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Czesc | - Wprowadzenie teoretyczne




Dylemat definicyjny — strategia jako dokument
czy proces?

Dominujacy paradygmat: Strategia to sformalizowany, analityczny plan (dokument).

Rzeczywistosc¢: Posiadanie planu nie gwarantuje sukcesu ("Dobra strategia" wg Rumelta to diagnoza i
kluczowe wyzwanie, a nie tylko spis celow).

Nowe ujecie (Strategy-as-Practice): Strategia to nie to, co organizacja ,ma” (dokument), ale to, co
»,Fobi” (proces strategizowania).

Teza: Brak sformalizowanego dokumentu nie oznacza braku strategii — oznacza istnienie jej innej formy
(substytutu).




Specyfika zarzgdzania strategicznego:
MSP vs Duze przedsiebiorstwa

Bariery planowania: Ograniczone zasoby
(czas, ludzie), niechec do biurokracii,
dynamika otoczenia.

Rola wtasciciela: W MSP strategia jest
nierozerwalnie ztgczona z osobg lidera.

Cele pozaekonomiczne: W firmach
rodzinnych cele biznesowe splatajg sie z
rodzinnymi (sukcesja, kontrola), co wymyka
sie standardowym szablonom strategii.

Przestanki formalizacji: Dostep do
zasobow analitycznych i kapitatowych.
Planowanie jest wymuszone przez
koniecznosc¢ koordynaciji ztozonych struktur
oraz wymogi inwestorow.

Rozdziat wtasnosci od zarzadzania:
Strategia jest produktem sformalizowanych
procedur i pracy profesjonalnej kadry, a nie
osobistg wizjg jednego wtasciciela.

Dominacja celéow ekonomicznych: Prymat
maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy.
Strategia oparta na racjonalnej kalkulaciji,
twardych danych i wskaznikach (KPI).




Dwa oblicza strategii: Planowanie vs Intuicja

System 1 (Intuicyjny):
Szybki, automatyczny, bezwysitkowy.

To "strategia w dziataniu". Opiera sie na rozpoznawaniu wzorcow (Pattern Recognition). Jest tani i
szybki, ale obarczony ryzykiem bteddw poznawczych.

Hipoteza: dominuje w MSP.

System 2 (Analityczny):
* Powolny, sekwencyjny, logiczny.

* To klasyczne planowanie strategiczne. Wymaga czasu i danych, ale redukuje btedy i zapewnia
powtarzalnosé. Jest kosztowny energetycznie i finansowo.

* Hipoteza: dominuje w duzych firmach.

Hipoteza badawcza: W MSP, gdzie zasoby s3 ograniczone, a otoczenie zmienne, System 2 jest czesto

"za drogi" i "za wolny". System 1 staje sie wiec naturalnym substytutem.




Intuicja menedzerska — definicjairola

Czym jest intuicja menedzerska? To nie ,,magiczne przeczucie”, ale kompetencja ekspercka oparta na
wiedzy ukrytej (tacit knowledge) i doswiadczeniu.

Kontekst stosowania: Najskuteczniejsza w warunkach niepewnosci, braku danych i presji czasu (czyli

w $rodowisku naturalnym MSP).

Funkcja: Wypetnia luke decyzyjng tam, gdzie brakuje sformalizowanych analiz.




Czesc Il - Wyniki
m badan wtasnych



Metodyka badan wtasnych (1/2)

*Metoda: Badanie ankietowe, wrzesien—pazdziernik 2025.
*Préba (N=103): Kadra zarzgdzajgca i wtasciciele (rekrutacja celowa przez LinkedIn).

*Grupy poréwnawcze:
Sektor MSP: 59,2% respondentéw (mikro, mate, $rednie).
‘Duze przedsiebiorstwa: 40,8% respondentow (>250 pracownikéw).



Metodyka badan wtasnych (2/2)

Tabela 1. Charakterystyka przedsiebiorstw z préby badawczej

Kryterium Procent wskazan
Zajmowane stanowisko Wiasciciel / Wspotwlasceiciel 29.1%
Prezes / Cztonek Zarzadu 22,3%
Dyrektor 28,2%
Menedzer $redniego szczebla 20,4%
Wielkosé przedsi¢biorstwa (liczba | Mikro (1-9 0s06b) 10,7%
zatrudnionych) Mate (1049 0s6b) 27,2%
Srednie (50249 0sob) 21,4%
Duze (>250 os6b) 40,8%

Zrédto: opracowanie wilasne.




Luka w formalizacji — skala zjawiska

Tabela 2. Posiadanie sformalizowanego dokumentu strategii w badanych grupach

Grupa Procent wskazan

Tak Nie
MSP 46% 54%
Duze przedsigbiorstwa 1% 19%

Zrddto: opracowanie wiasne.

Whiosek: Ponad potowa badanych firm z sektora MSP funkcjonuje bez sformalizowanego planu

strategicznego.



Rola dokumentu strategicznego

Tabela 3. Rola dokumentu strategicznego w firmach posiadajacych strategie

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsigbiorstw

Dokument strategii jest kluczowym punktem
odniesienia przy podejmowaniu 3,8 4,6

najwazniejszych decyzji.

Cele zawarte w strategii s3 regularnie
3,5 4.4

monitorowane.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Whiosek: Nawet gdy MSP posiada dokument, odgrywa on mniejsza role w realnym zarzadzaniu niz w

korporacjach. Czesto jest ,,martwym dokumentem”.




|dentyfikacja substytutu strategi

Tabela 4. Glowne punkty odniesienia w firmach nieposiadajacych sformalizowanej strategii

Kryterium oceny Procent wskazan
MSP Duze przedsigbiorstwa
Dhugofalowa wizja 1 przekonania
o ' 70% 12%
wlasciciela/zatozyciela
Bezposrednia reakcja na pojawiajace
9% 63%
si¢ szanse 1 zagrozenia rynkowe
Regularne dyskusje 1 nieformalne
18% 25%
ustalenia w gronie zarzadu
Nasladowanie dziatan lideréw w
3% 0%
branzy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Whiosek: W MSP brak dokumentu nie oznacza chaosu (tylko 9% dziata ad hoc). Role dokumentu przejmuje

wizja lidera.



Zrédta i rola intuiciji

Tabela 5. Porownanie Srednich ocen dotyczacych roli i Zzrodel intuicji

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsiebiorstw
W mojej pracy czesto polegam na intuicji i

,,przeczuciu biznesowym”. 44 355

Moja intuicja opiera si¢ glownie na

wieloletnim do$wiadczeniu zdobytym w tej 4,8 4,3

branzy.

Moje ,,przeczucia” co do rynku wynikajg z

bezposrednich rozméw z  klientami 1 4,7 3,4

partnerami biznesowymi.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kluczowa obserwacja: Intuicja w MSP jest silnie skorelowana z bezpo$rednim kontaktem z rynkiem




Konsekwencje wyboru modelu i skutecznosc¢

Tabela 6. Porownanie Srednich ocen parametrow procesu decyzyjnego

Kryterium oceny Srednia dla MSP Srednia dla duzych przedsigbiorstw
Szybko$¢ podejmowania decyzji 4.4 3,1
Elastycznos¢ 1 zdolno$¢ do adaptacji 4,2 3,3
Spdjnosé 1 konsekwencja decyz;ji 3,2 4,3
Skuteczno$¢ w osigganiu celow 4,2 4,4

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Whioski:

1. MSP zyskuja na szybkosci i elastycznosci kosztem spéjnosci.
2. Mimo réznic w procesie, postrzegana skutecznos¢ obu modeli jest niemalidentyczna.




Podsumowanie

Brak planu to btgd w sztuce, prowadzacy do

SKUTECZNOSC R s
chaosu i nizszej efektywnosci.
JAKOSE DECYZII Intuicja jest ryzykowna, ,,zyczeniowa” i
podatna na btedy poznawcze.
DEFINICIA Strategia to dokument (rzecz), ktorg

organizacja posiada.

Ekwifinalno$¢ strategiczna: Sciezka intuicyjna
(MSP) i analityczna (Korporacje) prowadza do
zblizonej skutecznosci (4,2 vs 4,4).

,Uziemienie” rynkowe: Intuicja MSP, oparta na
kontakcie z klientem (ocena 4,7), chroni przed
,oderwaniem celéw od rzeczywistosci”.

Strategia to proces myslowy (dziatanie), ktory
lider praktykuje (Strategy-as-Practice). Wizja w
gtowie szefa jest funkcjonalnym, petnoprawnym
substytutem.



Wyniki na tle innych badan

Obar | ustleni feratuy T T ——T—

J. Radomska (2013): Az 80% badanych  Potwierdzenie: W moim badaniu dla

sz g firm uznaje "nieformalny pomyst w 70% MSP to wiasnie wizja lidera jest
Wystarczalnosc "idei . " . , L
gtowie szefa" za wystarczajgcy do gtownym punktem odniesienia,
funkcjonowania. skutecznie zastepujgcym dokument.

Uzupetnienie: Mimo braku
dokumentu, MSP nie dziatajg w
chaosie (tylko 9% wskazan na
dziatania ad hoc). Wizja jest
stabilizatorem.

L. Sotoducho-Pelc (2014): Strategia "w
gtowie szefa" to domena matych (55%) i
Srednich firm. Duze opierajg sie na
dokumentach.

Lokalizacja strategii

Wyjasnienie mechanizmu: Intuicja
P. Wotczek (2016): Paradoks —to duze ~ MSP jest silniej "uziemiona" (ocena
firmy czesciej definiujg cele w 4,7 za kontakt z klientem) niz
oderwaniu od rzetelnej analizy sformalizowane analizy korporacyjne,
rzeczywistosci (11,8%) niz mate (7,4%). co chroni przed oderwaniem od
rynku.

Kontakt z rzeczywistoscia



Dodatkowe wnioski

Rekomendacja: Menedzerowie MSP nie powinni na site wdrazaé korporacyjnych procedur, jesliich
»,kompas intuicji” dziata sprawnie dzieki kontaktowi z klientem.

Przysztos¢ badan: Warto zbadac te zjawiska metodami jakosciowymi (studia przypadkow).
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