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Strategie dziatania
matych i srednich przedsiebiorstw

Stowa kluczowe: strategia, mate i srednie przedsigbiorstwa (MSP)

Streszczenie: W artykule przedstawiono rézne definicje strategii. Pokazano réwniez hierar-
chi¢ oraz rodzaje strategii typowe dla sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, a takze etapy
ich wdrazania. Kazda strategia musi by¢ powiazana z celami przedsigbiorstw, struktura organiza-
cyjna, profilem dziatania. Tylko taka strategia sprawi, ze przedsigbiorstwo tatwiej osiagnac¢ moze
przewagg konkurencyjna na rynku krajowym i mi¢dzynarodowym.

1. Teoretyczne aspekty strategii

Strategia jako kategoria ekonomiczna zostala przejeta ze sztuki wojennej, gdzie
okresla ona catoksztalt dziatan praktycznych i teoretycznych stuzacych najpierw
przygotowaniu, a poézniej prowadzeniu dziatan wojennych. Pierwszy raz tego sfor-
mutowania uzyt w 1962 r. Alfred D. Chandler w swojej pracy Strategy and Structure.
Wedlug niego strategia to ,,okreslenie gtoéwnych dlugofalowych celéw firmy oraz
przyjecie tych kierunkéw dziatania i takiej alokacji zasobow, ktdre niezbedne sa do
zrealizowania celow” (Chandler, 1962, s. 123). Definicje t¢ rozwineta C. Hayden,
ktéra okreslita strategie jako podejscie dotyczace takiego wykorzystania zasobow
W otoczeniu przedsigbiorstwa, aby mozna bylo zrealizowaé cele organizacji.

Obecnie w literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji strategii, co niewatpli-
wie stwarza trudnosci w ich stosowaniu. Dlatego tez pomocne tutaj okazac si¢ moga
ustalenia terminologiczne pojecia ‘strategia’, co przedstawia tablica nr 1.

* dr Anna Kaczmarek — starszy wyktadowca w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej w Gorzo-
wie Wielkopolskim.



260

Anna Kaczmarek

Tablica 1
Rozne ujecia pojgcia ‘strategia’
ujecie procesualne rezultatowe atrybutowe
(jako proces planowania, (jako efekt (jako cecha efektu
wyszczegolnienie czynnosciowe) procesu planowania) | procesu planowania)
przyjeta nazwa planowanie strategiczne strategia rodzaj strategii
tres¢ proces: sformalizowany spo- réznica gatunkowa
— identyfikacji potrzeby zmia- | sob osiagania celow strategii
ny sytuacji praktycznej; rozwoju
— przeformutowanie jej na cel;
— okreslenie sposobow osia-
gania tych celow
splot czynnosci i zabiegdw sformalizowany w pla- | cecha (zesp6t cech)
planistycznych zmierzajacych | nie strategiczny sposdb | przystugujaca stra-
do ujawniania i rozwigzywa- | osiggania celo6w roz- tegii
nia problemoéw rozwoju woju
przedstawiciele A.D. Chandler H.I. Ansoff
A. van Cauwenbergh K. Aghte
K. Cool K.R. Andrews
J. Meyer Ch. Fournier
C. Hayden J. Penc
P. Kotler
K. Obtdj

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Fabianska, Rokita, 1987, s. 84.

Poréwnujac powyzsze zestawienie niewatpliwie konkurencyjnych podejs$é do de-
finicji strategii, nie mozna pomina¢ faktu, ze sa one jednoczesnie nawzajem swoim
uzupetnieniem (rezultat jest efektem planowania, tj. jakiej$ czynnosci o okreslonej
cesze czyli atrybucie).

Analiza literatury sktania do wniosku, Zze pojecie ‘strategia’ jest pojeciem dy-
namicznym, zmieniajacym si¢, zywym. Dlatego na potrzeby niniejszych rozwazan
przyjeto nastgpujaca definicje strategii: kierunki i reguty dziatania ukierunkowane
na realizacj¢ dlugofalowych celow firmy w ewoluujacym otoczeniu. Definicja ta, jak
wida¢, zawiera zardwno myslowy (twdrczy), jak i praktyczny aspekt.

Strategie w firmie uporzadkowane sa w pewien okreslony sposob. Ze wzgledu
na poziom w organizacji, na ktorym powstaja, wyrdzniamy nast¢pujace rodzaje
strategii:

— strategia przedsi¢biorstwa;

— strategia biznesu,

— strategie funkcjonalne'.

! Jest to zestawienie najczgsciej spotykane w literaturze, lecz czgsto mozna znalez¢ rOwniez nastgpu-
jaca klasyfikacje strategii: przedsigbiorstwa, branzowa, funkcjonalna, operacyjna. Oprdcz tego na uwage
zastuguje takze klasyfikacja strategii wg M. Romanowskiej: 1) strategia rozwoju — okresla tempo, kierunek
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Strategia przedsi¢biorstwa opracowywana jest przez naczelne kierow-
nictwo i powinna:

— zawiera¢ zestawienie dziedzin dziatalnosci, jakie beda prowadzone i rozwijane,
biorac pod uwage otoczenie zewngtrzne przedsigbiorstwa oraz obecna i potencjalng
konkurencj¢ przedsigbiorstwa;

— ukazywac alternatywne sposoby inwestowania zasobow ludzkich i finanso-
wych;

— wytyczaé kierunek rozwoju firmy w czasie.

Zkoleistrategia biznesu, czgsto definiowana jako strategia danego rodzaju
dziatalnos$ci, okresla dziatania jednostki w ramach przedsigbiorstwa. Tworzona jest
na srednich szczeblach zarzadzania i precyzuje, jak realizowane beda misje i cele
firmy w odniesieniu do poszczeg6lnych rodzajow dziatalnosci.

Ostatnia w hierarchii strategia funkcjonalna okresla, jak w dlugim okre-
sie realizowac podstawowe funkcje wewnatrz kazdego rodzaju dziatalnosci, a co za
tym idzie, jak realizowaé¢ dwie powyzsze strategie (wyrdzniamy tutaj zatem naste-
pujace strategie: marketingowa, kadrowa, finansowg i technologiczna). W tym miej-
scu zaznaczy¢ nalezy, iz w firmach matych, najczesciej jednobranzowych strategia
przedsigbiorstwa i strategia biznesu nakladaja sie. Zwiazane jest to ze struktura or-
ganizacyjng matych i $rednich przedsigbiorstw oraz podziatem kompetencji wsrod
menedzer6w i pracownikow.

Strategia globalna

Strategie poszczegolnych rodzajow dziatalnosci

am LN

Strategia Strategia Strategia Strategia
marketingowa kadrowa finansowa technologiczna

Rys. 1. Hierarchia strategii w przedsigbiorstwie

Zr 6 dto: opracowanie wiasne.

Jeszcze niedawno uwazano, ze wybor strategii i zarzadzanie strategiczne charak-
terystyczne sg tylko dla wielkich przedsiebiorstw, a w organizacjach matych i sred-
nich wystarczy intuicja. Nic bardziej mylnego — wybory strategiczne i zarzadzanie

1 sposob rozwoju catej firmy oraz ukierunkowuje pozostate strategie, zaréwno sektorowe jak i funkcjonal-
ne; 2) strategia sektorowa (branzowa) powinna odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob odnies¢ sukces
w danej branzy i na danym rynku oraz jak pokona¢ lub chociaz dotrzymac¢ kroku wszystkim konkurentom;
3) strategie funkcjonalne — rozstrzygaja sposob realizacji strategii rozwoju catej firmy jak i poszczegol-
nych strategii sektorowych w ujgciu poszczegodlnych funkeji firmy; por. Romanowska, 1998, s. 73-76.
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strategiczne sa tak samo wazne w duzych jak i matych firmach. Nie ma tutaj zasad-
niczej réznicy merytorycznej, kontrast wida¢ jedynie jesli chodzi o poziom i zakres
dziatan oraz stopien ich ztozonosci, bowiem w obydwu przypadkach chodzi o znale-
zienie odpowiedzi na pytanie: komu, co, gdzie, kiedy i jak sprzedac¢?

Wyboér odpowiedniej strategii przedsigbiorstwa, jak juz wspomniano, jest zada-
niem naczelnego kierownictwa i jest $cisle powiazany z zarzadzaniem strategicznym
przedsigbiorstwa. Samuel C. Certo i J. Paul Peter przedstawiaja ten proces jako na-
stepujacy ciag krokow:

e analiza otoczenia blizszego i dalszego;

e sprecyzowanie celow firmy;

o wybor strategii dziatania;

e rzeczywista realizacja strategii;

o kontrola wynikdow.

Nalezy przy tym pamigtac, ze podczas realizacji tego procesu istnieje mozliwos¢ co-
fania, po to aby korygowac na biezaco btedy.

Przy omawianiu kroku pierwszego nalezy przedstawi¢ najpierw definicje otoczenia,
ze szczegolnym uwzglednieniem otoczenia blizszego i1 dalszego. Tak wigc otoczenie to
catoksztatt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych istnienie i rozwoj organizacji.
W praktyce gospodarczej nie istnieje jednolite pod wzgledem rodzajowym otoczenie.
Stad wiele wystepujacych w literaturze przedmiotu klasyfikacji otoczenia itp.:

e mikrootoczenie i makrootoczenie;

e krajowe i zagraniczne;

¢ spokojne — przypadkowe, zwarte, niespokojne — reagujace, burzliwe.

Schemat otoczenia blizszego i dalszego przedstawia ponizszy wykres.

otoczenie dalsze

przedsigbiorstwo

Rys. 2. Schemat otoczenia przedsigbiorstwa

Zr 6dto: opracowanie wlasne.

Otoczenie dalsze utozsamiane jest z elementami gospodarki narodowej, zycia
spotecznego. Dlatego czgsto wyrdzniane sa tutaj otoczenia: technologiczne, ekono-
miczne, spoteczno-kulturowe, polityczno-prawne, demograficzne itp. Natomiast oto-
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czenie blizsze jest najmocniej zwiazane z firma 1 mozemy tu wyrdznié¢ nastepujace
elementy: konkurenci, kooperanci, dostawcy, odbiorcy, kanaty dystrybucji itp. Mig-
dzy wszystkimi elementami otoczenia zachodzg interakcje, na wszystkie te elementy
przedsigbiorstwo moze wplywa¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu, ksztattujac je.
W taki sam sposdb elementy otoczenia wplywac¢ moga na organizacje.

Analiza otoczenia poszukuje odpowiedzi na nastepujace przykladowe pytania
(Kreikebaum, 1996, s. 40; Jezak, 1994):

e W jakich warunkach ekonomicznych i technologicznych dziata organizacja?

e Jakich trendéw rozwoju mozna si¢ spodziewac?

e Jaka sytuacja panuje wsrod konkurentow na obszarach i w branzach, ktore sa
obecnym lub potencjalnym przedmiotem zainteresowania przedsiebiorstwa?

e Jakie rozwiazania sg konieczne, aby skutecznie konkurowaé z innymi firmami
na rynku?

e Jakie strategie sa mozliwe do wdrozenia, biorac pod uwage kierunki i tendencje
w rozwoju gospodarczym, technicznym, spotecznym i politycznym?

Aby przeprowadzona analiza otoczenia byta w pelni uzyteczna, nalezy odniesc¢ ja
do oceny wlasnych zasobdw, pozycji na rynku i umiejetnosci. To pozwoli na pozna-
nie swoich atutéw i stabosci na plaszczyznie ekonomicznej, kadrowej, finansowej,
technicznej i organizacyjne;.

Drugim krokiem jest sprecyzowanie celow firmy. Okreslaja one, co konkretnie
firma chce osiagna¢ w kolejnych okresach, pozwalajg tez kontrolowac, czy firma
osiaga sukces. Nalezy pamigtac, ze oprocz celu gldéwnego trzeba okresli¢ réwniez
cele czastkowe, ktdre nie moga by¢ sprzeczne z ogdlng polityka firmy.

Nastgpnym krokiem jest wybor strategii. Pomoc w tym moze udzielenie odpowie-
dzi na nastgpujace pytania, ktore proponuje S.C. Certo. Metoda ta zwana jest analiza
pytan krytycznych:

¢ Co firma zamierza i jakie sa jej cele? Odpowiedz na to pytanie powinna pas¢ juz
w drugim kroku;

e Czy rzeczywiscie biezace dziatania stuza osiagnigciu priorytetow?

e Jaka jest hierarchia zadan stojacych przed firma i jakie czynniki najbardziej
wplywaja na dzialalnos¢ firmy?

Po odpowiedzi na te pytania nalezy wybra¢ jedna ze strategii dzialania, ktore
Georges de Sainte Marie (1995, s. 114) dzieli na trzy rodzaje:

— Strategia skali dziatalno$ci — zalozeniem jest, aby powaznie minima-
lizujac koszty, sta¢ si¢ liderem, uzyskac przewage konkurencyjna. Strategia ta raczej
nie moze by¢ stosowana w matych i srednich firmach, poniewaz minimalizacja kosz-
tow na szeroka skale jest mozliwa tylko w duzych przedsigbiorstwach.

— Strategia roznicowania dziatalnos$ci — wiodacg role odgrywa w tej
strategii komorka marketingowa i przeprowadzane systematycznie badania rynkowe,
ktére wskaza potrzeby klientow.
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— Strategia podziatu (koncentrowania dziatalnosci) — réznice migdzy popy-
tem w segmencie rynku i catym rynkiem mogg si¢ zaciera¢. Dlatego wazne jest po-
szukiwanie niszy na rynku, czyli miejsca gdzie potrzeby klientdéw sa zaspokajane
W niewystarczajacy sposob.

Inna klasyfikacj¢ przedstawia Jozef Penc (1995, s. 196), wyrozniajac:

— Strategie defensywna (minimalizacja niepowodzen, zachowanie obec-
nego stanu rzeczy, mozliwe wprowadzenie zmian tylko w ostatecznosci, postawa
konserwatywna wobec wszystkiego co nowe. Jest to typowa orientacja ukierunko-
wana na trwanie, a nie na rozwoj);

— Strategi¢ ofensywnga (dzialania przedsigbiorcy wymagaja pomystowosci,
odwagi w podejmowaniu ryzykownych decyzji, przy czym ryzyko jest tutaj dobrze
skalkulowane. Strategia ta broni firmg przed stagnacja, wymusza jej rozwoj i postgp.
Tworzy w firmach klimat innowacyjny, ceniona jest tutaj przede wszystkim wiedza
ludzka, inicjatywa. Strategia ta ukierunkowana jest na opanowanie nowych rynkow,
rozwijanie rynku, rozwdj nowych wyrobow — strategia agresywna; innowacje pro-
duktowe i technologiczne — strategia dywersyfikacji);

— Strategi¢ pionierska (opiera si¢ na stosowaniu oryginalnych innowacji,
natomiast jej odmiana, czyli strategia nasladowcza polega na stosowaniu w swym
dziataniu sprawdzonych juz rozwiazan i wzoréw uzytkowych).

Kadry kierownicze stoja przed trudnym wyborem, biorac pod uwage mnogosé
strategicznych zachowan firm oraz strategii. Sukces moga osiagna¢ tylko wtedy, jesli
przeanalizujg jej rozne warianty, wybiora alternatywe¢ optymalna, ktora wdroza.

Poréwnujac powyzsze zestawienia strategii, mozna stwierdzi¢, iz na gruncie pol-
skim w matych i §rednich przedsigbiorstwach stosowane sg strategie zaproponowane
przez J. Penca. Szczegdlnie widoczne sa dwie skrajne strategie: defensywna, wy-
nikajaca z mentalnosci szczegolnie Sredniego pokolenia Polakéw, oraz pionierska.
Jak wiadomo, wigkszo$¢ wilascicieli matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce to
ludzie mlodzi, otwarci na wszelkie nowosci. Niestety zdarza si¢ tak, ze kalkulacje¢
W tym momencie przestania intuicja, ktoéra nie zawsze jest niezawodna, a stad juz
tylko krok do upadtosci.

Nastepnym krokiem jest realizacja strategii. Jest to etap wymagajacy najwiek-
szego uporu, konsekwencji i pracowitosci. Jest to moment, kiedy strategi¢ nalezy
podzieli¢ na decyzje i dziatania (szkolenia pracownikoéw czy redukcja zatrudnienia,
pozyskiwanie kapitatdéw itp.).

Ostatnim krokiem jest kontrola wprowadzonej strategii, ktora pozwala sprawdzic,
czy 1 w jakim stopniu zrealizowano strategi¢ i czy osiagnieto zamierzone cele. Po-
winna ona takze wskazac, jakie btedy popeliono przy realizacji strategii.

Obecnie rzecza bardzo istotna jest rozpowszechnienie wprowadzenia strategii
oraz planowania i zarzadzania strategicznego w matych i $rednich firmach. Organiza-
cje te ze wzgledu na swoja nieskomplikowana struktur¢ moga bardzo szybko dosto-
sowywac si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan rynku i stosowaé oprocz wspomnianych
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wyzej strategii rowniez strategie dziedzinowe. Ze wzgledu na mniejsza ilos¢ pracow-
nikow menedzerowie majq utatwione zadanie, jesli chodzi o zawieranie kompromi-
sow z zaloga przy wprowadzaniu zmian. Kierujacy tego typu organizacjami musza
zrozumie¢, ze to strategie moga pomdc w walce konkurencyjnej, intuicja natomiast
moze by¢ tylko niewielkim wsparciem, a nie substytutem.

2. Strategie w polskich matych i srednich przedsiebiorstwach

Badaniami kondycji sektora MSP zajmuje si¢ szereg instytucji: Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci, Departament Analiz i Prognoz Ministerstwa Gospo-
darki, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Polska Konfederacja Pracodawcow
Prywatnych Lewiatan. Na potrzeby niniejszych rozwazan zostana przytoczone wy-
niki badan ankietowych przeprowadzonych przez PKPP Lewiatan oraz MG.

Celem badan byto scharakteryzowanie mozliwos$ci inwestowania tychze firm, zro-
det pozyskiwania funduszy, barier rozwoju oraz sposobdéw konkurowania na rynku.
Wyniki pokazuja, ze firmy sektora MSP stosuja raczej strategie zachowawcze, bez
planowania dtugookresowego, z obawy przed zmieniajacymi si¢ uwarunkowaniami
prawnymi, co ich zdaniem znacznie wptywa na poziom ryzyka prowadzenia dziatal-
nosci gospodarcze;j.

zakup maszyn i urzadzen ze wzgledu na nowg technologie

9,3
. . 30,1
wprowadzenie nowych produktéw/ustug
zakup maszyn/urzadzen o podobnych parametrach 24,1
jak poprzednio w celu zwigkszenia produkcji/ustug ] B4,3

wymiana maszyn na nowe o podobnych parametrach
co posiadane poprzednio i 0 podobnej wydajnosci

modernizacja srodkéw transportu

poprawa jakos$ci oferowanych débr/ustug

budowa/zakup budynkéw, budowli

40

E2005 W2006

Rys. 3. W co inwestowano w 2005 1 2006 r. w MSP

Zr6dto: Monitoring..., 2007.
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Nalezy réwniez zaznaczyé, ze 70% firm sektora MSP poniosto wydatki inwesty-
cyjne w drugiej potowie 2008 r., przy czym najwiecej z nich swiadczyto ustugi ho-
telarskie, przewozowe oraz budowlane, za$ najmniej dziatalnos¢ produkcyjng oraz
ustugi pozostate (wysokos¢ naktadéw inwestycyjnych z podziatem na wielkos$¢ firm
przedstawia rysunek 4).

100% -
90% |
80% |
70%
60% 2 31
50% "
40%
30% |
20% |
10% -

0% -

28

49

21

mikro mae Srednie ogéem

Onie inwestowano @powyzej 500 tys. 050 tys.— 500 tys. O5 tys.— 50 tys. Mponizej 5 tys.

Rys. 4. Udziat firm ponoszacych naktady inwestycyjne w przedsigbiorstwach

Zrodto: Trendy..., 2009, s. 20.

Sytuacja ta najprawdopodobniej ulegnie pogorszeniu, bowiem wyniki badan po-
kazuja, iz przedsigbiorcy spowalniaja tempo inwestycji oraz dzialan prorozwojo-
wych.

3. Podsumowanie

Postgpujace procesy internacjonalizacji sprawiaja, ze przedsigbiorstwa jako
uczestnicy gospodarek poszczegdlnych panstw coraz bardziej odczuwaja nasilajaca
si¢ konkurencje migdzynarodowa. Strategie dziatania nie sa jednak recepta na gwa-
rantowany sukces — moga one by¢ jedynie pomocne w prowadzeniu dziatan konku-
rencyjnych oraz w wyznaczaniu kierunkéw rozwoju. Przedsi¢biorcy muszg pamig-
taé, iz turbulentnos$¢ otoczenia sprawia, ze raz przygotowana czy tez obrana strategia
moze ulec dezaktualizacji, dlatego tez nalezy ja dostosowywac do tego, co dzieje sig¢
na rynku.
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Business Activity Strategies of Small and Medium-Size Enterprises (SME)

Abstract: This article presents different strategies implemented by small and medium-size
enterprises. It also presents a hierarchy and various kinds of strategies typical for such firms,
also stages of their practical implementation. Each strategy should be connected with objectives,
organizational structure and business activity of the company. Only such strategy will allow the
company to attain a competitive advantage on the local and international market.

Key words: strategy, small and medium-size enterprises (SME)
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