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Rynkowe uwarunkowania strategii rozwojowych
matych i Srednich przedsiebiorstw

Uwagi wstepne

Czgsto wydaje sig¢, ze niewielkie rozmiary matego czy s$redniego przedsigbior-
stwa pozwalaja na ograniczanie si¢ w jego zarzadzaniu do intuicji przedsi¢gbior-
cOow 1 zwalniajg z trudnego procesu formutowania i weryfikowania strategii roz-
wojowych. Jednak obecnie ksztalttowanie dziatan strategicznych jest podstawowa
szansg rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw. Okres wysokich zyskow
zwigzanych z nienasyconym popytem mingt i obecnie mate i $rednie przedsig-
biorstwa napotykaja ograniczenia popytowe, coraz silniejsze zagrozenia ze strony
konkurencji, trudno$ci w pozyskaniu wystarczajacego kapitatu. Trudniejsze tez
staje si¢ przygotowanie przedsigbiorcy do prowadzenia wtlasnego przedsigbior-
stwa w obliczu tak istotnego rozwoju wiedzy o zarzadzaniu i marketingu. Ko-
nieczne jest zatem uczenie si¢ i stosowanie przez matych przedsigbiorcéw zacho-
wan strategicznych.

Orientacja strategiczna przedsigbiorstwa wymaga, jak wiadomo, troski o diu-
gofalowe cele i umiejgtnosci dostosowywania si¢ do dynamicznych zmian otocze-
nia. Dobor celow dziatania w dluzszej perspektywie w szczegdlny sposob
ksztattuje charakter sektoréw, w ktorych mate czy s$rednie przedsigbiorstwo za-
mierza dzialaé, a takze procesy restrukturyzacji przemystu, stymulowane m.in.
przez polityke przemystowg panstwa.

W opracowaniu scharakteryzowano te dwie grupy zewnetrznych uwarunkowan
zachowan strategicznych matych i $rednich przedsigbiorstw.

1. Sektorowe zréznicowanie
strategii rozwojowych przedsiebiorstw

Strategie przedsigbiorstw w sektorze réznicowane sa w zaleznos$ci od charakte-
ru sektora i rodzaju konkurentdow, przeciw ktorym sa skierowane. Sektor to kon-
kretna dziedzina dziatalno$ci gospodarczej, zarowno produkcyjnej, jak i ustugo-
wej, charakteryzujaca si¢ wspolnymi cechami rynkowymi. Michael E. Porter wy-
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roznia nastgpujace grupy sektoréw z odmiennymi charakterystykami i stosowany-
mi strategiami':

a) sektory rozproszone,

b) sektory pojawiajace sig,

c) sektory w fazie dojrzewania,

d) sektory schytkowe,

e) sektory globalne.

Wyréznianie tych sektoréw ma uzasadnienie w cyklu zycia produktow, ktdrego
kolejne fazy roznicujg strategie dziatania przedsigbiorstw — dostawcoéw 1 przed-
sigbiorstw — odbiorcow. Ich charakterystyke oraz mozliwe strategie zaprezento-
wano w tabeli 1.

Strategie przedsigbiorstw w poszczegolnych sektorach nakierowane sg na prze-
ciwdziatanie tzw. sitom konkurencyjnym. M. E. Porter wyrdznia pi¢é takich sit
— czynnikdw konkurencyjnych. Sg to: rywalizacja migdzy istniejacymi konku-
rentami, wejscie nowych konkurentdéw, zagrozenie ze strony substytutdw, przetar-
gowa sita nabywcow, przetargowa sita dostawcow (schemat 1). Z tego punktu wi-
dzenia wyréznia si¢ strategie’:

— konkurencji w sektorze,

— konkurencji przeciw nowym wejsciom,

— konkurencji przeciw substytutom,

— konkurencji przeciw dostawcom,

— konkurencji przeciw nabywcom (odbiorcom).

Strategie przedsigbiorstw w poszczegdlnych sektorach w znaczacy sposob
ksztattuje polityka przemystowa panstwa. Obejmuje ona wszelkie od-
dzialywanie panstwa na procesy rozwoju przemystu jako sektora gospodarki na-
rodowej i tworzace go przedsigbiorstwa. Oddziatywanie takie jest charaktery-
styczne zarowno w Polsce, jak i w wielu dobrze rozwinigtych krajach $wiata.
Okazuje si¢ bowiem, ze rynek jest zbyt kosztownym lub/i utomnym regulatorem
wszystkich obszarow gospodarki. Polityka przemystowa wykorzystuje zwtaszcza
instrumenty stymulowania i promocji zmian strukturalnych w przemysle. Ich cha-
rakterystyk¢ zawiera tabela 2.

"'M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 195—292.

2 Z Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 181.
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Jozefa Famielec

Schemat 1

Czynniki konkurencji w sektorach gospodarki

Bariery wej$cia

Ekonomia skali

Zréznicowane whasciwosci produktu
Tozsamo$¢ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
‘Wymagania kapitatowe

Dostep do sieci dystrybucji
Bezwzgledna przewaga w kosztach:

— wiasciwosci krzywej ,,uczenia si¢”
— dostep do czynnikow produkeji

Polityka rzadu
Spodziewany odwet

Zagrozenie ze strony
nowych konkurentéw

Nowi wchodzacy
konkurenci

Determinanty rywalizacji

Tempo wzrostu przemystu

State koszty/warto$¢ dodana
Nadwyzki zdolnosci produkcyjnych
Zréznicowanie produktu
Tozsamo$¢ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
Koncentracja a rownowaga
Zréznicowanie konkurentow
Skomplikowanie (ztozono$¢) informacyjne
Liczba konkurentow

Bariery ,,wyjscia”

Sita przetargowa

dostawcow

Dostawcy

Konkurenci w sektorze
Intensywnos$¢ rywalizacji

Sita przetargowa

nabywcéw

Nabywcy

Zagrozenie ze strony
substytutow

Determinanty sity dostawcow
Zréznicowanie $rodkéw produkeji
Koszty przegrupowania (zmiany)

dostawcow i firm w przemysle

Srodki produkeji — substytuty
Koncentracja dostawcow
Znaczenie wolumenu dla dostawcy
Koszt relatywny do catkowitych

zakupow w przemysle

Wptyw czynnikéw produkcji na koszty

badz zréznicowanie (strategiczne)

Zagrozenie integracji ,,w przod”

relatywne do integracji ,,w tyt”
przez firmy w przemysle

Zrédto: Opracowanie whasne.

Substytuty

Relatywny koszt wykonania
substytutu

Koszty przegrupowania
(zmiany)

Sktonno$¢ nabywcow do
substytutow

Determinanty sity nabywcow
Koncentracja nabywcy
a koncentracja firmy
Wielkos$¢ nabywcey
Koszty przegrupowania (zmiany)
nabywcy na tle kosztow
przegrupowania firmy
Informacje nabywcy
Mozliwosci integracji ,,w tyt”
Wystgpowanie substytutow

Wrazliwos¢ cenowa

Cena (zakupy catkowite)

Zréznicowanie produktu

Tozsamo$¢ znaku firmowego

Wptyw na jakos$é¢/wykonanie

Zyski nabywcy

Pobudki kierujgce podejmujacymi
decyzje
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Tabela 2

Instrumenty polityki przemystowe;j

Rodzaje narzedzi

Przyktady

Finansowe

Podatkowe

Prawne
i o charakterze

regulacyjnym
Oswiatowe

Zamowienia

Informacje

Przedsigbiorstwa
publiczne

Ustugi publiczne

Polityczne

Naukowo-
-techniczne

Handlowe

dotacje, dotacje warunkowe, subsydia, porozumienia dotyczace udziatow fi-
nansowych, pozyczki i przekazanie wyposazenia, bezptatne ushugi, przeka-
zanie budynkow

opodatkowanie przedsigbiorstw, osob prywatnych, podatki posrednie, opo-
datkowanie ptac, zwolnienia podatkowe

patenty, regulacje dotyczace S$rodowiska naturalnego, regulacje w sferze
zdrowia, inspektoraty, ochrona projektowa, stuzby arbitrazowe (eksperckie),
regulacje antymonopolowe

o$wiata podstawowa, uniwersytety, edukacja techniczna, ksztatcenie usta-
wiczne 1 ksztalcenie uzupetniajace (podyplomowe)

zakupy wojskowe, zamowienia wtadz centralnych i kontrakty wtadz lokal-
nych, korporacji publicznych, kontrakty na cele B+R, zakupy prototypow

sie¢ informacyjna i centra, biblioteki, radio i telewizja, swobodna informa-
cja, ustugi doradcze, ustugi statystyczne, publikacje rzadowe, banki danych,
wystawy, stuzby posredniczace

innowacja za posrednictwem przedsigbiorstw panstwowych i komunalnych,
instalowanie nowych przemystow, zastosowanie nowych technik przez kor-
poracje publiczne, korekta nierdwnowagi przez przedsigbiorstwa publiczne,
udzial w przedsigbiorstwach

zakupy, obstuga, nadzor i innowacje w stuzbie zdrowia, budownictwo pu-
bliczne, budownictwo, transport, ochrona konsumenta, telekomunikacja

matmosfera”, system bodZcodw niematerialnych (uznaniowych), planowanie
regionalne, innowacje dekretowe

standardy techniczne, laboratoria badawcze, stacje testujaco-diagnostyczne,
poparcie dla stowarzyszen badawczych, towarzystw fachowych, stowarzy-
szen profesjonalnych, dotacje na cele badawcze

porozumienia handlowe, taryfy, regulacje walutowe

Zrédto: J. Gajda, Polityka przemystowa i ekologiczna w okresie transformacji systemu go-
spodarczego, praca zbiorowa pod kierunkiem K. Gorki, KPPiE AE Krakow, Krakow 1993.

2. Oddzialywania restrukturyzacji przemystu

Procesy restrukturyzacji przemystu przejawiaja si¢ przede wszystkim we wpro-
wadzaniu do produkcji, a w konsekwencji na rynek krajowy i zagraniczny no-
wych produktow, nowych rozwigzan i technologii, nowych sposobow organizacji
i zarzadzania systemem przemystowym i przedsigbiorstwami przemystowymi. Po-
nadto procesy te obejmuja wprowadzanie zmian w dotychczas wytwarzanych pro-
duktach i stosowanych rozwigzaniach technologiczno-organizacyjnych, ktdre po-
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woduja poprawe poziomu i struktury kosztow, jakoSci wyrobdw oraz pozwalaja
na utrzymanie lub popraw¢ zdolnosci konkurencyjnych na rynkach.

Zwigkszenie konkurencyjnosci przemystu i jego producentdw uznaje si¢ za
glowny cel restrukturyzacji §wiatowego przemystu w latach dziewigédziesiatych.
Glowny nurt tej restrukturyzacji polega na intensywnej absorpcji polaczonej ze
wzrostem udziatu tzw. wysokich technologii w strukturze nowoczesnych
dziedzin przemystu oraz stopniowym zmniejszaniem si¢ udzialu surowcowych
gatezi przemystu cigzkiego’. Zgodnie z wymaganiami spoteczenstw postindu-
strialnych w zmianach strukturalnych uwzglednia si¢ takze tzw. potrzeby wyzsze-
go rzedu, czemu towarzyszy m.in. dostrzezenie czynnika ekologicznego, ze
szczegolng troskg o przeciwdziatanie globalnym zagrozeniom powstajacym w na-
turalnym s$rodowisku czlowieka.

Zmiany struktury przemystu odnoszg si¢ do jego galezi, branz, grup wyrobdw
i pojedynczych produktow. Szczegdlnego znaczenia nabiera obecnie rozpatrywa-
nie zmian strukturalnych gltéwnych podmiotéw przemystu — to jest przedsie-
biorstw®. W tym pierwszym ujeciu procesy okresla si¢ jako makrorestruk-
turyzacjg¢, w drugim za$ jako mikrorestrukturyzacje.

Dla wszystkich szczebli restrukturyzacji istotne sa czynniki sprawcze:

— postgp techniczny, organizacyjny, ekonomiczny,

— handel zagraniczny i wspdtpraca migdzynarodowa,

— substytucja czynnikdw produkcji i rodzaju dziatalnosci,

— zmiany w poziomie i strukturze popytu koncowego,

— zmiana warto$ci 1 stylow zycia, m.in. nowe wymogi co do jakosci zycia
i stanu $Srodowiska naturalnego.

Podstawowa sila napgdowa dziatan restrukturyzacyjnych jest jednak rynek.
Jego mechanizmy kreujg i ksztattuja wybdr celow i zakresu restrukturyzacji.

Do najwazniejszych zadan restrukturyzacji przemystu w Polsce zalicza sig:

— przeciwstawianie si¢ zagranicznej konkurencji dla zapewnienia rownowagi
bilansu platniczego kraju,

— ograniczanie bezrobocia przez przy$pieszenie przeplywu pracownikow ze
starych, nieefektywnych branz czy przedsigbiorstw do rozwijajacych si¢ nowych
branz i zaktadow przemystowych,

— szybsze wykorzystanie osiggnig¢ postgpu naukowo-technicznego dla wzro-
stu wydajno$ci pracy i obnizki kosztow wytwarzania oraz wzrostu konkurencyj-
nos$ci wyrobow,

— szybsze dostosowanie podazy do zmieniajacego si¢ popytu krajowego i za-
granicznego,

* Por. Restrukturyzacja polskiego przemystu — dostosowania, praca zbiorowa pod kierunkiem
naukowym A. Sosnowskiej, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, SGH, Warszawa
1994, s. 5 i dalsze.

Por. np. Przeksztatcenia strukturalne i wtasnosciowe przedsiebiorstw, Prace Naukowe AE
Wroctaw, Wroctaw 1993, nr 662.
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— rozw¢j innych branz dla przejg¢cia roli branz i zaktadow upadajgcych lub
celowo likwidowanych, zwlaszcza jesli chodzi o wykorzystanie zatrudnienia
i utrzymanie poziomu eksportu.

Najwazniejszymi rezultatami strategii przemian strukturalnych w przemysle
powinno by¢:

— usprawnienie dzialania sektorow decydujacych o bezpieczenstwie obron-
nym, energetycznym i zZywnos$ciowym panstwa,

— ograniczenie udziatu produkcji przemystu cigzkiego, o duzej energo- i ma-
terialochtonnosci oraz szkodliwym oddziatywaniu na $rodowisko naturalne,

— zwigkszenie udzialu przemystu przetworczego o wysokiej efektywnosci,

— minimalizowanie kosztow zmian przez racjonalne wykorzystanie zwalnia-
nego potencjatu produkcyjnego, ludzi i powierzchni zajmowanych dotad przez
przedsigbiorstwa panstwowe.

W zatozeniach dlugofalowej polityki przemystowej w Polsce stosunkowo duzy
nacisk ktadzie si¢ na tzw. podejScie sektorowe (rozumiane nieco inaczej
niz w podejéciu M. E. Portera), czyli opracowanie programow restrukturyzacji
i rozwoju poszczegolnych branz i galezi przemystu. Sektorowe oddziatywanie po-
lityki przemystowej wyraza si¢ réznorodnoscia podejscia nie tylko do poszczegdl-
nych przemystow, ale réwniez do poszczegdlnych przedsigbiorstw w sektorze.
Sektory za$ wyodrgbniane sa na podstawie odpowiednich kryteridow uwzgled-
niajacych dotychczasowg sytuacj¢ ekonomiczng przedsigbiorstw i znaczenia prze-
mystu dla gospodarki narodowe;.

W podejsciu sektorowym wyodrebniono cztery obszary oddziatywania polityki
przemystowe;j:

— sektory strategiczne — wspierane przez rzad na podstawie specjalnych
uregulowan prawnych, to jest przemyst obronny i paliwowo-energetyczny,

— sektory o wysokiej energo- i kapitatochtonnosci, ktére rdwniez moga by¢
zaliczane decyzjami rzagdowymi do sektorow strategicznych, jak na przyktad sek-
tor hutnictwa zelaza i stali; polityka wobec tych sektorow prowadzi m.in. do ob-
nizenia ich potencjatu produkcyjnego do poziomu potrzeb oraz modernizacji tech-
nicznej w celu obnizenia energochtonnosci i szkodliwego oddziatywania na $ro-
dowisko,

— sektory ,,wyzszej potrzeby” uznane za wazne dla polskiej gospodarki, kto-
re rzad zamierza wspieraC za pomocg roznych instrumentéw organizacyjnych
1 ekonomicznych,

— sektory i wyroby ,,wysokiej szansy”, ktore juz w obecnych warunkach sa
w stanie konkurowa¢ na rynkach $wiatowych; wobec tego obszaru wsparcie
rzadu ogranicza si¢ do instrumentdw informacyjnych, analitycznych oraz promo-
wania przedsigbiorczosci.

Procesy restrukturyzacji w sektorach przemystu powodowane sg przez zmiany
poziomu produkcji, jej ograniczenie, pojawienie si¢ nowych wyrobdw i technolo-
gii, wypieranie jednych branz poprzez rozwoj innych. Towarzysza temu inwesty-



30 Jozefa Famielec

cje 1 modernizacja w przemysle. Zmiany te polegaja rdwniez na likwidacji nie-
ktorych przedsigbiorstw 1 obszarow przemystowych przejmowanych na rzecz in-
nych dzialéw gospodarki narodowej (np. handel, rekreacja) lub tez wymagajacych
zagospodarowania.

Szczegdlnym sposobem restrukturyzacji przemystu i jego przystosowania do
warunkow gospodarki rynkowej jest prywatyzacja. Prowadzi ona do wzro-
stu udzialu sektora przedsigbiorstw prywatnych, o réznych formach prawnych.
Istnieje teza o wyzszej ich efektywnosci 1 konkurencyjno$ci w pordwnaniu
z przedsigbiorstwami panstwowymi. Z tego tez wzgledu struktura wtasno$ci
przedsigbiorstw przemystowych jest obecnie najczesciej rozpatrywanym, analizo-
wanym 1 ksztattowanym przedsigwzigciem strategicznym w procesach restruktu-
ryzacji. Nie moze to jednak pomniejsza¢ znaczenia takich ptaszczyzn restruktury-
zacji przemystu, jak wielko$¢ =zaktadow 1 osrodkéw przemystowych oraz
zwigzany z tym stopien skoncentrowania. Z jego wysokim poziomem wigze si¢
najczgsciej przekraczanie granic zanieczyszczenia srodowiska. Nadal niezbgdne
jest takze oddziatywanie na relacje migdzy grupa A — produkcja srodkdéw pro-
dukcji 1 grupg B — produkcjg artykuléw spozycia. Ma to znaczenie zwlaszcza
z punktu widzenia wymogdéw rynku, ktdrego popyt koncowy (konsumpcyjny) jest
weryfikatorem strumieni finansowych i1 efektywno$ci proceséw gospodarczych.
Nowego znaczenia nabieraja tez procesy specjalizacji i kooperacji przemystowe;.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa powinny rozpoznawa¢ zmiany wtasnych i ota-
czajacych sektorow gospodarki oraz powinny umieé okresla¢ swoje szanse i za-
grozenia, stosownie do silnych i stabych stron dziedzin gospodarki, w ktdérych
dziatajg. Warto tez krytycznie ocenia¢ skutki restrukturyzacji innych przedsig-
biorstw i sektorow w celu trafnego doboru wtasnych przedsiewzigé¢ restrukturyza-
cyjnych.
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