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Rynkowe uwarunkowania strategii rozwojowych
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw

Uwagi wstêpne

Czêsto wydaje siê, ¿e niewielkie rozmiary ma³ego czy œredniego przedsiêbior-
stwa pozwalaj¹ na ograniczanie siê w jego zarz¹dzaniu do intuicji przedsiêbior-
ców i zwalniaj¹ z trudnego procesu formu³owania i weryfikowania strategii roz-
wojowych. Jednak obecnie kszta³towanie dzia³añ strategicznych jest podstawow¹
szans¹ rozwoju ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw. Okres wysokich zysków
zwi¹zanych z nienasyconym popytem min¹³ i obecnie ma³e i œrednie przedsiê-
biorstwa napotykaj¹ ograniczenia popytowe, coraz silniejsze zagro¿enia ze strony
konkurencji, trudnoœci w pozyskaniu wystarczaj¹cego kapita³u. Trudniejsze te¿
staje siê przygotowanie przedsiêbiorcy do prowadzenia w³asnego przedsiêbior-
stwa w obliczu tak istotnego rozwoju wiedzy o zarz¹dzaniu i marketingu. Ko-
nieczne jest zatem uczenie siê i stosowanie przez ma³ych przedsiêbiorców zacho-
wañ strategicznych.

Orientacja strategiczna przedsiêbiorstwa wymaga, jak wiadomo, troski o d³u-
gofalowe cele i umiejêtnoœci dostosowywania siê do dynamicznych zmian otocze-
nia. Dobór celów dzia³ania w d³u¿szej perspektywie w szczególny sposób
kszta³tuje charakter sektorów, w których ma³e czy œrednie przedsiêbiorstwo za-
mierza dzia³aæ, a tak¿e procesy restrukturyzacji przemys³u, stymulowane m.in.
przez politykê przemys³ow¹ pañstwa.

W opracowaniu scharakteryzowano te dwie grupy zewnêtrznych uwarunkowañ
zachowañ strategicznych ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw.

1. Sektorowe zró¿nicowanie
strategii rozwojowych przedsiêbiorstw

Strategie przedsiêbiorstw w sektorze ró¿nicowane s¹ w zale¿noœci od charakte-
ru sektora i rodzaju konkurentów, przeciw którym s¹ skierowane. Sektor to kon-
kretna dziedzina dzia³alnoœci gospodarczej, zarówno produkcyjnej, jak i us³ugo-
wej, charakteryzuj¹ca siê wspólnymi cechami rynkowymi. Michael E. Porter wy-



ró¿nia nastêpuj¹ce grupy sektorów z odmiennymi charakterystykami i stosowany-
mi strategiami1:

a) sektory rozproszone,
b) sektory pojawiaj¹ce siê,
c) sektory w fazie dojrzewania,
d) sektory schy³kowe,
e) sektory globalne.
Wyró¿nianie tych sektorów ma uzasadnienie w cyklu ¿ycia produktów, którego

kolejne fazy ró¿nicuj¹ strategie dzia³ania przedsiêbiorstw — dostawców i przed-
siêbiorstw — odbiorców. Ich charakterystykê oraz mo¿liwe strategie zaprezento-
wano w tabeli 1.

Strategie przedsiêbiorstw w poszczególnych sektorach nakierowane s¹ na prze-
ciwdzia³anie tzw. si³om konkurencyjnym. M. E. Porter wyró¿nia piêæ takich si³
— czynników konkurencyjnych. S¹ to: rywalizacja miêdzy istniej¹cymi konku-
rentami, wejœcie nowych konkurentów, zagro¿enie ze strony substytutów, przetar-
gowa si³a nabywców, przetargowa si³a dostawców (schemat 1). Z tego punktu wi-
dzenia wyró¿nia siê strategie2:

— konkurencji w sektorze,
— konkurencji przeciw nowym wejœciom,
— konkurencji przeciw substytutom,
— konkurencji przeciw dostawcom,
— konkurencji przeciw nabywcom (odbiorcom).
Strategie przedsiêbiorstw w poszczególnych sektorach w znacz¹cy sposób

kszta³tuje p o l i t y k a p r z e m y s ³ o w a p a ñ s t w a . Obejmuje ona wszelkie od-
dzia³ywanie pañstwa na procesy rozwoju przemys³u jako sektora gospodarki na-
rodowej i tworz¹ce go przedsiêbiorstwa. Oddzia³ywanie takie jest charaktery-
styczne zarówno w Polsce, jak i w wielu dobrze rozwiniêtych krajach œwiata.
Okazuje siê bowiem, ¿e rynek jest zbyt kosztownym lub/i u³omnym regulatorem
wszystkich obszarów gospodarki. Polityka przemys³owa wykorzystuje zw³aszcza
instrumenty stymulowania i promocji zmian strukturalnych w przemyœle. Ich cha-
rakterystykê zawiera tabela 2.
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1 M. E. P o r t e r, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 195—292.

2 Z. P i e r œ c i o n e k, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 181.
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Bariery wejœcia
Ekonomia skali
Zró¿nicowane w³aœciwoœci produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
Wymagania kapita³owe
Dostêp do sieci dystrybucji
Bezwzglêdna przewaga w kosztach:

— w³aœciwoœci krzywej „uczenia siê”
— dostêp do czynników produkcji

Polityka rz¹du
Spodziewany odwet

Determinanty rywalizacji
Tempo wzrostu przemys³u
Sta³e koszty/wartoœæ dodana
Nadwy¿ki zdolnoœci produkcyjnych
Zró¿nicowanie produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
Koncentracja a równowaga
Zró¿nicowanie konkurentów
Skomplikowanie (z³o¿onoœæ) informacyjne
Liczba konkurentów
Bariery „wyjœcia”

Determinanty si³y dostawców
Zró¿nicowanie œrodków produkcji
Koszty przegrupowania (zmiany)

dostawców i firm w przemyœle
Œrodki produkcji — substytuty
Koncentracja dostawców
Znaczenie wolumenu dla dostawcy
Koszt relatywny do ca³kowitych

zakupów w przemyœle
Wp³yw czynników produkcji na koszty

b¹dŸ zró¿nicowanie (strategiczne)
Zagro¿enie integracji „w przód”

relatywne do integracji „w ty³”
przez firmy w przemyœle

Koncentracja nabywcy
a koncentracja firmy

Wielkoœæ nabywcy
Koszty przegrupowania (zmiany)

nabywcy na tle kosztów
przegrupowania firmy

Informacje nabywcy
Mo¿liwoœci integracji „w ty³”
Wystêpowanie substytutów

Cena (zakupy ca³kowite)
Zró¿nicowanie produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Wp³yw na jakoœæ/wykonanie
Zyski nabywcy
Pobudki kieruj¹ce podejmuj¹cymi

decyzje

Determinanty si³y nabywców

Wra¿liwoœæ cenowa

Zagro¿enie ze strony
nowych konkurentów

Si³a przetargowa
dostawców

Si³a przetargowa
nabywcówKonkurenci w sektorze

Intensywnoœæ rywalizacji

Zagro¿enie ze strony
substytutów

Substytuty

Nowi wchodz¹cy
konkurenci

NabywcyDostawcy

Relatywny koszt wykonania
substytutu

Koszty przegrupowania
(zmiany)

Sk³onnoœæ nabywców do
substytutów

S c h e m a t 1

Czynniki konkurencji w sektorach gospodarki

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne.



2. Oddzia³ywania restrukturyzacji przemys³u

Procesy restrukturyzacji przemys³u przejawiaj¹ siê przede wszystkim we wpro-
wadzaniu do produkcji, a w konsekwencji na rynek krajowy i zagraniczny no-
wych produktów, nowych rozwi¹zañ i technologii, nowych sposobów organizacji
i zarz¹dzania systemem przemys³owym i przedsiêbiorstwami przemys³owymi. Po-
nadto procesy te obejmuj¹ wprowadzanie zmian w dotychczas wytwarzanych pro-
duktach i stosowanych rozwi¹zaniach technologiczno-organizacyjnych, które po-
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T a b e l a 2

Instrumenty polityki przemys³owej

Rodzaje narzêdzi Przyk³ady

Finansowe dotacje, dotacje warunkowe, subsydia, porozumienia dotycz¹ce udzia³ów fi-
nansowych, po¿yczki i przekazanie wyposa¿enia, bezp³atne us³ugi, przeka-
zanie budynków

Podatkowe opodatkowanie przedsiêbiorstw, osób prywatnych, podatki poœrednie, opo-
datkowanie p³ac, zwolnienia podatkowe

Prawne
i o charakterze
regulacyjnym

patenty, regulacje dotycz¹ce œrodowiska naturalnego, regulacje w sferze
zdrowia, inspektoraty, ochrona projektowa, s³u¿by arbitra¿owe (eksperckie),
regulacje antymonopolowe

Oœwiatowe oœwiata podstawowa, uniwersytety, edukacja techniczna, kszta³cenie usta-
wiczne i kszta³cenie uzupe³niaj¹ce (podyplomowe)

Zamówienia zakupy wojskowe, zamówienia w³adz centralnych i kontrakty w³adz lokal-
nych, korporacji publicznych, kontrakty na cele B+R, zakupy prototypów

Informacje sieæ informacyjna i centra, biblioteki, radio i telewizja, swobodna informa-
cja, us³ugi doradcze, us³ugi statystyczne, publikacje rz¹dowe, banki danych,
wystawy, s³u¿by poœrednicz¹ce

Przedsiêbiorstwa
publiczne

innowacja za poœrednictwem przedsiêbiorstw pañstwowych i komunalnych,
instalowanie nowych przemys³ów, zastosowanie nowych technik przez kor-
poracje publiczne, korekta nierównowagi przez przedsiêbiorstwa publiczne,
udzia³ w przedsiêbiorstwach

Us³ugi publiczne zakupy, obs³uga, nadzór i innowacje w s³u¿bie zdrowia, budownictwo pu-
bliczne, budownictwo, transport, ochrona konsumenta, telekomunikacja

Polityczne „atmosfera”, system bodŸców niematerialnych (uznaniowych), planowanie
regionalne, innowacje dekretowe

Naukowo-
-techniczne

standardy techniczne, laboratoria badawcze, stacje testuj¹co-diagnostyczne,
poparcie dla stowarzyszeñ badawczych, towarzystw fachowych, stowarzy-
szeñ profesjonalnych, dotacje na cele badawcze

Handlowe porozumienia handlowe, taryfy, regulacje walutowe

� r ó d ³ o : J. G a j d a, Polityka przemys³owa i ekologiczna w okresie transformacji systemu go-
spodarczego, praca zbiorowa pod kierunkiem K. Górki, KPPiE AE Kraków, Kraków 1993.



woduj¹ poprawê poziomu i struktury kosztów, jakoœci wyrobów oraz pozwalaj¹
na utrzymanie lub poprawê zdolnoœci konkurencyjnych na rynkach.

Zwiêkszenie konkurencyjnoœci przemys³u i jego producentów uznaje siê za
g³ówny cel restrukturyzacji œwiatowego przemys³u w latach dziewiêædziesi¹tych.
G³ówny nurt tej restrukturyzacji polega na intensywnej absorpcji po³¹czonej ze
wzrostem udzia³u tzw. w y s o k i c h t e c h n o l o g i i w strukturze nowoczesnych
dziedzin przemys³u oraz stopniowym zmniejszaniem siê udzia³u surowcowych
ga³êzi przemys³u ciê¿kiego3. Zgodnie z wymaganiami spo³eczeñstw postindu-
strialnych w zmianach strukturalnych uwzglêdnia siê tak¿e tzw. potrzeby wy¿sze-
go rzêdu, czemu towarzyszy m.in. dostrze¿enie czynnika ekologicznego, ze
szczególn¹ trosk¹ o przeciwdzia³anie globalnym zagro¿eniom powstaj¹cym w na-
turalnym œrodowisku cz³owieka.

Zmiany struktury przemys³u odnosz¹ siê do jego ga³êzi, bran¿, grup wyrobów
i pojedynczych produktów. Szczególnego znaczenia nabiera obecnie rozpatrywa-
nie zmian strukturalnych g³ównych podmiotów przemys³u — to jest przedsiê-
biorstw4. W tym pierwszym ujêciu procesy okreœla siê jako m a k r o r e s t r u k -
t u r y z a c j ê, w drugim zaœ jako m i k r o r e s t r u k t u r y z a c j ê .

Dla wszystkich szczebli restrukturyzacji istotne s¹ czynniki sprawcze:
— postêp techniczny, organizacyjny, ekonomiczny,
— handel zagraniczny i wspó³praca miêdzynarodowa,
— substytucja czynników produkcji i rodzaju dzia³alnoœci,
— zmiany w poziomie i strukturze popytu koñcowego,
— zmiana wartoœci i stylów ¿ycia, m.in. nowe wymogi co do jakoœci ¿ycia

i stanu œrodowiska naturalnego.
Podstawow¹ si³¹ napêdow¹ dzia³añ restrukturyzacyjnych jest jednak rynek.

Jego mechanizmy kreuj¹ i kszta³tuj¹ wybór celów i zakresu restrukturyzacji.
Do najwa¿niejszych zadañ restrukturyzacji przemys³u w Polsce zalicza siê:
— przeciwstawianie siê zagranicznej konkurencji dla zapewnienia równowagi

bilansu p³atniczego kraju,
— ograniczanie bezrobocia przez przyœpieszenie przep³ywu pracowników ze

starych, nieefektywnych bran¿ czy przedsiêbiorstw do rozwijaj¹cych siê nowych
bran¿ i zak³adów przemys³owych,

— szybsze wykorzystanie osi¹gniêæ postêpu naukowo-technicznego dla wzro-
stu wydajnoœci pracy i obni¿ki kosztów wytwarzania oraz wzrostu konkurencyj-
noœci wyrobów,

— szybsze dostosowanie poda¿y do zmieniaj¹cego siê popytu krajowego i za-
granicznego,

28 Józefa Famielec

3 Por. Restrukturyzacja polskiego przemys³u — dostosowania, praca zbiorowa pod kierunkiem
naukowym A. Sosnowskiej, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, SGH, Warszawa
1994, s. 5 i dalsze.

4 Por. np. Przekszta³cenia strukturalne i w³asnoœciowe przedsiêbiorstw, Prace Naukowe AE
Wroc³aw, Wroc³aw 1993, nr 662.



— rozwój innych bran¿ dla przejêcia roli bran¿ i zak³adów upadaj¹cych lub
celowo likwidowanych, zw³aszcza jeœli chodzi o wykorzystanie zatrudnienia
i utrzymanie poziomu eksportu.

Najwa¿niejszymi rezultatami strategii przemian strukturalnych w przemyœle
powinno byæ:

— usprawnienie dzia³ania sektorów decyduj¹cych o bezpieczeñstwie obron-
nym, energetycznym i ¿ywnoœciowym pañstwa,

— ograniczenie udzia³u produkcji przemys³u ciê¿kiego, o du¿ej energo- i ma-
teria³och³onnoœci oraz szkodliwym oddzia³ywaniu na œrodowisko naturalne,

— zwiêkszenie udzia³u przemys³u przetwórczego o wysokiej efektywnoœci,
— minimalizowanie kosztów zmian przez racjonalne wykorzystanie zwalnia-

nego potencja³u produkcyjnego, ludzi i powierzchni zajmowanych dot¹d przez
przedsiêbiorstwa pañstwowe.

W za³o¿eniach d³ugofalowej polityki przemys³owej w Polsce stosunkowo du¿y
nacisk k³adzie siê na tzw. p o d e j œ c i e s e k t o r o w e (rozumiane nieco inaczej
ni¿ w podejœciu M. E. Portera), czyli opracowanie programów restrukturyzacji
i rozwoju poszczególnych bran¿ i ga³êzi przemys³u. Sektorowe oddzia³ywanie po-
lityki przemys³owej wyra¿a siê ró¿norodnoœci¹ podejœcia nie tylko do poszczegól-
nych przemys³ów, ale równie¿ do poszczególnych przedsiêbiorstw w sektorze.
Sektory zaœ wyodrêbniane s¹ na podstawie odpowiednich kryteriów uwzglêd-
niaj¹cych dotychczasow¹ sytuacjê ekonomiczn¹ przedsiêbiorstw i znaczenia prze-
mys³u dla gospodarki narodowej.

W podejœciu sektorowym wyodrêbniono cztery obszary oddzia³ywania polityki
przemys³owej:

— sektory strategiczne — wspierane przez rz¹d na podstawie specjalnych
uregulowañ prawnych, to jest przemys³ obronny i paliwowo-energetyczny,

— sektory o wysokiej energo- i kapita³och³onnoœci, które równie¿ mog¹ byæ
zaliczane decyzjami rz¹dowymi do sektorów strategicznych, jak na przyk³ad sek-
tor hutnictwa ¿elaza i stali; polityka wobec tych sektorów prowadzi m.in. do ob-
ni¿enia ich potencja³u produkcyjnego do poziomu potrzeb oraz modernizacji tech-
nicznej w celu obni¿enia energoch³onnoœci i szkodliwego oddzia³ywania na œro-
dowisko,

— sektory „wy¿szej potrzeby” uznane za wa¿ne dla polskiej gospodarki, któ-
re rz¹d zamierza wspieraæ za pomoc¹ ró¿nych instrumentów organizacyjnych
i ekonomicznych,

— sektory i wyroby „wysokiej szansy”, które ju¿ w obecnych warunkach s¹
w stanie konkurowaæ na rynkach œwiatowych; wobec tego obszaru wsparcie
rz¹du ogranicza siê do instrumentów informacyjnych, analitycznych oraz promo-
wania przedsiêbiorczoœci.

Procesy restrukturyzacji w sektorach przemys³u powodowane s¹ przez zmiany
poziomu produkcji, jej ograniczenie, pojawienie siê nowych wyrobów i technolo-
gii, wypieranie jednych bran¿ poprzez rozwój innych. Towarzysz¹ temu inwesty-
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cje i modernizacja w przemyœle. Zmiany te polegaj¹ równie¿ na likwidacji nie-
których przedsiêbiorstw i obszarów przemys³owych przejmowanych na rzecz in-
nych dzia³ów gospodarki narodowej (np. handel, rekreacja) lub te¿ wymagaj¹cych
zagospodarowania.

Szczególnym sposobem restrukturyzacji przemys³u i jego przystosowania do
warunków gospodarki rynkowej jest p r y w a t y z a c j a . Prowadzi ona do wzro-
stu udzia³u sektora przedsiêbiorstw prywatnych, o ró¿nych formach prawnych.
Istnieje teza o wy¿szej ich efektywnoœci i konkurencyjnoœci w porównaniu
z przedsiêbiorstwami pañstwowymi. Z tego te¿ wzglêdu struktura w³asnoœci
przedsiêbiorstw przemys³owych jest obecnie najczêœciej rozpatrywanym, analizo-
wanym i kszta³towanym przedsiêwziêciem strategicznym w procesach restruktu-
ryzacji. Nie mo¿e to jednak pomniejszaæ znaczenia takich p³aszczyzn restruktury-
zacji przemys³u, jak wielkoœæ zak³adów i oœrodków przemys³owych oraz
zwi¹zany z tym stopieñ skoncentrowania. Z jego wysokim poziomem wi¹¿e siê
najczêœciej przekraczanie granic zanieczyszczenia œrodowiska. Nadal niezbêdne
jest tak¿e oddzia³ywanie na relacje miêdzy grup¹ A — produkcj¹ œrodków pro-
dukcji i grup¹ B — produkcj¹ artyku³ów spo¿ycia. Ma to znaczenie zw³aszcza
z punktu widzenia wymogów rynku, którego popyt koñcowy (konsumpcyjny) jest
weryfikatorem strumieni finansowych i efektywnoœci procesów gospodarczych.
Nowego znaczenia nabieraj¹ te¿ procesy specjalizacji i kooperacji przemys³owej.

Ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa powinny rozpoznawaæ zmiany w³asnych i ota-
czaj¹cych sektorów gospodarki oraz powinny umieæ okreœlaæ swoje szanse i za-
gro¿enia, stosownie do silnych i s³abych stron dziedzin gospodarki, w których
dzia³aj¹. Warto te¿ krytycznie oceniaæ skutki restrukturyzacji innych przedsiê-
biorstw i sektorów w celu trafnego doboru w³asnych przedsiêwziêæ restrukturyza-
cyjnych.
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