkowej fazie rozwoju mała firma bazuje na technikach, me-
todach i instrumentach, które zna i potrafi wykorzystać właściciel. To od jego 
poziomu wiedzy zależy powodzenie firmy. Taka sytuacja nie może jednak 
trwać wiecznie. Wraz ze wzrostem przedsiębiorstwa zasoby wiedzy, posia-
dane przez właściciela staja się niewystarczające do dalszego rozwoju. Poja-
wia się swego rodzaju luka wiedzy u decydenta, ograniczająca racjonalność 
podejmowanych przez niego decyzji strategicznych. Koniecznym staje się 
w tej sytuacji zasilenie przedsiębiorcy przez zewnętrzną wiedzę. Rolę tę może 
spełnić System Informacji Strategicznej. Utworzony w firmie i prawidłowo 
wykorzystywany znacznie ogranicza ryzyko podejmowanych decyzji. Należy 
przy tym wyraźnie zaznaczyć, że efektywność funkcjonowania SIS-u zależy 
w głównej mierze od: poziomu potrzeb informacyjnych zgłaszanych przez 
przedsiębiorców i ich możliwości zaspokojenia (ilości i jakości dostępnych 
informacji). Poziom uświadomienia potrzeb informacyjnych w przypadku 
małych i średnich przedsiębiorstw jest w naszym kraju nadal niesatysfak-
cjonujący. Mogą świadczyć o tym liczne badania na ten temat prowadzone 
w sektorze MSP10. Wydaje się zatem, wysoce uzasadnionym podjęcie wszel-

10Badania na powyższy temat prowadziła autorka referatu w 1999 roku, a wyniki ich zostały zamiesz-
czone w pracy doktorskiej p.t. „Podstawa informacyjna zarządzania strategicznego”, SGH, Warszawa 
1999. Brak uświadomienia potrzeb informacyjnych w sektorze MSP był wnioskiem badań A. Tokaj-
Krzewskiej zamieszczonych w artykule: Rola informacji w świadomości polskich przedsiębiorstw w sekto-
rach MSP [w:] Systemy zarządzania wiedzą i innowacją w polskich przedsiębiorstwach (w warunkach 
wejścia do UE), SGH, Warszawa 2004, s. 217-234.
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kich działań (w tym także szkoleniowych) mających na celu wzrost świado-
mości potrzeb informacyjnych wśród kadry drobnych przedsiębiorców. 
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Rozdział 22.

Zarządzanie przez controlling w małym
przedsiębiorstwie

1. Wstęp

Wielkość przedsiębiorstwa jako czynnik kształtujący rozwój stanowi temat 
licznych badań. Można tutaj zaobserwować dużą różnorodność ujęć. Z jednej 
strony wskazuje się, że tylko większe przedsiębiorstwa są w stanie ponosić 
ryzyko finansowe i niepewność rynkową związaną z zarządzaniem strate-
gicznym, z drugiej natomiast podkreśla się dużą elastyczność i bliskość do 
klienta cechujące małe przedsiębiorstwa. W literaturze spotyka się obecnie 
twierdzenie, że zarówno duże jak i małe przedsiębiorstwa dysponują specy-
ficznymi zaletami, istotnymi do budowy strategii, również z punktu widzenia 
gospodarki narodowej. W artykule zwraca się uwagę na to, że istnieje wiele 
powodów potwierdzających to przekonanie. Wychodzi się z założenia, że ze 
względu na specyfikę firm zaliczanych do grupy small businessu zakres za-
rządzania w tym zarządzania strategicznego różni się od sformalizowanych 
procedur stosowanych w dużych przedsiębiorstwach. Przed przedsiębiorcami 
stoi problem do rozwiązania polegający na tym, że zarządzanie strategiczne 
nie musi wcale opierać się na metodach ilościowych, gdyż podstawą sukcesu 
są przede wszystkim trafne sądy, doświadczenie i intuicja. Opracowywanie 
strategii jest procesem, który można porównać do procesu uczenia się, wobec 
czego wiedza o organizacji, jej zdolnościach i ograniczeniach oraz otoczeniu 
– zagrożeniach i szansach dopiero z upływem czasu staje się coraz pełniejsza. 
W artykule podkreśla się ten fakt m.in. wobec wytycznych Strategii Lizboń-
skiej, w której założeniach wiele miejsca zajmuje problematyka small busi-
nessu zwłaszcza w gospodarce regionu1.

1Ustalenia Strategii Lizbońskiej, która została przyjęta przez Radę Europejską w dniu 23 i 24 marca 2000r. 
w Lizbonie. Naczelnym celem tej strategii jest dorównanie głównemu konkurentowi Unii Europejskiej, 
tj. USA 
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2. Dlaczego mamy do czynienia w gospodarce z małymi 
przedsiębiorstwami?

 Teoria neoklasyczna określa, że w gospodarcze nie zawsze ma się 
do czynienia z dążeniem powiększania małych przedsiębiorstw w kierunku 
dużych organizacji. Wynika to z faktu, że każdy indywidualny przedsiębior-
ca działający na rynku doskonałym samodzielnie osiąga swoje cele w tym 
pożądaną rentowność. Odrzucając założenie o doskonałej informacji, to 
można stwierdzić, że obok kosztów produkcji i logistyki (jako komponen-
tów maksymalizacji zysku w warunkach doskonałej informacji) występują 
jeszcze koszty związane z poprawą obiegu informacji. Poprzez procesy łą-
czenia podmiotów gospodarczych dochodzi do zaoszczędzenia tych kosztów 
transakcyjnych. To wyjaśnia w bardzo prosty sposób, dlaczego w gospodarce 
występują obok małych także duże organizacje. Z drugiej strony wraz ze 
wzrostem wielkości przedsiębiorstwa rosną koszty wewnętrznej informacji. 
Gdy te wewnętrzne koszty transakcyjne (organizacyjne) przekraczają koszty 
transakcyjne, które powstają przy koordynacji  działalności przedsiębiorstwa 
na rynku, to dalszy wzrost przedsiębiorstwa byłby nieopłacalny. Gospodarka 
zmniejszająca koszty transakcyjne i utrzymująca koszty logistyczne na niskim 
poziomie wspiera wymianę towarów i podział pracy. Fakt ten ułatwia podział 
produkcji na małe, wyspecjalizowane podmioty. Należy jednak pamiętać, że 
wymogi ochrony środowiska ograniczają wzrost produkcji i wskutek tego 
podział pracy. Na przykładzie kosztów transakcyjnych można wyjaśnić, dla-
czego niezależnie od uwarunkowań związanych z produkcją i logistyką mogą 
występować zarówno duże jak i małe przedsiębiorstwa. Ciekawe spostrze-
żenie wynika z badań przeprowadzonych przez porównanie skłonności do 
innowacji małych przedsiębiorstw w Niemczech i w Polsce. Otóż w wyniku 
tych badań stwierdzono, że w Niemczech im niższy jest poziom specjalizacji 
i formalizacji tym większa ich innowacyjność, odwrotnie w Polsce im wyż-
szy stopień specjalizacji i formalizacji tym wyższa ich innowacyjność2. Ten 
przykład pokazuje wpływ otoczenia ale i zaszłości gospodarcze państw. Istota 
problemu tkwi  również w teorii neoklasycznej według której maksymaliza-
cja zysku jest jedynym lub dominującym celem działalności. Jest jednak do 
zaakceptowania założenie o innych celach działalności. Wtedy powody okre-

2M. Geilling, Czynniki innowacyjności małych i średnich przedsiębiorstw, Analiza porównawcza Polski i 
Niemiec, praca doktorska AE w Krakowie, 1998.



284 285

ślenia wielkości przedsiębiorstwa wynikają z motywacji przedsiębiorców. Do 
najczęściej wymienianych powodów zakładania działalności gospodarczej 
należą3:
- wolność decydowania,
- wdrożenia własnych pomysłów,
- dążenie do gospodarczej niezależności.
 Te trzy powody są łatwiejsze do osiągnięcia w małych przedsiębior-
stwach. Wielu autorów uważa, że próby ustalania wielkości przedsiębiorstw 
poprzez rynek jak dotąd nie są w pełni udane4. Według zasady kompatybil-
ności nauk ekonomicznych i społecznych duży rynek wymaga dużego przed-
siębiorstwa a mały rynek małej firmy5. Przedsiębiorstwo i rynek muszą sobie 
nawzajem odpowiadać zarówno jakościowo jak i ilościowo. Rynek jest jednak 
w ciągłym ruchu, sam się zmienia i jest zmieniany przy pomocy marketingu 
przedsiębiorstw. Przykładowo duże przedsiębiorstwo może ulegać procesom 
dywersyfikacji i działać na wielu małych rynkach i odwrotnie  małe firmy 
mogą wspólnie obsługiwać duży rynek a mały rynek przez reklamę i inne 
instrumenty marketingowe może się powiększyć. Poszczególne przedsiębior-
stwa muszą szukać i kształtować swój rynek. To jest obecnie możliwe m.in. 
przy pomocy nowoczesnych systemów informatycznych.

3. Małe przedsiębiorstwa w teorii zarządzania

 Początków określenia aktualnego obrazu małego przedsiębiorstwa 
należy szukać w poglądach uczonych na przełomie XIX i XX wieku. Chodzi-
ło wtedy głównie o zakłady rzemieślnicze. Zarówno przedstawiciele klasycz-
nej szkoły liberalnej ale i marksiści nie widzieli dla nich żadnej przyszłości. 
Neoliberałowie preferowali głównie koncentrację kapitału w celu rozwoju 
przedsiębiorstw. Groziło to zdaniem uczonych drastycznym zmniejszeniem 
się ilości działających małych przedsiębiorstw. Dopiero po I wojnie świato-
wej zaczęły powstawać teorie o pozytywnej roli small businessu, najpierw 

3A. Szplit, Bariery rozwojowe małego przedsiębiorstwa, Ekonomika i organizacja przedsiębiorstwa, War-
szawa 6/1992.
4J. Mugler, Betriebswirtschaslehre der Klein- und Mittelbetriebe, Wien 1993, s. 34.
5tamże.
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w austriackiej szkole nacjonalnej6 w Szwajcarii w ramach nauk o rozwoju 
przemysłu badań nad rzemiosłem7 i w Niemczech8. Badania kontynuowa-
no po II wojnie światowej choć w latach 50 i 60 XX wieku nadal panowało 
przekonanie o dominującej roli dużych organizacji. Inaczej wyglądało to 
w przypadku badań pozycji przedsiębiorcy. Otóż niezależnie od wielkości 
przedsiębiorstwa przeważały opinie o jeśli nie najważniejszej to przynajmniej 
dominującej roli przedsiębiorcy. Dziś po wielu latach starć ze zwolennikami 
dominacji dużych organizacji specjaliści small businessu przekonują o swo-
ich racjach. Dotyczy to też czołowych ekonomistów świata. Ich poglądy dużo 
wniosły do rozwoju dyscypliny ekonomiki i organizacji małego przedsiębior-
stwa. Można tu wymienić piszącego w Wielkiej Brytanii E.F. Schumachera 
i jego dzieło Small is beautiful (1973),  Amerykanina D. Bircha i jego dzie-
ło e job generation (1979), czy też Austriaków K. Aignera i G. Tichego 
i ich dzieło Die Groesse der Kleinen9. Z większości publikacji poświęconych 
ekonomice i organizacji małego przedsiębiorstwa wynikają dwa kierunki 
badań:
a) koncentracja na przedsiębiorcy w związku z tezą Schumpetera o znaczeniu 
przedsiębiorcy dla strategii rozwoju firmy z  naukowego punktu widzenia 
(entrepreneurship-research). Choć ta teza ma swoje korzenie w niemieckim 
obszarze językowym, przypisuje się ją rezultatom badań  angloamerykań-
skim (entrepreneurship-research). Ta teza Schumpetera traktowana jest jako 
siła napędowa rozwoju i przeciwwaga keynesizmowi. Badania te nasiliły się 
na przełomie lat 70 i 80 XX wieku, były m.in. przedmiotem dużego zainte-
resowania szkół biznesu. Główne kierunki entrepreneurship-research spro-
wadzają się do identyfikacji i racjonalizacji czynników przedsiębiorczych, 
głównie:
- osobowości przedsiębiorcy (traits approach),
- środowisko przedsiębiorcy (contingency approach, ecology approach),
- kształtowanie środków (instrument approach, managerial approach).
b) dywersyfikacja sytuacyjna strategicznego potencjału małych przedsię-
biorstw, szczególnie w ramach cyklu życia organizacji.
 Naukowcy przyznają, że badania te nie są całkowicie nowe ani wolne 

6O. Spann, Tote und lebendige Wissenscha, Graz o. Muellern 1967.
7A. Gutersohn, Das Gewerbe in der freien Marktwirtscha, Berlin 1977.
8K. Roessle, Funktionen des Handwerks,  Berlin 1951. 
9J. Mugler, Betriebswirtschaslehre..., op.cit.,s. 79.
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od problemów metodologicznych. Przykładowo wcześniej więcej wagi przy-
wiązywano do poszczególnych faz, koncentrując się głównie na fazie wzrostu 
i dojrzałości . Należy zaznaczyć, że ograniczając badania do cyklu życia orga-
nizacji i krzywej doświadczeń trudno jest określić prognozy rozwojowe. Ba-
dania te mogą jednak stanowić heurystyczne ramy dla analizy zmian małych 
przedsiębiorstw. Jest interesujące, że fazy powstania, wzrostu, dojrzałości 
i schyłku są bardziej wyraziste w małych niż w dużych przedsiębiorstwach10. 
Do tego należy dodać związek tych faz z fazami życia przedsiębiorcy i jego 
rodziny. 
 Zarówno nauka o przedsiębiorstwie jak również przedsiębiorczość 
i analiza cyklu życia organizacji określają podstawy ekonomiki i organizacji 
małego przedsiębiorstwa. Naukowcy są zdania, że nie należy spodziewać się 
radykalnych zmian w koncepcji tej dyscypliny i badań, chodzi raczej o usta-
bilizowanie istniejących metod. Przy burzliwym rozwoju tej dyscypliny ob-
serwuje się chaotyczne podejście metodologiczne. Do głosu często dochodzą 
ludzie mający niewielkie pojęcie o badanym problemie. Dotyczy to również 
szkół biznesu. Dochodzą też opinie o celowości funkcjonowania osobnej 
dyscypliny jaką jest ekonomika i organizacja małego przedsiębiorstwa. Wy-
daje się, że na obecnym etapie badań dyscyplina ta powinna unikać zarówno 
szczegółów jak i tylko teoretycznych dalekich od rzeczywistości uwarunko-
wań. J. Mugler proponuje w to miejsce wyjście pośrednie, to znaczy teorię 
średniego zasięgu rozwiązań (Ein Mittelweg: eorien mittlerer Reichweite). 
Teoria ta koncentrowałaby się nie na pojedynczych przypadkach ale i nie 
podawałaby twierdzenia wszędzie i zawsze obowiązujące. Ten ograniczony 
czy też jak chce J. Mugler średni zasięg możliwości rozwiązań stanowi spory 
problem dla praktyków czekających na pomoc ze strony naukowców. Czy jest 
to możliwe biorąc pod uwagę brak dostatecznej bazy naukowej? Nie jest to 
nowe pytanie, przecież już Arystoteles przed 2 tys. laty miał wątpliwości co 
do kompetencji uczonych do rozwiązania praktycznych problemów. 
 Naukowcy zajmujący się zarządzaniem przedsiębiorstwa, zarzą-
dzaniem strategicznym od lat ignorowali ekonomikę i organizację małego 
przedsiębiorstwa jako osobną dyscyplinę naukową. Uważali, że prawa, 
analizy, zależności dają się wdrażać w dużych organizacjach, w małych nie 
bardzo choćby z powodu mało sformalizowanej struktury. Jednak gwałtowny 
spadek miejsc pracy w dużych przedsiębiorstwach spowodował u badaczy
 i w instytucjach kształcenia wzrost zainteresowania małymi przedsiębior-
10tamże.
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stwami. Rozpoczęły się liczne badania przedsiębiorców i funkcjonowania 
small businessu., ad hoc formułowano hipotezy i uogólnienia. Wydaje się, 
że można zgodzić się a J. Muglerem, że w miejsce słabo przygotowanych 
i pośpiesznie formułowanych hipotez i twierdzeń powinno się doskonalić 
teorię średniego zasięgu rozwiązań. Byłoby to przydatne przede wszystkim 
w praktyce gospodarczej.

4. Controlling w małych przedsiębiorstwach podstawą 
budowy strategii rozwojowej.

 Controlling jest centralną funkcją ekonomiki i organizacji każdego 
przedsiębiorstwa.. Można go porównać do busoli wyznaczającej kierunek 
rozwoju i podającej prawidłowość lub jej brak. Jest systemem zorientowanym 
na rentowność przedsiębiorstwa. Dla ekonomiki i organizacji małego przed-
siębiorstwa szczególnie przydatny jest controlling strategiczny pomocny 
w planowaniu inwestycji, doskonaleniu struktury organizacyjnej umożliwia-
niu wdrożeń planów operacyjnych, budżetów czy prognozowania kroczące-
go. Podobnie jak inne systemy również system controllingu można wdrożyć 
tak w dużych organizacjach jak i w małych. Barierą wdrożenia tego systemu 
w small businesie są finanse. Należy bowiem wziąć pod uwagę, żeby koszty 
wdrożenia nie przewyższały przyszłych korzyści. Na pewno małego przed-
siębiorstwa nie będzie stać na zakup drogiego oprogramowania typu MRP I, 
MRP II czy podobnych. Obserwuje się nader często w małych przedsiębior-
stwach przypadki zakupów kolejnego oprogramowania bez żadnych możli-
wości uzyskania kompatybilności systemu. W większości małych przedsię-
biorstw eksploatowane są rozproszone systemy tzw. dziedzinowe, pracujące 
głównie na mikrokomputerach i ich sieciach, służące do prowadzenia księ-
gowości, liczenia płac, fragmentarycznego wspierania rozliczeń kosztowych 
i finansowych. Zaleca się więc w przypadku małych przedsiębiorstw zakupy 
od jednego producenta z możliwością późniejszego rozszerzenia systemu. 
Przy opracowaniu strategii mogą być wykorzystane metody controllingu 
nawet w sytuacji, gdy małe przedsiębiorstwo nie wprowadziło informatycz-
nych systemów. W praktyce powołuje się jednoosobowe stanowisko do spraw 
controllingu, najczęściej w dziale finansowo – księgowym. Z doświadczenia 
wynika, że przedsiębiorcy najwięcej kłopotów mają z ustaleniem rentowności 
na poszczególnych produktach a nierzadkie są przypadki, że w tych firmach 
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asortyment nieraz przekracza kilkaset sztuk. Każdy przedsiębiorca chce 
wiedzieć, który produkt przynosi mu najwięcej zysku i to na każdym etapie 
produkcji. Dobrą metodą do tego celu stosowaną jest Krotkoterminowy ra-
chunek wyników. W badanych firmach warszawskich autor dokonywał ana-
liz przy pomocy prostej kalkulacji porównań cen, kosztów, zysku i wielkości 
sprzedaży.

Tabela 1. Planowanie w firmie X.

Produkt Cena Koszt Zysk Ilość Sprzedaż Dochód

1 200 120 80 400 80 000 32 000

2 300 240 60 600 180 000 36 000

3 400 360 40 450 180 000 18 000

Razem - - - 1450 440 000 86 000

Rentowność sprzedaży: 86 000/440 000=0,195.

Żródło: Opracowanie własne.

Tabela 2. Wykonanie planu w firmie X.

Produkt Cena Koszt Zysk Ilość Sprzedaż Dochód

1 200 120 80 200 40 000 16 000

2 300 240 60 600 180 000 36 000

3 400 360 40 850 340 000 34 000

Razem - - - 1650 560 000 86 000

Rentowność sprzedaży: 86 000/560 000=0,154.

Żródło: Opracowanie własne. 
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 Jak wynika z tabeli dział marketingu zasługuje na pochwałę, bowiem 
znacznie zwiększył sprzedaż ale jak widać rentowność obrotu jest o wiele 
niższa niż zakładana. W organizacji pracy firmy X widać brak koordynacji 
działań, gdyż jest nastawienie na sprzedaż produktu 3 o najmniejszym zysku 
co w konsekwencji spowodowało gwałtowny spadek wskaźnika rentowności. 
Jak wynika z doświadczeń polskich przy budowie strategii małych przedsię-
biorstw warto wdrożyć system controllingu, gdyż nawet w tych przedsię-
biorstwach obowiązuje zasada Pareto, według której 20% zdarzeń decyduje 
o 80% efektów11. W praktyce małych przedsiębiorstw wyznacza się np. 20% 
produktów przynoszących najwyższe zyski lub koszty. To czym najczęściej 
różni system controllingu małych przedsiębiorstw od dużych to skupienie się 
z powodu niedostatku kapitału na wybranych, decydujących o sytuacji firmy 
obszarach działalności. Są to najczęściej budżety tzw. wąskich gardeł, kalku-
lacja centrów kosztów i zysku przy zachowaniu płynności finansowej. Będzie 
to pomagać przy wyliczaniu sprawności jednostek biznesowych wyodrębnio-
nych w sposób ułatwiający identyfikacje odpowiedzialności.

5. Podsumowanie

 W artykule poruszono problemy zasadności istnienia małych 
przedsiębiorstw podając również tło historyczne. Z faktu powstania zasad 
zarządzania strategicznego przeznaczonych dla dużych organizacji dokona-
no próby możliwości transformacji tych zasad do małego przedsiębiorstwa. 
Z toku badań wynika warte polecenia wskazania wykorzystywania tzw. 
pośredniej drogi, to znaczy średniego zasięgu rozwiązań. W artykule dano 
przykład stosowania systemu controllingu jako jednego z ważniejszych sys-
temów zarządzania strategicznego, stosowanego głównie w dużych przedsię-
biorstwach a możliwego do stosowania również pod pewnymi warunkami w 
działalności małego przedsiębiorstwa.

11B. Cegłowski, P.J. Szczepankowski, Controlling w zarządzaniu małym i średnim przedsiębiorstwem, 
Warszawa IPIS 2000.
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Rozdział 23.

Optymalizacja wyboru formy opodatkowania jako 
decyzja strategiczna w małej firmie

1. Wstęp 

 Wprowadzenie1 możliwości rozliczania się z fiskusem (PIT) przez 
małe firmy przy pomocy podatku liniowego znacznie skomplikowało pro-
blem, związany z dokonaniem właściwego wyboru w tym zakresie. Decyzja 
o sposobie rozliczania się z fiskusem jest, z punktu widzenia małej firmy, 
decyzją o charakterze strategicznym, ze względu na jej wagę, nieodwracal-
ność i długotrwałe oddziaływanie. Na podkreślenie zasługuje fakt, iż tego 
typu wybór dotyczy jedynie firm małych (problem ten w ogóle nie istnieje 
w przypadku większych firm) co, jak się wydaje, może być przyczynkiem do 
udowodnienia, że teoria zarządzania opisująca duże firmy nie przystaje do 
firm małych (a zwłaszcza bardzo małych).
Jak widać na rys. 1 „męka wyboru” dotyczy tylko i wyłącznie małych pod-
miotów gospodarczych, prowadzonych najczęściej w formie: osoby fizycznej 
prowadzącej działalność gospodarczą, spółek cywilnych i spółek jawnych.2

1Od 1 stycznia 2004 r. Zob. Poprawka do Ustawy o podatku dochodowym od osób fizycznych (z dn. 12 11 
2003 Dz.U. nr 202 poz. 1959)
2Teoretycznie spółka jawna może być na ryczałcie bądź na zasadach ogólnych (książka przychodów i roz-
chodów bądź księgi handlowe), w praktyce jednak skomplikowane procedury rejestracji (KRS) powodują, 
że spółki cywilne stają się spółkami jawnymi dopiero po przekroczeniu obrotu 800 tys. euro a to z kolei 
wymusza pełną księgowość (Ustawa o rachunkowości).
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Formy zryczałtowane Zasady ogólne

(progresywny lub liniowy)

Karta podat-

kowa

Ryczałt Podatkowa 

księga przy-

chodów

i rozchodów

Księgi han-

dlowe

Os. fizyczna prowa-
dząca działalność 
gosp.

TAK TAK TAK TAK

Spółka cywilna TAK TAK TAK TAK

Spółka jawna NIE TAK TAK TAK

Spółka z o.o. NIE NIE NIE TAK

Spółka akcyjna NIE NIE NIE TAK

Rysunek 1. Zestawienie form organizacyjno prawnych i możliwości rozliczania się z fiskusem.

Źródło: Opracowanie własne.

 Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie różnych moż-
liwości, związanych z wyborem sposobu opodatkowania w małej firmie oraz 
graficzne zaprezentowanie teoretycznych podstaw podejmowania optymal-
nych decyzji w tym zakresie. 
 Jak już wspomniano na wstępie, do 2004 roku problem ograniczał 
się do odpowiedzi na pytanie: ryczałt czy zasady ogólne? Dokonanie roz-
strzygnięcia w tym zakresie napotyka na trudność metodyczną polegającą 
na tym, że podatek przy ryczałcie jest płacony od przychodu (handel 3%, 
produkcja 5,5% i usługi 8,5%)3, natomiast na zasadach ogólnych od dochodu. 
Proponuję, by tę trudność metodyczną rozwiązać poprzez wprowadzenie po-
jęcia rentowności, która może być swoistym „wspólnym mianownikiem” dla 
wszystkich sposobów rozliczania się z fiskusem. Rentowność nie zależy od 
podatku, ale od samego biznesu i umiejętności jego prowadzenia, pokazuje 
bowiem, ile można zarobić (ile zarobiono) na danym rodzaju działalności.

3Są to podstawowe stawki ryczałtu, chociaż funkcjonują również i inne stawki w odniesieniu do wolnych 
zawodów lub np. wynajmu (17%, 20%). Należy tu również zaznaczyć, że nie wszystkie rodzaje działalności 
mogą być objęte ryczałtem (np. apteki i lombardy)



294 295

 Do 2004 roku problem dotyczył wyboru pomiędzy ryczałtem a po-
datkiem dochodowym progresywnym. Kwestię tę wyjaśnię na konkretnym 
przykładzie.
W poprzednim roku firma handlowa osiągnęła obrót 800.000 zł przy rentow-
ności 20%.4

Osiągnięty dochód wyniósł zatem 160.000 zł. (800.000*0,20).
Gdyby firma „była na ryczałcie”, podatek wyniósłby 24.000 zł 
(800.000*0,03).
Gdyby firma „była na zasadach ogólnych”, podatek wyniósłby 51.991,88 
((160.000- 74.048)*0,4 + 17.611,08)
Niewłaściwa decyzja skutkuje zatem stratą w wysokości 27.991,88 (51.991,88-
24000).5

Podobne obliczenia pozwoliły na stworzenie poniższych wykresów, dających 
możliwość odpowiedzi na pytanie: ryczałt czy progresywny podatek docho-
dowy? - czemu odpowiadają opisane pola (krzywa odzwierciedla zrównanie 
się kwot podatku dochodowego i zryczałtowanego – zob. rys. 2, 3 i 4).

Rysunek 2.  Handel: podatek ryczałtowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.

4Problem ten może również dotyczyć nowo tworzonych firm, gdzie kategorie obrotu i rentowności są 
szacowane.
5Tabela podatku dochodowego progresywnego: dochód  - do 37.024; 19% minus 530,05; -  od 37.024 do 
74.048
30%+6.504,43; - powyżej 74.048 40% + 17.611,68.
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Rysunek 3.  Produkcja: podatek ryczałtowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.

Rysunek 4.  Usługi: podatek ryczałtowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.

 Wprowadzenie od 2004 r. możliwości rozliczania się małych firm 
przy zastosowaniu 19% podatku dochodowego (liniowego) zrodziło dodat-
kowo następujące pytania: podatek zryczałtowany czy liniowy?; podatek 
progresywny czy liniowy?
Biorąc dane z powyższego przykładu obliczamy: 
Podatek liniowy: 0,19%*160.000 = 30.400,00 zł
Podatek progresywny     51.991,88 zł
Podatek zryczałtowany     24.000,00 zł.
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 Odniesienie rozważań do szerszego spektrum przychodów i ren-
towności pozwoliło na stworzenie wykresu obrazującego relację pomiędzy 
podatkiem liniowym a ryczałtem oraz wyznaczenie pól odpowiadających 
opłacalności jednego bądź drugiego rozwiązania.
(linia odzwierciedla zrównanie się tych podatków)

Rysunek 5.  Handel: podatek ryczałtowy a liniowy.

Źródło: Opracowanie własne.

Rysunek 6.  Produkcja: podatek ryczałtowy a liniowy.

Źródło: Opracowanie własne.
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Rysunek 7.  Usługi: podatek ryczałtowy a liniowy.

Źródło: Opracowanie własne.

 W przypadku wybrania zasad ogólnych pozostał jeszcze problem 
rozpatrzenia relacji pomiędzy podatkiem progresywnym a liniowym.
 Analiza tabeli podatkowej pozwala na stwierdzenie, że dochód, przy 
którym następuje zrównanie się tych podatków (x), musi mieścić się w II-giej 
skali podatkowej (por. przypis 5).
Po podstawieniu otrzymujemy równanie:
x*0,19=0,3(x-37.024)+6.504,43 
skąd łatwo obliczyć, że kwota dochodu wynosi tu 41.843,36
 Na poniższym wykresie krzywa przy danej rentowności i wielkości 
przychodu odpowiada dochodowi 41.843,36.

Rysunek 8.  Podatek liniowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.
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 Nałożenie na siebie wykresów „Ryczałt a podatek progresywny” oraz 
„Ryczałt a podatek liniowy” tworzy nowe, przedstawione poniżej wykresy.

Rysunek 9.  Handel: podatek ryczałtowy a progresywny oraz liniowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.

Rysunek 10.  Produkcja: podatek ryczałtowy a progresywny oraz liniowy a progresywny.

Źródło: Opracowanie własne.
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Rysunek 11.  Usługi: podatek ryczałtowy a progresywny oraz liniowy a progresywny

Źródło: Opracowanie własne.

 Na tak powstałe wykresy nałożono z kolei wykres „Podatek liniowy 
a progresywny”, w konsekwencji czego powstał wykres „Ryczałt, progre-
sywny czy liniowy?”.

Rysunek 12. Handel: ryczałt, progresywny czy liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.
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Rysunek 13. Produkcja: ryczałt, progresywny czy liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.

Rysunek 14. Usługi: ryczałt, progresywny czy liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.

 Analiza powyższych wykresów pozwoliła na ostateczne określenie 
obszarów, umożliwiających dokonanie właściwego (najlepszego) wyboru 
formy opodatkowania z punktu widzenia małej firmy.
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Rysunek  15.  Handel: ryczałt, progresywny a liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.

 Na tak powstałe wykresy nałożono z kolei wykres „Podatek liniowy 
a progresywny”, w konsekwencji czego powstał wykres „Ryczałt, progresyw-
ny czy liniowy?”.

Rysunek 16.  Produkcja: ryczałt, progresywny a liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.
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Rysunek 17.  Usługi: ryczałt, progresywny a liniowy?

Źródło: Opracowanie własne.

 Z przedstawionych na rys. 15, 16 i 17 wykresów wynika, że w przy-
padku działalności handlowej należy dokonać wyboru pomiędzy ryczałtem 
a podatkiem progresywnym, przy czym graniczna rentowność waha się 
około 16% („trafienie w podatek liniowy” jest w tym przypadku dość trudne 
i z powodów praktycznych nie powinno być brane pod uwagę – obszar odpo-
wiadający podatkowi liniowemu jest bardzo „wąski”).
 Działalności produkcyjnej, po przekroczeniu 29% rentowności, 
sprzyja ryczałt; podatek progresywny należy wybrać przy mniejszych ob-
rotach (do ok. 200.000 zł), zaś podatek liniowy przy większych obrotach 
i rentowności (jednak poniżej 29%)
 Działalność usługowa w praktyce oznacza wybór pomiędzy podat-
kiem liniowym a progresywnym (ryczałt ma sens dopiero przy astronomicz-
nej rentowności powyżej 45%).
 Podatek progresywny jest lepszy przy mniejszych obrotach (około 
300 tys.) i dużej rentowności, zaś podatek liniowy przy większych obrotach 
i rentowności powyżej 9-10%.
 Przedstawione rozważania musiały zostać nieco uproszczone ze 
względu na ograniczone rozmiary opracowania3. Celem autora było jednak 

3Wykresy będą wyglądały inaczej w przypadku korzystania z ulg lub korzystania ze wspólnego rozliczania 
się małżonków (możliwe jedynie w przypadku podatku progresywnego).
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pokazanie, iż należy podejmować próby tworzenia teoretycznych podstaw 
podejmowania decyzji strategicznych w małych firmach (w zakresie wyboru 
form opodatkowania), oraz że teoria ta różni się od teorii w firmach dużych, 
w których tego typu problemy w ogóle nie istnieją (bądź istnieją w węższym 
zakresie, ograniczonym do wyboru pomiędzy podatkiem liniowym a pro-
gresywnym w przypadku dużych firm prowadzonych w formie osób fizycz-
nych).
 Praktyczne doświadczenia autora wskazują również, że istnieje duże 
zapotrzebowanie na opracowanie teorii, która będzie odnosiła się do real-
nych potrzeb małych firm.
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Rozdział 24.

Zarządzanie strategiczne a międzynarodowe
standardy sprawozdań finansowych 
 

1. Wstęp

 Skuteczne zarządzanie strategiczne współczesnym przedsiębior-
stwem, wiąże się z zarządzaniem przyszłością, a zarządzanie przyszłością 
wiąże się z zarządzaniem informacją.  Teza ta oznacza, że każde przedsiębior-
stwo chcąc uczestniczyć w grze rynkowej musi posiadać niezbędne informa-
cje umożliwiające mu stałą asymilację do warunków i wymagań otoczenia, 
zarówno najbliższego jak: życzenia kierownictwa, branża, teren działania, jak 
też ogólnego jak: kondycja gospodarcza państwa, czy uwarunkowania praw-
no-systemowe.
 Współczesne przedsiębiorstwa stają przed ważnym zadaniem 
budowania takiej strategii, która z jednej strony będzie zależała od subiek-
tywnej skali ocen, a z drugiej, określała stan istnienia przedsiębiorstwa. 
Zmusza to przedsiębiorstwa do nadawania określonej treści co do miejsca 
i roli przedsiębiorstwa na podstawie prospektywnych analiz rozpoznawczych 
i badania ich konsekwencji, co jest m.in. przedmiotem zarządzania strate-
gicznego.
 Dobra kondycja przedsiębiorstwa i osiąganie przez nie sukcesów 
poprzez korzystne umiejscowienie się w branży na danym rynku przekłada 
się na wyróżniające się działanie gospodarcze oraz „zdrowie finansowe” pod-
miotu gospodarczego. Wszystko to jest zaś konsekwencją poziomu wykorzy-
stania wiedzy ludzkiej, takiej wiedzy, która uwzględni ewentualne zmiany 
w odległym horyzoncie czasowym. Koncentrując się na usprawnieniach 
procesów operacyjnych, menadżerowie często zapominają o popełnianych 
błędach związanych z zarządzaniem  strategicznym i przeprowadzaniem 
udoskonaleń na etapie tworzenia koncepcji pierwotnych elementów funk-
cjonowania przedsiębiorstw.
 Wywiady i swobodne dyskusje z menedżerami małych i średnich 
podmiotów gospodarczych wykazały, że przy projektowaniu długofalowych 
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zamierzeń wykorzystują tylko  informacje, które dotyczą stanu majątkowego 
i antycypacji podatków w planowanych przedsięwzięciach. Nie analizowa-
ne są natomiast wszystkie informacje płynące z rachunkowości finansowej, 
zarządczej i podatkowej, które traktowane są niemalże marginalnie i często 
sprowadzane jedynie do instrumentu odnotowywania zdarzeń w celu ustale-
nia wysokości obciążeń podatkowych. Menadżerowie nie nabyli jeszcze na-
wyku, ani przekonania, że rachunkowość generuje szereg danych mogących 
posłużyć do formułowania polityki strategicznej  przedsiębiorstwa, procesu 
zarządzania operatywnego i dokonywania samooceny wykonania zadań 
w przestrzeni dowolnych odcinków czasu. 
 Rachunkowość  jest  częścią systemu informacyjnego, zawierającego 
dane finansowe oraz niefinansowe a informacja finansowa ,nawet ta, ujmują-
ca wartości historyczne, umożliwia  tworzenie hipotez na temat ewentualnie 
planowanych zamierzeń w różnym horyzoncie czasowym.
 Brak zainteresowania informacjami płynącymi z rachunkowości 
wynikać może z niemożności ich wydobycia i prawidłowego wykorzystania 
w procesie stanowienia polityki strategicznej. Niemożność ta z kolei może 
mieć źródło w niedostosowanej strukturze organizacyjnej lub braku przeko-
nania wśród służb finansowych o służebności i przydatności powstających 
przy ich udziale danych. 
 Jeśli zarządzanie strategiczne polega na wytyczaniu kierunków 
działania i dobór metod realizacji sformułowanej strategii, to proces for-
mułowania tegoż zarządzania wymaga oderwania się od doświadczeń prze-
szłości i zaakceptowania konieczności kreowania zmian w przedsiębiorstwie 
z „kompletem” skutków gospodarczych i finansowych. Nie należy zapominać 
o fakcie, że za każde działanie trzeba zapłacić, dlatego przedsiębiorcy wpro-
wadzając zmiany muszą myśleć również o zachowaniu pewnych proporcji 
przy wytyczaniu kierunku działań strategicznych wespół z ceną. Zatem uza-
sadnionym zamierzeniem jest zajęcie się problemem wykorzystania informa-
cji zawartych w sprawozdaniach finansowych (informacje te obejmują trzy 
dziedziny rachunkowości tj. finansową, zarządczą i podatkową) w procesie 
zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem i wykazanie jak ważne zada-
nie spełniają one wraz z generowanymi przez siebie informacjami, a także 
ukazanie w jaki sposób można z nich skorzystać w procesie wytyczania kie-
runków działania przedsiębiorstwa.
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2. Wpływ myślenia analitycznego1 na zmianę sposobu
zarządzania

 W procesie zarządzania przedsiębiorstwem, niezależnie od jego 
wielkości i zakresu działania, istotne znaczenie – obok decyzji o charakterze 
syntetycznym, ogólnym - mają decyzje podejmowane na bieżąco, na okresy 
najbliższe i na czas dłuższy. Większość decyzji, zwłaszcza bieżących, mene-
dżerowie podejmują szybko, spontanicznie, bez specjalnego przygotowania. 
Istnieje jednak spora grupa decyzji, które powinny być poprzedzone pogłę-
bioną analizą ekonomiczno – finansową, diagnozą aktualnej sytuacji, oceną 
mocnych i słabych stron działania, szans na przyszłość i zagrożeń rozwoju 
oraz prognozy zmian w otoczeniu przedsiębiorstwa. To wszystko może zro-
bić zawodowy, doświadczony analityk lub zespół analityków. Jeżeli tak się 
dzieje, to menedżerowie mają ułatwione zadanie, bo dysponują dużym za-
sobem informacji, a przede wszystkim – wnioskami. Na ich podstawie mogą 
ocenić stan przedsiębiorstwa i jego perspektywy na przyszłość, mogą wysnuć 
wnioski i podjąć decyzje konieczne w danych warunkach.
 W innych przypadkach, kiedy menedżerowie nie korzystają z pomo-
cy analityków, tylko dysponują zbiorem różnych informacji wewnętrznych, 
to sami formułują nasuwające się wnioski i przekształcają je w decyzje. Real-
ność i trafność tych decyzji zależy od ich umiejętności analitycznych, wiedzy 
i doświadczenia w zakresie przewidywania przyszłych zdarzeń i skutków.2

 Menedżerowie powinni zatem umieć rozpoznawać problemy, trak-
tować je wybiórczo, definiować we wszystkich etapach występowania oraz 
identyfikować ich rzeczywiste przyczyny. Przede wszystkim powinni się na-
uczyć określać, co jest, a co nie jest problemem, czyli przeprowadzać analizę 
problemu w celu poznania jego natury, zrozumienia istoty i określenia przy-
czyn, które go wywołały.3 Menedżerowie często pomijają w swojej pracy ana-
lityczny styl zarządzania oparty na ocenie wskaźników finansowych, uznając 
go za staromodny, podczas gdy skuteczność tego stylu sięga początków ist-
nienia biznesu. 

1Pojecie to zostało sformułowane w artykule, Czym odznaczają się najskuteczniejsi menedżerowie, [w:] 
Zarządzanie na Świecie, 2002 nr 8.
2Por. W. Sasin, Poradnik analityka, Agencja Wydawnicza INTERFART, Łódź 2002, s.185.
3T. Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, PWN, Warszawa 1986, s. 21.
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 Najtrudniejsze dla menedżerów, równocześnie dające im okazję 
odniesienia wielkich sukcesów pod warunkiem dokonania trafnego wyboru 
są okresy niepewności. W takich sytuacjach do podjęcia trafnych decyzji 
potrzeba przede wszystkim umiejętności analitycznych. Dlatego właśnie pre-
zesem Nissan Motor Company jest Carlos Ghosn, na czele Intela stoi Craig 
R. Barter, szefem Capital One Financial Corporation jest Richard D. Fairbank 
a koncernem IBM kierował przez osiem lat Louis Gerstner.  Ludzie ci często 
zaliczani są obecnie do najwybitniejszych menedżerów współczesnych. Ich 
styl zarządzania uzasadnia twierdzenie, że o ile w latach 90-tych wzrosło 
znaczenie inteligencji emocjonalnej, to obecnie znowu istnieje większe zapo-
trzebowanie na staromodną inteligencję analityczną.4 
 Obranie właściwego kierunku strategicznego w okresach niepewno-
ści gospodarczej jest bardzo trudne, ponieważ brakuje jednoznacznych inter-
pretacji czynników rynkowych. Spadek sprzedaży, wzrost zapasów, słabnące 
zamówienia, wszystko to ma niewielką przydatność w analizach, jeśli nie są 
znane przyczyny. Stąd pojawiać się mogą następujące pytania: „czy takie 
problemy występują tylko w naszej branży, czy są wynikiem ogólnej recesji?”, 
„czy dekoniunktura dotknęła tylko nasz kraj, czy ma charakter globalny?”, 
na które trudno udzielić jednoznacznych odpowiedzi. Aby – na tego typu 
pytania – uzyskać odpowiedzi, potrzeba dobrze wyselekcjonowanych danych 
i przede wszystkim dyscypliny w myśleniu. Menedżerowie często ulegają nad-
miernie optymistycznym ocenom przyszłości. Wynikają stąd kłopoty, jeśli 
założenia, na których opierały się decyzje zarządu, nie spełniają się. Z drugiej 
strony nieuzasadnione przekonanie, że nadchodzi kryzys, może być tak samo 
niebezpieczne dla przedsiębiorstwa. Menedżerowie o bardziej analitycznym 
sposobie myślenia precyzyjnej oceniają niebezpieczeństwa i szanse.5

 Szczególnie w warunkach niepewności (m.in. co do dalszego rozwo-
ju koniunktury) najlepsze wyniki osiągają menedżerowie odznaczający się 
inteligencją analityczną (analitycznym myśleniem), strategiczna perspekty-
wą, stałością, konsekwencją w urzeczywistnianiu decyzji. W swych ocenach 
sytuacji oraz prognozach nie ulegają oni nadmiernie ani optymizmowi, 
ani pesymizmowi. Przekształcenia, jakie obserwujemy w ostatnich latach 
w gospodarce polskiej, wymagają od przedsiębiorstw przede wszystkim opa-
nowania sztuki zarządzania strategicznego, które pozwala na prowadzenie 

4Czym odznaczają się najskuteczniejsi menedżerowie, [w:] Zarządzanie na Świecie, 2002 nr 8.
5tamże.
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działalności w różnych sytuacjach.6

3. Urzeczywistnianie decyzji gospodarczych
w sprawozdaniach finansowych

 Formalne sprawozdania finansowe przeznaczone są głównie dla ze-
wnętrznych użytkowników danych księgowych, lecz jednocześnie księgowi 
muszą dostarczyć kadrze zarządzającej odpowiednich narzędzi i danych 
służących kontroli i podejmowaniu prawidłowych decyzji.7 Jak inwestor 
skupia swoje zainteresowania głównie na przyszłym strumieniu dywidend, 
tak zarząd interesuje się przede wszystkim tym, co zdarzy się w przyszłości. 
Decyzje mogą mieć wpływ tylko na przyszłe wydarzenia (por. tab. 1).
 Jeśli zysk jest wykorzystywany przez zarząd w celach kontrolnych 
i decyzyjnych, to powinno się zwrócić uwagę na minimalizację lub neutra-
lizację dowolności w alokacji oraz w doprowadzaniu do współmierności. 
Neutralność osiąga się wtedy, kiedy na decyzje nie mają wpływu procedury 
alokacji i osiągania współmierności zastosowane przy pomiarze zysku. Jeśli 
nie można tego uniknąć, zysku nie należy używać jako podstawy do podej-
mowania decyzji kierowniczych.8

 Obecnie zalecane jest prezentowanie poza sprawozdaniem finan-
sowym także analizy finansowej, sporządzonej przez kierownictwo, zawie-
rającej opis oraz wyjaśnienie głównych składników wyników działalności 
uzyskanych przez jednostkę, jej sytuacji finansowej oraz obszarów najistot-
niejszych niepewności, jakie dotyczą jednostki. Raport taki może zawierać 
omówienie:
• głównych czynników wpływających na wyniki działalności, w tym zmian 
w środowisku, w którym jednostka prowadzi działalność gospodarczą, re-
akcji jednostki na te zmiany i ich skutki, jak również polityki inwestycyjnej 
jednostki zmierzającej do utrzymania i dalszej poprawy wyników, w tym 
polityki odnośnie dywidend;
6M. Walczak, Prospektywna analiza finansowa w przedsiębiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s.15.
7Sprawozdania finansowe stanowią główne źródło informacji o sytuacji ekonomicznej firmy. Wyróżnić 
można dwa aspekty informacyjne sprawozdań finansowych. Są to: aspekt zewnętrzny oraz wewnętrzny. 
Szerzej patrz Świderska G.K (red.), Sprawozdanie finansowe bez tajemnic,  MAC, Dyfin, Warszawa 2003 
s. 15-19.
8A. Eldon, A. Hendriksen, M. F. van Breda, Teoria rachunkowości, PWN, Warszawa 2002, s.333.
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Tabela 1. Elementy procesu zarządzania strategicznego a wykorzystanie informacji ze sprawozdań finan-
sowych.

Etap procesu 
zarządzania 

strategicznego

Elementy procesu zarządzania 
strategicznego

Informacje właściwe dziedzinom ra-
chunkowości – w zakresie finansowani, 
zarządzania finansami i obciążeniami 

podatkowymi

Misja przed-
siębiorstwa

Określanie kierunku działania przed-
siębiorstw

Zapotrzebowanie na kapitał i zasoby 
pracy

Określanie obszaru działania przed-
siębiorstw

Przewidywana dochodowość, podatki 
lokalne, koszty wynagrodzeń 

Określanie asortymentu produkcyjno 
– usługowego

Aktualna polityka cen  w sektorze, zy-
skowność konkurentów

Stopień zaspokajania potrzeb klien-
tów

Zamówienia klientów indywidualnych 
i zbiorowych, marketing częstotliwość 
dostaw

Potrzeby klientów – bieżące i przy-
szłe

Poziom wynagrodzeń, system ulg, system 
podatkowy

Zakres obec-
nej i przyszłej 
działalności

Testowanie realizacji misji sposobów Warianty poziomu aktywów i pasywów i 
podziału zysku

Określanie środków realizacji misji Struktura aktywów i pasywów

Ustalanie działań przysparzających 
aktywów  

Dochodowość działalności operacyjnej i 
finansowej 

Określanie skutków zaniechania 
produkcji lub świadczenia usług

Zyskowność, zdolność płatnicza, dywi-
denda, oszczędności

Spodziewane efekty z wprowadzenia 
nowych produktów 

Długość cyklu produkcyjnego, czas 
dojścia do rynku, dywidenda, aktywa 
przedsiębiorstwa, zysk na działalności 
operacyjnej

Szacowanie nowych technologii
Długość cyklu produkcyjnego, czas 

dojścia do rynku, koszt wdrożeń

Szacowanie opłacalności rynków 

zbytu
Obciążenia podatkowe, kursy walut, cła
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• źródeł finansowania jednostki, polityki dotyczącej wielkości zadłużenia, 
a także polityki zarządzania ryzykiem;
• atutów i zasobów jednostki gospodarczej, których wartość nie jest w pełni 
odzwierciedlona w bilansie.
 Zaleca się także prezentowanie dodatkowych sprawozdań, jeśli zda-
niem kierownictwa pomogą one użytkownikom przy podejmowaniu decyzji 
gospodarczych, np. raportów o wpływie jednostki na środowisko naturalne, 

Identyfikacja 

i kierunki 

wykorzystania 

potencjału

Poziom wykorzystania potencjału
Produktywność aktywów trwałych finan-

sowych i rzeczowych, dochodowość

Ustalanie potencjału ludzkiego
Koszty wynagrodzeń, szkoleń, fundusze 

socjalne

Ustalanie potencjału rzeczowego 
Budynki, grunty, umaszynowienie, biura 

projektów

Ustalanie kosztów bez efektu Korzyści z oszczędzonych kosztów

Kierunki alokacji kapitału
Struktura aktywów rzeczowych i finan-

sowych

Źródła pozyskiwania kapitału Źródła i koszty pozyskiwania kapitału

Ustalanie kierunków działania
Wycena zapasów, metody amortyzacji, 

marża handlowa, aktywa finansowe 

Określanie miar z dokonanych 

działań
System wewnętrznych wskaźników

Współpraca 

przedsiębior-

stwa

Ustalanie zasad działania względem 

otoczenia

Udział instrumentów finansowych, zdol-

ność regulacji zobowiązań, podatki

Zasady współpracy w obrębie sektora
Polityka cen, polityka finansowa, polityka 

kadrowa

Ustalanie pozycji w przypadku zmian 

profilu działania

Koszty zależne od zmiany i nie zależne, 

koszty wdrożeń, zyskowność, obciążenia 

podatkowe

Źródło: Opracowanie własne.
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sprawozdań o wytworzonej wartości dodanej.9

 Sprawozdawczość finansową postrzega się jako dziedzinę pełniejszą 
od rachunkowości finansowej, ponieważ może ona zawierać dane uzupeł-
niające. Zasadniczym celem sprawozdawczości finansowej jest dostarczenie 
informacji, które umożliwią inwestorom, szczególnie tym, którym brakuje 
mocy do dokładnego określania, jakich informacji potrzebują do prognozo-
wania przyszłych przepływów środków pieniężnych przedsiębiorstwa. Aby 
tego rodzaju informacja była użyteczna, powinna się odznaczać:
• odpowiedniością (to jest powinna być dostarczona w odpowiednim cza-
sie oraz powinna mieć wartość prognostyczną i przydatność dla sprzężenia 
zwrotnego);
• wiarygodnością (tj. powinna ją cechować wierność przedstawiania zjawisk, 
sprawdzalność oraz neutralność).10

W sprawozdawczości finansowej należy wyraźnie wskazać jej cel. Jest nim 
dostarczenie szerokiemu kręgowi użytkowników podejmujących decyzje 
użytecznych informacji na temat sytuacji finansowej, wyników działalno-
ści i przepływów pieniężnych jednostki. Ponadto sprawozdanie finansowe 
przedstawia wyniki zarządzania przez kierownictwo powierzonymi mu za-
sobami.
 Istotną cechą sprawozdania jest jego rzetelność. I tak przy sporządza-
niu sprawozdania finansowego kierownictwo jednostki powinno dokonać 
oceny zdolności jednostki do kontynuowania działalności, bowiem przy ta-
kim założeniu powinno być ono sporządzone. Zaleca się także sporządzanie 
dodatkowych sprawozdań, jeżeli zdaniem kierownictwa pomogą one użyt-
kownikom przy podejmowaniu decyzji gospodarczych.11

 Sprawozdanie finansowe jest dobrym i obiektywnym źródłem 
użytecznej informacji, ale niektóre z informacji lepiej przekazuje się – lub 
w ogóle tylko tak można je przekazać – za pomocą środków sprawozdaw-
czych innych niż sprawozdania finansowe. Do takich innych elementów 
sprawozdawczości, należą dodatkowe zestawienia dotyczące inflacji lub 
raporty, przedstawione w raporcie rocznym komentarze i analizy ze strony 
kierownictwa, a także listy do akcjonariuszy.12 Konieczność rzetelnego roz-

9B. Micherda, Analityczna funkcja rachunkowości, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 2001.
10A. Eldon, A. Hendriksen, M. F. van Breda, Teoria ...,op.cit., s.170.
11B. Micherda, Struktura współczesnej rachunkowości, Problemy rachunkowości, listopad – grudzień 
2001.
12A. Eldon, A. Hendriksen, M. F. van Breda, Teoria…,op.cit., s.142.
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rachunku z otoczeniem przez jednostki gospodarcze wymaga przekazania 
przez kierownictwo przedsiębiorstwa informacji o wszystkich elementach 
wpływających na jej wartość. Praktyka dostarcza jednak dowodów, ze zarzą-
dy firm postępują inaczej.13

4. Wiarygodność sprawozdań finansowych 
- Międzynarodowe Standardy Sprawozdań Finansowych

 Poważne kłopoty finansowe przedsiębiorstw, a nawet bankructwa 
renomowanych firm narażające akcjonariuszy na straty, wzmogły nieufność 
potencjalnych inwestorów giełdowych co do zasadności istnienia na giełdzie 
niektórych przedsiębiorstw. Przypuszcza się, że jest to wynikiem braku in-
formacji pożądanej dla inwestora a informacje generowane przez system 
rachunkowości  są mylące i nie umożliwiają rozpoznania prawdziwej sytuacji 
finansowej przedsiębiorstwa. Nieufność wobec raportów finansowych w du-
żym stopniu „zawdzięcza się „upiększaniu bilansów i „fryzowaniu” zysków 
co w konsekwencji prowadzi do podważenia wiarygodności raportów finan-
sowych jako podstawowych źródeł informacji strategicznej.14

 Tymczasem przedsiębiorstwa, które popadły ostatnio w kryzys fi-
nansowy, nie są ofiarami sprawozdawczości finansowej lecz błędów swoich 
szefów  (bez aktywnego udziału nadzoru właścicielskiego), bo tylko oni chcą 
przedstawić się w korzystnym świetle, albo zaprezentować lepsze wyniki ryn-
kom kapitałowym. Nie doceniali oni zapotrzebowania na środki finansowe 
lekceważąc strukturę kapitałów, co pozwalało im przetrwać trudności tylko 
przez krótki czas zapominając, że zarządzanie przedsiębiorstwem jest dobre 
tylko wtedy, jeśli służy interesom przedsiębiorstwa, a nie określonym grupom 
interesów.
 Nie bez znaczenia jest tu fakt, że rachunkowość tworząc obraz dzia-
łalności przedsiębiorstwa przekazywany w postaci sprawozdań finansowych 
odbiorcom zewnętrznym, podlega standaryzacji. Oznacza to, że jej funkcjo-
nowanie objęte jest pewnymi ogólnymi normami. Zakres, formy i stopień 
standaryzacji rachunkowości są zróżnicowane w różnych krajach i służą 

13Por. Nieufność wobec raportów finansowych,[w:] Zarządzanie na Świecie, 2002 nr 4.
14tamże.
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zwiększeniu czytelności sprawozdań finansowych między partnerami gospo-
darczymi różnych krajów.
 Jeśli uznamy, że pierwszą podstawową grupą, dla której dokonuje 
się ujawniania informacji (disclosure15) są posiadacze akcji to sprawozdanie 
finansowe możemy traktować jako źródło efektywnego działania rynków ka-
pitałowych. Jednak, szczególnie w Europie, interesy pracowników i państwa 
traktowane są na równi z interesami akcjonariuszy i  ujawnianie informacji 
finansowych powinno być wszechstronne i zrozumiałe dla tych, którzy rozu-
mieją działalność gospodarczą. Pojawia się pytanie: czy informacje finansowe 
tworzone w rachunkowości w warunkach globalizacji gospodarki, są wiary-
godnym sposobem porozumiewania się stron zaangażowanych w działalność 
gospodarczą w różnych miejscach na kuli ziemskiej ?
 Ujednoliceniu agregacji informacji, w ramach rynków lokalnych 
i zagranicznych, służą międzynarodowe standardy rachunkowości opraco-
wane przez  IASC (International Accounting Standars Committe) Komitet 
Międzynarodowych Standardów Rachunkowości, stosowanie których daje 
gwarancję wiarygodności i komunikatywności informacji finansowych. 
Standardy rachunkowości obejmują przedmiotowo, pozycja po pozycji, 
uznanie, pomiar i prezentację sprawozdania finansowego. Zaś, sprawozdanie 
finansowe stanowi ustrukturyzowaną reprezentację zdarzeń wpływających 
na przedsiębiorstwo według metod rachunkowości z wykorzystaniem cech 
jakościowych  informacji, w celu przekazania informacji finansowych. Po-
cząwszy od stycznia 2005 roku16, zaczęły obowiązywać – dla wybranych grup 

15Termin disclosure oznacza ujawniania informacji z działalności jednostki, w niniejszym opracowaniu 
oznacza: „prezentacja informacji finansowych”.
16W związku z reorganizacją IASC i przekształceniem go w Radę Międzynarodowych Standardów Ra-
chunkowości (IASB). Komitet Regulacji Rachunkowości  rekomendował przyjęcie wszystkich MSR  z 
wyjątkiem 32 i 39 (dotyczy instrumentów finansowych), zaaprobował też MSSF I (dla sporządzających 
sprawozdania  zgodnie z międzynarodowymi standardami po raz pierwszy). Por. P. Kubisiak, J. Pochopień 
, Nowe standardy i możliwości, Puls Biznesu, 2004 październik 28. W dniu 19 czerwca 2003 roku Rada 
Międzynarodowych Standardów  Rachunkowości (IASB) opublikował swój pierwszy nowy standard Mię-
dzynarodowy Standard Sprawozdawczości Finansowej I - Zastosowanie Międzynarodowych Standardów 
Sprawozdawczości Finansowej po raz pierwszy jako podstawy rachunkowości. MSSF I określa zasady, na 
jakich w roku 2005 spółki będą przekształcać  swoje sprawozdania finansowe na sprawozdania zgodne z 
Międzynarodowymi Standardami Sprawozdawczości Finansowej. Obecnie obowiązujące prawo europej-
skie  nakłada na spółki giełdowe obowiązek stosowania MSSF w ich skonsolidowanych sprawozdaniach 
finansowych za okresy obrotowe rozpoczynające się w dniu 1 stycznia 2005 roku lub po tym dniu. Wymogi 
te w odniesieniu do jednostkowych sprawozdań finansowych i sprawozdań finansowych spółek nie – gieł-
dowych będą określane przez przedmiotowe regulacje  każdego z krajów. Są one obecnie przedmiotem 
rozważań władz polskich.
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przedsiębiorstw17 - znowelizowane przepisy o rachunkowości. Owe zmiany 
– nie stanowią radykalnej zmiany paradygmatu, lecz raczej kolejną fazę 
w ewolucji best practice – narzucają przedsiębiorstwom, obowiązek sporzą-
dzania sprawozdań finansowych zgodnych z międzynarodowymi standarda-
mi sprawozdawczości finansowej (MSSF).18 Wprowadzone zmiany wynikają 
z wymogów Komisji Europejskiej, która zaleciła, aby od 2005 roku wszystkie 
spółki giełdowe działające w krajach członkowskich Unii sporządzały swoje 
sprawozdania  finansowe zgodnie z MSSF. Zapewnić to ma lepszą porówny-
walność tych sprawozdań na różnych rynkach. Kwestie operacyjne związane 
ze stosowaniem MSSF  ilustruje rys. 1.

Rysunek 1. Kwestie operacyjne związane z MSSF . 

Źródło: Opracowanie własne.

17Dotyczy to przede wszystkim przedsiębiorstw giełdowych. Dodatkowo aby ujednolicić sprawozdaw-
czość w grupach kapitałowych, wprowadzono możliwość sporządzania takich sprawozdań przez inne 
podmioty. Z tej opcji mogą korzystać spółki ubiegające się o dopuszczenie do publicznego obrotu i 
spółki wchodzące w skąd grupy kapitałowej, w której jednostka dominującą sporządza sprawozdania 
MSSF. Szerzej patrz: A. Sierant, E. Więcław, Wyższe wymagania, niższe wyniki, Rzeczpospolita 2005 nr 9. 
Ponadto w spółkach niepublicznych wprowadzenie MSSF rozpocznie się od sytuacji, gdzie nie istnieją 
szczegółowe polskie przepisy, by stopniowo doprowadzić do pełnego zakresu, w miarę jak MSSF staną 
się dominującym  standardem środowiska. Por. K. Zorde, Po co tak właściwie ten nowy standard ?, Puls 
Biznesu, 2004, grudzień 6.
18W wielu aspektach przepisy stosowane w Polsce są zbieżne z odpowiednimi standardami międzyna-
rodowymi, bowiem polskie przepisy były dostosowywane do MSSF  przy okazji nowelizacji ustawy o 
rachunkowości z 2001 roku. Katalog zmian wprowadzonych przez MSSF jest długi i nie można jedno-
znacznie ocenić, jak się zmienią sprawozdania finansowe. Wprawdzie w roku 2004 spółki giełdowe w 
swoich sprawozdaniach wskazywały na jakościowe różnice między polskimi standardami rachunkowości 
(PSR) a MSSF, ale bez wyliczania tych różnic. Największych zmian należy oczekiwać tam, gdzie pojawiły 
się nowe standardy lub znaczące zmiany standardów, opublikowane już po nowelizacji polskiego prawa; 
na przykład standard MSSF 2 dotyczący księgowania opcji na zakup akcji spółki, czy standard MSSF 3 
dotyczący   księgowości fuzji i przejęć. Por. tamże.
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 Aby sprawozdawczość finansowa, była użyteczna w podejmowaniu 
decyzji strategicznych, zarówno o charakterze inwestycyjnym, kredytowym 
i innych o zbliżonym charakterze musi dysponować przede wszystkim wia-
rygodnymi danymi. Mają  to właśnie zabezpieczyć międzynarodowe stan-
dardy sprawozdań finansowych (MSSF). Wiarygodność (ang. reliability) to 
cecha jakościowa wszystkich informacji nastawionych na decyzję, stosowa-
nie której gwarantuje, że w rozsądnych granicach – dla przykładu gdy spra-
wozdawczość finansowa, jest wolna od błędów i stronniczości oraz wiernie 
przedstawia to co zamierzono przedstawić – przyczynia się do wzmocnie-
nia użyteczności tychże informacji. W przypadku informacji finansowych 
– które z jednej strony w znacznym stopniu wykorzystywane są w procesie 
zarządzania, opisując zjawiska i procesy gospodarcze, z drugiej działają w 
kierunku pobudzania przedsiębiorstwa do aktywnego działania – pojęcie 
wiarygodności nabiera szczególnego znaczenia.
Aby informacja finansowa była wiarygodna musi:
• Być wierna w opisywaniu zjawisk,  co oznacza zgodność między miarą 
(opisem) a zjawiskiem, które zamierza finansista się przedstawić. Zważyw-
szy , że ta cecha daje możliwość jedynie upewnienia się co do poprawności 
arytmetycznej (nie uwzględnia mechanizmów rynkowych  działających 
w dłuższym okresie czasu), należy dodać cechę o szerszym znaczeniu to 
jest sprawdzalność, gdzie z ang. veriy oznacza sprawdzić coś czyli ustalić 
prawdę o tym  czymś.
• W rachunkowości oznacza to, że dokonujemy pomiaru niezależnie od 
osoby mierzącej zjawisko gospodarcze co daje gwarancję obiektywnej 
oceny. Zaistnienie transakcji zewnętrznej wcale nie oznacza, że jest ona 
obiektywnie zmierzona, a ustalenie przewagi korzyści z transakcji nad jej 
kosztami leży w gestii specjalisty od rachunkowości. W praktyce, wyniki 
pomiaru uznaje się za sprawdzalne jeśli mogą być potwierdzone przez wy-
kwalifikowanych ekspertów  stosujących te same metody pomiaru, jedno-
lite dowody zjawisk zaistniałych i są pozbawione osobistej stronniczości. O 
ile względny stopień sprawdzalności można uzyskać jeśli pomiary są wolne 
od osobistych uprzedzeń, jeśli zastosuje się jednolite metody badawcze, to 
do utraty sprawdzalności mogą przyczynić się błędy pomiaru i rozbieżno-
ści w interpretacji.
• Trzecia cecha jaka przyczynia się do wiarygodności sprawozdań finan-
sowych to: neutralność. Jeśli neutralność oznacza, że ktoś nie ma tendencji 
do uznawania z góry założonego wyniku, to z punktu widzenia rachunko-
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wości, oznacza, że rachunkowość i ustalane standardy nie służą osiąganiu 
partykularnych celów ekonomicznych. Sprawozdanie finansowe nie można 
uznać za neutralne wtedy, gdy selekcja informacji i sposób ich przedstawia-
nia wpływa tendencyjnie na podejmowane decyzje lub cenę działalności 
jednostki gospodarczej.           
Wiarygodność sprawozdań finansowych zaakceptowały przepisy rachun-
kowości państw europejskich poprzez uchwalenie czwartej Dyrektywy Unii 
Europejskiej a polska ustawa o rachunkowości, stwierdza: „jednostki obowią-
zane są do stosowania zasad rachunkowości w sposób prawidłowy, zapewnia-
jąc rzetelne i jasne przedstawienie sytuacji majątkowej i finansowej, wyniku 
finansowego oraz rentowności jednostki”.19

5. MSSF jako podstawa strategicznych decyzji
menedżerskich

 Praktyka zarządzania polega na formułowaniu przez menedżerów – 
w oparciu o posiadane informacje m.in. ujęte w sprawozdaniach finansowych 
- wniosków i opinii służących do podejmowaniu decyzji  gospodarczych. Ma 
to najczęściej miejsce w trakcie statutowych obrad (posiedzenia, narady, ze-
brania, zgromadzenia). Tak postępują menedżerowie – decydenci organów 
kolegialnych w przedsiębiorstwach, spółdzielniach i spółkach, a więc człon-
kowie zarządów, rad nadzorczych i walnych zgromadzeń. Ponadto prawo do 
wniosków i opinii oraz decyzji stanowiących, mają udziałowcy, wspólnicy, 
akcjonariusze. Ten typ wniosków nakierowany jest wprost na teraźniejsze lub 
przyszłe decyzje.20

 Zrozumienie, w jaki sposób podejmuje się decyzje, oraz określa-
nie sposobów jakie powinny być podejmowane, jest bardzo istotne dla 
rachunkowości. Z tego m.in. względu właśnie wprowadzenie MSSF wiele 
w tym względzie zmieni. Powodują one, że  rachunkowość nie staje się tyl-
ko sprawą księgowych. Staje się ona sprawą przede wszystkim zarządów i 
menedżmentu. Dzięki zastosowaniu MSSF stanie się to bardziej widoczne. 
Księgowi zmuszeni zostaną do kierowania do menedżerów podejmujących 

19Por. Ustawa z dnia 9 listopada 2000 r. o zmianie ustawy o rachunkowości (Dz. U. Nr 113, poz. 1186). 
20W. Sasin, Poradnik …,op.cit., s.186



318 319

decyzje wiele pytań, aby uzyskać odpowiedzi, gdyż wiele transakcji nie 
będzie mogło być ujętych w księgach, a tym samym i sprawozdaniach, bez 
ich wyraźnej odpowiedzi. MSSF zawierają bowiem dużo więcej elementów 
osadowych. Dużo zależy w kwalifikacji transakcji od zamiarów, intencji 
osób, które je przeprowadzają. Przy nabyciu aktywów ważny będzie cel 
takiej operacji i ich przeznaczenie, na przykład szybka sprzedaż lub utrzy-
manie przez długi czas. Ta sama operacja może być potraktowana  bardzo 
różnie w zależności od planów i decyzji zarządów. Zarządzający muszą 
zdawać sobie sprawę, w jaki sposób ich decyzja zostanie zmierzona i ujęta 
w sprawozdaniu finansowym. W kontekście rachunkowości21  celem badań 
indywidualnego procesu podejmowania decyzji m.in. może być (por. rys. 
3):
• możliwość poprawy zdolności odzwierciedlenia faktycznych wydarzeń 
lub celów przez informacje finansowe (prognostyczne znaczenie informa-
cji);
• zrozumienie, jak ilość, typ i format rachunkowej informacji finansowej 
wpływają na oceny i prognozy formułowane przez inwestora czy analityka 
(dostarczanie wskazówek);
• zrozumienie zdolności osób podejmujących decyzje do reagowania od-
powiednio do percepcji otoczenia (adekwatność reakcji);
• zrozumienie, w jaki sposób jednostki radzą sobie ze złożonością procesu 
podejmowania decyzji, oraz poznanie wpływu różnych stylów podejmo-
wania decyzji na sposób wykorzystywania informacji (czynniki behawio-
ralne).22

 Menedżerowie w procesie podejmowania decyzji (w tym decyzji 
strategicznych), posiadają swobodę w ocenie sytuacji zarówno przeszłej,23 te-
raźniejszej,24 teraźniejszo – przyszłej,25 jak i przyszłej.26 Ta swoboda w ocenie 
sytuacji potrzebna jest każdemu decydentowi, ponieważ to on ma  podjąć 
realną i trafną decyzję (lub wiele decyzji), on wreszcie poniesie za nią odpo-

21Por. Ustawa z dnia 9 listopada 2000 r. o zmianie ustawy o rachunkowości …,op.cit.
22A. Eldon, A. Hendriksen, Michael F. van Breda, Teoria …op.cit., s.243
23Na podstawie analizy ekonomiczno – finansowej lub tylko po zapoznaniu się z informacjami na ten 
temat.
24M.in. według opracowanej diagnozy lub własnego rozeznania.
25M.in. w oparciu o analizę TOWS i SWOT.
26Na podstawie prognozy specjalnie opracowanej lub wg własnych przewidywań.
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wiedzialność. Pozyskiwanie odpowiednich informacji nie jest rzeczą łatwą 
(stąd MSSF), ale jest niezbędne, zwłaszcza, jeżeli myśli się o przyszłości, o 
skutecznym przystosowaniu przedsiębiorstwa do możliwości i ograniczeń 
środowiska. Przystosowanie to jest konieczne, aby zapewnić mu egzystencję 
i rozwój. Wymaga to mądrych, przemyślanych decyzji, będących funkcją nie 
tylko znajomości specyfiki przedsiębiorstwa i rynku oraz twórczej wyobraź-
ni, lecz także posiadania odpowiednich sieci komputerowych i algorytmów 
takiego przygotowania oraz przetwarzania informacji, aby w jak najkrótszym 
czasie mógł z nich powstać każdy potrzebny program, umożliwiający mene-
dżerowi kombinację pomysłów i wybór optymalnego rozwiązania.27 

6. Zakończenie

 Menedżerowie, by móc dokonywać wyboru kierunku (wariantu) 
działania strategicznego, muszą poszukiwać racjonalnych i optymalnych 
rozwiązań pojawiających się w przedsiębiorstwie problemów. Pozyskując 
m.in. w oparciu  o MSSF informacje, są zdolni do przygotowania kilku odpo-
wiednio uzasadnionych rozwiązań. Wówczas mogą na podstawie przyjętych 
kryteriów dokonać wyboru najkorzystniejszego sposobu działania (powziąć 
decyzję strategiczną).
 Reasumując można stwierdzić, że w zakresie problematyki znajdu-
jącej się  w obszarze zainteresowań zarządzania strategicznego, międzyna-
rodowe standardy sprawozdawczości finansowej:
• ułatwią pozyskiwanie inwestorów i napływ kapitałów do przedsiębiorstw, 
• doprowadzą do ściślejszej współpracy menedżerów i księgowych, 
• ze względu na wpływ decyzji podejmowanych przez menedżerów, na bie-
żące oraz przyszłe wyniki, zmuszą ich do aktywniejszego zainteresowania 
się rachunkowością.

27W przyszłości tylko ten menedżer, który odważnie i mądrze potrafi wykorzystać możliwości przed-
siębiorstwa i swoich podwładnych, oraz posiadający dużą dozę samodyscypliny i samokontroli będzie 
w stanie spełniać swe zadania w sposób przedsiębiorczy. A przedsiębiorcze działanie, to decyzje wpro-
wadzające zmiany, nadające zasobom nowe zwiększone możliwości tworzenia bogactwa i prowadzące 
do sukcesu. Por. J. Penc, Decyzje w zarządzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu,  Kraków 
1996, s.191 – 192.
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Rysunek 2. Proces podejmowania decyzji gospodarczych. 

Źródło: Opracowanie własne.
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Podstawowe zagadnienia zarządzania 
współczesnymi przedsiębiorstwami
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Rozdział 25.

Zarządzanie technologiczne

1. Wpływ globalizacji na zarządzanie przedsiębiorstwem

 Współczesne zarządzanie proponuje różnorodne rozwiązania, 
umożliwiające  w dobie globalizacji, a w szczególności w  rozwoju rewolucji 
naukowo-technicznej, technologii informacyjnej, nowych metod i technik 
organizowania pracy i wytwarzania, czyli takich działań aby osiągnąć prze-
wagę konkurencyjną, co oznacza utrzymanie się na rynku dzięki nowym 
produktom, stosowanym technologiom, konkurencyjnym cenom, znakomi-
tej dystrybucji oraz nowoczesnej promocji.
 Obserwujemy od dłuższego czasu zakłócenia w cyklach rozwoju 
gospodarczego. Światowa cykliczność zachowania wzrostu gospodarczego, 
została zaburzona przez ponad ośmioletni rekordowo intensywny rozwój 
gospodarki USA.
 Profesor Tomasz R. Wielicki1  pisze, że wzrost ten jest wynikiem co-
raz wyższej produktywności napędzanej m.in. implementowaną technologią 
sowarową i hardwarową. 
 Alan Greenspan – szef Federalnego Biura Rezerw stwierdza, że 
w wyniku wielu lat inwestowania w systemie informatycznym stały się one 
decydującym czynnikiem zwiększenia produktywności wykorzystania zaso-
bów firm amerykańskich, a to stało się czynnikiem wzrostu produkcji i usług 
bez obawy o tzw. przegrzanie gospodarki. Te teorie w rozwiniętych krajach 
zachodu, dalekiego wschodu tracą rację bytu. W samym centrum szczegól-
nej uwagi, występują zintegrowane systemy zarządzania, począwszy od ISO 
9000, która to metoda umożliwia standaryzację procedur działania i stosowa-
nia dokumentacji oraz takie jak TQM, kompleksowe zarządzanie jakością lub 
zarządzanie przy wykorzystaniu kryterium jakości.
 Rozwinięcie TQM – to m.in. takie metody jak: metoda KANBAN 
w Japonii i system KEIZEN. W Europie i w świecie TQM oznacza BPR (Bu-
siness Process Reengineering) procesów biznesowych, MPRPII (Manufactu-
1T. R. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku od ISO i TRM do organizacji inteligentnej, 
[w:] Organizacja i kierowanie,1999, nr 4.
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ring Resource Planning) - czyli zintegrowany system zarządzania zasobami, 
lub ERP (Enterprise Resource Planning) – planowanie środków w przedsię-
biorstwie. Na szczycie ewolucji systemów tworzy się organizacja inteligentna 
(Intelectual Organization)2

 Organizacja intelektualna, samoucząca, samorealizująca się, rozwija 
się w kierunku organizacji wirtualnej i tzw. organizacji zwinnej. Rozważając 
te problemy P. Drucker3 zweryfikował dotychczasowe paradygmaty w dzie-
dzinie zarządzania, opracowane jeszcze przez W. F. Taylora (1856-1915); H. 
Fayola  (1841-1925); P. S. Du Pont (1870-1954) czy też A. Alona (1875-1966), 
jak  twierdzi prezes Panasonic, stanowią one obecnie przestarzałe formy 
organizacyjne, w których decydujący głos mają jedynie organy kierownicze 
firmy,  a reszta pracowników skazana jest na wypełnianie poleceń, rozka-
zów, zadań  niezależnie od tego, czy są one zgodne z ich dążeniami, celami 
i wymaganiami. Współcześnie, każda organizacja wytwórcza lub usługowa 
musi wykorzystać każdy gram inteligencji swoich pracowników, aby scalić, 
zintegrować społeczność firmy, przedsiębiorstwa w całość zdolną do realiza-
cji przyjętej strategii umożliwiającej firmie, przedsiębiorstwu spełnić ocze-
kiwania klienta, osiągnąć przewagę  konkurencyjną na rynku czyli stworzyć 
warunki do osiągnięcia przez wydajnie i efektywnie pracujących, wysokich 
zarobków.  P. Drucker formułuje nowe paradygmaty odpowiadające organi-
zacjom XXI wieku.
 Twierdzi on, że:
1. istnieje wiele równorzędnych sposobów organizacji tego samego bizne-
su czyli cechy współczesne organizacji charakteryzują się różnorodnością 
i ciągłą zmianą. Wymagają stosowania elastycznego systemu zarządzania, 
a menedżerowie muszą być zdolni do zarządzania zmianami;
2. niezbędne jest współcześnie stosowanie mieszanych struktur organizacyj-
nych, funkcjonalnych, macierzowych, organizacyjnych;
3. istnieje wiele różnych sposobów kierowania ludźmi, z których żaden nie 
może być uniwersalny i najlepszy;
4. technologie, rynki i wykorzystanie techniki, innowacje nie są ograniczo-
ne do danej dziedziny gospodarki, ale wzajemnie przenikają, łączą, a nawet 
dzielą;

2P. Drucker, Innovation and Entrepreeneurship, Broodway Books, New York 1985
3T. Wielicki, Ewolucyjny model..,op. cit., s. 20.
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5. definitywnie zakończyła się era zarządzania naukowo-kontrolnego wyzna-
czonego ramami powiązań liniowych, funkcjonalnych i liniowo-sztabowych 
w zamian istnieje potrzeba redefinicji zarządzania jako zarządzania partner-
skiego, obejmującego cały proces biznesowy i wykraczającego na zewnątrz, 
w celu dostosowania się do zmienności otoczenia;
6. globalny charakter gospodarki zmienił definicję firmy międzynarodowej 
poprzez drastyczne obniżenie znaczenia geograficzno-narodowego lokaliza-
cji przedsiębiorstwa;
7. domeną procesu zarządzania jest również zainteresowanie otoczeniem  
firmy tak jak również ja samą;
8. współczesne zarządzanie firmą musi uwzględniać formułowanie wizji, 
misji, celów i strategii, głównie ze względu na potrzeby rynku, klienta a także   
samej firmy.
 Doskonalenie firmy w odpowiedzi na wezwania jakie niesie ze sobą 
nowa epoka można by określić z jednej strony jako globalizację rynku kon-
kurencji, na którym  występuje coraz większa liczba globalnych produktów 
wytwarzanych przez dominujące na niej firmy światowe i europejskie po-
szukujące możliwości powiększenia i rozszerzenia rynku zbytu materiałów 
o niskich cenach przy zapewnieniu im odpowiedniego poziomu jakości oraz  
taniej sile roboczej. 
 Ważne jest również zjawisko przeskoków technologicznych (tzw. tech-
nology leaps) polegające na tym, że firmy nie popełniają błędów poprzedni-
ków. Poza tym mogą przeskakiwać w sposób naturalny pewne stopnie rozwo-
ju technologii jak np. Chińczycy masowo wykorzystują telefonię komórkową 
z pominięciem kablowej lub zastosowanie rozwiniętych form systemów in-
formatycznych.

2. Zarządzanie zmianami w organizacji

 Zasadniczym jednak obszarem, na którym dokonują się innowacje, 
są same przedsiębiorstwa powołane do spełnienia określonej przez nie misji 
(produkcyjnej, usługowej itp.) oraz wypracowania przychodów, zapewnia-
jących – po pokryciu wszystkich kosztów, opłaceniu podatków i innych 
obciążeń jak np. przypadających na pracodawcę składek na ubezpieczenia 
chorobowe pracowników, emerytalne, rentowe, wypadkowe itp. - odpowied-
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ni zysk. Innowacje nie mogą pomijać sfery organizacji przedsiębiorstwa. To 
często klucz do działań na wszelkich innych odcinkach.
 Programy zmian w sferze organizacji są niezbędne choćby z tego 
względu, że  wyrafinowana technika informacyjna w połączeniu z nara-
stającą globalizacją gospodarki oznacza więcej pomysłów, więcej nowych 
wyrobów i więcej nowych wyzwań, przed którymi stają menedżerowie. 
Menedżerowie muszą rozwinąć swoje umiejętności kierowania zmianami, 
w przeciwnym razie nie poradzą sobie ze wzrostem informacji przy co-
raz mniejszej ilości czasu na podejmowanie decyzji. przekonała się o tym 
– niestety ze sporym opóźnieniem – wysoko notowana w międzynarodo-
wych rankingach firma Caterpillar Inc., specjalizująca się między innymi 
w produkcji sprzętu budowlanego.
 Prosperowała ona świetnie, póki na rynku budowlanym panowała 
dobra koniunktura. Zbudowała ona stabilne, biurokratyczne, wysmukłe 
struktury doskonale zdające egzamin tak długo, jak długo rynek był chłon-
ny, jak długo nie występowały na nim żadne znaczące wahania. Zawiodły 
one, gdy rynek się załamał, gdy branżę budowlaną dotknęła recesja. Wysoki 
stopień centralizacji zarządzania utrudniający bieżące śledzenie sygnałów 
docierających z poszczególnych fragmentów rynku spowodował, że nie do-
strzeżono na czas nadciągającej recesji, zaś sztywność stosowanych struktur 
organizacyjnych mocno skomplikowała i opóźniła działania, mające osłabić 
wpływ recesji na kondycję firmy.
 Nie był to jedyny  przypadek popadnięcia w kłopoty firm z czołówek 
rankingowych z powodu sztywności struktur organizacyjnych i wysokiego 
stopnia centralizacji decyzji. Przez długi czas mało innowacyjny pod  tym 
względem  był potentat rynku komputerowego, firma IBM. W ofercie domi-
nowały komputery duże, na nich koncentrowano uwagę. Tymczasem po-
jawiły się komputery osobiste gruntownie zmieniające oczekiwania rynku, 
one przejęły rolę wyznacznika popytu na sprzęt informatyczny, szczupaka 
w stawie pełnym karpi. Minęło dziesięć lat, nim IBM w pełni zorientował 
się, co się dzieje.
 Z tego doświadczenia wyciągnięto wnioski. Poprzednią monoli-
tyczną strukturę, gdzie wszystkie decyzje musiały być zaaprobowane przez 
scentralizowany komitet kierowniczy złożony z dyrektorów najwyższego 
szczebla, zaś olbrzymia grupa menedżerów sztabowych była wykorzy-
stywana do nadzorowania pracy menedżerów operacyjnych zastąpiono 
względnie niezależnymi jednostkami działającymi na własną odpowie-
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dzialność i rachunek. Nadal szefowie tych jednostek odpowiadają za wy-
niki finansowe przed kierownictwem firmy, jednak sami decydują, jak do 
tych wyników dochodzić, nikt już nie wyręcza ich w bieżącym zarządzaniu. 
Mogą teraz reagować szybciej, stosownie do zmian, jakie zachodzą na ob-
sługiwanych przez nich fragmentach rynku. I IBM znowu stał się potęgą, 
liderem w swej specjalności.
 Zrozumienie, kiedy i jak wprowadzać zmiany, jest niezmiernie 
ważną częścią zarządzania. Menedżerowie, którzy reagują dopiero wtedy, 
gdy zostaną do tego zmuszeni, najprawdopodobniej stracą masę czasu na 
pospieszne i chaotyczne działania. Bardziej skuteczne jest wyprzedzanie 
zdarzeń, które wymuszają zmiany, planowe przygotowanie się do nich. 
Szczególną uwagę warto zwrócić na takie przekształcenia struktury orga-
nizacji, które sprzyjają pracy zespołowej i szybkiemu komunikowaniu się.
 Zmiana organizacyjna a więc innowacja odnosząca się do tej dzie-
dziny zarządzania przedsiębiorstwem to każda istotna modyfikacja jakiejś 
części organizacji. Zmiana może więc dotyczyć niemal że każdego aspektu 
organizacji, np. harmonogramów pracy, podstaw grupowania stanowisk 
pracy, rozpiętości zarządzania, ogólnego projektu organizacji oraz samych 
ludzi. Należy przy tym pamiętać, że każda zmiana organizacji może po-
ciągnąć za sobą skutki wykraczające poza obszar, w którym zmiana ta jest 
dokonywana. Np. w firmie Westinghouse Electric Corp. zainstalowano 
urządzenia do nowego skomputeryzowanego systemu produkcji. W ślad 
za tym trzeba było jednak przeszkolić pracowników w obsłudze nowego 
sprzętu, zmienić system wynagrodzeń w ten sposób, by odzwierciedlał on 
nowy poziom kwalifikacji, na nowo nakreślić zakresy kompetencji prze-
łożonych, opracować nowe opisy stanowisk pracy, nowe kryteria doboru 
pracowników,  zmodyfikować system kontroli jakości itp.
 Potrzebę dokonywania zmian organizacji dyktują różne czynniki, 
tak zewnętrzne, jak wewnętrzne. Ponadto oddziaływanie na rzecz zmian 
może być pośrednie lub bezpośrednie.
 Pośredni wpływ mają przede wszystkim czynniki zewnętrzne. 
Mogą mieć one charakter polityczny, techniczny, ekonomiczny lub socjo-
kulturowy. Czynnikami „politycznymi” są np. nowe akty prawne, rozstrzy-
gnięcia sądowe itp. Czynnikami „technicznymi” jest pojawienie się nowych 
rozwiązań w dziedzinie techniki lub technologii, które powinno się przy-
swoić. Czynnikami „ekonomicznymi” są np. wpływające na kondycję  firmy 
i warunki jej funkcjonowania zmiany w poziomie inflacji, kosztów utrzy-
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mania, podaży pieniądza itp. Czynnikami „socjokulturowymi” są zmiany 
w postrzeganiu wartości społecznych wpływające na stosunek rynku (od-
biorców)  do różnego rodzaju produktów, usług itp.
 Do kategorii zjawisk, pośrednio wpływających na potrzebę doko-
nania zmian w organizacji, są także nowe zdarzenia w sferze konkurencji, 
w zachowaniach dostawców i kooperantów. Np. jedna z liczących się na 
rynku motoryzacyjnym firm obniża ceny wytwarzanych przez siebie sa-
mochodów. Jeśli są podstawy do przypuszczeń, że nie jest to tylko krótko-
trwały zabieg mający na celu doraźne „dokuczenie” pozostałym wytwór-
com i przejęcie w ten sposób ich klienteli, inne firmy działające na rynku 
motoryzacyjnym również muszą rozważyć potrzebę obniżenia cen, co 
często wymaga dokonania w nich głębokiej rekonstrukcji organizacyjnej 
prowadzącej do redukcji kosztów.
 Może być też tak, że dostawcy lub kooperanci zmieniają asortyment 
swej dotychczasowej produkcji, domagają się ustalenia innych od obowią-
zujących do tej pory  finansowych warunków współpracy itp. Bardzo 
prawdopodobnym przedsięwzięciem organizacyjnym, jakie trzeba będzie 
podjąć w tych okolicznościach, stać się może krytyczne przeanalizowanie 
dotychczasowej sieci współpracujących z przedsiębiorstwem dostawców. 
To znaczy albo znalezienie innych dostawców, albo np. uruchomienie we 
własnym  zakresie  produkcji podzespołów, komponentów itp. zlecanych 
dotychczas innym firmom - oczywiście, jeśli uzna się nowe warunki do-
staw lub zmianę charakteru (np. asortymentu) dostaw za niemożliwe do 
zaakceptowania.
 Bezpośrednim czynnikiem, wpływającym na potrzebę podjęcia 
zmian organizacji, może być postawa akcjonariuszy, rady nadzorczej lub 
pracowników. Akcjonariusze jako właściciele przedsiębiorstwa – jeśli zdo-
łają zgromadzić odpowiednią ilość głosów na walnym zgromadzeniu – mo-
gą polecić kierownictwu firmy zmianę strategii działania a nawet dziedziny, 
w której firma działa, połączenie się z inną firmą lub wydzielenie się np. 
z grupy kapitałowej, do której ona należy itp. Prawie w każdym z tych przy-
padków realizacja wynikającego z praw właścicielskich nakazu akcjonariu-
szy może wymagać podjęcia zmian (innowacji) organizacji na jednym lub 
kilku odcinkach. Podobne są następstwa tego rodzaju decyzji, podjętych  
–  w imieniu akcjonariuszy  –  przez reprezentującą ich radę nadzorczą.
 A pracownicy? Wiąże ich podległość służbowa, lecz współcześnie 
załoga dysponuje wielu możliwościami, by wpływać na decyzje kierownictwa 
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– od udziału przedstawicieli załogi w radzie nadzorczej (bardzo powszechna 
praktyka), przez roszczenia załogi wyrażane za pośrednictwem związków 
zawodowych aż po różne akcje wymuszające takie jak groźba strajku lub  
podjęcie strajku. Jeśli kierownictwo firmy (rada nadzorcza, zarząd) do-
browolnie lub pod przymusem uzna racje załogi, konsekwencją mogą być 
– i bardzo często są - zmiany organizacji przedsiębiorstwa. Np. wówczas, gdy 
załoga zażąda skrócenia czasu pracy bez obniżenia zarobków i to żądanie 
zostanie przez kierownictwo firmy zaakceptowane, trzeba na ogół zmienić 
schematy zatrudnienia, ciągów produkcyjnych, być może zastanowić się nad 
uzupełnieniem lub zmianą profilu produkcji  na bardziej rentowną, zmianą 
strategii cenowej (podwyższenie cen sprzedaży), ograniczeniem w firmie za-
trudnienia itp. – a to wszystko mieści się  m.in. w pojęciu zmian (innowacji) 
organizacyjnych.
 Zmiany (innowacje) w organizacji mogą mieć charakter dostoso-
wawczy lub planowy. Dostosowawcze są wtedy, gdy stanowią reakcję na 
nowe zjawiska, jakie pojawiły się w przedsiębiorstwie lub jego otoczeniu, 
są prostą i bezpośrednią odpowiedzią na zdarzenia, które już mają miejsce. 
Częściej są one wówczas stopniowe i fragmentaryczne niż całościowe, bar-
dzo często wprowadzane są pospiesznie, co zwiększa niebezpieczeństwo 
pojawienia się zmian wadliwe pomyślanych i źle realizowanych. Takich 
niebezpieczeństw jest znacznie mniej, gdy zmiany w organizacji przepro-
wadza się w sposób planowy, według starannie  przygotowanego scenariu-
sza.
 Wówczas jest szansa, że firma wyprzedzi wydarzenia, które wy-
magać będą zmian w organizacji. Można dokładnie niezbędne zmiany 
zaprogramować – ułożyć racjonalne harmonogramy wdrożeń, zadbać 
o rzeczywistą innowacyjność przeprowadzanych zmian, wyrwać się z ru-
tyny postępowań w takich okolicznościach. Na ogół zmiany czy zmiana 
planowa dotyczy większych kompleksów spraw, zmian w całym przedsię-
biorstwie lub istotnych jego częściach. Takie - oparte na starannie opra-
cowanym planie - zarządzanie zmianami w organizacji jest najbardziej 
efektywne i najmniej (w porównaniu z uzyskiwanymi wynikami) kosztow-
ne. Wiele dużych, renomowanych firm prowadzi systematyczne szkolenia 
pracowników zmierzające do tego, by nauczyć ich rozpoznawania sytuacji, 
które wymagać będą zmian w organizacji, planowania tych zmian i kiero-
wania nimi.
 Innowacje organizacyjne wymagają systematyczności oraz umiejęt-
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ności pokonywania oporów pracowników, które pojawiają się dość często, 
gdy próbuje się w nowatorski sposób zmienić sposób funkcjonowania firmy, 
stosunki między ludźmi i zespołami zaangażowanymi w procesy produkcyj-
ne, układy podległości i zwierzchności, zakresy powinności i odpowiedzial-
ności. Wśród licznych sugestii i zaleceń, jakie w tej sprawie sformułowała 
nauka i praktyka zarządzania, szczególną popularność zdobył tzw. „model 
Lewina”. Nadal - choć wiele już lat minęło od śmierci autora tego modelu 
i pojawiło się sporo nowych z tej dziedziny opracowań, przemyśleń i do-
świadczeń – zasady opracowane przez prof. Kurta Lewina powszechnie 
przywoływane są w literaturze przedmiotu, zachowują dużą popularność 
i przydatność menedżerską.
 Kurt Lewin urodził się w Niemczech w roku 1890. Od 1932 roku 
przebywał na emigracji w USA, wykładał w Iova State University oraz 
Massachustetts Institute of Technology. Pierwsze swe prace publikował 
w języku niemieckim („Der Begriff der Genese...”, 1922 „Vorsatz, Wille 
und Nedurfnis”, 1926), kolejne  najważniejsze jego publikacje ukaza-
ły się w języku angielskim („A Dynamic eory of Personality”. 1935, 
„Principles of Topological Psychology”, 1936). Zmarł w roku 1947. Był 
psychologiem, twórcą psychologii postaci. Podjoł próbę zastosowania 
topologii matematycznej do opisu zachowania się ludzi. Wprowadził 
pojęcie rozumianego topologicznie (topologia to dział matematyki 
zajmujący się tymi własnościami zbiorów, które nie ulegają zmianie przy 
przekształceniach homeomorficznych, tzn. przy skręcaniu, rozciąganiu, 
kurczeniu – bez sklejania i rozrywania) pola psychologicznego (człowiek 
i świat otaczający), zróżnicowanego na kilka regionów posiadających 
pozytywne lub negatywne właściwości, podlegającego ciągłej reorgani-
zacji, przyciągającego i odpychającego człowieka równocześnie w kilku 
kierunkach.
 Zajmował się on ponadto psychologią rozwojową i społeczną, 
teorią osobowości oraz małych grup społecznych. Badania Kurta Lewina 
zainspirowały w latach trzydziestych amerykańskich psychologów R. 
Lippitta i R.K. White’a do zbudowania modeli trzech stylów kierowania: 
autokrytycznego, demokratycznego i liberalnego, przy czym modele 
te zastosowali do badań eksperymentalnych nad zachowaniem się 
kierowników podległych im grup w utworzonych w tym celu układach 
społecznych. Badania, eksperymenty, doświadczenia praktyczne kontynu-
owano i rozwijano potem w wielu krajach, do dziś jest to ważna dziedzina 
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nauk o zarządzaniu.
 „Model Lewina”, odnoszący się do zmian w organizacji i prze-
łamywania wobec nich oporów pracowników, wyróżnia trzy etapy procesu: 
„rozmrożenie”, „wprowadzenie zmiany” oraz „ponowne zamrożenie”. 
„Rozmrożenie” polega na tym, aby osoba, grupa lub organizacja uznała 
zmianę za konieczną i oczywistą oraz wyraziła gotowość jej podjęcia. 
„Wprowadzenie zmiany” obejmuje wytworzenie i przyjęcie nowych 
postaw, wartości i zachowań. Osoba kierująca (agent zmiany) zaszczepia 
w procesie zmiany nowe wartości, postawy i zachowania, doprowadza do 
identyfikacji poszczególnych osób, grup lub organizacji z dokonywaną  
zmianą, jej przyswojenia sobie. „Ponowne zamrożenie” oznacza utrwalenie 
nowych wzorców zachowań aż staną się one nową formą postępowania. 
Inaczej mówiąc „model Lewina” wskazuje na znaczenie planowania 
zmian, informowania i przekonywania o ich wartości oraz umocnienia 
wprowadzonych już zmian.
 Kompleksowe podejście do zmian przyjmuje systemowy punkt wid-
zenia oraz wyznacza konkretne kroki, które powinny zapewnić pełniejszy 
sukces. Pierwszy krok polega na uznaniu potrzeby zmiany.
Np. mnożą się skargi pracownicze, spada wydajność, utrzymuje się wysoka 
fluktuacja, przedsiębiorstwo przegrywa sprawy w sądach itp. – to może wska-
zywać na to, że dotychczasowa organizacja szwankuje i trzeba ją usprawnić. 
Bodźcem podpowiadającym potrzebę zmiany może być także np. pojawienie 
się nowych rynków, nowych rewelacyjnych technologii, środków na inwesty-
cje i wiele innych podobnych okoliczności.
 Gdy uznana zostanie potrzeba zmian, należy określić ich cele. Może 
to być np.: zwiększenie udziału w rynku, wejście na nowe rynki, dokonanie 
rekonstrukcji technicznej lub technologicznej albo np.: poprawa morale pra-
cowników, rozładowanie konfliktów pracowniczych itp.
 Po wyznaczeniu celów – to krok kolejny – należy dokładnie roz-
poznać czynniki, wpływające na istniejący stan (efekty) organizacji  oraz 
determinujące pożądane zmiany w organizacji. Np. duża fluktuacja kadr 
może być powodowana niskimi płacami, złymi warunkami pracy, wadliwie 
realizowanym nadzorem itp. To bardzo ważny etap. Fałszywie zdefiniowa-
na diagnoza może doprowadzić do zaangażowania zasobów w realizację 
zmian zbędnych a pozostawić na  uboczu problemy rzeczywiście istotne.
 Dopełnieniem kroków podjętych wcześniej jest wybór techniki 
zmian – na przykład, jeśli potrzeba zmiany wynika z nadmiernej fluktuacji 
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a jej przyczyną są niesatysfakcjonujące pracowników płace, to „technika 
zmiany” może polegać na wypracowaniu nowego systemu wynagrodzeń lub 
rozważenia działań, które powinny doprowadzić do zwiększenia środków na 
wynagrodzenia. Dalsze kroki: zaplanowanie wdrożenia zmian ze wszystkimi 
składającymi się na to elementami (koszty, skutki dla innych obszarów dzia-
łalności), wdrożenie planu zmian, ocena osiągniętych wyników. Jeśli ocena 
jest pozytywna – kontynuowanie obranego kierunku zmian, jeśli negatywna 
– rozważenie modyfikacji planu zmian i sposobów jego wdrażania.
 Często – o czym wspominaliśmy wcześniej - trudnym progiem przy 
planowaniu i wdrażaniu zmian organizacji jest opór lub niechęć pracowni-
ków. Różne mogą być jego przyczyny, zazwyczaj główną jest to, iż pracownicy 
czują się niepewni; albo dlatego, że nie są przekonani, iż sprostają nowym 
wynikającym z dokonywanych zmian wymaganiom, albo dlatego, że obawia-
ją się o przyszłość swoich stanowisk pracy, albo po prostu nie są wystarczają-
co zorientowani, o co w dokonywanej zmianie chodzi.
 Zalecaną w takiej sytuacji „techniką” jest przede wszystkim zapew-
nienie uczestnictwa pracowników tak w analizie przyczyn, które powodują 
podjęcie zmian, jak w ich zaplanowaniu i wdrożeniu. Pracownicy uczestni-
czący w planowaniu zmian (zmiany) oraz w ich wdrażaniu są z reguły lepiej 
przygotowani do zrozumienia tego, co kierownictwo przedsiębiorstwa chce 
zrobić i jednocześnie maleją obawy ze strony pracowników o niekorzystne 
skutki zmian (zmiany) organizacji dla ich osobistych interesów oraz stosun-
ków (atmosfery pracy) w przedsiębiorstwie. Wprowadzenie i utrzymanie 
w toku zmian otwartej komunikacji między załogą a kierownictwem firmy 
może w istotnym stopniu złagodzić poczucie niepewności.
 Nie wystarczy jednak samo tylko prowadzenie „akcji uświadamiają-
cej”, dialogu i partnerstwa na linii załoga - kierownictwo. Trzeba także zasto-
sować „procedury ułatwiające” polegające na tym, że zmiany wprowadza się 
tylko wtedy, gdy są niezbędne, że odpowiednio wcześnie uprzedza się o za-
miarze zmian oraz że pozostawia się pracownikom odpowiednio dużo  czasu 
na dostosowanie się do nowych metod działania i funkcjonowania firmy lub 
odpowiedniej części firmy, w której ma być podjęta zmiana organizacyjna.
 Dobrym rozwiązaniem sprzyjającym bezkolizyjnemu dokonaniu 
zmian jest przygotowanie przez osoby odpowiedzialne za zaprojekto-
wanie i wdrożenie innowacji organizacyjnych wykazu „sił” nie sprzy-
jających zmianom i następnie rozważnie jak te „siły” zneutralizować 
lub przynajmniej ograniczyć ich oddziaływanie Zasada jest taka, że siły 
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sprzyjające zmianom powinny przeważać nad siłami, oddziaływującymi 
w przeciwnym kierunku. Zgodnie z teorią „pola sił” sformułowaną przez 
prof. Kurta Lewina, każde zachowanie jest wynikiem relacji między siłami 
napędowymi i hamującymi. Siły napędowe działają  w jednym kierunku, 
siły hamujące – w przeciwnym.  Pojawiający się wynik jest wypadkową 
tych dwóch zbiorów sił. Wzmocnienie sił napędowych może zwiększyć 
oczekiwany skutek, może jednak również zaktywizować siły hamujące. 
„Model Lewina” zwraca uwagę na to, by szukać wielu przyczyn zachowań, 
a nie tylko jednej. Np. w IBM przeprowadzono następującą „grę sztabową”. 
Przyjęto założenie, że rozważona ma być propozycja zamknięcia jednego 
z zakładów. Sporządzono bardzo dokładny wykaz czynników przemawia-
jących za taką właśnie decyzją oraz wykaz czynników, przemawiających 
przeciw takiemu rozstrzygnięciu. Analizie nadano kształt graficzny. Mając 
przed oczyma ten schemat, opracowano kroki mające złagodzić oddziały-
wanie czynników przemawiających przeciw likwidacji mało efektywnego 
zakładu koncernu oraz pełniejsze uświadomienie pracownikom i kadrze 
zarządzającej firmą czynników wskazujących na potrzebę dokonania takiej 
zmiany organizacyjnej.
 Pod uwagę wzięto także, że w przyszłości sytuacja ekonomiczna 
może się zmienić i co wówczas zrobić, by likwidowany zakład ponownie 
„ożywić”. Czy będzie to możliwe? Jeśli tak, to w jaki sposób mogłaby nastąpić 
„reanimacja” przewidywanego do likwidacji zakładu?
 Zaproponowano zatem następujące warianty postępowania: w relacji 
ze związkami zawodowymi uznano za niezbędne udostępnienie wszystkich 
danych obrazujących powstające w analizowanym zakładzie zyski i straty 
oraz równoległe przedstawienie propozycji przemieszczania pracowników 
(połączonego z przeszkoleniem) do innych miejsc pracy w pozostałych zakła-
dach koncernu lub w firmach z IBM współpracujących. Zarazem w stosunku 
do kadry zarządzającej przedstawiono możliwość takiego ewentualnego za-
bezpieczenia urządzeń, budynków i budowli, by – gdy pojawi się potrzeba 
– zakład mógł na nowo podjąć produkcję i utrzymać się z wypracowywanych 
zysków.
 Dopiero mając taki dokładnie opracowany schemat racji ekono-
micznych, społecznych itp. oraz różnych sposobów postępowania, przystą-
piono do rozważania, czy likwidacja wspomnianego zakładu jest zasadna 
czy nie, jakie i komu przyniesie korzyści, jakie i komu przyniesie straty, 
jakie w razie decyzji na „tak” lub na „nie” podjąć konkretne inicjatywy 
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i linie postępowania. Nic na kolanie, nic bez świadomości, co robić i jak 
robić dalej. Taki jak w przytoczonym przykładzie elementarz racjonalnych 
zachowań kierownictwa firmy w warunkach wskazujących na potrzebę 
zmian, do zastosowania w każdych warunkach - zarówno przedsiębiorstwa 
o dużej skali działalności jak i przedsiębiorstwa o mniej złożonej niż IBM 
strukturze, mniejszych obrotach, mniejszej liczbie zatrudnionych itp.
 Opisana wyżej sytuacja dotyczy zdarzenia szczególnego: likwidacji 
– czasowej lub trwałej – jednego z zakładów, wchodzących w skład dużej 
korporacji przemysłowej. Ale oczywiście rodzajów zmian w organizacji jest 
znacznie więcej i lista dziedzin, w których może zachodzić potrzeba doko-
nania zmian w organizacji jest bardzo obszerna. Na ogół wyróżnia się nastę-
pujące dziedziny; zmiany strategii, zmiany struktury i projektu organizacji, 
zmiany techniki i operacji oraz zmiany dotyczące zasobów ludzkich.
 Zmiana strategii organizacji odnosi się do jej relacji z otoczeniem. 
Np. korporacja wielozakładowa składająca się z kilku, kilkunastu lub kilku-
dziesięciu względnie niezależnych jednostek operacyjnych może zdecydować 
się na rezygnację z niektórych z nich przez ich  sprzedaż lub powiększenie 
posiadanego potencjału przez nabycie nowej lub nowych jednostek. Może też 
być tak, że za wartą rozważenia uzna się zmianę strategii konkretnej jednost-
ki wchodzącej w skład korporacji: zamiast poszukiwania przewagi na rynku 
przez różnorodność oferty pochodzącej z danej jednostki, skupienie się na 
ograniczaniu kosztów a tym samym zwiększeniu konkurencyjności cenowej.
 Można także rozważyć modyfikacje strategii w obszarze funkcjo-
nalnym. A więc np. wybór taktyki „na zadłużanie się” (śmiałe sięganie po 
kredyty) lub „na oddłużanie się” (ograniczenie korzystania z usług kredy-
towych banków), zmiana stosunku do ponoszenia wydatków na badania 
i rozwój (polityka otwarta i aktywna w stosunku do ośrodków naukowych, 
uczelnianych itp.lub zawężająca ten rodzaj związków i kontaktów), anga-
żowanie się w przedsięwzięcia realizowane wspólnie z innymi podmiotami 
występującymi na rynku przez np. powoływanie spółek o kapitale miesza-
nym. Każda z tych decyzji może powodować zmianę organizacji, każda po-
winna być równie starannie i wszechstronnie analizowana jak opisywany 
poprzednio przypadek ewentualnej likwidacji jednego z zakładów wcho-
dzących w skład korporacji.
 Zmiany struktury organizacyjnej lub ogólnego projektu organiza-
cji dotyczą przede wszystkim układów i systemów wewnętrznych. To np. 
linie przepływu informacji, przepływu pracy oraz hierarchia zarządzania. 
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Jak najkorzystniej skojarzyć te różne czynniki, wpływające na efektywność 
funkcjonowania firmy lub jej poszczególnych części? Czasem wystarcza 
staranny opis obowiązków na poszczególnych stanowiskach pracy oraz na 
tym tle zarysowanie odpowiedniego podziału pracy, gwarantującego mak-
simum sprawności w wykonywaniu powierzonych  obowiązków przy mi-
nimum kosztów. Często jednak to jest za mało. Wtedy warto zwrócić uwagę, 
czy w firmie nie występuje nadmierna koncentracja decyzji na najwyższych, 
strategicznych szczeblach zarządzania, zbyt duża liczba ogniw pośrednich 
w zarządzaniu itp.
 Współcześnie za najlepiej spełniające swe zadanie uważa się „od-
chudzoną”, płaską strukturę zarządzania. Polega to na wyzbywaniu się nie-
potrzebnych pośredników między kierownictwem najwyższego szczebla 
a zespołami pracowniczymi, wykonawczymi. Wtedy powstają bardziej 
sprzyjające warunki do bezpośredniej współpracy kadry menedżerskiej 
z pracownikami na stanowiskach niekierowniczych, jednak – by całość 
organizacji działała sprawnie – na ogół potrzebne jest wówczas znaczne 
rozszerzenie uprawnień i odpowiedzialności ogniw „niskiego szczebla”. 
Jednym z mierników decentralizacji zarządzania jest to, jaką częścią środ-
ków finansowych firmy mogą dysponować jej pracownicy zatrudnieni na 
stanowiskach wykonawczych bez uzyskiwania specjalnego zezwolenia, bez 
„parai” przełożonych.
 Doświadczenie przekonuje, że pracownicy wyposażeni w większą 
samodzielność są silniej motywowani do dobrej, kreatywnej pracy. Rośnie 
ich morale, czują się pełniej związani z firmą i bardziej za nią odpowiedzialni. 
Następuje szybsza reakcja na zmieniające się uwarunkowania i wzrost dba-
łości o wyniki pracy. Nie traci się czasu, sił i pieniędzy na sprawy drugorzęd-
ne.
 Zmiany w organizacji, odnoszące się do techniki i rodzajów wyko-
nywanych operacji wiążą się z coraz szybszym i bardziej intensywnym postę-
pem w sferze materialnych czynników produkcji. To pojawienie się nowych 
wyrobów, nowego wyposażenia, nowych technologii. Zastosowanie nowego 
sprzętu,  podjęcie produkcji nowego wyrobu, pojawienie się nowych mate-
riałów i surowców niejednokrotnie pociągają za sobą konieczność nowego 
rozplanowania stanowisk pracy i przypisywanych do nich czynności, a także 
zmiany wymagań w stosunku do posiadanych przez pracowników kwalifi-
kacji. Szczególnie silnym impulsem do dokonania zmian na tym odcinku 
stało się rozpowszechnienie komputerów, pojawienie się obok komputerów 



338 339

dużych, komputerów  osobistych oraz sieci komputerowych.
 Np.: w biurach (a także na niektórych stanowiskach robotniczych) 
rozpowszechnienie komputerów umożliwiło przetwarzanie pomysłów 
i projektów w różnych fazach przygotowania. Pozwoliło tworzyć, maga-
zynować i odtwarzać dokumenty potrzebne do właściwego wykonywania 
powierzonych zadań, rozprowadzać błyskawicznie informacje między 
współpracującymi z sobą jednostkami organizacyjnymi i stanowiskami 
pracy. Komputery mogą też stworzyć nową jakość systemów kontroli.
 Zmiany odnoszące się do organizacji zasobów ludzkich oznaczają 
takie działania, które prowadzą do ukształtowania pożądanych zachowań 
pracowników przez oddziaływanie na ich umiejętności, postawy, oczekiwa-
nia, wyznawane wartości, postrzeganie siebie i innych. W wielu nowocześnie 
zarządzanych przedsiębiorstwach drogą mającą ułatwić osiągnięcie założo-
nych w tej dziedzinie celów jest zastępowanie autorytarnych relacji przeło-
żony - podwładny modelem stosunków partnerskich, nakazów współpracą. 
Potrzebę tego rodzaju zmian dyktują bądź zmiany w technice i technologii po 
prostu dążenie do podniesienia jakości zespołów pracowniczych.
 W znacznej mierze efektywność dokonywanych zmian w orga-
nizacji zależy od sposobów, po jakie się sięga by do nich doprowadzić. 
Zalecane jest przede wszystkim długofalowe, wszechstronne doskonalenie, 
oznaczane symbolem „OD”, polegające na zastosowaniu kilku typów in-
gerencji lub działań jednocześnie, chociaż zdarzają się sytuacje, w których 
wystarcza posłużenie się jednym typem (rodzajem) oddziaływania. Często 
doskonalenie organizacji (OD) dotyczy zmian strukturalnych i technicz-
nych. W każdym jednak przypadku szczególną uwagę powinna się zwrócić 
na zmiany w postawach i zachowaniach ludzi, od których powodzenie 
zmian zależy, na jakość stosunków pracy.
 Działania, o których mowa i które układają się  „w programy OD” 
(doskonalenia organizacji) obejmują: sporządzenie diagnozy, ewentual-
ne postępowanie rozjemcze z udziałem trzeciej strony, przedsięwzięcia 
technostrukturalne, planowanie życia i kariery, szkolenie i doradztwo, 
planowanie i ustalanie celów oraz przygotowanie tzw. siatki kierowniczej 
(leadership grid).
 Diagnoza skupia się na identyfikacji obszarów,  wymagających 
ingerencji i usprawnienia, na wskazaniu problemów utrudniających prawi-
dłowego funkcjonowania firmy lub odpowiedniego jej odcinka, a mogą nimi 
być np. częste i intensywne konflikty, niezadowalająca komunikacja interpre-
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sonalna, brak warunków i sprzyjającej atmosfery dla pracy zespołowej itp. 
Do narzędzi służących sporządzeniu trafnej diagnozy należą m.in. badania 
ankietowe zmierzające do poznania opinii i postaw pracowników, wywiady, 
informacje archiwalne, spotkania konsultacyjne i różne inne o podobnym 
charakterze inicjatywy. Diagnoza jest punktem wyjścia do stworzenia przy-
szłościowego „profilu organizacji”.
 Bywa jednak, że konflikty występujące wewnątrz organizacji nabie-
rają takiej intensywności, iż nie można ich rozwiązać bez udziału tzw. strony 
trzeciej. Tą „trzecią stroną” jest z reguły konsultant do spraw OD. Jego rola 
polega na podjęciu mediacji, przy czym mediacja może odbywać się na po-
ziomie jednostek, grup lub większych zespołów – zależnie od tego, co jest 
przyczyną pojawienia się konfliktu i w jakim układzie możliwe jest jego zaże-
gnanie lub przynajmniej złagodzenie. Póki trwa ostry konflikt, usprawnienie 
organizacji jest bardzo trudne, czasem po prostu niewykonalne. Niekiedy 
już samo wygaszenie konfliktu przez ustalenie jego przyczyn i ich usuniecie 
zapewnia postęp w organizacji, przywrócenie zdolności funkcjonalnej orga-
nizacji.
 Przedsięwzięcia technostrukturalne zmierzają do stworzenia ta-
kiego projektu organizacji, ustalenia takich technik organizacji, wypraco-
wanie takiego układu technika – technologia – zespół wykonawczy, które 
najlepiej sprzyjają poprawie stosunków wewnątrz grupy pracowniczej oraz 
należytemu ukształtowaniu relacji interpersonalnych. Pod tym kątem war-
to spojrzeć, przygotowując projekt organizacji, na stopień decentralizacji 
zarządzania (na ogół większa decentralizacja przyczynia się do poprawy 
wspomnianych relacji), na usytuowanie i charakter poszczególnych sta-
nowisk pracy, na płynność (w razie potrzeby) przepływów pracowniczych 
itp.
 Łatwiej unikać konfliktów i zapewnić właściwy układ stosunków 
technika – technologia – zespół pracowniczy, a także osiągnąć wzrost 
efektywności pracy, gdy prawidłowo funkcjonuje w przedsiębiorstwie 
„planowanie życia i kariery”. Chodzi w tym przypadku o to, by integrować 
osobiste cele i zamierzenia pracownicze z celami i strategią firmy. Z tego 
„planowania” wynikają zazwyczaj właściwie skonstruowane, odpowiadają-
ce potrzebom firmy i jednocześnie oczekiwaniom pracowniczym progra-
my szkolenia połączone z przejrzystą „mapą kariery”.
 Ale - by tak mogło się stać i by opracowywane  „projekty organi-
zacji” trafiały w sedno – trzeba maksymalnie dużo wiedzieć o sobie, w tym 
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o firmie lub jej odcinku, mającej podlegać organizacyjnemu doskonaleniu. 
Koncentracja uwagi dotyczy postrzegania nas przez innych, zwłaszcza 
przez współtowarzyszy pracy, prze kolegów i zwierzchników. To element 
szkolenia i doradztwa. Spojrzenie na siebie „cudzymi” oczami nie zmierza 
bynajmniej do wystawiania „cenzurek” lub formułowania ocen personal-
nych. Zasadnicza sprawa polega na wyciągnięciu wniosków, jak postępo-
wać w przyszłości, by usprawnić własne działanie, nie zaś na tym, by wda-
wać się w rozważania nad obecnymi wynikami pracy, a już w szczególności 
nie na tym, by szukać „usprawiedliwień” dla nieprawidłowości, jakie teraz 
się zdarzają.
 Kolejny etap postępowania to planowanie i ustalanie celów 
z ukierunkowaniem na kadrę menedżerską. Główny akcent – dopomożenie 
jednostkom i grupom w zintegrowaniu się. Konsultant OD kładzie jednak 
w tym przypadku największy nacisk na mechanizmy i instrumenty, jakimi 
dysponują menedżerowie, by wybierać właściwe cele i najskuteczniejsze 
sposoby dochodzenia do ich urzeczywistnienia.
 Zdaniem części specjalistów, zajmujących się doskonaleniem or-
ganizacji, pomocne jest w tych działaniach posłużenie się techniką „siatki 
kierowniczej” (nazwa zastrzeżona: leadership grid). Ocenia się wtedy styl 
zarządzania, który może mieć charakter „zarządzania zubożonego” (mini-
malna troska zarówno o produkcję jak i o ludzi), „zarządzania autorytarne-
go) duża troska o produkcje, niewielka o ludzi), „zarządzania klubowego” 
(duża troska o ludzi, mała o produkcję), „zarządzania zrównoważonego” 
(równorzędne traktowanie troski o ludzi i o produkcję) oraz „zarządza-
nia zespołowego” (menedżer w maksymalnym stopniu dba o ludzi oraz 
jednocześnie o realizację zadań i zamierzeń produkcyjnych). To ostatnie 
jest optymalne, ale też najtrudniejsze i nie zawsze do osiągnięcia od razu.  
Trzeba – zmierzając do tego stylu zarządzania – wykorzystać wszystkie do-
stępne techniki OD, by w efekcie stworzyć organizację elastyczną, sprawną, 
z energiczną i zdolną do poświęceń kadrą pracowniczą.
 Zabiegając o doprowadzenie do tego stanu, warto dużo uwagi 
poświęcić odpowiedniej literaturze fachowej, gruntownemu zapoznaniu 
się z doświadczeniami innych. Przede wszystkim jednak należy się opierać 
na doświadczeniu własnym i samodzielnym rozpoznawaniu niepowtarzal-
nych, zindywidualizowanych sytuacji. Osoba kierująca  zmianą powinna 
opanować bardzo różne techniki postępowania ze świadomością, że tech-
niki te mogą być nieco inne wówczas, gdy chodzi o oddziaływanie na po-
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szczególne osoby, trochę inne, gdy mamy do czynienia z relacją w układzie 
dwóch – trzech osób, jeszcze inne w przypadku oddziaływania na zespół 
lub grupę, czasem całkiem lub znacznie odmienne w przypadku wpływa-
nia na stosunki międzygrupowe, specyficzne wtedy, gdy chodzi o poprawę 
funkcjonowania całej organizacji.
 Technika skoncentrowana na postawach i zachowaniach poszcze-
gólnych osób jest przede wszystkim treningiem wrażliwości. Tę osobistą 
wrażliwość na stosunki międzyludzkie najlepiej jest kształtować w grupach 
treningowych liczących około dziesięciu osób pod okiem i kierunkiem wy-
szkolonego „przewodnika”, umiejącego zainteresować cechami osobowymi 
jednostek oraz przygotowanego do tego, by pomóc w rozpoznawaniu tych 
cech. Technika dla dwóch lub trzech osób koncentruje się na stylach i treści 
komunikowania się i nazywana jest analizą transakcyjną. Uczy przekazywa-
nia jasnych i trafnych informacji a także udzielania naturalnych i rozsądnych 
odpowiedzi na stawiane pytania. W szczególności zmierza ona do przeła-
mania często występujących nawyków do ukrywania jednoznacznego sensu 
informacji, kluczenia i skrywania własnego stanowiska w sprawie, budzącej 
zainteresowanie lub wymagającej rozstrzygnięcia.
 Wtedy, gdy chodzi o technikę dla zespołów i grup, na plan pierwszy 
wysuwa się - nabywana przy udziale doradcy OD – umiejętność nawiązywa-
nia i realizowania kontaktów roboczych. To współpracujący z sobą zespół 
lub grupa powinna nauczyć się efektywnego diagnozowania i rozwiązywania 
problemów. Często trzeba zacząć od zagadnienia elementarnego: zbudowania 
odpowiedniego zespołu lub grupy. Może to być tzw. „zespół rodzinny”, stały 
– z kierownikiem i podległymi mu pracownikami lub zespół (grupa) spe-
cjalna - utworzona w celu rozwiązania konkretnego, określonego problemu. 
Tworząc takie grupy, należy zmierzać do ujawnienia i usunięcia przeszkód, 
utrudniających działanie w zespole (grupie), zapewnienia dobrych stosun-
ków międzyludzkich w zespole (grupie), udrożnienia procesów wzajemnego 
komunikowania się i racjonalnego, zwiększającego skuteczność funkcjono-
wania podziału obowiązków.
 Ale zespoły (grupy) nie działają w oderwaniu od siebie. Potrzebna 
jest wzajemna koordynacja i współdziałanie, szczególnie ważna np. wówczas, 
gdy następują ważne innowacje organizacyjne, np. wymiana stosowanych 
technologii na nowe lub fuzja dwóch firm, poprzednio niezależnych. Do-
brze jest wtedy zwołać zebranie konferencyjne, naradę (nawet całodniową) 
wszystkich kierowników i w jej trakcie zająć się ustaleniem programu razem 
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realizowanych inicjatyw, z uwypukleniem w nim zagadnień wymagających 
korekty we wspólnym postępowaniu  w przyszłości.
 To jest już bardzo bliskie tego, co nazywane jest „technika dla całej 
organizacji”. W tym przypadku spojrzenie odcinkowe, ograniczające tylko 
niektóre części organizacji,  zastępowane jest spojrzeniem globalnym, obej-
mującym firmę jako zwarty organizm złączony wspólną misją i wspólną 
strategią. Znikają wtedy przegrody i partykularyzmy, szuka się spraw waż-
nych i kluczowych dla wszystkich. Należy jednak wpierw ustalić, jakie to 
są sprawy, a można to osiągnąć np. przez przeprowadzenie sondażu wśród 
ogółu pracowników lub w inny, umożliwiający dokonanie kompleksowej 
oceny sposób.
 Wszyscy członkowie organizacji a więc np. w przedsiębiorstwie 
produkcyjnym lub usługowym cała załoga powinni zostać poinformowani 
o wynikach rozpoznania, współuczestniczyć w nakreśleniu działań wyma-
gających podjęcia oraz w realizacji zarysowanych na tej podstawie inicjatyw, 
w tym inicjatyw służących uruchomieniu „okazji” usprawniania działania 
firmy ujawnionych w toku prowadzonej analizy. Tak, jak postąpiono w Bri-
tish Airways.  Ustalono tam, że zasadniczą drogą do poprawy kondycji firmy 
– a przez pewien czas była ona w kłopotach - jest wyzbycie się nawyków  au-
torytarnego zarządzania, zwłaszcza zaś chłodnego traktowania się nawzajem 
oraz niedostatecznej wrażliwości w stosunku do pasażerów, korzystających 
z usług brytyjskiego przewoźnika lotniczego.
 Stąd wziął się pomysł poddania szkoleniu 35 tysięcy pracowników 
British Airways ukierunkowanemu na rozbudzenie wrażliwości na potrzeby 
współpracowników i klientów i jednocześnie przeszkolenia 2 tysięcy kierow-
ników w zakresie  technik grupowego podejmowania decyzji. Zorganizowa-
no seminaria m.in. na temat” Stawianie ludzi na pierwszym miejscu” oraz 
„Gotowy do działania” Zadbano również o różnego rodzaju inicjatywy inte-
gracyjne mające rozbudzić poczucie przynależności do zespołu. Efekt: obroty 
wzrosły, linie mają dziś świetną opinię gdy chodzi o jakość obsługi klientów, 
zaś pracownicy podkreślają, że są obecnie mniej zabiegani i dużo spokojniej-
si.
 Taki „wstrząs innowacyjny” dotyczący organizacji jest od czasu do 
czasu potrzebny w każdej firmie. Wszelkie systemy mają skłonność do ule-
gania entropii. Tym pojęciem zaczerpniętym z cybernetyki matematycznej 
i z fizyki określa się rozproszenie energii, jej degradację. Firma traci zdolność 
do zmian odpowiadających zmianom otoczenia i aby przeżyć zaczyna „prze-
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jadać” własne zasoby. Trzeba z tego stanu się wyrwać i ożywienie przebiega 
zazwyczaj w trzech etapach.  Etap pierwszy to spadek (kurczenie się), mniej 
czy bardziej świadome zmniejszenie zasobów. Ograniczenie kosztów handlo-
wych, redukcja siły roboczej, wyzbycie się nadmiaru urządzeń (obiektów).
 Z chwilą, gdy dokonane zostały konieczne oszczędności, następuje 
etap konsolidacji. Polega on na nauczeniu się funkcjonowania w warun-
kach szczuplejszych i staranniej rozdysponowywanych środków. Gdy to 
zostanie osiągnięte, można przystąpić do trzeciego etapu: ekspansji. Firma 
zaczyna rozbudowywać swą działalność operacyjną na nowej podstawie, 
wchodzić na nowe rynki, ponownie zwiększa produkcje i jeśli jest taka po-
trzeba - zwiększa zatrudnienie, by podołać bardziej ambitnym zadaniom 
i wyzwaniom.
 Podstawy osiągnięcia ożywienia mogą być różne: określenie no-
wej strategii, zastosowanie nowej (nowych) technologii, ograniczający całe 
przedsiębiorstwo program doskonalenia organizacji itp. Ważne jest jednak, 
by nie przeoczyć momentu, w którym zapoczątkowany powinien zostać 
proces ożywienia. To ta chwila, gdy pojawia się zjawisko spadku „życia prze-
szłością” – pierwsze sygnały zapatrzenia w status quo, osłabienia zdolności 
przystosowań do zmian w otoczeniu.
 Zmiana organizacyjna  polega więc na istotnej modyfikacji jakiej-
kolwiek części organizacji. Może być wywołana impulsami wewnętrznymi 
lub czynnikami zewnętrznymi. Z zasady lepsza jest zmiana planowana niż 
dostosowawcza (reaktywna). 
 Powstanie Unii Europejskiej, skupiającej poprzednio 15 państw 
naszego kontynentu: Australię, Belgię, Danię, Finlandię, Francję, Grecję, 
Hiszpanię, Holandię, Irlandię, Luksemburg, Niemcy, Portugalię, Szwecję, 
Wielką Brytanię i Włochy zmieniło silnie chronione rynki wewnętrzne 
w jeden duży rynek ponadnarodowy, otwarty na światową konkurencję. 
W tych warunkach również firmy działające na naszym kontynencie 
musiały zasadniczo zmienić sposoby swego funkcjonowania, filozofię, 
strategię i taktykę postępowania. Polska wraz z 10 innymi krajami Europy 
Środkowo-Wschodniej od roku będąc członkiem UE musi uwzględniać te 
uwarunkowania.
 Polskie firmy czeka więc silny wstrząs (częściowo już następujący, 
Unia  Europejska stała się wszak w ostatnich latach największym i naj-
ważniejszym naszym partnerem), wymagający szerokich  i różnorodnych 
zmian innowacyjnych. Na ich liście znaczącą pozycję zajmuje doskonalenie 
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organizacji, klucz do wielu innych działań,  otwierających przed polskimi 
przedsiębiorstwami nowe perspektywy.  Zdolność przedsiębiorstwa do szyb-
kich zmian technologicznych i organizacyjnych oraz wdrożenia sposobów 
działania dotyczących osiagania wysokiej rentowności i satysfakcji klientów 
jak również finansowych korzyści udziałowców i akcjonariuszy nabiera więc 
priorytetowego znaczenia.
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