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Wstep

W warunkach dynamicznego otoczenia na znaczeniu zyskuje posiadanie
aktualnej wiedzy o czynnikach i uwarunkowaniach ograniczajacych oraz
pozwalajacych rozwija¢ dziatalno$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw
(MSP), doskonali¢ ich potencjat oraz generowa¢ przewagi konkurencyjne.

Biorgc pod uwage kluczowa role matych i Srednich przedsiebiorstw
w rozwoju gospodarczym, zasadne jest ukazanie uwarunkowan ich istnie-
nia i rozwoju w kontekscie szans i zagrozen rynkowych.

Przedsiebiorcy i menedzerowie do$wiadczaja szeregu trudnych sy-
tuacji i dylematéw zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarcze;.
Poszukuja odpowiedzi na wiele pytan odnoszacych sie zaréwno do tego,
jakie powinny by¢ warunki prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej sprzy-
jajace efektywnemu zarzadzaniu, w jaki sposob ksztattowaé konkurencyj-
no$c¢ przedsiebiorstwa w kontekscie nowych innowacyjnych modeli bizne-
su, rowniez gdzie poszukiwa¢ kluczowych czynnikéw sukcesu. Nurtujace
pytania dotycza takze zasobow ludzkich, tj. czy pracownicy, przedsiebiorcy
i menedzerowie doskonalg swoje umiejetnosci i zdolnosci, czy w umiejetny
sposéb je wykorzystujg do realizacji zadan, proceséw i strategii ukierun-
kowanych na rozwoj przedsiebiorstwa.

[stotnym obszarem analiz i badan jest budowanie warto$ciowych
relacji z interesariuszami i zarzadzanie relacjami. Ponadto identyfikacja
barier wspotdziatania w obszarze psychospotecznym (nieche¢ do wspot-
pracy, brak otwartoSci i zaufania w relacjach), kulturowym (nieprzestrze-
ganie zasad, norm, brak poczucia wspdlnoty, identyfikacji z firmg) czy or-
ganizacyjnym (brak procedur, nieodpowiedni podziat kompetencji, utrud-
nienia w komunikowaniu sie) ma zasadnicze znaczenie w budowaniu dtu-
goterminowych wzajemnie korzystnych relacji z interesariuszami.

Wskazane powyzej pytania i dylematy stanowig jedynie cze$¢ za-
gadnien wartych uwagi i analizy.

Monografia sktada sie z trzech rozdziatéw stanowiacych gtos w dys-
kusji nad szansami, zagrozeniami i ograniczeniami funkcjonowania sektora
MSP w warunkach runku krajowego i internacjonalnego.



Rozdziat dotyczy uwarunkowan rozwoju sektora MSP. Zaprezen-
towano w nim teoretyczno-empiryczne zagadnienia dotyczace barier i ge-
neratoré6w rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw. Takze elementéw
ich konkurencyjnosci, Zrédet przewag konkurencyjnych, podej$cia do
opracowywania strategii, jak rdwniez kluczowych czynnikéw sukcesu. Na
podstawie badan empirycznych wskazano na: utrudnienia w prowadzeniu
dziatalno$ci gospodarczej, stosowane instrumenty konkurowania, czynniki
przesadzajagce o przewadze konkurencyjnej. Ponadto zidentyfikowano
czynniki utrudniajgce dziatalno$¢ innowacyjng oraz stabe strony badanych
przedsiebiorstw.

Rozdzial drugi odnosi sie do zachowan strategicznych sektora MSP
na przyktadzie branzy mleczarskiej. Zdolno$¢ konkurowania w zmieniajg-
cym sie otoczeniu gospodarczym jest uwarunkowana osiggnieciem przez
przedsiebiorstwo widocznej, trwatej i trudnej do skopiowania przez rywali
przewagi strategicznej. Dzieki przyjeciu odpowiednich zachowan rynko-
wych organizacja moze poprawi¢ wtasng sytuacje ekonomiczng, zapewnia-
jac harmonijny rozwoéj we wszystkich obszarach swojej dziatalnosci. Bu-
dowa lepszej pozycji strategicznej matych i srednich organizacji moze wy-
nika¢ z przeprowadzonych zmian w zakresie jednostek biznesu, konfigura-
cji fancucha zadan podstawowych i pomocniczych, lokalizacji, czy tez sze-
roko rozumianych zasobéw.

Celem rozdziatu jest analiza i ocena przyjetych zachowan rynko-
wych matych i srednich przedsiebiorstw na poziomie domeny oraz wska-
zanie kierunkdéw zmian przyjetych opcji strategicznych. W czeSci empi-
rycznej zastosowano macierz McKinsey’a, ktéra pozwolita na ocene za-
chowan strategicznych domen badanych organizacji sektora MSP. Wyko-
rzystano réwniez metode symulacji, przedstawiajac mozliwy do przyjecia
scenariusz potgczen podmiotéw gospodarczych przetwoérstwa mlecznego
w formie fuzji

W rozdziale trzecim zwrocono uwage na role réznych aspektéw od-
noszacych sie do proceséw internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw
z sektora MSP. S3 to zagadnienia niezwykle wazne, szczegélnie obecnie,
w dobie wciaz postepujacej globalizacji oraz uczestnictwa Polski w struk-
turach unijnych. W opracowaniu nacisk potozono na omoéwienie zakresu
i charakteru dziatalnosci eksportowej prowadzonej przez przedsiebior-
stwa z sektora MSP, gtéwnych czynnikéw, ktére maja wptyw na te dziatal-
nos$¢, jak rowniez korzysci, ktére sg uzyskiwane przez przedsiebiorstwa
w zwigzku z prowadzeniem eksportu.



Publikacja omawia wybrane wazne i aktualne kwestie zwigzane
z funkcjonowaniem sektora MSP. Przedstawiona problematyka ma znacze-
nie nie tylko teoretyczne, ale i praktyczne. Zagadnienia zwigzane z uwa-
runkowaniami dziatalno$ci matych i srednich firm, ich strategiami na ryn-
ku krajowym i miedzynarodowym zaprezentowano tak w ujeciu przegla-
dowo-porzadkujacym, jak rowniez ukazano konkretne rozwigzania opty-
malizujace ich dziatalno$¢ biezaca, inwestycyjng i finansowa. Zywimy na-
dzieje, ze monografia stanie sie cennym Zrddiem refleksji oraz poszukiwan
badawczych.

ZESPOL AUTORSKI
Wroctaw 2017 r.
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Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest ukazanie uwarunkowan rozwoju matych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP). Realizacji wskazanego celu sprzyja¢ bedzie przed-
stawienie teoretyczno-empirycznych zagadnien dotyczacych barier i gene-
ratoréow rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw. Elementéw ich kon-
kurencyjnosci, Zrodet przewag konkurencyjnych, jak réwniez kluczowych
czynnikéw sukcesu. Na podstawie badan empirycznych wskazano na
utrudnienia w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej, stosowane instru-
menty konkurowania, czynniki przesadzajace o przewadze konkurencyj-
nej. Ponadto zidentyfikowano czynniki utrudniajgce dziatalno$¢ innowa-
cyjna oraz stabe strony badanych przedsiebiorstw.

Rola, cechyi kryteri'a wyodrebnienia matychi Srednich
przedsiebiorstw (MSP)

Wspéiczesnie matym i Srednim przedsiebiorstwom przypisuje sie szereg
pozytywnych atrybutéw. Wskazuje sie, iz odgrywaja wazng role w gospo-
darce poprzez znaczacy udziat w produkcie krajowym (generuja 48,5%
PKB w 2012 r.), tworzenie nowych miejsc pracy (69% pracuje w podmio-
tach sektora MSP) produktywno$é, naktady inwestycyjne oraz przedsie-
biorczo-innowacyjne dziatania sprzyjajace rozwojowi gospodarczemu.

MSP w Polsce stanowia 99,8% wszystkich firm i majg kluczowy
wptyw na budowanie trwatych podstaw rozwoju gospodarczego. Ponadto
z raportu o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw wynika, iz
odnotowuje sie od 2014 r. wzrost sktonno$ci Polakow do zaktadania firm
(szczegdblnie mikro)l.

Charakterystyka matych i $rednich przedsiebiorstw jest okres$lana
na podstawie kryteriéw ilosciowych i jakoSciowych.

Ustawa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej okresla kryteria
iloSciowe, ktére opieraja sie na liczbie zatrudnianych pracownikéw,

1 A. Tarnawa, A. Skowronska (red.), Raport o stanie sektora matych i srednich przedsie-
biorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2016, s. 5.
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warto$ci obrotéw w skali roku oraz sumie bilansowej aktywow. W matym
przedsiebiorstwie zatrudnienie wynosi do 50 os6b (przychéd netto do
10 mIn lub suma aktywéw bilansu do 2 miln euro), a w Srednim zatru-
dnienie do 250 o0s6b i przychéd netto do 50 mln lub suma aktywoéw bilansu
do 43 mln euro.

Natomiast kryteria jakoSciowe ukazujg réznorodne cechy przedsie-
biorstw, odnoszace sie przede wszystkim do cech przedsiebiorcy (wtasci-
ciela firmy), samodzielno$ci w zakresie podejmowania decyzji i rozwigzy-
wania probleméw w réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorcy przypisuje sie ré6znego rodzaju atrybuty typu tworcze my-
Slenie, niezaleznos¢ i gotowos$¢ do podejmowania ryzyka2. To on, na co
dzien podejmuje decyzje odnosnie dziatan gospodarczych kierujac sie naj-
rézniejszymi przestankami wynikajagcymi z posiadanej wiedzy iumiejet-
nosci, zwlaszcza w zakresie analizy warunkéw otoczenia, w ktorych przy-
chodzi mu dziata¢3. Przedsiebiorca, jako przywoédca wywiera znaczace
pietno na skutecznos¢ i efektywnos$¢ procesu zarzadzania zmiang*. Wyko-
rzystuje nadarzajace sie okazje i przeciwdziata zagrozeniom szczegdlnie
tym, ktore tworza sytuacje kryzysowe. Uruchamia wszelkie mozliwe zaso-
by i poszukuje rozwigzan pozwalajgcych na niwelowanie lub redukowanie
start w warunkach ryzyka.

MSP czesto wspélpracujg z duzymi firmami, jako podwykonawcy.
Dostosowuja swoje koncepcje i metody zarzadzania do wymogéw duzych
przedsiebiorstw.

Zarzadzanie matym i $rednim przedsiebiorstwem wymaga od
przedsiebiorcy i menedzera wielu umiejetnosci z uwagi na ich specyfike
dziatalno$ci, ograniczone zasoby i cigglta konieczno$¢ odpowiadania na
zmiany otoczenia. Ich atutem jest szybkos¢ i efektywnos¢, z jaka potrafia
wykorzysta¢ nieoczekiwane zmiany w otoczeniu. Przedsiebiorcy doktadaja
wielu staran w zakresie aktywnosci na rynku klientéw, dostawcéw, konku-
rentOw czy w odniesieniu do instytucji otoczenia biznesu. Umiejetnie wy-
korzystuja zasoby relacyjne w celu wywierania wplywu na interesariuszy,
zarzadzania relacjami, funkcjonowania w sieci powigzan interpersonal-
nych oraz ksztattowania wiezi miedzyorganizacyjnych.

z A. Lemanska-Majdzik, Rola osoby przedsiebiorcy w rozwoju przedsiebiorczosci indywidu-
alnej, www.mikro.univ.szczecin.pl/bp/pdf/86/12.pdf (online: 22.04.2016).

3 P. Dominiak, Sektor MSP we wspdtczesnej gospodarce, PWN, Warszawa 2005, s. 38.

4 ]. Skalik, Effectve Recruitment for a Projekt Team, ,Management” 2007, vol. 11, no. 12,
4 ]. Skalik, Effectve Recruitment for a Projekt Team, ,Management” 2007, vol. 11, no. 12,
s. 27.
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Rozdziat 1

Wewnetrzne i zewnetrzne bariery rozwoju MSP

Bariery rozwoju przedsiebiorstw mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewne-
trze (rysunek 1). Wewnetrzne bariery dziatalnosci i rozwoju sg identyfi-
kowane, jako stabe strony firmy i odnosza sie zazwyczaj do jej wielkoSci,
strategii, struktury (zaréwno struktury organizacyjnej, jak rowniez np.
struktury kosztow), technologii i mozliwosci wytworczych, kompetencji
wtascicieli i kierownictwa czy kwalifikacji pracownikow?>.

W ujeciu N. Otéwko bariery wewnetrzne wynikajg ze stabych stron
podmiotéw i dotycza gtéwnie zaburzonej struktury organizacyjnej oraz
nieprzemys$lanej strategii dziatania®.

M. Matejun w ramach wewnetrznych barier rozwoju firm sektora
MSP wymienia bariery zwigzane z zarzadzaniem, staboéci kompetencji,
wiedzy i kwalifikacji witascicieli i kadry, bariery produkcyjne, bariery wy-
nikajgce z niedostatecznej bazy lokalowej i zwigzane z rozmiarem dziatal-
nosci’. Takze brak $rodkéw finansowych jest powazng barierg w dyna-
micznym rozwoju firmy. Przy finansowaniu dziatalnos$ci prawie 60% firm
korzystato z wiasnych $rodkéw, 23% z dotacji, 20% z finansowania ,anio-
16w biznesu”, 18% z finansowania venture capital, a tylko 8% z kredytéw
bankowych8. Niezbyt korzystnie wyglada transfer wiedzy z instytucji nauki
do nowych firm. Dostrzec mozna niekorzystng sytuacje MSP w zakresie
dostepu do B+R? w poréwnaniu z duzymi podmiotami, jako$¢ infrastruktu-
ry naukowo-badawczej czy stabe wsparcie komercjalizacji pomystéw nau-
kowcow10,

Natomiast bariery zewnetrzne zwigzane sg z otoczeniem i ryzykiem
zmiennos$ci czynnikow wptywajacych na warunki funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Moga one by¢ rozpatrywane na poziomie makro (w skali kra-
ju) i lokalnym (mikro). Uwarunkowania zewnetrzne makroekonomiczne,
wptywajace na rozwo6j matych i Srednich przedsiebiorstw, to przede
wszystkim poziom rozwoju gospodarki, tendencje i dynamika wzrostu go-

5 M. Matejun, Wewnetrzne bariery rozwoju firm sektora MSP [w:] Lachiewicz S. (red.), Za-
rzqdzanie rozwojem organizacji, Tom II, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £L.6dz 2007,
s.122.

6 N. Otéwko, Polityka podatkowa paristwa a funkcjonowanie sektora matych i srednich
przedsiebiorstw [w:] K. Pujer (red.), Zarzqdzanie organizacjq w turbulentnym otoczeniu,
Exante, Wroctaw 2016, s. 204.

7 M. Matejun, Wewnetrzne bariery, op. cit., ss. 122-124.

8 A. Skala, E. Kruczkowska, M. Olczak, Polskie Startupy. Raport 2015, s. 24.

9 Prace badawczo-rozwojowe, B+R, B&R, R&D (od ang. research and development).

10 A, Tarnawa, D. Wectawska, P. Zadura-Lichota, P. Zbierowski, Raport z badania Global
Entrepreneurship Monitor - Polska 2015, Warszawa 2016, s. 70,
http://badania.parp.gov.pl/attachments/article/47866/Raport_GEM_Polska_2016.pdf
(online: 12.02.2017).

11



UWARUNKOWANIA ROZWOJU MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

spodarczego, ksztattowanie sie rozmiaréw popytu i podazy, poziom infla-
cji, stabilno$¢ waluty, zjawiska wyzu i nizu demograficznego, regulacje
prawne, finansowo-podatkowe, czynniki spoteczno-kulturowe, miedzyna-
rodowe oraz techniczno-techniczne.

Otoczenie

i Bariery
Bariery informacyjne

i edukacyjne

Staboséci kompetencii, Stabosci ;
chdzy Zaﬂqdzmla

i kwalifikacji €
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E WeWn: tr;ne g
. ) 2
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2 _ - .
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produkeyijne i zwiazane
Z rozmiarem

dzialalnosei

Bariery Bariery
prawne gospodarcze

Otoczenie

Rysunek 1. Wewnetrzne i zewnetrzne bariery rozwoju firm sektora
MSP
Zrédto: opracowano na podstawie: M. Matejun, Wewnetrzne bariery rozwoju firm sektora

MSP [w:] S. Lachiewicz (red.), Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Tom II, Wydawnictwo
Politechniki t.édzkiej, £6dZ 2007, s. 122-124.

Uwarunkowania zewnetrzne majg istotny wptyw na funkcjonowa-
nie zaréwno mikro firm, jak réwniez matych i $§rednich. Potwierdzaja to
badania przeprowadzone przez ,ARC Rynek i Opinia”, w okresie kwiecien-
maj 2015 r. na grupie 1,1 tys. wtascicieli, dyrektoré6w oraz os6b odpowie-
dzialnych za prowadzenie mikro (od 1 do 9 pracownikéw), matych
(10-49 pracownikdéw) i $rednich firm (50-249 pracownikéw)ll. Z badan

11 http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul /co-przeszkadza-
przedsiebiorcom-oto,173,0,1822893.html (online: 09.11.2016).
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wynika, iz przedsiebiorcom najbardziej przeszkadzajag wysokie podatki,
sktadki ZUS, (61% ankietowanych), wysokie koszty state (m.in. czynsz,
media), przewaga konkurencji oraz trudnosci w rekrutacji wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Ponadto do utrudnien w prowadzeniu firmy naleza:
sprzeczne prawodawstwo oraz procedury (48%), niesprzyjajacy urzednicy
(13%), niski popyt na ustugi i nierzetelni klienci (22%) oraz problemy
z dostosowaniem sie do stale zmieniajacej sie sytuacji na rynku (17%). Do
czynnikow ograniczajacych rozwoj matych firm nalezg takzel2:

— wysokie koszty pracy i obcigzenia podatkowe,

— zjawiska kryzysowe w gospodarce Swiatowej i przejawy spowol-
nienia rozwoju gospodarki polskiej (spadek popytu na wyroby i us-
tugi),

— znaczacy wzrost konkurencji w poszczegélnych sektorach gospo-
darczych, niedostatek kapitatu na rozwdj firmy,

— btedy w dziataniach strategicznych matych przedsiebiorstw, w tym
takze w sferze polityki personalne;j.

Wedtug danych Instytutu Badan i Analiz oraz portalu Firmy.net.
w roku 2014 najczestsze obawy mikro- i matych przedsiebiorcéw w zwigz-
ku z prowadzeniem dziatalnoSci gospodarczej dotyczyly rosnacych kosz-
tow prowadzenia dziatalnos$ci, spadku popytu oraz ztej kondycji gospo-
darkils.

W tworzeniu sprzyjajacych warunkéw (od roku 2017) do zaktada-
nia matych przedsiebiorstw i rozwoju juz istniejacych (ktérych przychéd
nie przekracza 1,2 mln euro rocznie) ma sprzyjac¢ 15 proc. CIT14 (wieksze
firmy pozostang z dotychczasowym 19% podatkiem). Oznacza to dla okoto
400 tys. przedsiebiorstw zniwelowanie bariery zwigzanej z wysokimi po-
datkami dochodowymi.

Utrudnieniem dla nowopowstajacych przedsiebiorstw, jak réwniez
dla juz funkcjonujgcych jest brak jasnych przepiséw prawnych oraz stabil-
nych rozwigzan podatkowych. Dodatkowo wiele probleméw zwigzanych
z rozliczaniem VAT?> rodza: skomplikowana konstrukcja ustawy czy nieja-

12 S. Lachiewicz, Formy i uwarunkowania sukcesu w matym biznesie, s. 158,
http://zif. wzr.pl/pim/2013_4_1_12.pdf (online: 12.02.2017).

13 Bariery rozwoju mikroprzedsiebiorstw w 2014 roku,
http://www.biznes.newseria.pl/komunikaty/bariery_rozwoju,b1664771195
(online: 01.03.2017).

14 Podatek dochodowy od 0séb prawnych (ang. Corporate Income Tax).

15 Podatek od towardéw i ustug, PTU (ang. Value Added Tax, VAT).
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sna klasyfikacja towaréw i ustug, a w zwigzku z tym trudnosci w okresleniu
stawki podatkule.

Barierg o szczeg6lnym znaczeniu w rozwoju MSP sg wysokie koszty
pracy i zatrudnienia. Wysokie koszty pozaptacowe pracy wptywaja na
zmniejszenie konkurencyjnoéci MSP, jak tez na ograniczenie ich checi do
zwiekszania zatrudnienial’. Bariera rozwoju MSP jest réwniez szara strefa,
tj. tworza ja przedsiebiorstwa ukrywajace stan zatrudnienia, uzyskiwane
przychody oraz nieptacace podatkow.

Ponadto barierami sg rozwigzania prawne i podatkowe (nieprzy-
jazne ustawodawstwo, biurokracja, brak stabilnej polityki panstwa), jak
rowniez wysokie ceny surowcow, wrazliwo$¢ na ceny oraz wysokie koszty
pracy i transportu. Natomiast w obszarze otoczenia miedzynarodowego
potencjalne problemy moga wynika¢ z natezenia konkurencji firm zagra-
nicznych, niestabilno$ci kursow walut, wysokich kosztach eksportu, w tym
wej$cia na nowe rynki.

Stymulatory rozwoju i kryzysy w réznych fazach cyklu zycia MSP

Mate i Srednie przedsiebiorstwa w poszczegdlnych fazach swojego rozwoju
korzystaja z roznych ustug wspierajacych ich dziatalno$¢, obejmujacych
m.in. wsparcie finansowe, z zakresu doradztwa i szkolen, rozwigzan w sfe-
rze techniki i technologii, jak rowniez infrastruktury (rysunek 2).

W fazie zaktadania i rozpoczynania dziatalnosci (start-up), niezbed-
ny jest kapitat na rozpoczecie, takze doradztwo, szkolenia z zakresu przed-
siebiorczosci czy korzystanie z ustug inkubatora przedsiebiorczosci. W fa-
zie wzrostu przedsiebiorstwa potrzebuja finansowego wsparcia dla reali-
zowanych inwestycji oraz szkolen rozwijajacych umiejetno$ci menedzer-
skie. Wsparcie w trzeciej fazie dojrzatosci obejmuje m.in. kompleksowe
doradztwo, zwlaszcza w sprawach zwigzanych z eksportem, rynkiem pa-
pieréw wartos$ciowych i tannicuchem dostaw18,

16 P, Mozytowski, Prawno-administracyjne bariery prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w Polsce w swietle opinii przedsiebiorcow oraz raportéw Doing Business, ,Przedsiebior-
czo$¢ - Edukacja” 2013, nr9,s. 57,
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-

590e8dc3-ae9a-407d-b17a-9b05d5261b7b/c/1309-3926-1-PB.pdf (online:
12.02.2017).

17']. Zagorska, Bariery rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw. Administracyjno-prawne
aspekty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, PARP, Warszawa 2011, s. 3.

18 K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.
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Ztozono$¢ probleméw uwidacznia sie wraz ze wzrostem rozmiaréw
prowadzonej dziatalno$ci, powodujac zapotrzebowanie na rézne zasoby
i umiejetnosci. Pomoc i wsparcie pozwalajg na pokonywanie kryzyséw po-
jawiajgcych sie w poszczeg6lnych fazach rozwoju przedsiebiorstwa zgod-

nie z modelem L.E. Greinera.

Fazy wzrostu

‘Wspareie
firm = —TT====== - . -
Dojrzalose
: Wazrost
v Start-up
. pozy-czl-.c__l 1 granty na kapitat operacyjny, kredyty bankowe, dostep
‘Wisparcie zaloZenie firmy, bodsce i.nwest-ycv'ne do rynku papieréw
finansowe kapital na rozruch . I wartosciowych MBO
venture capital (MBI)
o strategie strategie biznesu, rozwadj
Doradztwo poradniki doradztwa marketingowe. taitcucha dostaw, sieci
dla firm z zakresu planowania o : . wiedzy (knowledge
zmiany organizacyjne networks)
Szkolenia szkolenia z zakresu umle_](citz.no:;_l SPeC) ah;tyczne .
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rozwdj produktu
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przedsiebiorczoict
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Rysunek 2. Stymulatory rozwoju MSP w réznych fazach cyklu zycia
Zrédto: Thematic Evaluation of Structural Fund Impacts on SMEs. Synthesis Report, Europe-
an Commission, July 1999, p. 10; K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i sred-
nich przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2008,
nr 769, s. 45.

W pierwszej poczatkowej fazie zwanej ,kreatywnoscig” przedsie-
biorcy w ramach nowo powstatej firmy angazujg swoj czas i zasoby na ini-
cjowanie relacji z dostawcami i klientami, ktorych starajg sie pozyskac
atrakcyjng ofertg. W tej fazie przedsiebiorstwo jest jeszcze mate a struktu-
ra stabo sformalizowana. Kryzys, ktéry pojawia sie na tym etapie zazwy-
czaj dotyczy przywodztwa charakteryzujgcego sie miedzy innymi brakiem
odpowiedniego dos$wiadczenia, wiedzy izdolnosSci. Po przezwyciezeniu
kryzysu przywddztwa przedsiebiorstwo wchodzi w drugg faze zwanag
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»formalizacj3”, w ktérej ma miejsce formalizacja zadan i proceséw. Na tym
etapie projektowane sa procesy, narzedzia komunikowania sie, wsparte
odpowiednimi technologiami oraz kompetencjami pracownikéw, ktére
sprzyjaja tworzeniu wartosci oczekiwanej przez klienta i innych interesa-
riuszy.

Trzecia faza zwana ,delegowaniem uprawnien”, charakteryzuje sie
przydzielaniem zakres6w uprawien do podejmowania decyzji w ramach
szczebli i stanowisk. Pozwala to na odcigzenie wtasciciela od podejmowa-
nia decyzji, z ktorymi moga sobie poradzi¢ pracownicy na nizszych szcze-
blach. Bariere dalszego wzrostu stanowi kryzys kontroli. Jego pokonanie
wigze sie z wejsSciem do czwartej fazy wzrostu przez ,koordynacje”. Na tym
etapie, to kryzys biurokracji w odniesieniu do rozbudowanych jednostek
i szczebli powoduje istotne utrudnienia. W fazie ostatniej piatej - wzrostu
przez wspobliprace, elementem charakterystycznym sg roznorodne formy
,kKooperacji”, rozbudowane struktury i ztozone procesy. Na tym etapie do-
skonaleniu i utrwalaniu relacji stuzg partnerskie relacje z dostawcami, od-
biorcami czy instytucjami otoczenia biznesu.

To, co wyrdznia mate i Srednie przedsiebiorstwa w rywalizacji kon-
kurencyjnej to ich umiejetno$¢ adaptacji do zmiennych warunkéw otocze-
nia, wprowadzania zmian ialokacji zasobéw (kluczowych kompetenc;ji)
oraz nawigzywania relacji (w tym uprzywilejowanych) z podmiotami oto-
czenia. Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa i wzrostem $wiadomosci posia-
danych kompetencji sg doskonalone i rozwijane relacje w ramach koopera-
cji, alianséw strategicznych i sieci.

Podsumowujac nalezy wskaza¢, iz model L.E. Greinera zwraca uwa-
ge na ztozono$¢ problemdéw pojawiajgcych sie na réznych etapach rozwoju
przedsiebiorstwa, ktérych umiejetne rozwigzanie pozwala osigga¢ wyzna-
czone cele, sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstwa. Daje wiedze na temat
potencjalnych niebezpieczenstw i zwraca uwage na potrzebe diagnozowa-
nia probleméw rodzacych sie w réznych fazach cyklu zycia. Poszukiwanie
rozwigzan moze nastepowac poprzez wykorzystanie wtasnych i zewnetrz-
nych zasobéw, kompetencji i zdolnoSci.

Podsystemy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
Jedna z cech MSP jest fakt, iz powoduja one rozwdj konkurencji. Z konku-

rencjg zwigzana jest problematyka konkurencyjnosci. Wedtug M. Goryni
konkurencyjnos$¢ to posiadanie umiejetnosci dotyczacych konkurowania,
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czyli dziatania oraz przetrwania w otoczeniu konkurencyjnym1°. Natomiast
w ujeciu M. Stankiewicza konkurencyjnos$¢ to zdolnos$¢ do sprawnego rea-
lizowania celé6w na rynkowej arenie konkurencji2?, Traktowana jest, jako
pewien system ztozony z nastepujacych podsystemdéw?1;

— potencjalu konkurencyjnos$ci, ktorym jest ogot zasobow material-
nych i niematerialnych przedsiebiorstwa, kluczowe kompetencje
i zdolnosci niezbedne do funkcjonowania na konkurencyjnym ryn-
ku,

— przewagi konkurencyjnej, bedacej efektem takiego wykorzystania
potencjatu konkurencyjnosci, ktory umozliwia efektywne genero-
wanie atrakcyjnej oferty rynkowej,

— instrumentéow konkurowania - S$wiadomie kreowanymi przez
przedsiebiorstwo w celu pozyskania nabywcéw dla swojej oferty,

— pozycji konkurencyjnej, czyli osiggnietego przez przedsiebiorstwo
wyniku konkurowania, rozpatrywanego na tle wynikéw osigganych
przez konkurentéw.

Wymienione podsystemy konkurencyjnos$ci sg ze soba wzajemnie
powiazane i oddziatujg na siebie (rysunek 3)22.

W warunkach dynamicznego otoczenia przedsiebiorstwo powinno
dysponowac¢ takim potencjatem, ktéry zapewnia mu sprawne funkcjono-
wanie i rozwoj. Potencjat konkurencyjny dotyczy mozliwosci, jakie daja
szczegblne zdolnosci, kompetencje i sprawnosci bedace w dyspozycji
przedsiebiorstwa i podmiotow w jego otoczeniu. Odpowiednie wykorzy-
stanie potencjalu konkurencyjnego przedsiebiorstwa pozwala budowac
przewage konkurencyjng. Budowa przewagi konkurencyjnej polega na
tworzeniu warto$ci oraz rozwoju umiejetnosci zatrzymywania wynikaja-
cych z niej korzysci (przechwytywanie zysku)?23.

Z przewaga utozsamia sie szereg KorzysSci w postaci mozliwo$ci
osiggania celéw i uzyskiwania wartosci, jak réwniez wyrdznianie sie
i ksztattowania cech unikatowych, ktére odzwierciedlajg nowe zasoby
i wartosci.

19 M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do
Unii Europejskiej, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 48.

20 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa

w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 3.

21 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 89.

22 Ipidem, s. 89.

23 K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.
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Rysunek 3. Podsystemy konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowano na podstawie: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2005, ss. 106-319.

W rywalizacji konkurencyjnej stosowane sg rézne instrumenty kon-
kurowania. Do najczeSciej stosowanych nalezg?+:
— jakos$¢ produktow,
— zakres i szeroko$¢ asortymentu,
— umiejetno$¢ dopasowywania produktéw do potrzeb odbiorcow,
— kreowanie wizerunku firmy,
— warunki ptatnosci,
— marka czy tez unikalno$¢ produktow,
— warunKki oraz okres gwarancji produktow,
— promocja sprzedazy oraz reklama.

Celem dziatan marketingowych jest satysfakcja klienta. Przyjmuje
sie, ze klient, ktory jest zadowolony z zakupu, bedzie ponawiat interakcje.
Satysfakcja klienta z dokonanego zakupu i uzytkowania produktu sprzyja
jego lojalnosci wobec przedsiebiorstwa. Lojalni klienci to przede wszyst-
kim nabywcy, ktérzy?2>:

— dokonuja regularnych, powtarzajacych sie zakupodw,
— Kkorzystaja z produktéw oferowanych na rynku przez przedsiebior-
stwo,

24 A, Grabska, Instrumenty konkurowania a trwatos¢ przewagi konkurencyjnej [w:] K. Piech,
G. Szczodrowski (red.), Przemiany i perspektywy polskich przedsiebiorstw w dobie integra-
cji z Uniq Europejskq, Wydawnictwo Instytut Wiedzy, Warszawa 2003, s. 107.

25 E. Rudawska, Lojalnosé¢ klientéw, PWE, Warszawa 2005, s. 29.
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— rozpowszechniajg w otoczeniu korzystne informacje o przedsie-
biorstwie, wobec ktdérego sg lojalni,

— wykazuja odporno$¢ na dziatania promocyjne firm konkurencyj-
nych.

Lojalnos¢ klientow jest jednym z gtéwnych wyznacznikéw przewagi
konkurencyjnej marki2é. Natomiast sita marki jest wyznacznikiem pozycji
produktu wobec konkurentéw - wptywajac na wielkos¢ sprzedazy?’. Lo-
jalni klienci zazwyczaj ksztattuja relacje z przedsiebiorstwem w sposob
zaplanowany i perspektywie dtugoterminowe;.

Wykorzystanie réznorodnych instrumentéw w ramach konkurencji
cenowej i poza cenowej (jakos$¢, obstuga, serwis) sprzyja osigganiu pozycji
konkurencyjnej. Okre$la ona miejsce przedsiebiorstwa na tle innych firm
konkurencyjnych. Czynnikéw wzmacniajacych pozycje konkurencyjng MSP
poszukiwac nalezy w inicjatywach przedsiebiorczo-innowacyjnych wtasci-
ciela, menedzera firmy, elastycznej i prostej strukturze organizacyjnej,
sprzyjajacej szybkosci reakcji na zamiany otoczenia. Takze umiejetnosci
dostosowywania oferty produktow i ustug do zyczen klientow.

Opisany model doktadnie definiuje sktadniki konkurencyjnosci, jak
tez wskazuje na zaleznoS$ci wystepujace miedzy nimi. Konkurencyjnos$¢
przedsiebiorstwa jest wynikiem korelacji pomiedzy potencjatem, przewaga
konkurencyjna, narzedziami i metodami konkurowania oraz uzyskiwanag
pozycja konkurencyjna.

Zrédta przewag konkurencyjnych

Zrédet przewag konkurencyjnych poszukiwaé nalezy zaréwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Zrédtem przewag konkurencyj-
nych moga by¢ produkty i rynki, zasoby i kompetencje oraz relacje i warto-
$ci.
Do tradycyjnych koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstw nale-
7328 (rysunek 4):
— konkurencyjno$¢ kosztowa,
— przywédztwo jakoSciowe,
— konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsiebiorstwa (pozycja
lidera oraz dominanta na rynku),

26 G. Rosa, Moc i sita marki w ustugach, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 72, s. 249.

27 [bidem, s. 249.

28 ], Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw,
https://ekonom.ug.edu.pl/web/download.php?OpenFile=1051, s. 113 (online: 12.09.16).
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— marketingowe koncepcje konkurencyjnosci,
— Kkoncentracja na niszy rynkowej,
— przywédztwo kosztowe i dyferencjacje.

Najbardziej znang w literaturze koncepcja przewagi konkurencyjnej
jest koncepcja M.E. Portera obejmujaca przewage w zakresie przywddztwa
kosztowego, wyrdznienia produktéw/ustug i koncentracji na okreslonym
segmencie rynku.

Lata 80. XX wieku Poczatek XXI wiekun

i Wryroznienie Ko traci P
Przvwodziwo ¥ ncen- acja Pemna]lfaqa
ko! sztowe przez na niszy relacji
jakosc rynkowej
Slabe relacje z klientami Silne relacje z klientami
Cena Lojalnosé
Koszty Wryroznienie Zaufanie
Dostep Marka Indywidualizacja Zaangazowanie
do zasobow Kultura

Rysunek 4. Dawne i obecne Zrodta przewagi konkurencyjnej
Zrédto: opracowano na podstawie: E. Stariczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu
ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013;
W. McPhee, A new sustainability model: engaging the entire firm, ,Journal of Business Stra-
tegy” 2014, vol. 35, no. 2; P. Lorange, E., Datson, Business cycles: looking beyond the downsi-
de for competitive advantages, ,Journal of Business Strategy” 2014, vol. 35, no. 1.

Wspéiczesnie w warunkach zmian otoczenia poszukiwanie Zrddet
przewagi konkurencyjnej w oparciu o tradycyjne podejscia moze okazaé
sie niewystarczajgce. Zatem pojawia sie pytanie: jakie sa nowe Zréodia
przewagi konkurencyjnej?

Dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej w warunkach tur-
bulencji otoczenia wymaga ciagtej elastycznosci przedsiebiorstw i szybkie-
go reagowania na zmiany - tworzenia zdolnosci do nieustannego adapto-
wania, dokonywania przeobrazen?. Nowoczesne koncepcje przewagi kon-
kurencyjnej nawigzuja do funkcjonowania przedsiebiorstw w realiach

29 M. Moczulska, ]. Stankiewicz, Interakcje spoteczne sprzyjajgce zaangazowaniu pracowni-
kéw w organizacji - zatozenia w Swietle teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nauki o Zarzgdzaniu, ,Management Scien-
ces”nr 2 (27),2016,s.121.
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zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego, technologicznego oraz konkuren-
cyjnego.

W zdobywaniu przewagi konkurencyjnej moze poméc innowacyjny
model biznesu, czyli takie zaprojektowanie elementéw modelu biznesu,
ktére sprzyja¢ bedzie tworzeniu i dostarczaniu wartos$ci klientom w nowy
sposoOb. A catosciowe podejscie do tworzenia tancucha wartosci (od do-
stawcy po kanatly dystrybucji i relacje z klientem) powinno sprzyja¢ two-
rzeniu sojuszy i partnerskich relacji w catym tancuchu dostaw, w celu za-
spokojenia w odpowiednim czasie potrzeb klientow30.

Obecnie Zrodet przewag konkurencyjnych poszukiwa¢ nalezy we
wspotdziataniu, personalizacji relacji z klientem, tworzeniu wartosSci na
bazie relacji miedzyorganizacyjnych czy sieci (rysunek 4). Takze we wza-
jemnych powigzaniach parteréw rynkowych, opartych na wypracowanych
zasadach, partnerskiej wspoétpracy. Dajg one korzysci w postaci: dostepu
do zasobow, wiekszej elastycznosci dziatania, zmniejszenia kosztéw trans-
akcyjnych, lepszej koordynacji dziatan czy wzrostu innowacyjnosci3l. Po-
nadto ,relacje i sieci umozliwiajg powigzanie zasobow réznych podmiotow,
tworzac warto$¢ relacyjng”32. Dysponowanie trwatymi, uksztattowanymi
przez lata dziatalnosci relacjami z klientami i dostawcami moze stanowic
o przewadze konkurencyjnej w sytuacji, gdy jest to atut wyré6zniajacy firme
na tle konkurencji.

Ponadto Zrodet przewagi konkurencyjnej nalezy poszukiwa¢ w za-
sobach informacyjnych. Moga one dostarcza¢ wielu korzysci, w postaci do-
stepu do informacji o potrzebach klientéw, mozliwosciach dostawcéw oraz
zachowaniach firm konkurencyjnych.

Wspétpracujace ze sobg firmy wzmacniajg przewage konkurencyjna
réwniez poprzez: zinternalizowanie umiejetnoSci i zasoboéw partnera,
uczenie sie od partneréw, dzielenie sie i tworzenie wiedzy, wzrost organi-
zacji i wiekszy udzial w rynku, dzielenie ryzyka i kosztéw w sferze B+R,
zabezpieczenie przed radykalnymi innowacjami, zwiekszanie barier wej-
$cia oraz z tytutu tworzenia ekonomii skali33. Wazne sg kluczowe kompe-
tencje, ktore sa niepowtarzalne, trudne do nasladowania i dajg okreslong
wartos$¢ klientom (marka, patent, lokalizacja).

30 ].G. Lollar, H.M. Beheshti, B.]. Whitlow, The role of integrative technology in competitive-
ness, ,International Business Journal” 2010, vol. 20, no. 5, p. 424.

31 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 86.

32 E. Stanczyk-Hugiet, Niematerialne zasoby sieci miedzyorganizacyjnych [w:] ]. Niemczyk,
E. Staniczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspétczesne wyzwania dla
teorii i praktyki zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 78.

33 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna, op. cit, s. 87.
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Podsumowujac nalezy zauwazy¢, iZ w warunkach dynamicznego
rynku nastepuje wzrost znaczenia zasobow niematerialnych (w tym wie-
dzy, technologii, relacji wirtualnych). Mozna przyja¢ hipoteze, Ze zasoby
materialne stanowig fundament, na ktérym ksztaltowane sg niematerialne
przewagi konkurencyjne.

Klasyczne i wspotczesne podejscia do opracowania strategii

Kompleksowe ujecie przegladu podej$¢ i koncepcji rozwoju strategii za-
prezentowat J. Niemczyk w monografii pt. ,Strategia. Od planu do sieci”3*.
Z perspektywy minionych dziesiecioleci i tworzacych sie szkdt, podejs¢ do
strategii wyrézniono piec kategorii (rysunek 5), tj.35:

— planistyczne podejScie do strategii (lata 1945-1974),

— pozycyjne podejscie do strategii (latal974-1984),

— zasobowe podejscie do strategii, takze VBM (lata1983-2008),

— innowacyjno-przedsiebiorcze podejscie do strategii

(ok. 2005-0k. 2013),

— sieciowe podejscie do strategii (ok. 2010).

Poczatki rozwoju strategii w naukach o zarzadzaniu siegaja lat
50. XX w. Wowczas strategia miata posta¢ dtugookresowego planu (5 lat
i wiecej), a proces jej opracowywania przebiegat w ramach formalnych
procedur. Planistyczne podejscie przetrwato do potowy lat 70., stracito na
znaczeniu w latach w 80. XX w.3¢ W latach 80. ubiegtego wieku zaczeto
opracowywac strategie z perspektywy zajmowanej pozycji strategicznej
(szkota pozycyjna) i osigganych przez przedsiebiorstwo przewag konku-
rencyjnych.

Rozwo6j zasobowego podejs$cia nastgpit w latach 90. ubiegtego wie-
ku. ,Organizacje zaczeto postrzegac przede wszystkim, jako zbior aktywoéw
(zasobow) i umiejetnosci, a ich konfiguracja w kluczowe kompetencje oraz
sposob ich najlepszego wykorzystania staty sie istotg strategii”3”.

W podejsciu zasobowym zasoby, ich rodzaje, struktura i konfigura-
cja staja sie kluczowa kategoria organizacji i zarzadzania strategicznego.

34 ], Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw
2013.

35 ]. Niemczyk, Logika rozwoju strategii [w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne.
Rozwdj koncepcji i metod, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci”, 2014, t. 27, s. 69.

36 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii: przeglqd gtéwnych podejs¢ i koncepcji
[w:] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, ,Prace Naukowe
Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2014, t. 27, s. 14.

37 Ibidem, s. 14.
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Ich przewaga polega miedzy innymi na tym, iz z tych samych zasobow
mozna wygenerowac wiele produktow i rynkows38.

Rozwoj przedsiebiorczosci i wzrost znaczenia innowacji na poczat-
ku XXI w., na skutek rozwoju techniki i technologii sprzyjat ksztattowaniu
sie podejscia innowacyjno-przedsiebiorczego. Innowacje s3 obecnie jed-
nym z wazniejszych czynnikow, ktory wptywa na rozwdj i wzrost konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa oraz jego pozycje na rynku. Innowacja stata
sie kluczem do sukcesu. Przy czym tworzenie nowych rozwigzan innowa-
cyjnych podlega ciggtej weryfikacji dokonywanej przez uczestnikow rynku,
ktérzy wraz z rozwojem postepu technicznego zmieniajg dotychczasowe
zachowania.

Wraz z rozwojem badan dotyczacych ksztattowania relacji miedzy-
organizacyjnych, zrodzito sie podejscie sieciowe. Istota sieci biznesowych
obejmuje ogdt powigzan istniejagcych miedzy wspotpracujacymi na rynku
partnerami biznesowymi3?.

| Klasyczne podejécia do strategii | Wspélezesne podejicia do strategii

Podejscie Podejscie Podejscie PodejScie \ Podejicie
lan . ) innowacyjuo- M
planistyczne pozycyjne @ brzcasicbiorcze / sieciowe

Lata 1945-1974 1974 — 1984 1983 — 2008 ok. 2005 — ok. 2013 ok. 2010
M fan M\ ) .
O \ -\ N\ -
Badacze: Badacze: Badacze: Badacze: Badacze:
Penrose 1956 Porter 1980 Wernerfelt 1984 Drucker 1985 Barabasi 2002
Chandler 1962 Bamey 1989 Kim. Mauborgne Anderson,
Ansoff 1965 Waterman 1980 20D Hakanson 1994
Stewart IIT 1991 Epsten 2006 Boraatti 2003
Grant 1991 Chesbrought 2003 =
Christiansen 2010 Jarvensivu 2009

Rysunek 5. Podejscia do opracowania strategii
Zrédto: opracowano na podstawie: |. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw 2013, ss. 81-137.

38 R. Krupski, Koncepcja strategii przedsiebiorstwa z perspektywy zasobowej ukierunkowa-
nej na okazje [w:] R. Krupski (red.), Zarzqgdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod,
Prace Naukowe Waltbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, t. 27, Wat-
brzych 2014, s. 156.

39 A. Hauke-Lopes, Kluczowe wyzwania dla lidera strategicznej sieci biznesowej dziatajqgcej
na zagranicznym rynku ustug, Studia Oeconomica Posnaniensia 2014, vol. 2, no. 1, s. 10.
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Zaprezentowane podejScia do strategii, pozostajg w $cistym zwiagz-
ku z ksztattowaniem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, bedaca wyni-
kiem oddziatywania wielu czynnikéw istniejgcych wewnatrz przedsiebior-
stwa (wyro6zniajace zasoby, kluczowe kompetencje, umiejetnosci i zdolno-
$ci) i w jego otoczeniu oraz realizowanej strategii. Podkresla sie potrzebe
nieustannego monitorowania otoczenia, odczytywania sygnalow zmian
i odpowiedniego na nie reagowania*0.

Odpowiednio sformutowana strategia konkurencyjna jest podsta-
wowym czynnikiem, ktdry gwarantuje przetrwanie i rozwoj firmy.

Zmiany w podejsciu do strategii konkurencji zaprezentowano na ry-
sunku 6. Widoczne przejscie od klasycznych strategii w ujeciu Portera,
tj. od przywddztwa kosztowego, dyferencjacji i koncentracji poprzez stra-
tegie zaproponowane przez Z. PierScionka (najnizszych cen, jakosci pro-
duktu, jakosci obstugi, renomy), jak i strategii W. Chan Kima i R. Maub-
orgne ,strategii btekitnego oceanu” po strategie K. Obtdja.

. Ograniczenie Unikanie
Strategia .. o
lizacii konkurencji konkurencji
W J (alianse, fuzje) (nisza rynkowa)
Potencjal Strategia Pozycja
konkurencyjny /' komkurencji konkurencyjna
Przyklady
! ‘ | l
M. Porter, 1985: Z. Pierscionek, 1996: W. Chan Kim, K. Oblgj, 2007:
+Strategia -Strategia najnizszych cen R. Mauborgne, 2005: »Sposéb dostarczania produktu
przywodztwa »Strategia jakosei = Strategia ~“blekitnego oceanu™ lub ustugi
kosz\:ow_ego produktu *Tworzenie nowego popytu ~Konkurencyjna cena
'Sﬁ'ﬂtﬁgl_a B - Strategia jakosci obstugi sBrak konkurencji »Strategia jakoéci oferowanego
dyfﬂfﬂﬂﬁjﬂcji *Renoma firmy sRozszerzanie granic produktu lub ustugi
~Strategia

. 1stmiejacych branz
koncentracji

Rysunek 6. Strategia konkurencji

Zrédto: opracowano na podstawie: K. Obidj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 56; W. Chan Kim & Renée Maub-
orgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business School Press, 2005, p. 27; Z. Pierscionek, Stra-
tegie rozwoju firmy, PWN Warszawa 1996, s. 179; M.E. Porter, Strategia konkurencji. Meto-
dy analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1999, s. 50.

40 M. Moczulska, ]. Stankiewicz, op. cit., s. 122.
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Uwzgledniajac strategie przedsiebiorstwa, nalezy zauwazy¢, ze
wsrod mozliwosci jego rozwoju i Zrédet budowania przewagi konkuren-
cyjnej podkresla sie znaczenie innowacji, przedsiebiorczosci oraz potrzebe
szerszego spojrzenia na otoczenie firmy#1.

W byciu konkurencyjnym istotna rola przypada relacjom miedzyor-
ganizacyjnym. Stanowig one podstawe dziatan strategicznych wspdicze-
snych przedsiebiorstw#2. A odpowiednio uksztattowane moga przyja¢ po-
sta¢ strategii relacyjnej, odnoszacej sie do istnienia uprzywilejowanych
relacji nawigzywanych przez przedsiebiorstwo z wybranymi partnerami ze
swojego otoczenia*3.

W ujeciu A. Zakrzewskiej-Bielawskiej strategie relacyjne pozwalaja
na dostep do zewnetrznych zasobow, daja rente relacyjng oraz za posred-
nictwem kompetencji relacyjnej moga by¢ Zrédtem przewagi konkurencyj-
nej. Ponadto w ramach wspéipracy podlegaja szczegdétowej analizie ze
wzgledu na wymiane informacji, osigganie korzysci, wzajemno$¢, zaanga-
zowanie, naktady, czas trwania, forme wspoétdziatania, osigganie wspol-
nych celéw, wspoélne tworzenie i wykorzystywanie zasobdw, zwiekszanie
kompetenc;ji itd.*4

Ciekawe podejscie do strategii, opartej na innowacji wartosci przed-
stawili W. Chan Kim i R. Mauborgne tworcy ,strategii btekitnego oceanu”,
opierajacej sie na catym systemie dziatan, prowadzacych do przyrostu war-
tosci zarowno dla klienta, jak i dla catego przedsiebiorstwa. Nie chodzi tu-
taj o tworzenie przewagi konkurencyjnej w tradycyjnym uktadzie konku-
rencji, lecz o poszukiwanie nowego obszaru rynkowego, tj. przestrzeni
rynkowej wolnej od konkurencji z niezaspokojonym popytem. Jest to moz-
liwe dzieki takim innowacjom, ktére umozliwiajg obnizanie kosztéw pro-
duktéw przy rownoczesnym podwyzszaniu ich wartosci dla klientéw. Rea-
lizacji strategii sprzyjaja: tworzenie wolnej przestrzeni rynkowej w roz-
nych domenach branZzowych (rekonstrukcja granic rynku), koncentracja
w budowaniu strategii na szerokiej wizji, a nie na liczbach, co pozwala za-
panowac nad ryzykiem planowania, ponadto sieganie poza granice istnie-
jacego popytu oraz pozyskiwanie catkowicie nowych klientow*>.

41 M. Moczulska, ]. Stankiewicz, op. cit.,, s. 121.

42 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii, op. cit., ss. 18-19.

43 za: Ibidem, s. 21.

44 Ibidem, s. 24.

45 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia biekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wtasnq przestrzen
rynkowg, by konkurencja stata sie nie istotna, MT Biznes, Warszawa 2007, ss. 12-33.
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Generatory rozwoju MSP

W warunkach zmian otoczenia posiadanie aktualnej wiedzy o generatorach
rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw jest wazne z uwagi na pojawia-
jace sie pytania dotyczace modeli biznesu, mozliwos$ci kreowania warto$ci,
bycia innowacyjnym, ksztattowania dynamicznych zdolnos$ci przedsiebior-
stwa oraz wykorzystania zdolnosci relacyjnych do budowania wartoscio-
wych relacji z interesariuszami.

Do wspotczesnych generatorow rozwoju matych i srednich przed-
siebiorstw zaliczy¢ nalezy m.in.: innowacje, model biznesu, zdolnosci dy-
namiczne oraz tworzenie i dostarczanie wartosci (rysunek 7).

Model biznesu: Innowacje:

» Konfiguracja zasobéw 1 procesow, » Nowe produkty. procesy,

kompetencji 1 zdolnosci

technologie, systemy
» Formuta kosztéw 1 zysku o .
- + Badania 1 rozwdj

» Propozycja wartosci dla klienta 2
P e o . » Transfer technologii
> E- biznes. e-umiejetnosci w sferze
technologii informacyjno-
komunikacyjnych

Tworzenie i dostarczanie
wartoSci: ZdolnoSci dynamiczne:
» Tworzenie wartosci

> Zdolnos¢ do szybkiej alokacjt

1 konfiguracji zasobow

> Zdolnosci do szybkiego reagowania
> Przystosowanie sie do nowych
sytuacji 1 warunkow

» Dynamiczne zarzadzanie faficuchem

] > Przewidywanie 1 wyprzedzanie zmian
wartosci

» Migracja wartosci

Rysunek 7. Wybrane generatory rozwoju matych i sSrednich

przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Model biznesu

Kazde przedsiebiorstwo, jako odrebny podmiot gospodarczy ksztattuje
swdj wtasny model biznesu, po to by w ramach réznych form wspotdziata-
nia z podmiotami w otoczeniu tworzy¢ wartosc.

Model biznesowy przedsiebiorstwa odnosi sie do sposobu, w jaki
prowadzi ono dziatalno$¢ gospodarcza, uwzgledniajac w szczegdlnosci wy-
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korzystywane zasoby, procesy, kompetencje i zdolnos$ci sprzyjajace two-
rzeniu warto$¢ dla przedsiebiorstwa i klientow. Wedtug T. Gotebiowskiego
i innych model biznesu to zestaw elementéw i relacji miedzy nimi, przed-
stawiajacych logike dziatania danego przedsiebiorstwa w okreslonej dzie-
dzinie. Obejmuje on opis wartoSci oferowanej przez przedsiebiorstwo gru-
pie lub grupom klientéw, wraz z okreSleniem podstawowych zasobow,
procesow (dziatan), a takze relacji zewnetrznych przedsiebiorstwa, stuza-
cych tworzeniu warto$ci i zapewniajacych firmie konkurencyjno$¢ w dane;j
dziedzinie oraz umozliwiajgcych zwiekszanie jego wartos$ci*®.

Natomiast K. Obtdj definiuje model biznesu, jako ,potaczenie kon-
cepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej
jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje
oraz odnowe zasobdw i umiejetnosci”47.

Najbardziej popularnym modelem biznesu jest model opracowany
przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura (rysunek 8).

Partnerzy LKluczowe procesy Propozycja Relacje Segmenty
wartosci z klientami
klientéw
\ Jahe 53 '
luczg Jaki aki
) We e € refag;
!j:;n 59 Nasj prOCesy ‘?mdﬂkty Z kﬁef?fa I?'Jrlre \
oa UCZOWI w f.irmle? J Off U.S‘fugl; tWOrzymy? KOmu
o —— ety
‘h zasoby Kanaly dystrybucji Wartoge>
Jakie :| \ Jakg
: Jak; .1 Wartggs Jak
dz’afﬂnfa h ajce sq.naSZe a-‘@ nas; dostarCZam
reﬂﬁzwq? kenﬂjejszt? khe”fcm:l Warto‘(ép
_ Mwap | o L o |
TR J'ak,‘e S2nas, Struktura przychodaw N3 c2ym
) e lile
8to 2arap;
k Wne amb[amyp
Osztyp

Rysunek 8. Model biznesu wedlug A. Osterwaldera i Y. Pigneura
Zrédto: opracowano na podstawie: http://businessmodelgeneration.com/canvas

(online: 19.02.2016);
http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86196.asp?soid=0E6E586112814614843715A84D469
39C (online: 19.02.2016).

46 T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2008, s. 57.
47 K. Obt6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.
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Model jest zbudowany, jako suma zasobow i czynnosci, ktore firma
organizuje i realizuje celem dostarczenia konkretnej wartos$ci dla klienta.
To wtasnie wokét propozycji wartosci dla konkretnego klienta budowana
jest czes¢ przychodowa i czes¢ kosztowa biznesu, ktéra uporzadkowana
zostata wokét kilku kluczowych elementéw, takich jak: sposoby budowania
relacji, kanaty dystrybucji i komunikacji, kluczowe czynnosci, kluczowe
zasoby, kluczowi partnerzy#8. ,Zdefiniowanie klientéw i propozycji warto-
$ci winno by¢ uzupetnione o wskazanie kanatow, ktéorymi bedziemy do-
starczac te wartos$ci oraz sposobu komunikacji z klientami, a takze sprecy-
zowanie, jaki charakter relacji pragniemy z nimi nawigza¢”4°. Model bizne-
sowy, ktory nie bazuje na ksztaltowaniu wartoSciowych relacji powinien
zosta¢ zmieniony czy udoskonalony. Zmiany moga dotyczy¢ wybranych
modutéw w ramach modelu, moga to by¢ zmiany o charakterze napraw-
czym Czy innowacyjnym.

Szybki rozwdj w sferze techniczno-technologicznej zmienia warunki
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i sprzyja rozwojowi innowacyjnych
modeli biznesowych. Przedsiebiorstwa wykorzystuja technologie informa-
cyjno-komunikacyjne, aby jak najpetniej odpowiada¢ na zmieniajace sie
potrzeby klientéw, jak réwniez by dostarcza¢ produkt czy ustuge o okre-
Slonej wartos$ci. Innowacyjne modele biznesu bazujace na najnowszych
technologiach wykorzystujg wirtualne relacje, wychodzac poza granice
organizacji, niejednokrotnie tworzac ztozone sieci. E-biznes charakteryzuje
sie wzrastajgcg atrakcyjnos$cia i duzym potencjatem rozwoju zaréwno
w odniesieniu do e-handlu, e-ustug jak i e-learningu czy serwiséw spotecz-
nos$ciowych. Odpowiednio skonstruowany model biznesu moze stanowic
podstawe efektywnego i dynamicznego rozwoju matych i $rednich przed-
siebiorstw.

Innowacje

Sprostanie wyzwaniom dynamicznego rynku jest mozliwe do osiggniecia
poprzez zwiekszanie aktywnoS$ci przedsiebiorczo-innowacyjnej w dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. W ksztattowaniu konkurencyjnosci wazna rola
przypada innowacjom, bedgcym wynikiem twoérczej zmiany i odnowy
przedsiebiorstwa. Przez innowacyjno$¢ podmiotéw gospodarczych rozu-
mie sie ich zdolno$¢ i motywacje do ciggtego poszukiwania i stosowania

48 A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business Model Generation, Wiley, Hoboken, New Jersey,
2010, p. 14.

49 R. Kozielski, Modele biznesowe matych i Srednich przedsiebiorstw [w:] R. Lisowska,
J. Ropega (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie w matej i Sredniej firmie. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2016, s. 327.
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w praktyce wynikow badan naukowych, prac badawczo-rozwojowych, no-
wych idei, pomystéw i wynalazkéw>?. Innowacje sg nowos$ciami wdrozo-
nymi w przedsiebiorstwie, jako$ciowo réznymi od dotychczasowych roz-
wigzan.

Aktualnie innowacje traktowane sg, jako akcelerator rozwoju go-
spodarczego, czynnik o kluczowym znaczeniu dla rozwoju kazdego przed-
siebiorstwa. Przedsiebiorcy poszukujg Zrodet inspiracji dla rozwiagzan in-
nowacyjnych, zaréwno w srodowisku wewnetrznym przedsiebiorstwa, jak
i w otoczeniu. Na innowacyjno$¢ wptyw ma sita relacji z klientami, nasta-
wienie innowacyjne przedsiebiorcy, czestotliwo$¢ generowania innowacji
oraz sita oddziatywania potrzeb konsumentow (rysunek 9).

bardzo lugne sila relacji z konsumentami bardzo bliskie
brak innowacji czestotliwos¢ generowania innowacji ustawiczne
=
g
Organizacja Ol:gamzac_]st Orgam.zaq.a Organizacja g
' . . umiarkowanie strategicznie doskonale o
nieinnowacyjna . q q o s s B
innowacyjna innowacyjna innowacyjna e.
nicinnowacyjne nastawienie innowacyjne przedsiebiorcy proinnowacyjne
bardzo niska sita oddzialywania potrzeb konsumentow bardzo duza

Rysunek 9. Innowacyjnos$¢ matych przedsiebiorstw

Zrédto: B. Nogalski, A. Wéjcik-Karpacz, ]. Karpacz, Uwarunkowania aktywnosci innowacyj-
nej matych przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Za-
rzqdzania, Finanséw i Marketingu” 2008, nr 13 (516), s. 12.

Wzrost aktywno$ci innowacyjnej przedsiebiorcéw i menedzeréw
podyktowany jest najczesciej pojawianiem sie nowych rozwigzan w sferze
techniki i technologii, zachowaniami firm konkurencyjnych wprowadzaja-
cych innowacje, takze wzrostem zainteresowania klientow nowymi roz-
wigzaniami.

Wykorzystanie w ramach wiezi przedsiebiorstwa z otoczeniem war-
toSciowych relacji pozwala na lepsze rozpoznanie potrzeb i wymagan
klientéw, co przyczynia sie do wygenerowania nowych rozwigzan, ktére
zwiekszg prawdopodobienstwo sukcesu. Ponadto dobre relacje moga po-
budzi¢ nabywcéw i partneréw do zglaszania inicjatyw innowacyjnych,

50 W. Janasz, K. Janasz, M. Prozorowicz, A. Swiadek, ]. Wisniewska, Determinanty innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw, ,Rozprawy i Studia” 2002, nr 406, s. 54.
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a czesto nawet do wspdlnego opracowania nowych rozwigzan. Ogranicza
to zaréwno koszty dziatan, jak rowniez prowadzi do spadku ryzyka5?.

»W procesie rozwoju innowacji i przedsiebiorczosci innowacyjnej
w Polsce na przestrzeni kilku ostatnich lat duze znaczenie miaty nie tylko:
dynamiczny rozwoj technologii informacyjno-telekomunikacyjnych (ICT),
wprowadzenie nowych instrumentow wsparcia finansowego dziatalnos$ci
gospodarczej iinwestycyjnej, propozycje nowych uregulowan prawnych
polityki innowacyjnej, ale takze zmiany w zakresie postaw przedsiebior-
czych i Swiadomosci biznesowej samych inicjatoréw przedsiewzie¢ inno-
wacyjnych”>2,

Z badan E. Skawinskiej i R.I. Zalewskiego, (2011 r.) wynika, ze>3:

— Wiekszo$¢ pracownikéw przedsiebiorstw nie ma wiedzy o mozli-
woSciach innowacyjnych jednostek naukowych o profilu zwigzanym
z dziatalno$cig danego przedsiebiorstwa.

— Bariery rozwoju wspoétpracy firm przemystowych z krajowa sferg
nauki w zakresie innowacji majg charakter ztozony, ale gtéwnie do-
tycza braku wiedzy, informac;ji i oferty o takich mozliwos$ciach ze
strony podmiotéw naukowych.

— Bariery wspélpracy znajduja sie po stronie kapitatu ludzkiego.
W znacznym stopniu wynikajg one raczej z braku zaangazowania
i umiejetnos$ci nawigzywania kontaktow oraz wykorzystania istnie-
jacych informacji oraz trudnosci akceptacji nowosci. Wystepuje tez
brak zrozumienia korzysci ze wspotpracy, gdyz przewazajaca liczba
firm tkwi w wykorzystaniu tradycyjnych Zrédet przewag konkuren-
cyjnych.

— Wplyw funduszy Unii Europejskiej na rozwo6j innowacji jest w rze-
czywistosci niewielki, biorgc pod uwage liczbe przedsiebiorstw,
ktore je pozyskaty oraz ocene efektywnoSci ich wykorzystania.

— WSréd stosowanych instrumentdéw zarzadzania kapitatem ludzkim,
dla podniesienia aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, gtéwng

51 U. Szulczynska, Kapitat intelektualny w dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw,
http://www.univ.rzeszow.pl/ekonomia/Zeszyt7 /22_Szulczynska.pdf

(online: 10.02.2017).

52 R. Flis, B. Mazurek-Kucharska, Przedsiebiorstwo innowacyjne - stroma droga na szczyt.
Case study [w:] B. Mazurek-Kucharska, M. Debski (red.), Zarzgdzanie matym i Srednim
przedsiebiorstwem w Polsce. Innowacyjne strategie, narzedzia i wdrozenia, ,Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzadzanie” 2016, t. 17,z. 7, cz. 2, s. 56,

http://piz.san.edu.pl/docs/e-XVII-7-2.pdf (online: 09.03.2017).

53 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Innowacyjnosé¢ przedsiebiorstw - bariery i sposoby ich ograni-
czania (na przyktadzie Wielkopolski) [w:] B. Slusarz, ]. Wyrwa (red.), Wspétczesne problemy
rozwoju regionalnego, ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zie-
lonej Gérze” 2014, ss. 8-9.
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role odgrywa wspieranie procesu edukacji pracownikéw, komuni-

kacji wewnetrznej, poprawa systemu motywacji i integracji.

Wedlug badan A. Swiadka mate przedsiebiorstwa przemystowe
w Polsce s3 innowacyjne, lecz brakuje im systemowego podejs$cia proin-
nowacyjnego>*. Ponadto aktywno$¢ innowacyjna wymaga szczeg6lnego
zainteresowania oraz wsparcia za pomocg instrumentow polityki innowa-
cyjnej. Obszarami wymagajgcymi wparcia w grupie Srednich przedsie-
biorstw s3: finansowanie dziatalno$ci B+R, inwestycje w nowe budynki,
implementacja nowych wyrobdow i proceséw technologicznych, wspétpra-
ca innowacyjna ogoétem, w tym szczeg6lnie z dostawcami i odbiorcami>>.

Zdolnosci dynamiczne

Dynamika zmian w otoczeniu wymaga czesto szybkiego reagowania po-
przez odpowiednig alokacje i konfiguracje zasoboéw oraz rekonfiguracje
potencjatu organizacji w kierunku poszukiwania nowych strategii i form
aktywnosci organizacyjnej dla wzrostu skutecznosci i efektywnosci reali-
zowanych proceséw biznesowych.

Wskazuje sie, iz dynamiczne zdolnosci pozwalaja odpowiada¢ na
wyzwania rynku poprzez ,nowe sposoby obserwacji i analizy rynku, inne
relacje z klientami, wprowadzanie nowych, innowacyjnych produktow,
racjonalny dobor i wykorzystanie zasobdw, a takze aplikacje odmiennych
niz dotychczas proceséw oraz systeméw zarzadzania”>°.

W warunkach dynamicznego otoczenia liczy sie systematyczna ana-
liza rynku oraz szybkos¢ i zwinno$¢ w wykorzystaniu pojawiajacych sie
szans. Ponadto charakterystyczne elementy to zmienne granice organizacji
oraz pojawiajace sie nowe kanatly dystrybucji i sposoby kontaktu z klien-
tami i dostawcami>’. TakzZe silna presja na poszukiwanie wartosci w orga-
nizacji i jej otoczeniu, ponadto skracanie cyklu zycia produktu oraz zmiana
granic rynku>s.

Dynamiczne otoczenie sprawia, Ze wraz z rozwojem technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych sukces nie jest utozsamiany tylko z udzia-

5+ A, Swiadek, Wplyw wielkosci przedsiebiorstw na innowacyjnos¢ systemu przemystowego
w Polsce, ,Gospodarka Narodowa” 2014, nr 1/269, s. 131.

55 Ibidem, ss. 131-133.

56 J. Brzoska, Model biznesowy - wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, Kwartalnik Naukowy , Organizacja i Zarzadzanie” 2009, nr 2(6), s. 6.

57 1. Penc-Pietrzak, Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w warun-
kach hiperkonkurencji, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach” 2015, nr 229, ss. 143-156.

58 M. Rafato, Zarzgdzanie dynamiczne - podejscie wielowymiarowe, ,,Economics and Mana-
gement” 2013, no. 1, ss. 68-72.
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tem w rynku, wielko$cig posiadanych aktywoéw czy strukturg przychodéw
i kosztow oraz osigganych zyskoéw, ale tez z umiejetnym zarzgdzaniem
wiedzg, informacjg, innowacjami, warto$cig oraz relacjami.

Od zdolnosci relacyjnych i marketingowych pracownikéw do szyb-
kiego ucznia sie, lokalizowania zasobow (wewnatrz i na zewnatrz) oraz ich
pozyskania i wykorzystania stosownie do nowych wymagan rynku zalezy
rozwoj przedsiebiorstwa.

Tworzenie i dostarczanie wartosci interesariuszom

W ksztattowaniu relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyj-
nych kluczowa role odgrywaja interesariusze (rysunek 10). Wptywaja oni
na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa i pozostaja pod wpltywem tej dziatalnosci.
Maja okresSlone oczekiwania wzgledem przedsiebiorstwa oraz przedsta-
wiajg i zabiegajg o wartosc¢>°.

Liczba podmiotéw zwigzanych z dziatalnos$cia przedsiebiorstwa mo-
ze by¢ znaczna i zréznicowana. Zazwyczaj w centrum zainteresowania
przedsiebiorstwa znajduja sie ci interesariusze, ktérzy dysponuja odpo-
wiednim potencjatem pozwalajacym na trwate formy wspétdziatania. Do
nich naleza interesariusze substanowiacy, bez ktérych przedsiebiorstwo
nie mogtoby istnie¢ (wtasciciele, udziatowcy, inwestorzy, kierownicy, pra-
cownicy). Kluczowa rola przypada takze interesariuszom kontraktowym,
a w szczegblnosSci klientom, dostawcom, instytucjom finansowym, jak
i konkurentom, gdzie wspotpraca opiera sie na umowach i kontraktach.
W warunkach wzrostu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa wazne stajg sie
wysokiej jakosci relacje z klientami i dostawcami, bedace Zrédtem tworze-
nia wartosci.

Nie bez znaczenia sg takze relacje z interesariuszami instytucjonal-
nymi sprawujacymi kontrole administracyjng nad dziatalnoscig gospodar-
cza (urzedy administracji panstwowej i samorzadowej). Takze powigzania
z organizacjami skupiajacymi i reprezentujacymi interesy przedsiebiorcow
(stowarzyszenia zawodowe, izby handlowe, gospodarcze, gieldy, centra
transferu wiedzy i technologii, inkubatory przedsiebiorczosci, klastry) oraz
spotecznosci lokalne, jako interesariusze kontekstowi.

W praktyce z uwagi na to, iz interesariuszy moze by¢ stosunkowo
wielu, umiejetno$¢ diagnozowania ich potrzeb i oczekiwan jest szczegdlnie
wazna z pespektywy mozliwoSci przedsiebiorstwa, co do zaspakajania po-
trzeb i oczekiwan.

59 E. Skrzypek, Monitor aktywéw niematerialnych. Pomiar jako warunek skutecznego za-
rzqdzania kapitatem intelektualnym organizacji, ,Problemy Jakos$ci”, sierpient 2009, s. 20.
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Rysunek 10. Interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziatalno$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw zwigzana jest z pro-
cesem kreowania warto$ci. Tworzenie wartos$ci jest uznawane za wazny
cel istnienia i rozwoju przedsiebiorstwa. Jasne okreslenie wartos$ci pozwala
ksztattowac¢ relacje wewnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne. Dla
pracownikéw warto$ci mogg stanowi¢ punkt odniesienia dla rozwoju oso-
bistego i zawodowego. Zarzadzanie przez warto$¢ zwieksza zaangazowa-
nie i motywacje do efektywniejszej pracy. Natomiast klientow uzyskiwane
warto$ci moga zacheca¢ do wspoétdziatania w perspektywie dtugotermi-
nowej.

Samo pojecie wartosci jest pojeciem wzglednym, subiektywnym
i niejednolitym oraz jest r6znie rozumiane, a takze ma odmienne znaczenia
dla réznych grup interesariuszy®. Interesariusze moga wpltywac na kreo-
wanie dtugoterminowej wartosci, poprzez odpowiednio uksztattowanie

60 A.R. Chrzanowski, I. Gtazewska, R. Pasionek, Podejscie do tworzenia wartosci przedsie-

biorstwa istotnym elementem procesu ksztatcenia menadzeréw, ,Zeszyty Naukowe Uczelni
Vistula”, nr 44(6) 2015,s.77
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relacje sprzyjajace budowaniu kapitatu relacyjnego®l. Warto$¢ ulega zmia-
nom wraz ze zmiang potrzeb i oczekiwan. Zaréwno kadra kierownicza jak
i interesariusze poszukuja odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu ich
dziatalno$¢ przyczynia sie do sukcesu, i jaki jest wktad w tworzenie warto-
$ci? Z innej perspektywy ma miejsce definiowanie i postrzeganie pojecia
warto$ci przez odbiorcow (konsumentéw), zarzad (kierownictwo), jak
i inwestorow (akcjonariuszy) - rysunek 11.

ODBIORCA - KONSUMENT

+ cena produktu /ustugi
+ standard obslugi, dostgpnosé i terminowosé
+ jakosé i niezawodnoéé kupionego produktiu

/ustugi

+ marka

+ wizerunek i prestiz dla konsumenta ZARZAD - KIEROWNICTWO
» pordwnywanie nakladow i efektow oraz

kosztow i zyskow
» wartoéé rynkowa i ksiggowa
-, . przedsiebiorstwa
‘Wspolne definicje L L.
wartosei » zyskownosé przedsigbiorstwa
marka — prestiz - wizerunek p— » cena akcji
» czas i efektywnosé procesow
» unikatowe technologie oraz dostep do wiedzy
» standard obshugi — zadowolenie klienta
» wizerunek / renoma produktu / ustugi
= jakosé 1 niezawodnosé oferowanego produktu
INWESTOR - AKCJONARIUSZ / ushugi
= : - = » marka oraz prestiz firmy na rynku

~ zwrot n.a"zmnwestowanym kapitale konkurencyjnym

» cena akeji » zadowolenie inwestorow

» zwrot na akejg

» wyplacona dywidenda

» marka oraz prestiz firmy na rynku

konkurencyjnym

Rysunek 11. Definiowanie i postrzeganie pojecia wartosci przez
odbiorcow (konsumentow), zarzad (kierownictwo), inwestorow

(akcjonariuszy)
Zrédto: B. Nogalski, K. Bors, Zarzqdzanie przez warto$¢, ,Przeglgd Organizacji” 2000, nr 4.

Mozna zauwazy¢, ze poszczego6lni interesariusze dostrzegaja szereg
wartosci w relacji z przedsiebiorstwem, ktore oferuje ré6znorodne wartosci.
Dotycza one nie tylko aspektéw materialnych (zysk, koszt, cena), ale row-
niez niematerialnych (marka, renoma, jakos$¢ ustug, zaufanie, spetnienie

61 W. Danielak, Wykorzystanie kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego w budowa-
niu wartosciowych relacji z interesariuszami przedsiebiorstwa [w:] E. Kwiatkowski, B. Li-
berda (red.), Determinanty rozwoju Polski. Rynek pracy i demografia, PTE, Warszawa 2015,
s.357.
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oczekiwan Klienta, lojalno$¢). Waznym zadaniem przedsiebiorstwa jest
umiejetne artykutowanie i promowanie kluczowych wartosci.

Poprzez odpowiednie ksztattowanie relacji z podmiotami w otocze-
niu, przedsiebiorstwo dostarcza im warto$¢ oraz otrzymuje od nich war-
tos¢. Przyktadem jest personalizacja tancucha wartosci, uwzgledniajaca
taka konfiguracje wartosci, ktora pozwala zaoferowac klientom zindywi-
dualizowany pakiet korzysci dostosowany do ich oczekiwan i preferencjié2.
Potencjalna warto$¢ relacji jest czynnikiem motywujacym zaangazowane
strony do prowadzenia i utrzymywania bliskich i skoordynowanych inte-
rakcji. To, co tgczy zaangazowane podmioty to warto$¢ (zaréwno material-
na, jak i niematerialna) uzyskiwana z relacji. Warto$¢ kazdego uktadu zale-
zy od rodzaju zbudowanej relacji z partnerami®3. Wartos¢ bedaca odpo-
wiedzig na potrzeby i oczekiwania klientow powstaje z odpowiedniej alo-
kacji i konfiguracji zdolnosci i zasobow.

Efektywne wykorzystanie odpowiednich strategii i narzedzi w ca-
tym tancuchu tworzenia wartos$ci ma sprawi¢, ze klienci uksztattuja poza-
dane relacje z przedsiebiorstwem.

Jednak nieumiejetne zarzadzanie relacjami moze obnizy¢ warto$¢
relacji do punktu, w ktérym zaréwno klient, dostawca czy kontrahent be-
dzie chciat zakonczy¢ wspétprace z powodu braku oczekiwanej przez nie-
go wartos$cit4.

W sytuacji, gdy relacje nie przynosza oczekiwanej wartosci jedna
lub obie strony mogg je zakonczy¢, co w praktyce oznacza pokonanie zwig-
zanych z tym barier (kosztow i start zerwania relacji oraz ponoszeniem
naktadéw zwigzanych ze znalezieniem nowego partnera)®>. Na zanik relacji
wptyw moga miec: stabngce mozliwosci partneréw, brak aktywnosci klien-
ta, oportunistyczne postawy czy utrata zaufania. Natomiast zakonczenie
istniejacych relacji moze nastgpi¢ wraz z uptywem okresu, na jaki zostaty
zawarte, rowniez na skutek rezygnacji klienta, jak i negatywnych oddzia-
tywan czynnikéw zewnetrznych (kryzys gospodarczy).

62 B. Mroz, Zmiany w relacjach konsument-przedsiebiorstwo: nowe trendy i ich implikacje
biznesowe [w:] M. Romanowska, J. Cygler (red.), Granice zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2014, s. 58.

63 E. Lau, S. Rowlinson, The implications of trust in relationships in managing construction
projects, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2011, vol. 4, no. 4,
p. 634.

64 T, Ritter, A. Walter, Functions, trust, and value in business relationships, [ in:] Creating
and managing superior customer value, “Advances in Business Marketing and Purchasing”
2008, vol. 14, p. 139.

65 E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzqdzanie wartosciq relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi
interesariuszami - aspekt procesu tworzenia wartosci, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2014, nr 1
(18),s.67.
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Czynniki tworzgce warto$¢ podlegajg ocenie ze wzgledu na koszt ich
pozyskania, rentownos$¢, wzrost ich wartosci oraz ryzyko ewentualnej ich
utraty. Ponadto nalezy uwzgledni¢ takze zjawisko migracji wartosci do
tych przedsiebiorstw, ktére oferuja wyzsza warto$¢ klientowi. Odptyw
wartosci od jednych przedsiebiorstw i naptyw do drugich nastepuje pod
wptywem roznych strategii marketingowych zachecajacych klientéw do
skorzystania z oferty. Naptyw i odptyw wartosci uwidacznia sie takze
w odniesieniu do samych pracownikéw stanowigcych kapitat ludzki firmy.
Odejscie pracownika oznacza¢ moze utrate cennej wiedzy, doSwiadczen
czy relacji nieformalnych istotnych w utrzymaniu wartoSciowych relacji
z zZewnetrznymi interesariuszami. A pozyskanie nowych pracownikéw
wigzac sie moze z poktadanymi oczekiwaniami dostepu do nowej wiedzy,
potrzebnych kompetencji czy nowych relacji.

Wspétdziatanie na rzecz tworzenia warto$ci wymaga szeregu umie-
jetnoSci w zakresie ksztaltowania relacji wewnatrz i miedzyorganizacyj-
nych. Takze znajomosci celéw i oczekiwan stron relacji, a gtéwnie ich za-
angazowania i kreatywnosci. Ponadto wspétdziatanie moze by¢ uzaleznio-
ne od dostepnos$ci zasobow, a w szczegblnosci grup klientéw, znakéw to-
warowych, odpowiednich platform technologicznych, infrastruktury, ktoéra
wspiera elastyczno$¢ i wspéiprace. Zasoby sa podstawg do wspoétpra-
cy. Brak kluczowych zasob6w moze powodowaé, ze wspotpraca bedzie
niemozliwa, natomiast posiadanie atrakcyjnych zasob6w moze zachecac
inne podmioty do wspétpracy.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

W praktyce efektywne ksztattowanie relacji z interesariuszami wymaga
umiejetnego zarzadzania relacjami, poprzez réznorodne dziatania sprzyja-
jace dostarczaniu satysfakcji klientom i budowania z nimi wiezi lojalno-
Sciowych w perspektywie dtugoterminowe;j.

Relacje budowane sg w procesie sekwencyjnego, stopniowego roz-
woju na przestrzeni dtuzszego okresu czasu, w ramach etapdw: inicjowa-
nia, formalizowania, rozwoju, ewaluacji, doskonalenia, jak i zakonczenia®®
(rysunek 12).

Proces ksztattowania relacji rozpoczyna sie od zidentyfikowania po-
trzeb i oczekiwan klienta, tworzenia oferty i zachet sprzyjajacych jego po-
zyskaniu. Zaréwno motywy, jak i oczekiwania ulegajq zmianie wraz z roz-

66 [, Chomiak-Orsa, Zarzgdzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji.
Podejscie modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2013, s. 162.
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wojem relacji. Kazda relacja jest unikalna pod wzgledem jej dynamiki, roz-
woju i realizacji oczekiwan®’.

Relacje sg tworzone przez umowne i pozaumowne (osobiste) kon-
takty. Umowy stanowig formalny mechanizm zabezpieczenia intereséw
stron, za$ osobisty kontakt uaktywnia relacje interpersonalne. Wraz ze
wzrostem czestotliwos$ci interakcji i komunikacji, utrwaleniu ulegaja rela-
cje. W utrwalaniu relacji kluczowe sg kompetencje, zdolnosci relacyjne,
motywacja, zaangazowanie kierownikéw, jak i pracownikéw odpowie-
dzialnych za relacje. W dtugosci trwania wzajemnej wymiany upatruje sie
mozliwosci tworzenia silnych i trwatych relacji®s.

1. Inicjowanie relacji

2. Formalizowanie 3. Rozwoéj
- opracowanie koncepcji ) e
i procedury inicjowania - opracowanie procedury - ana!gza_]akoscn i wartoscei
relacji formalizowania relacji relacji,
i . - - identyfikacja zmian,

- prezentacja oferty, '.wevmf_:trznych . ._ty . ) )
dziatania marketingowe i zewngtrznych ) m\u.ffstowame Wrozwo)
= relacji

1 Yonwu 4

LA =/

4. Ewaluacja

- okresowa ewaluacja 5. Doskonalenie . .
o " i’ . . 6. Zakonczenie
jakoéci i wartodci relacji, - doskonalenie jakosci

procedur komunikacji, i wartoéci z wzajemnych - opracowanie procedury
wspbldziatania relacji zakoficzenia relacji,

- ocena korzyéci i kosztow

Rysunek 12. Etapy rozwoju relacji

Zrédto: opracowano na podstawie: I. Chomiak-Orsa, Zarzqdzanie kapitatem relacyjnym w
procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 162.

Zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw wydaje sie kluczowe
w zakresie tworzenia warto$ci z tytutu istnienia dtugoterminowych relacji.
Kazda z zainteresowanych stron wnosi okreslony wktad i oczekuje okre-
$lonych wartos$ci. Uzyskiwane konkretne wyniki sprzyja¢ powinny dziata-
niom na rzecz rozwoju i utrwalania relacji z interesariuszami.

67 E. Skrzypek, Wplyw zaufania i relacji na rozwdj kapitatu spotecznego organizacji [w:]
U. Balon, T. Sikora (red.), Funkcjonowanie i doskonalenie zarzqdzania. Aspekty spoteczne,
Krakow 2015, s. 158,
https://drive.google.com/file/d/0Bxu6CMLZ7_eLQ2xNNjdPNnRITzg/view

(online: 17.02.2017).

68 W. Danielak Business model of the enterprise as a tool of building interorganizational
relationships, ,Management” 2012, vol. 16, no. 2, p. 33.
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Relacjami mozna zarzadzaé, pomimo iz nie majg fizycznej postaci.
Aby proces zarzadzania mogt przebiega¢ w sposéb efektywny nalezy pla-
nowac, organizowac¢, motywowac pracownikéw odpowiedzialnych za mo-
delowanie relacji i kontrolowac relacje.

Na etapie realizacji funkcji planowania istotne pytania dotycza: zna-
czenia i roli relacji we wspotdziataniu, analizy potencjatu organizacji i moz-
liwos$ci adaptacji w nim koncepcji zarzadzania relacjami.

Zagadnienia wyboru podmiotéw i form wspéipracy, nawigzania
wspotpracy oraz projektowania systemow informacyjno-decyzyjnych po-
jawiajg sie na etapie organizowania.

Zadaniem stron zaangazowanych w relacje jest umiejetne podej-
mowanie decyzji odnos$nie alokacji zasobéw wtasnych i zasobéw klientéw
czy dostawcow oraz godzenie czesto sprzecznych intereséw organizacji
Z wymaganiami stawianymi przez podmioty majace wptyw na jej dziatal-
no$¢. Aby proces zarzadzania mégt przebiega¢ w sposéb efektywny nalezy
motywowac osoby zaangazowane w proces budowania relacji. W procesie
kontroli nalezy uwzgledni¢ oczekiwany stan relacji, potencjalne do zasto-
sowania wskazniki oceny oraz wyniki monitoringu.

Nieumiejetne zarzgdzanie relacjami moze obnizy¢ wartos$¢ relacji,
ktéra z punktu widzenia klienta moze skutkowa¢ uruchomieniem dziatan
zmierzajacych do zakonczenia wspoétdziatania. W procesie zarzadzania
nalezy uwzglednic¢ inne ryzyka zwigzane z relacjami, a w szczeg6lnosci ry-
zyko nagtego przerwania relacji w nastepstwie, ktérego moze nastgpic
wzrost kosztéow obstugi, spadek przychodéw, utrata cennych zasobow za-
angazowanych dotychczasowe relacje.

Budowanie kapitatu relacyjnego na bazie relacji
z interesariuszami

Dzieki zdolnosciom i kompetencjom relacyjnym pracownikéw budowany
jest kapitat relacyjny bazujacy na warto$ciowych wieziach z interesariu-
szami®?.

Na bazie relacji wewnatrzorganizacyjnych tworzony jest kapitat re-
lacyjny wewnetrzny, zas w odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych
kapitat relacyjny zewnetrzny.

Kapitat relacyjny ma warto$¢ wdéwczas, gdy jego istnienie pomaga
wykorzystac relacje dla realizacji wspdlnych celow i obustronnych korzy-
$ci w ramach wspétdziatania. Rodzaj, jako$¢ i wartos¢ relacji oraz dziatania

69 W. Danielak, Formation of inter-organizational relationships on the example of small
enterprise, ,Management” 2016, vol. 20, no. 2, p. 172.
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podejmowane przez kadry kierownicze i pracownikéw na rzecz tworzenia
trwatych relacji stanowig kluczowe elementy w procesie ksztaltowania
kapitatu relacyjnego?°.

Wsrdd korzysci ptynacych z kapitatu relacyjnego wskazuje sie na
zdolno$¢ do pomnazania swojej wartosci (co wptywa na wartos¢ firmy),
mozliwo$¢ uzyskania renty relacyjnej, wykorzystania efektu synergiczne-
go; wiekszg elastycznos¢, dzieki mozliwosci ksztattowania relacji w ramach
sieci. Ponadto korzysci upatruje sie w redukcji niepewnosci, co do oczeki-
wanych efektéw z uwagi na ciggtos¢, regularnosc¢ i skutecznos$¢ dziatan.
Takze pomocy w sytuacjach zagrozen i dziatan ochronnych ze strony part-
nera.

Pomimo istotnego znaczenia kapitatu relacyjnego jego warto$¢ nie
jest fatwo widoczna dla interesariuszy zewnetrznych, a w szczegdlnosci dla
inwestordw czy kooperantow. Réwniez proces ksztattowania wartoscio-
wych relacji biznesowych nie znajduje jednoznacznego odzwierciedlenie
w sprawozdaniach finansowych.

Kapitat relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu
z kapitatem ludzkim i strukturalnym - tworzac kapitat intelektualny (ry-
sunek 13). W ujeciu L. Edvinsson i M. Malone kapitat intelektualny to wie-
dza, doswiadczenie, technologia, relacje z klientami, kapitat ludzki i struk-
turalny’1.

Odpowiednie wykorzystanie sktadowych kapitatu intelektualnego
powinno sprzyjac¢ tworzeniu wartosci, rozwojowi kompetencji kadr (kapi-
tal ludzki), tworzeniu nowych produktow, jak i wykorzystaniu infrastruk-
tury oraz technologii informacyjnych (kapitat strukturalny) do utrzymy-
wania relacji z klientami (kapitat relacyjny). Kluczowy wptyw ma kapitat
intelektualny na rozwo6j innowacyjnos$ci i osigganie trwatej przewagi kon-
kurencyjne;j.

Kapitat ludzki zwigzany z pracownikami, pozwala wykorzystywac
ich kompetencje, sprawnos$¢ intelektualng, motywacje i predyspozycje do
ksztattowania relacji wewnatrzorganizacyjnych i miedzyorganizacyjnych.
Kapitat ludzki stanowi najwazniejszy komponent kapitatu intelektualnego,
bowiem od niego zalezy, jak ksztattowa sie beda pozostate kapitaty’2.
Za jego posrednictwem budowane s3 relacje z klientami, dostawcami, kon-
kurentami oraz innymi interesariuszami. Ponadto przy jego udziale two-
rzony jest kapitat strukturalny (nowe produkty, systemy informatyczne,

70 W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i srednim przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 129.

71 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 17.

72 R. Dawidziuk, Kapitat ludzki jako element kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ,Nauki o Zarzadzaniu. Mana-
gement Sciences” 2016, nr 2 (27), s. 58.
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bazy danych, systemy organizacyjne, kultura organizacyjna) oraz kapitat
relacyjny (renoma, lojalni klienci, partnerskie relacje z interesariuszami,
sieci).

X Kapital ludzki \

Ciagle uczene sig Innowacje
technologiczne

Partycypacja w relacjach
handlowych Rozwd)
zawodowy
Kapital relacyjny ~ »
Mozliwosci Kapital strukturalny

biznesowe
\ Komercjalizacja 1

produktow 1 systemow

Rysunek 13. Skladowe kapitatu intelektualnego

Zrédto: opracowano na podstawie Chaminade C., Vang J., Strategic change in mature sector:
when and who is intellectual capital relevant? [w:] C. Chaminade, B. Catasus, (eds.), Intellec-
tual Capital Revisited: Paradoxes in the knowledge Intensive Organizations, USA 2007,
p. 137.

Przy udziale kapitatu ludzkiego i relacyjnego dokonuje sie transfer
wiedzy, a za posrednictwem relacji nastepuje pozyskanie, utrzymywanie
i odnawianie zasobow, niezbednych to tworzenia kapitatu strukturalnego
oraz jego elementéw w postaci: patentéw, licencji, certyfikatow, wykorzy-
stania technologii informacyjnych, marek handlowych oraz kultury organi-
zacyjnej.

Utrwalanie relacji z zaangazowanymi podmiotami nie bytoby moz-
liwe bez udziatu istotnych elementéw kapitatu organizacyjnego. Szczegol-
nie wazne w tym obszarze stajg sie wyrdzniajace sie produkty/ustugi oraz
jasna wizja, misja i cele strategiczne sprzyjajgce utrwalaniu relacji w pe-
spektywie dtugoterminowe;j.

Zasoby relacyjne stwarzajg mozliwo$¢ tworzenia sieci wzajemnych
kontaktéw z klientami i dostawcami, dajg szanse dostepu do wiedzy i roz-
woju umiejetnosci interpersonalnych (zasoby ludzkie), pozwalajg na im-
port wiasnosci intelektualnej (zasoby organizacyjne), wykorzystuja aktywa
innych firm (zasoby materialne) oraz posrednicza w zawieraniu transakcji
kupna-sprzedazy generujgc zasoby finansowe.
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Kluczowe czynniki sukcesu MSP

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) definiuje sie, jako ,zasoby i umiejetnosci,
w ktére przedsiebiorstwo inwestuje na rynku swojej dziatalno$ci, i ktore
wyjasniajg wieksza cze$¢ obserwowanych réznic w uzyskanej warto$ci
oraz w ponoszonych kosztach”73.

Zdaniem S. Lachiewicza sposéb podejscia do sukcesu w sektorze
matych i Srednich przedsiebiorstw jest uzalezniony od wielu czynnikoéw.
Przede wszystkim od typu przedsiebiorstwa, jego wielkosci, formy praw-
nej, sytuacji ekonomicznej, charakteru otoczenia rynkowego i od wielu in-
nych uwarunkowan’4.

W ujeciu D.N. Sull’a sukces to unikalny dla danej firmy zestaw naste-
pujacych elementoéw?’>:

— ramy strategiczne rozumiane, jako sposoby postrzegania otoczenia

konkurencyjnego,

— zasoby, czyli posiadane $rodki utatwiajgce walke konkurencyjng,

— procesy, czyli sposoby przeprowadzania operacji,

— relacje rozumiane, jako trwate zwigzki z interesariuszami zewnet-

rznymi oraz kontakty miedzy komdrkami funkcjonalnymi,

— wartosci, czyli czynniki inspirujace, jednoczace i ksztattujace tozsa-

mos$¢ organizacji.

Wskazane czynniki odnosza sie do wspotczesnych Zrodet przewag
konkurencyjnych, ktérych odpowiednia konfiguracja i alokacja sprzyja
sukcesowi.

Za KCS uznaje sie takze: strategie przedsiebiorstwa, innowacyjnosc,
personel (motywowanie i ¢wiczenia) oraz jakos¢76. Wedtug badan Konfe-
deracji Lewiatan (2014) do KCS zalicza sie czynniki decydujace o konku-
rencyjnosci mikro, matych i srednich przedsiebiorstw. Naleza do nich: ja-
kos¢ produktow, cena produktoéw i ustug, jako$¢ obstugi klientow, waska
specjalizacja, zdolno$¢ dostosowania produktu/ustug do klienta, nowe in-
nowacyjne produkty/ustugi’’.

73 K.G. Grunert, Ch. Ellegard, The Concept o Key Succes Factors: Theory and Method, ,MAPP
Working Paper” 1992, no. 4, October, http://pure.au.dk/ws/files /32299581 /wp04.pdf
(online: 21.01.2017).

74 S. Lachiewicz, Formy i uwarunkowania sukcesu w matym biznesie, s. 155,
http://zif.wzr.pl/pim/2013_4_1_12.pdf (online: 12.02.2017).

75 D.N. Sull, Firma przetrwania. Rekonstrukcja przedsiebiorstwa w obliczu kryzysu, Helion,
Gliwice 2006, s. 90.

76 M. Grabowska, M. Drygas, Determinanty sukcesu przedsiebiorstw, Konferencja Innowacje
w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji, Publikacja pokonferencyjna, 2010, s. 517.

77 M. Starczewska-Krzysztofek, Raport Curriculum Vitae matych i srednich przedsiebiorstw
2014 - finansowanie dziatalnosci i rozwoju, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2014, s. 55.
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Kluczowe czynniki sukcesu moga by¢ takze umiejscowione w kapi-
tatach, bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa lub podmiotéw zewnetrz-
nych.

W modelu kluczowych czynnikéw sukcesu autorstwa E. Skawinskiej
i R.I. Zalewskiego wyodrebniono cztery rodzaje kapitatu, w postaci kapita-
tu intelektualnego (obejmujacego kapitat ludzki, spoteczny, strukturalny
i relacyjny), kapitat technologiczny, kulturowy i finansowy7’8. Pomiedzy
wskazanymi kapitatami zachodza relacje zwrotne i wytaniajg sie trzy wy-
miary KCS, tj. behawioralny, strukturalny i instytucjonalny?? (rysunek 14).

Kapitat technologiczny

!

behawioralny

Kapital kulturowy €3>

Kapitat intelektualny,
kapitat ludzki
kapitat spoleczny,
kapital strukturalny,

kapital relacyjny

<>  Kapital finansowy

Rysunek 14. Model kluczowych czynnikéw sukcesu polskich

przedsiebiorstw przyszlosci
Zrédto: E. Skawiriska, R.I Zalewski, Konkurencyjnos¢ - kluczowe czynniki sukcesu przedsie-
biorstw XXI wieku, ,,Przeglqd Organizacji” 2016, nr 3, s. 22.

Kapitat ludzki (bedacy sktadowa kapitatu intelektualnego) poprzez
takie cechy, jak: wiedza, talenty, umiejetnos$ci, wytrwatos$¢, odwaga i pomy-

78 E. Skawinska, R.I Zalewski, Konkurencyjnosé¢ - kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw
XXI wieku, ,Przeglad Organizacji” 2016, nr 3, s. 22.
79 [bidem, s. 22.
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stowos$¢ wpltywa na pozostate rodzaje kapitatéws0. Przyktadem jest wyko-
rzystanie przez pracownikdw najnowszych rozwigzan w sferze technologii
informacyjnych do pozyskiwania, utrzymywania i rozwoju relacji z klien-
tami i dostawcami. Dzieki doskonaleniu kapitatu ludzkiego nabywane sa
nowe umiejetnosci oraz ksztattowane normy i warto$ci oraz inne atrybuty
kapitatu spotecznego, takie jak: wspoétpraca, przedsiebiorczos¢, lojalnose,
zaangazowanie czy uczestnictwo8l. Wysoka jakos¢ kapitatu ludzkiego de-
cyduje o kreowaniu réznych rodzajow Zrédet przewagi konkurencyjnej,
takich, jak: budowa relacji z otoczeniem, zdobywanie i wykorzystanie in-
formacji oraz wzrost innowacyjnosci itp.82

Kapitat ludzki uzupelniony wartoSciami spotecznymi (zaufanie,
wzajemne zrozumienie, normy) tworzy kapitat spoteczny. Zaufanie oparte
na tradycji i normach etycznych miedzy ludZmi jest gtbwnym sktadnikiem
pozwalajagcym na wspotprace w obrebie grup i organizacji na rzecz wspol-
nych intereséw.

W kapitale technologicznym, finansowym, kulturowym oraz intelek-
tualnym upatruje sie mozliwosci rozwoju, a ich efektywnie wykorzystanie
stanowi kluczowy czynnik sukcesu.

Relacje, jako zasoby niematerialne wspdéiprzyczyniaja sie do two-
rzenia kapitatu relacyjnego, ktéry w powigzaniu z kapitatem technologicz-
nym i finansowym umozliwia realizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych
w sferze produktow, technologii czy procesow.

Bez odpowiednich relacji trudno budowac¢ kapitat kulturowy obej-
mujacy w szczeg6lnosci: zaufanie, przedsiebiorczos¢, poziom generowanej
informacji, jej ochrona i umiejetno$¢ zdobywania, stosunek do pracy, ak-
ceptacja wspdlnych celéw i zmian, tolerancja i zrozumienie problematyki
przysztosci®3. Budowany przez lata kapitat kulturowy mozna wzmacniac,
ostabi¢ lub utraci¢ poprzez oportunistyczne zachowania powoduj3ace utra-
te zaufania, zaangazowanych zasobéw czy inicjujace proces zakonczenia
wspotdziatania.

Bariery wspétdziatania

Bariery wspotdziatania wynikajg zazwyczaj z wewnetrznych stabych stron
przedsiebiorstwa izewnetrznych uwarunkowan (rysunek 15). Przedsie-

80 [bidem, s. 22.

81 E. Skawinska, R.I. Zalewski, T. Brzeczek, Ocena kapitatu spotecznego szkolnictwa przez
jego reprezentantéw w Wielkopolsce, , Zeszyty Naukowe” 2011, nr 9, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne w Krakowie, s. 241.

82 [bidem, s. 241.

83 E. Skawinska, R.I Zalewski, Konkurencyjnosc ... op. cit., s. 23.

43



UWARUNKOWANIA ROZWOJU MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

biorstwa identyfikujg zaréwno bariery wewnetrze i zewnetrzne oraz po-
dejmujg dziatania w zakresie ich pokonywania.

Bariery wewnetrze dotycza aspektéw funkcjonalnych zwigzanych
z dziatalnoscig przedsiebiorstwa odnosza sie do wielkosci, strategii, struk-
tury, wyposazenia, stosowanej technologii, kompetencji kadr kierowni-
czych i wykonawczych, stylu zarzadzania, celow i oczekiwan, co do rozwo-
ju, mozliwos$ci ksztattowania wartos$ci na rzecz interesariuszy i wykorzy-
stania zasobow wiasnych i zewnetrznych. Brak odpowiednich zasobow,
wymaganych do nawigzania relacji wspotdziatania stanowi bariere na
tzw. wejsciu. Zalicza sie ty tez brak doswiadczenia, umiejetnosci i zdolno$ci
relacyjnych. Ponadto juz istniejgce silne uktady relacyjne w odniesieniu do
juz wspotpracujagcych podmiotéw utrudniajag dostep nowych firm z ze-
wnatrz. Takze zte doswiadczenie z przesztosci powodujace nieche¢ do na-
wigzywania nowych relacji.

— Uwarunkowania —
wewnetrzne zewnetrzne
(endogeniczne) (egzogeniczne)
- styl zarzadzania - czynniki istniejace w makrootoczeniu
- cele i oczekiwania (ckonomiczne, spoleczno-kulturowe,

kompetencje kapitat ludzkiego polityezno-prawne, techniczno- technologiczne,

wykor.zysfamc no‘vfclnczesnycl'{ technologii mied odovwe, itd.).
przedsigbiorczoéé i innowacyjnosé kadr

" o i - czynniki branzowe
- system informacyjno-dec n

YS_ ! L. ey - czynniki istnicjace w mikrootoczeniu
- zmienne zachowania i postawy
(rozwdj gospodarczy regionu, rynek pracy,

- clastycznogéé dziatania
potencjat demograficzny, infrastruktura, itd.)

niewystarczajace zasoby

- asymetria w dostepie do wiedzy 1 informacji

1 l

czynniki wewnatrzorganizacyjne czynniki miedzyorganizacyjne

Rysunek 15. Czynniki wplywajace na wspoétdziatanie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Bariery zewnetrzne wynikaja z otoczenia i s3 zwigzane z jego wyso-
ka ztoZzonoscig i niepewnoscia. Mogg one by¢ rozpatrywane na poziomie
makro (zwigzanym z ogdlnymi warunkami gospodarowania w skali kraju)
i lokalnym (mikro), obejmujace wiezi, relacje z klientami, dostawcami,
konkurentami, urzedami administracji panstwowej, réznego typu organi-
zacjami, instytucjami otoczenia biznesu, itd.
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W procesie wspotpracy zmianie ulegaja zachowania i postawy zaan-
gazowanych stron. Pojawiajgce sie problemy moga wynika¢ z: niekompa-
tybilnos$ci celéw partneréw, braku elastyczno$ci stron, nieréwnego podzia-
tu korzysci, braku gotowosci do zaakceptowania wzajemnej zalezno$ci
partnerdw, braku zaufania czy niecheci jednej ze strony do wywigzania sie
z warunkéw umowy84. Ponadto do najczestszych barier wspotpracy naleza:
brak zaufania, trudno$ci w budowaniu zaangaZowania, wzajemnoSci;
utrudnienia przy realizacji wspélnych projektéw, réznice, co do koncepcji
i wizji rozwoju wspotpracy.

We wspoétdziataniu upatruje sie potencjalnych korzysci w postaci
dostepu do fachowej wiedzy i informacji, ktére w warunkach zmian oto-
czenia stajg sie cennym zasobem strategicznym (trudno kopiowanym
z uwagi na niematerialng i zmienng postac).

Rozw0j i umacnianie réznych form wspoétdziatania oddziatuje na
identyfikacje wizualng powigzanych relacjami podmiotéw, sprzyja ponadto
dostepowi do zewnetrznych zasobdw i kompetencji. Przedsiebiorcy i me-
nadzerowie podejmujg inicjatywy w obszarze utrwalania pozytywnego
wizerunku przedsiebiorstwa na rynku, upatrujagc w nim mozliwosci gene-
rowania okreslonych wartosci dla samego przedsiebiorstwa i wspétpracu-
jacych z im podmiotow.

Identyfikacja czynnikéw wptywajacych na rozwoéj MSP w Swietle
badan wtasnych

Badania przeprowadzono na grupie 107 matych i srednich przedsiebiorstw
zlokalizowanych w wojewo6dztwie lubuskim. Udziat matych przedsie-
biorstw stanowit 58%, zas srednich 42%.

Do pozyskania danych pierwotnych wykorzystano narzedzie ba-
dawcze w postaci kwestionariusza ankiety, adresowanego do wtascicieli,
menedzeréw oraz kadry kierowniczej badanych przedsiebiorstw. W kwe-
stionariuszu zostaty zawarte pytania o charakterze zamknietym alterna-
tywnym. Zadaniem respondentdéw byto dokonanie wyboru kilku najistot-
niejszych odpowiedzi poprzez ich zaznaczenie. Respondenci mogli takze
dopisa¢ wtasna odpowiedz. Probe do badan ilosciowych wytoniono z reje-
stru REGON oraz ze spisu organizacji skupiajacych i reprezentujacych MSP.
Badania przeprowadzono w marcu 2017 r.

84 Por. W. Pajak, Strategie relacyjne w sieci dostaw [w:] A. Czech, A. Szplit (red.), Nauki
o zarzqdzaniu dla przedsiebiorstw i biznesu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice 2013, s. 279.
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Celem badawczym byto zidentyfikowanie czynnikéw wptywajacych
na rozwo0j matych i $rednich przedsiebiorstw. Problemy szczegétowe za-
warte zostaly w pytaniach ankietowych iodnosity sie do poszukiwania
odpowiedzi na pytania:

— Co stanowi gtéwne utrudnienie w prowadzeniu dziatalnoSci gospo-
darczej?

— Jakie instrumenty konkurowania stosujg badane przedsiebiorstwa?

— Jakie czynniki przesadzaja o przewadze konkurencyjnej firmy na
rynku?

— Jakie czynniki utrudniajg dziatalno$¢ innowacyjng?

— Conalezy do stabych stron firmy?

Badane podmioty prowadzity dziatalno$¢ w réznych branzach. Dzia-
talnos¢ handlowa prowadzito 49% matych firm i 22% S$rednich firm. Dzia-
talnos¢ produkcyjng 37% $rednich firm i 15% matych. Okoto 20% Srednich
firm funkcjonowato w branzy budownictwo (10% mate firmy). W sferze
finanséw 1 ubezpieczen dziatalo 12% matych firm i 7% S$rednich, zas
w transporcie po 8% w kazdej z grup. Dodatkowo w badaniach uczestni-
czyto 6% matych firm z branzy hotelarskiej oraz 3% S$rednich firm z branzy
informatycznej. Ze wzgledu na okres istnienia firmy na rynku najwiecej
46% byto Srednich firm istniejacych powyzej 15 lat. W grupie matych firm
ze stazem powyzej 15 lat byto 28%. Az 42% matych firm funkcjonowato od
4 do 10 lat, za$ Srednich 32%. Przedsiebiorstw z najkrotszym stazem do
3 lat byto 6% w grupie matych firm i 3% w grupie $rednich firm.

Gtowne utrudnienia w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej

Whiasciciele i przedsiebiorcy napotykaja na szereg utrudnien w prowadze-
niu dziatalno$ci gospodarczej. Dotycza one réznych aspektéw ekonomicz-
nych, rynkowych, w sferze regulacji prawnych, zwigzanych z rozwojem
techniki i technologii, jak réwniez uwarunkowan lokalnych.

W ocenie badanych wysokie sktadki ZUS (72,1% w matych firmach;
63,2% w S$rednich firmach) oraz skomplikowane przepisy podatkowe
(70,5% w matych firmach; 50% w $rednich firmach) to najczesciej wska-
zywane ucigzliwosci (wykres 1). TakZe znaczny odsetek badanych wskazat
na nadmierng biurokracje urzedniczg (69,2% w matych firmach; 53,6%
w $rednich firmach) oraz wysokie podatki (ponad 66% respondentow
w obu badanych grupach). Szczeg6lnie dla matych firm problemem sg wy-
sokie koszty zatrudnienia pracownikéw (na co wskazato 67% badanych),
jak i rozwéj ,szarej strefy” (30,8%). Dla co trzeciej badanej matej firmy
wzrost konkurencji na rynku lokalnym oraz czeste zmiany przepiséw
prawnych utrudniajg prowadzenie biezacej dziatalnosci.
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Woysokie sktadki ZUS

Skomplikowane przepisy podatkowe

Nadmierna biurokracja urzednicza

Wysokie podatki —

Wysokie koszty zatrudnienia pracownikow

Rozwdj szarej strefy

Wozrost konkurencji na rynku lokalnym

Czeste zmiany w przepisach prawnych

Wysokie oprocentowanie kredytow

Wzrost kosztéw zwigzanych z optatami za lokal

Brak specjalistéw na rynku

Brak jasnych przepiséw prawnych

Dtugi okres zwrotu inwestycji

Skomplikowane procedury dostepu do srodkéw z
UE

10 20 30 40 50 60 70 80 90

@ Mate przedsiebiorstwa O Srednie przedsiebiorstwa

WyKres 1. Gldwne utrudnienia w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej [w proc.]
Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badarn ankietowych.

Zjawisko nieuczciwej konkurencji najczesciej pojawiato sie w bran-
zy budownictwo (37%), handel (36%), produkcja (31%) oraz transport
(28%).

Dla okoto 18% matych i 11% Srednich firm utrudnieniem jest wyso-
kie oprocentowanie kredytow. Na wzrost kosztéw zwigzanych z optatami
za lokal wskazato po 18% w obu badanych grupach. W ocenie 28,6% an-
kietowanych z grupy Srednich firm utrudnieniem jest brak jasnych przepi-
séow prawnych, a dla 25% dtugi okres zwrotu inwestycji. Takze $redni
przedsiebiorcy (21,4%) czesciej niz mali (12,8%) napotykali na utrudnie-
nia przy ubieganiu sie o Srodki unijne dostrzegajac je w skomplikowanych
procedurach.

Okoto 10% badanych wskazato na brak odpowiednich informac;ji
gospodarczych, takze brak informacji o dostepnosci do $rodkéw unijnych
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oraz konkurencyjny import. Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze pro-
blemem nie s3 niskie kapitaty firmy, brak dostepu do odpowiednich Zrdédet
wiedzy oraz sprzedaz produktéw.

Stosowane instrumenty konkurowania

Zdecydowania wiekszos$¢ firm konkuruje ceng - stosujagc promocyjne ceny
(69,2% w matych firmach; 67,9% w Srednich firmach) oraz wysoka jako-
$cig oferowanych produktéw/ustug (66,6% w matych firmach; 60,7%
w $rednich firmach). Az 56,4% matych firm dostosowuje produkty/ustugi
do potrzeb klienta. Potowa $rednich firm podejmuje dziatania na rzecz bu-
dowania zaufania klienta do dziatalnos$ci firmy (w odniesieniu do matych
firm odsetek wskazan wynosit 38,5%). Badane przedsiebiorstwa zabiegaja
o utrzymanie dotychczasowych i pozyskanie nowych klientow (35,9%
w matych; 17,9% w $rednich). W grupie Srednich firm az 46,2% unowocze-
$nia produkty i ustugi oraz utrwala marke produktu.

Ceny promocyjne . . . . . —

Wysoka jako$¢ produktow . T

Dostosowanie produktu do potrzeb klienta . . . 1

Budowanie zaufania klienta do firmy

Znana marka produktu )

Nowoczesnos¢ produktu/ustugi 1

Posiadane certyfikaty, systemy jakosci . . 1

Zabieganie o utrzymanie klientéw . 1

Korzystne warunki ptatnosci |

| |

Sprzedaz na kredyt ]

| |
Szybka i sprawna obstuga . : I

0 10 20 30 40 50 60 70 80

@ Mate przedsiebiorstwa O Srednie przedsiebiorstwa

WyKkres 2. Stosowane instrumenty konkurowania [w proc.]
Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badarn ankietowych.

W dalszej kolejnosSci wykorzystuja instrumenty konkurowania po-
zwalajgce na wyréznienie produktéw w poréwnaniu do produktéw konku-
rencji poprzez eksponowanie posiadanych certyfikatéw, systemow zapew-
nienia jakoSci, poprzez dogodne warunki ptatnosci, warunki i okres gwa-
rancji, zréznicowanie asortymentu produktéw/ustugi i promocje sprzeda-
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zy oraz wprowadzenie na rynek nowych produktéw. Czesciej Srednie
przedsiebiorstwa (po okoto 40% wskazan) niz mate stosujg korzystne
formy ptatnosci i sprzedaz na kredyt (mate firmy od 12% do 18% bada-
nych).

Czynniki przesqdzajgce o przewadze konkurencyjnej

Kluczowymi czynnikami przesadzajacymi o przewadze konkurencyjnej sg
korzystniejsze ceny - na co wskazato 71,8% matych i 53,6% $rednich firm
(wykres 3). W ocenie ponad potowy matych przedsiebiorstw o przewadze
konkurencyjnej decyduje utrzymanie statego kontaktu z klientami
(51,3%), w grupie $rednich firm 35,7% ankietowanych wskazato na ten
czynnik.

Konkurencyjne ceny | HEE S

Staty kontakt z klientem

Renoma firmy

Szeroki asortyment produktow
Wychodzenie na przeciw oczekiwaniom klientéw
Rozpoznawalny znak firmowy

Dogodna lokalizacja firmy

Kompetentna kadra

Sprzedaz przez Internet

i

Ugruntowana pozycja na rynku

Wysokie kwalifikacje pracownikow

Nowe rozwigzania w sferze techniki i technologii

o

20 40 60 80

B Mate przedsiebiorstwa OSrednie przedsiebiorstwa

WyKkres 3. Czynniki przesadzajace o przewadze konkurencyjnej
[w proc.]
Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Klient pozostaje w centrum zainteresowan badanych przedsie-
biorstw, ktére podejmujg aktywne dziatania zmierzajace do zdobywania
nowych klientéw, ale rowniez utrzymania dotychczasowych. W dtugotrwa-
tej relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem upatruje sie szeregu
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warto$ci, w postaci wptywéw ze sprzedazy, jak réwniez tworzenia oferty
spetniajacej oczekiwania klientéw.

Mate przedsiebiorstwa realizujg indywidualne podejscie do zaspo-
kajania potrzeb klientow. Dostosowuja sie do wymagan wspoétczesnego
klienta (funkcjonujac czesto w niszach rynkowych) poprzez oferte produk-
tow i ustug dopasowana sie do indywidualnych zyczen klienta. Czynnikiem
zachecajacym do zakupu jest szeroki asortyment produktéw/ustug - na co
wskazato 43,6% matych i 28,6% Srednich firm.

Poprzez dziatania w sferze promocji i marketingu budujg pozytyw-
ne relacje oparte na zaufaniu i lojalnoSci. Z uwagi na to, iz dla wielu przed-
siebiorstw priorytetem jest pozyskanie i utrzymanie klientow, stosuja roz-
ne taktyki i strategie marketingowe oraz komunikacji w celu dostarczenia
odpowiedniego produktu we wtasciwej cenie, miejscu i czasie. Ksztattowa-
niu relacji z klientami sprzyjaja partnerskie relacje z dostawcami, na co
wskazato 39,3% $rednich i 28,2% matych firm.

Pozytywna renoma firmy stanowi dla 60,7% $rednich firm i 46,2%
matych kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Takze w grupie Sred-
nich firm ponad potowa badanych (53,6%; w matych firmach 41%) wska-
zala, ze klienci w swych decyzjach zakupowych zwracajag uwage na znak
firmowy. Zatem renoma, marka, ceny i jako$¢ produktéw naleza do naj-
wazniejszych czynnikéw sprzyjajacych budowaniu przewagi konkurencyj-
nej.

W ocenie 42,9% Srednich firm ugruntowana pozycja na rynku oraz
dogodna lokalizacja (42,9%) sprzyja przewadze konkurencyjnej. Dla ponad
35% badanych matych firm i 21,4% Srednich kompetentna kadra ma istot-
ny wptyw na zdobywanie przewagi konkurencyjne;j.

Okoto 40% Srednich i 33% matych firm realizuje sprzedaz przez In-
ternet. Za poSrednictwem Internetu klienci maja dostep do informacji, ana-
lizujg oferty i dokonujg wyboru tej, ktéra w ich ocenie jest atrakcyjna pod
wzgledem ceny, jakosci, terminu dostawy, formy ptatnosci czy sposobu
wysytki. Za posrednictwem internetowych transakcji kupna-sprzedazy
ksztaltowane sg relacje wirtualne, ktére wymagaja samodzielnosci klienta
w zakresie pozyskiwania wiedzy iinformacji, dokonywania wyboru bez
najczesciej fachowego wsparcia sprzedawcy, jak to ma miejsce przy trady-
cyjnych zakupach w placéwkach handlowych. Sprzedawcy w relacjach face
to face pehia role doradcoéw, $wiadczac pomoc klientowi w jak najlepszym
dostosowaniu oferty do jego potrzeb i oczekiwan. Czesto w odniesieniu do
nowych produktéw nacechowanych nowinkami technicznymi oczekiwa-
niem klienta jest, by sprzedawca umiejetnie doradzit, podsunagl gotowe
rozwiazania, jak réwniez przygotowat oferte dostosowana do jego oczeki-
wan.

50



Rozdziat 1

Czynniki utrudniajgce dziatalnosc innowacyjng

W grupie matych firm gtéwnymi utrudnieniami w dziatalno$ci innowacyj-
nej jest bark $rodkéw finansowych (66,6%), wysokie koszty innowacji
(58,9%) oraz biurokracja urzednicza (46,1%). Dla 43,6% ankietowanych
niesprzyjajace regulacje i zbyt wysokie ryzyko niepowodzenia (38,5%)
ostabiajg inicjatywy w sferze dziatalnos$ci innowacyjnej. Ponadto brak od-
powiedniej wiedzy i informacji oraz brak fachowcéw (po 28,2%) - wykres
4.

Brak srodkéw finansowych

Wysokie koszty innowacji I I

Biurokracja urzednicza

Zbyt wysokie ryzyko niepowodznia

Brak odpowiedniej wiedzy i informacji

Brak fachowcow
0

Brak wsparcia ze strony wtadz lokalnych

Stabe wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci

Ostra konkurencja

H H
I [
H
I |
I l
10 20 30 40 50 60 70

O Mate przedsiebiorstwa O Srednie przedsiebiorstwa

WyKres 4. Czynniki utrudniajace dziatalno$¢ innowacyjna [w proc.]
Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Natomiast w odniesieniu do $rednich firm biurokracja urzednicza
jest najczesciej wymieniana (60,7%), nastepnie zbyt wysokie ryzyko nie-
powodzenia (50%) oraz bark $rodkéw finansowych (39,3%). Utrudnie-
niami w dziatalnoS$ci innowacyjnej jest ,ostra” konkurencja i niesprzyjajace
regulacje prawne (po 32,1% odpowiedzi) oraz brak wsparcia ze strony
wtadz lokalnych (28,6%). Ponadto dla 25% ankietowanych problemem jest
brak odpowiedniej wiedzy i informacji. Dla 21,4% S$rednich firm i 17,9%
matych brak motywacji do innowacji nie zacheca do tego typu dziatalnosci.
W grupie matych firm, dla 20,5% badanych problemami sa takze utrudnio-
ny dostep do informacji dotyczacych nowych technologii, stabe wspieranie
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organizacji ukierunkowanych na rozwoj przedsiebiorczosci, brak wsparcia
ze strony wtadz lokalnych.

Stabe strony badanych przedsiebiorstw

Badane podmioty sg $wiadome istnienia stabych stron prowadzonych
przez siebie dziatalnosci gospodarczej. W grupie $rednich firm 42,9% ba-
danych wskazato na niepelne wykorzystanie potencjalu wytwdrczego
(30,8% matych firm wskazato na ten czynnik) - wykres 5.

Niskie naktady na promocje i reklame

Brak wykwalifikowanych specjalistéw

Niepetne wykorzystanie potencjatu

Mata rozpoznawalnosé firmy na rynku w
—

Przestarzaty stan maszyn i urzadzen

Utrudniony dostep do zewnetrznego —

kapitatu

Maty udziat w rynku #——l

I
10 20 30 40 50

o

@ Mate przedsiebiorstwa O Srednie przedsiebiorstwa

WyKkres 5. Slabe strony badanych przedsiebiorstw [w proc.]

Zrédto: opracowano na podstawie wynikéw badar ankietowych

Staba strong matych firm jest mata rozpoznawalnos$¢ przedsiebior-
stwa na rynku (41%), niskie naktady na promocje i reklame (33,3%) oraz
brak odpowiednio wykwalifikowanych specjalistéw (30,8%), w tym z mar-
ketingu (20,5%). Dla matych firm istniejgcych na rynku z krétkim stazem
problemami sg czeste ktopoty ze skomplikowanymi przepisami (41% ba-
danych), takze trudno$ci w uzyskaniu zewnetrznego kapitatu na rozwoj
(25,9%) oraz staba kondycja ekonomiczna (15,4%).

Dla 39,3% $rednich firm problemem jest brak odpowiednio wykwa-
lifikowanych specjalistow. Stabg strong jest takze mata rozpoznawalnos$¢
przedsiebiorstwa na rynku (na co wskazato 41% matych i 32,1% $rednich
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firm). Ponadto maty udzial w rynku, gtéwnie w grupie $rednich firm
(42,9%) oraz przestarzaty stan maszyn i urzadzen (25,9% matych i 21,4%
$rednich firm).

Identyfikowanie i analizowanie barier rozwoju oraz poszukiwanie
Zzrédet przewag konkurencyjnych matych i Srednich przedsiebiorstw zy-
skuje na znaczeniu w warunkach zmian otoczenia i wzrostu roli zasobéw
niematerialnych w konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa
w zaleznoSci od przedmiotu dziatalno$ci i warunkéw, w jakich funkcjonuja
identyfikujgq zar6wno bariery, jak i czynniki stanowigce o ich sukcesie ryn-
kowym.

W ocenie badanych do najwazniejszych czynnikéw utrudniajgcych
rozwo0j matych i Srednich przedsiebiorstw, niezaleznie od okresu funkcjo-
nowania ich na rynku, nalezg uwarunkowania makroekonomiczne w po-
staci wysokich sktadek odprowadzanych do Zaktadu Ubezpieczen Spotecz-
nych i obcigzen podatkowych, braku stabilnych przepiséw prawnych.

W rywalizacji konkurencyjnej stosuja rézne instrumenty konkuro-
wania zwigzane z produktem/ustuga, ceng, dystrybucja i promocja.
W umiejetnosci wykorzystania potencjatu tkwigcego zwtaszcza w zasobach
niematerialnych upatrujg mozliwosci tworzenia przewagi konkurencyjnej
i wartoSci dla przedsiebiorstwa i powigzanych z nim interesariuszy. Wzra-
sta rola zasobow informacyjnych i relacyjnych, a informacje, wiedza i rela-
cje staja sie kluczowymi warto$ciami przedsiebiorstwa. W procesie budo-
wy nowoczesnych przewag konkurencyjnych wazne staje sie dazenie do
zmniejszenia i likwidacji zagrozen w dziatalnosci innowacyjne;jss.

Badane podmioty s3 $wiadome istnienia stabych stron prowadzo-
nych przez siebie dziatalnos$ci. Identyfikuja je z perspektywy potencjatu,
jakim dysponuja w konteks$cie wykorzystania szans i przeciwdziatania za-
grozeniom rynkowym.

Podsumowanie

Dynamika zmian w otoczeniu wymaga czesto szybkiego reagowania po-
przez odpowiednig alokacje i konfiguracje zasobéw oraz rekonfiguracje
potencjatu organizacji w kierunku poszukiwania nowych strategii i form
aktywnosci dla wzrostu skuteczno$ci i efektywnoSci realizowanych celéw
biznesowych. Od zdolno$ci pracownikéw, lokalizowania zasobow i kompe-
tencji oraz ich pozyskania i wykorzystania zalezy sukces przedsiebiorstwa.

Dynamiczne otoczenie sprawia, Ze wraz z rozwojem technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych sukces nie odnosi sie tylko do udziatu

85 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw ... op. cit,, s. 5.
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w rynku, wielkoSci posiadanych aktywéw czy struktury przychodéw, kosz-
tow oraz osigganych zyskow, ale sukces utozsamiany jest z umiejetnym
zarzadzaniem wiedzg, informacjg, innowacjami, wartoscig czy relacjami.

J<Innowacyjnos$¢, przedsiebiorczo$¢ oraz zdolno$¢ organizacji do ela-
stycznego dziatania (zwinno$ci) stanowia wspoétczesnie istotne mozliwosci
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jednak wymagaja
one uczestnictwa pracownikOw w procesie tworzenia innowacji, bazujace-
go na kreatywno$ci oraz wigzacego sie z dziataniami dotyczacymi wiedzy,
jak réwniez udziatu w coraz czeSciej dokonywanych zmianach”86.

Rozwdj nowych technologii i ich dostepno$¢ pozwala na nowe moz-
liwoSci wspotpracy (rozwoj e-biznesu), sprzyja dostepowi do zewnetrz-
nych zasobdw istotnych w ksztattowaniu potencjatu przedsiebiorstwa. Im
szersza sie¢ kontaktow miedzyorganizacyjnych rozwijanych przez przed-
siebiorstwo, im wyzsza intensywno$¢ wspotpracy miedzy kooperantami,
im bardziej relacje te majg charakter otwarty i zorientowany na rozwoj,
tym zdolno$¢ uczenia sie przedsiebiorstwa jest wyzsza8?. W rywalizacji
konkurencyjnej wygrywaja przedsiebiorstwa dynamiczne.

Aby odnie$¢ sukces, przedsiebiorcy i menedzerowie musza odpo-
wiednio ksztattowac relacje i za ich posrednictwem dostarcza¢ wartos¢
réznym interesariuszom. Budowanie warto$ciowych relacji miedzyorgani-
zacyjnych wymaga realizowania celéw, proceséw, doskonalenia modeli
oraz strategii, w taki sposob, by byty one kluczem do tworzenia wartosci
dla przedsiebiorstwa i powigzanych z nim interesariuszy.

Umiejetno$¢ wykorzystania potencjatu tkwigcego zwtaszcza w za-
sobach niematerialnych to istotny element tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. Zaséb ten staje sie wyrdznikiem procesu globalizacji i powinien
w szerszym zakresie oddziatywa¢ na mozliwosci rozwojowe przedsie-
biorstw.

86 M. Moczulska, . Stankiewicz, op. cit, s. 117.
87 A. Zgrzewa-Ziemak, Zdolnos¢ uczenia sie przedsiebiorstwa w swietle badan empirycznych,
,Przeglad Organizacji” 2006, nr 1, s. 22.
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Wprowadzenie

Polityka panstw cztonkowskich oraz liberalizacja w handlu $wiatowym
sprawia, ze polskie firmy musza sie liczy¢ z konkurencjg zagraniczna. Pro-
ces dostosowywania sie do nowych wymagan otoczenia wymaga szeregu
dziatan, kreujgcych zupetnie inny rodzaj racjonalnos$ci ekonomicznej. Dla
praktykéw i teoretykéw konieczne stato sie badanie przyjetych strategii
podmiotéw gospodarczych, ktére mogtyby zminimalizowa¢ ryzyko popet-
niania btedow w zarzadzaniu organizacjami w nowej sytuacji gospodarcze;.

Wzrost konkurencji na rynku sktonit zatem wielu autoréw do pod-
jecia problematyki funkcjonowania przedsiebiorstw przetworstwa mlecz-
nego w warunkach miedzynarodowej integracji gospodarczej. Jednakze
gtownym celem ich opracowan byty duze podmioty rynkowe i organizacja
catego sektora spozywczego. W literaturze krajowej wcigz brak badan nad
strategicznymi zachowaniami matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP)
funkcjonujacych w tej branzy. Dlatego tez interesujgca wydaje sie perspek-
tywa obserwacji i analizy dziatan tych podmiotow w warunkach zwieksza-
jacej sie globalnej konkurencji.

W niniejszym rozdziale zastosowano macierz McKinsey’a, ktora po-
zwolita na ocene zachowan strategicznych domen badanych organizacji
sektora MSP. Wykorzystano réwniez metode symulacji, przedstawiajac
mozliwy do przyjecia scenariusz potaczen podmiotéw gospodarczych prze-
twoérstwa mlecznego w formie fuzji.

Celem rozdziatu jest analiza i ocena przyjetych zachowan rynko-
wych matych i srednich przedsiebiorstw na poziomie domeny oraz wska-
zanie kierunkéw zmian przyjetych opcji strategicznych.
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Otoczenie organizacji i istota zachowan strategicznych

W dziedzinie nauk o zarzadzaniu istniejg bogate zestawy technik analizy,
pozwalajacych objaé wszystkie sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa
i jego otoczenia. Podstawowg zasada skutecznego kierowania firma jest
rozroznienie przez kadre menedzerdéw zjawisk i czynnikéw, ktére moga
by¢ przez nich ksztattowane, od tych, ktére znajduja sie poza zasiegiem ich
oddziatywania. Z punktu widzenia osdb zarzadzajacych znacznie tatwiejsze
jest zbadanie problemoéw i proceséw wewnetrznych przedsiebiorstwa,
gléwnie ze wzgledu na posiadang wiedze i opanowanie technik badaw-
czych. W praktyce duzo trudniejsze i kosztowniejsze wydaje sie prowadze-
nie analizy otoczenia firmy i znaczenia wpltywu czynnikéw zewnetrznych.
Warto podkresli¢ fakt, ze sygnaty z otoczenia przedsiebiorstwa stanowia
podstawe racjonalnego planowania przysztosci i zachowan strategicznych
podmiotéw gospodarczych. Organizacja, ktora stale i kompleksowo anali-
zuje swoje otoczenie ma mozliwo$¢ dostrzezenia w danym czasie nie tylko
zagrozen, ale takze szans majacych znaczenie dla kreowania przysztej po-
zycji konkurencyjnej. Monitorowanie proceséw zewnetrznych pozwala na
zwiekszenie elastycznoSci dziatan przedsiebiorstwa i wptywa na jego zdol-
nos$¢ do osiggania kluczowych celéw.

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego najczes$ciej okre-
$la sie otoczenie jako ogét warunkoéw i oddziatywan réznych organizacji
(instytucji) wptywajacych na zachowanie sie poszczegoélnych przedsie-
biorstw! . Otoczenie zewnetrzne to takze ukiad elementow, ktore sg nieza-
lezne od danego podmiotu gospodarczego, czyli catoksztatt zjawisk, proce-
sow i instytucji ksztattujacych stosunki wymienne firmy?.

Powszechny jest podziat otoczenia na makrootoczenie (otoczenie
dalsze) oraz mikrootoczenie (otoczenie blizsze, konkurencyjne, przemy-
stowe, sektorowe) (rysunek 1).

Makrootoczenie jest rozumiane jako zesp6t warunkéw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa w okre$lonym kraju czy regionie. Obejmuje ono
segmenty: ekonomiczny, technologiczny, spoteczny, demograficzny, poli-
tyczny i prawny oraz miedzynarodowy (tabela 1).

1 G. Gierszewska, B. Olszewska, ]. Skonieczny, Zarzqdzanie strategiczne dla inzynieréw,
PWE, Warszawa 2013, s. 89.

Z R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, Problemy funkcjonowania i rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw w Polsce. Synteza badan i kierunki dziatania, Difin, Warszawa 2008, s. 72.
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sojusznicy regulatorzy edukacyjne
FIRMA
klienci dostawey
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i potencjalni
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technologiczne

Rysunek 1. Obszary analizy przedsiebiorstwa
Zrédto: A. Adamik, M. Matejun, M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu. Podstawy zarzq-
dzania, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, ss. 61-63.

Tabela 1. Czynniki otoczenia dalszego organizacji

Rodzaj czynnika

Charakterystyka

Czynnik ekonomiczny

Poziom i dynamika PKB, polityka pieniezna i system po-
datkowy panstwa, ogélny poziom zamoznosci spoteczen-
stwa, poziom cen, bezrobocie.

Czynnik technologiczny

Poziom rozwoju technicznego i technologicznego. Rozwoj
telekomunikacji.

Czynnik
spoteczno-kulturowy

Warto$ci i normy spoteczne, religia, kultura, tradycja,
odchodzenie od tradycyjnego modelu rodziny, aktywnos¢
zawodowa kobiet.

Czynnik demograficzny

Wielkos$¢ i struktura ludnosci wedtug pici i wieku, struk-
tura gospodarstw domowych, nize i wyze demograficzne,
migracje ludnosci.

Czynnik polityczny

Stabilnos$¢ systemu politycznego, uktad partii prawico-
wych i lewicowych, wojny i ruchy narodowowyzwolen-
cze, zagrozenie terroryzmem.

Czynnik prawny

Zapisy prawne dotyczace: koncesjonowania i otrzymy-
wania zezwolen, zapewnienia bezpieczenistwa produk-
tow, ochrony przed nieuczciwa konkurencja, ochrony
interesdw konsumentow itp.

Czynnik edukacyjny

Ogolny poziom wyksztatcenia spoteczenstwa, struktura
i poziom wyksztatcenia, system edukacyjny.

Czynnik naturalny

Klimat i uksztaltowanie terenu, potozenie geograficzne,
dostepno$¢ do zasobéw naturalnych, kleski zywiotowe.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Adamik, M. Matejun, M., Organizacja, op .cit,

62-64.
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Podstawowg cechg otoczenia dalszego jest silne oddziatywanie na funkcjo-
nowanie i rozwoj przedsiebiorstwa, jednak bez mozliwosci wptywu firmy
na zmiane tych warunkéw. W praktyce gospodarczej odnotowano drobne
wyjatki od tej reguly, ktore dotyczyly zazwyczaj duzych podmiotéw
o znacznym potencjale ekonomicznym i sile politycznej.

Znacznie latwiejsze do zidentyfikowania i obserwacji przez mene-
dzeréw jest otoczenie konkurencyjne organizacji. W jego sktad wchodza
wszystkie podmioty gospodarcze, ktére majg powigzania z przedsiebior-
stwem (kooperacyjne lub konkurencyjne), czyli: dostawcy, nabywcy
(klienci finalni oraz posrednicy w tancuchu dystrybucji), sojusznicy strate-
giczni, regulatorzy, istniejacy i potencjalni rywale (tabela 2).

Tabela 2. Podmioty w otoczeniu bliZszym organizacji
Rodzaj
podmiotu

Charakterystyka

Zaopatruje przedsiebiorstwo w dobra zwigzane z podstawowym
Dostawca obszarem dziatalnosSci np. w maszyny, urzadzenia, surowce niezbed-
ne do produkcji, materialy, wyroby do dalszej odsprzedazy.

Osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka administracji publicznej
dokonujgca zakupdw towaroéw i ustug oferowanych na rynku. Pod-
miot nabywajacy dobra na rzecz wtasnej konsumpcji lub w celu dal-
szej dystrybucji.

Przedsiebiorstwo, ktére wspoétpracuje z organizacja w ramach
wspdlnego przedsiewziecia. Sojusze strategiczne pomagajg firmom
uzyskiwac od innych doswiadczenie i wiedze, ktérych im brakuje.
Tworzenie alianséw strategicznych pozwala ich uczestnikom na
roztozenie ryzyka, utatwia dostep do wiedzy, informacji, do§wiad-
czenia czy technologii stosowanej przez partneréw, wspétfinanso-

Klient

Sojusznik
strategiczny

wanie inwestycji.

Kontroluje polityke i sposéb dziatania organizacji. Istnieja dwa typy

regulatorow:

— agencje regulacyjne powotywane przez rzad w celu regulacji
i ochrony prawnej dziatalnosci organizacyjne (np. Agencja Och-
rony Srodowiska, Komisja Nadzoru Finansowego);

— grupy interesu utworzone w celu wywierania spotecznego
wplyw na prowadzong przez przedsiebiorstwa dziatalnos$¢ go-
spodarcza.

Podmiot gospodarczy, ktéry konkuruje z innymi o zasoby, surowce,

Konkurent patenty. Jest Zrédiem zagrozenia na rynku, a swoimi dziataniami

mobilizuje rywalizujace organizacje do efektywnego zarzadzania.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu

- od analizy otoczenia do dynamicznej lokalizacji, [w:] Adamik A. (red.), Nauka o organiza-

cji. Ujecie dynamiczne, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 155.

Regulator

Miedzy firma a poszczegdélnymi elementami tego otoczenia zachodzi
sprzezenie zwrotne, polegajace na mozliwosci wzajemnego wptywu
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w ksztattowaniu odpowiednich postaw rynkowych tych podmiotéw. Sto-
sunki te majg zatem charakter gry rynkowej i sg podstawowym elementem
przyjetej przez przedsiebiorstwo strategii. Odmienno$¢ zwigzkow tacza-
cych firmy z otoczeniem blizszym i dalszym wptywa na przyjecie odpo-
wiedniego zestawu metod i narzedzi niezbednych do analizy zachowan
podmiotéw gospodarczychs3.

W literaturze ekonomicznej zachowania przedsiebiorstw na rynku
definiuje sie najczeSciej jako szereg reakcji na dzialania podejmowane
przez inne podmioty, z ktorymi przedsiebiorstwa pozostajg w stosunkach
wymiany lub tez reakcje uprzedzajace te dziatania i wywotujace okreslone
postawy* Badania przedsiebiorstw, jakie zostaly przeprowadzone
w ostatnich latach, wskazuja na brak jednolitej interpretacji pojecia za-
chowania strategicznego. Autorzy niemieckich publikacji W. Neuss i P. Nip-
pel> okreslaja je, jako te, ktére wptywaja na dziatania innych, pozwalajac
przy tym na zwiekszenie mozliwosci realizacji wiasnych formalnych zato-
zen. Dodaja przy tym, ze odpowiednia realizacja strategii adaptacyjnych,
bez zmian pozycji konkurencyjnej podmiotu, nie zalicza sie do rodzaju tych
zachowan. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze sens zachowan strategicznych, kté-
ry tkwit w reagowaniu przedsiebiorstwa na zmiany w nim wystepujace,
wymaga reinterpretacji. Podstawa powodzenia tych zachowan sg zdolnosci
i kompetencje kadry kierowniczej do przeksztatcania i podporzadkowania
sobie otoczenia.

W swietle powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, Zze zachowania
strategiczne to pewne wzorce postepowania, prawidlowosci, powtarzajace
sie schematy dziatan, okreSlona postawa wobec problemoéw i wyzwan, kto-
re majg znaczenie dla okreslenia pozycji przedsiebiorstwa w jego otocze-
niu w dhugim horyzoncie czasu. Praktyka gospodarcza wyksztatcita rézne
sposoby radzenia sobie w zmieniajgcych sie warunkach gospodarczych.
Podmioty nagminnie zaczely nasladowa¢ zachowania przedsiebiorstw,
ktére osiggnety sukces rynkowy, uczac sie unikac tych, ktore zaliczane sa
do nieudanych przedsiewzie¢. Imperatyw podejmowania wtasciwych de-
cyzji, sklania zatem organizacje do poszukiwania struktury réznego rodza-
ju uwarunkowan majacych podstawowe znaczenie dla rozwoju i osiggania
przewagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego®.

3 A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2012,s.17

41, Zabinski, Zachowania podmiotéw rynkowych, PWE, Warszawa 1999, s. 187; A. Potocki,
Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005, s. 299.

5 W. Neuss, P. Nippel, Was ist strategisch an strategischem Verhalten?, ,Zaitschrift fiir be-
triebswirtschaftliche Forschung” 1996, nr 5.

6 E. Urbanowska-Sojkin, Podstawy wyboréw strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE,
Warszawa 2011, s. 370.
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Wedtug najwiekszych dotychczas badan przeprowadzonych w sek-
torze MSP7 zachowania strategiczne sa determinowane postawami wobec
niepewnos$ci, gotowoscia do podejmowania odpowiedzialnosci za przy-
szto$¢ firmy oraz rozwigzywania ztozonych probleméw decyzyjnych obcig-
zonych ryzykiem. Warto podkresli¢ fakt, Ze na tego typu dziatania wptywa
nie tylko wiedza, lecz takze akceptowane systemy wartosci (aksjologiczne
i religijne), cechy osobowosci kadry zarzadzajacej oraz stopien ztoZono$ci
i zmiennoSci otoczenia. Przeprowadzone badania daty takze mozliwos$¢
wyroOznienia trzech orientacji zachowan strategicznych: innowacyjnych,
adaptacyjnych i reaktywnych. Podstawowag ich réznica jest m.in. postawa
menedzeréw wobec niepewnosci, kontroli zjawisk, motywacji osiagniec,
poziomu aspiracji i mozliwo$ci kwantyfikacji ryzyka8.

Na zachowania strategiczne wptywajg nie tylko czynniki zwigzane
z makrootoczeniem i otoczeniem sektorowym, ale takze relacje wewnetrz-
ne (relacje pracownik-pracownik, przedsiebiorstwo-pracownik) i zewne-
trzne (relacje przedsiebiorstwo-otoczenie konkurencyjne, czyli: reputacja
firmy, innowacyjnos$¢, zasoby strategiczne). Za parametry opisujgce dziata-
nia strategiczne, mozna zatem przyjac:

— cele i zadania organizacji,

— przyjete i realizowane strategie,

— sposoby radzenia sobie z niepewnoScig i stosunek do ryzyka,

— odniesienie do otoczenia i wynikajacych z niego szans i zagrozen,
— sposéb podejmowania decyzji.

Reasumujac, warto podkresli¢, Ze analiza zachowan strategicznych
przedsiebiorstwa dotyczy wszystkich jego obszardéw, nie tylko sfery eko-
nomicznej, ale takze technologicznej, marketingowej i kulturowej. Wymaga
zatem 13czenia metod jakoSciowych i iloSciowych, czyli postugiwania sie
m.in. kwestionariuszem wywiadu, jak i skomplikowanymi metodami anali-
zy finansowej, czy symulacja komputerowa®.

7 Badania przeprowadzone przez STRATOS-Gruppe (Strategic Orientation of Smller
Firms) i program INTERSTRATOS prowadzony przez zespot, ktory sie z niej wytonit. Ana-
liza objeto ponad 1300 przedsiebiorstw z Unii Europejskiej. Badania prowadzity osrodki
naukowe z Niemiec, Belgii, Szwajcarii, Norwegii, Holandii, Wlk. Brytanii i Finlandii.

8 K. Jedralska, Niepewnos$¢ a zachowania strategiczne kadry kierowniczej przedsiebiorstw,
JPrakseologia” 1994, nr 1-2,s. 41.

9 F. Chybalski, A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia i prognozowanie dziatalnosci matej
i Sredniej firmy [w:] M. Matejun (red.), Zarzqdzanie matq i sredniq firmqg w teorii i w ¢wicze-
niach, Difin, Warszawa 2012, ss. 52-55.
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Opcje strategiczne matych i Srednich przedsiebiorstw

W literaturze polsko- i obcojezycznej mozna spotkac¢ sie z wieloma defini-
cjami pojecia strategii. Z etymologicznego punktu widzenia pochodzi ono
z jezyka greckiego i oznacza dziat sztuki wojennej obejmujacy przygoto-
wanie i kierowanie wojskiem.

Wedtug A.D. Chandlera strategia to ,okreslenie gtéwnych, dtugofa-
lowych celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania oraz taka aloka-
cja zasobdw, ktore sa konieczne do zrealizowania celow”10. H. Mintzberg
zaproponowatl nowatorski sposéb patrzenia na strategie, ktérg nalezy ro-
zumie( jako ,sposdb ksztattowania relacji miedzy organizacjg i jej otocze-
niem: spdjnymi wzorcami w strumieniach decyzji organizacyjnych doty-
czacych otoczenia”ll. Strategie opracowuje sie stopniowo, inkremental-
niel? osiggajac pewna trwatos¢ oraz perspektywe czasowg, co prowadzi do
okreslonego usytuowania przedsiebiorstwa na rynku. Koncepcja Minzber-
ga zaktada wziecie pod uwage i wykorzystanie wszystkich 5 elementéw
rozpoczynajacych sie na litere P:

— plan - planowanie jest jednym z najwazniejszych elementow kazdej
strategii,

— pattern - wzorzec wedtug ktorego przedsiebiorstwo powinno po-
stepowac w celu osiggniecia zatozonych zadan,

— ploy - taktyka dziatania, ktéra umozliwi przedsiebiorstwu uzyski-
wanie przewagi konkurencyjnej na rynku,

— position - pozycja i miejsce, ktore nalezy przyja¢ w obecnym oto-
czeniu konkurencyjnym,

— perspective - perspektywa i umiejetnos$¢ patrzenia w przysztosc¢13.

Wzrastajaca rola i znaczenie rynkow niszowych, postep w zakresie
proceséw technologicznych i informacyjnych, internacjonalizacja wiedzy
zmusity mate i Srednie firmy do wypracowania sposobow osiggania prze-
wagi konkurencyjnej. Sytuacja ta postawita przedsiebiorstwa przed no-
wymi wyzwaniami w zakresie poszukiwania strategii zapewniajacych suk-
ces rynkowy. Wybory strategiczne, przed ktérymi stajg mniejsze podmioty
gospodarcze polegaja na okresleniu dtugofalowej koncepcji dziatania i od-
powiednich zachowan wobec swoich wiekszych rywali. W zwigzku z tym
w ostatnich latach coraz wiekszego znaczenia nabiera planowanie przy-

10 A.D. Chandler, Strategy and structure. Cambridge, Massachusetts 1962, s. 13.

11 H. Mintzberg, The Structuring of Organization, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs 1979,
s. 25.

12 Inkrementalny sposdb osiggania celéw — metoda ,, matych krokéw”, ,préb i btedéw”.

13 H. Mintzberg, The strategy concept 1: Five Ps for strategy, California Management Re-
view, Californial987, ss. 11-24.
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sztosci i generowanie odpowiednich opcji dziatania, dotychczas zaniedby-
wanych w matych i $rednich firmach. Budowa i wdrozenie okreslonej stra-
tegii wplywa na pozycje konkurencyjng tych przedsiebiorstw, a w dtuz-
szym czasie powoduje takze zmiane ich przewagi konkurencyjnej!4. Warto
podkredli¢ fakt, ze w sektorze MSP o rozwoju i wzroécie atrakcyjnoéci
podmiotu gospodarczego decyduje gtdwnie znajomos¢ rynku i jego nabyw-
coéw. Firmy te swoich szans upatrujg w zorientowaniu na klienta oraz wy-
borze nisz rynkowych, ktérymi nie sg zainteresowane wieksze koncerny.

Podstawowym warunkiem formutowania strategii w tym sektorze
jest zrozumienie relacji pomiedzy zasobami, zdolno$ciami a optacalnos$cia
przewagi konkurencyjnej. Mniejsze firmy przy realizacji podstawowych
celow powinny w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ swoje unikalne ce-
chy, ktorych nie posiadajq wieksze przedsiebiorstwa, tj. elastycznos¢ dzia-
lania, przedsiebiorczos$¢, szybkos¢ podejmowania decyzji itd. Wybory stra-
tegiczne sektora MSP s3 w przyblizeniu tozsame z ich zachowaniami na
rynku, ktére polegaja na dostosowywaniu sie do przemian zachodzacych
w rzeczywisto$ci gospodarczej. Zatem strategia mniejszych przedsie-
biorstw odzwierciedla spos6b, w jaki firmy wykorzystuja obecnie istnieja-
ce sity, aby sprosta¢ wymaganiom otoczenia, realizujgc jednocze$nie swoje
wtasne cele i zatozenials.

Ze wzgledu na kryterium majace praktyczne znaczenie dla matych
i $rednich przedsiebiorstw L. Berlinskil® wyréznia strategie: ofensywne,
defensywne, pionierskie, nasladownicze, marketingowe, innowacyjne, ka-
drowe i ekonomiczno-finansowe (tabela 3).

Z reguty mate przedsiebiorstwa wybierajg i stosuja strategie zawe-
Zajace pole dziatan niz te, ktére rozszerzajg obszar aktywnos$ci. W sektorze
MSP znacznie cze$ciej mozna spotkaé sie z wyborem koncepcji zapewnia-
jacej bezpieczng egzystencje, a nie konfrontacje z konkurencja. Praktyka
gospodarcza pokazuje, ze w podmiotach tych nie wystepuja , czyste” mode-
le strategiczne, a te bedagce wynikiem modyfikacji, czesto znaczaco odbie-
gaja od zalecanych wzorcéw?’.

14 A, Zakrzewska-Bielawska, Organizacja dziatalnosci badawczo - rozwojowej w przedsie-
biorstwach innowacyjnych [w:] A. Stabryta, T. Maktus (red.), Strategie rozwoju organizacji,
Encyklopedia Zarzadzania, Krakow 2012, s. 215.

15 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009,
s.16.

16 [, Berlinski, Zarzgdzanie strategiczne matym przedsiebiorstwem, OPO, Bydgoszcz 2002,
ss.75-78.

17 A. Sigismund Huff, S.W. Floyd, H.D. Herman, S. Terjesen, Zarzqdzanie strategiczne. Podej-
Scie zasobowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 21.
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Tabela 3. Wybory strategiczne wedlug kryteriow praktycznego
znaczenia dla sektora MSP

Kryterium Rodzaje strategii

Strategia przewagi kosztowej — polega na wzgled-
nym obnizaniu kosztow poprzez zastosowanie
postepu techniczno-organizacyjnego.

Strategia przewagi jakoSciowej — firma skupia sie
Strategie na jako$ci, atrakcyjnosci i nowoczesnosci produktu
ofensywne lub ustugi.

Strategia niszy rynkowej — dotyczy statego monito-
rowania otoczenia i szukania luk rynkowych.
Strategia dyferencjacji — polega na zmianach asor-
tymentu wyrobdéw i ustug.

Strategia przetrwania — wystepuje gtéwnie w sytu-

Aktywnosci acjach kryzysowych.
Strategie Strategia asekuracyjna — polega na poszukiwaniu
defensywne pomocy Z z'ewnqtrz. :
Strategia biurokratyczna — wystepuje wtedy, gdy
firma posiada formalnie zapisang strategie, ale
praktycznie jej nie realizuje.
Strategia pionierska — polega na wykorzystaniu zupeinie nowych,
dotychczas nieznanych rozwigzan naukowo-badawczych.
Nowoéci Strategia nasladowcza — dotyczy skutecznego wykorzystania

sprawdzonych i znanych rozwiazan, projektow (zakup licencji,
wzorow uzytkowych itd.)

Strategia marketingowa — zwigzana z wykonywaniem konkretnych
dziatan, ktore prowadza do osiggniecia celéw rynkowych przed-
siebiorstwa.

Strategia innowacyjna — polega na wprowadzaniu innowacji tech-
nicznych, organizacyjnych i produktowych.

Strategia kadrowa - dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi,
Funkcji w szczegdlnosci polega na dazeniu do utworzenia skutecznego sys-
przedsigbiorstwa | temu motywacji pracowniczej.

Strategia ekonomiczno-finansowa — zwigzana z ekonomicznymi
metodami osiggania celéow strategicznych, odzwierciedla ekono-
micznie przyjeta i realizowang koncepcje dziatania.

Strategia bezpieczna — polegajaca na okresleniu ryzyka, ktore jest
mniejsze niz dopuszczalny poziom.

Strategia niebezpieczna — zwigzane z ryzykiem na poziomie wiek-
szym niz dopuszczalny.

Zrédto: L. Berliriski, Zarzqdzanie strategiczne matym przedsiebiorstwem, OPO, Bydgoszcz
2002, ss. 75-78.

Bezpieczenstwa

Wyksztatcenie strategii konkurowania wymaga uwzglednienia
przez przedsiebiorstwo wielu istotnych aspektéw (zaré6wno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych) oraz odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:
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Gdzie nalezy konkurowac?; Wedtug jakich regul nalezy konkurowac?;
W jakim kierunku nalezy konkurowac?18 (tabela 4).

Tabela 4. Obszary wyboru strategii przedsiebiorstw

Plaszczyzna wyboru

Rodzaje strategii

Pytanie: gdzie nalezy
konkurowacé?

OKRESLENIE MIEJSCA
DZIALAN
KONKURENCYJNYCH

Strategia koncentracji - zwigzana z zawezeniem pola aktywnosci
i osiggnieciem wysokiego poziomu specjalizacji (penetracja lub
zej$cie w nisze rynkowa).

Strategia dywersyfikacji - oznacza wspdtistnienie kilku specjalnos$ci
lub poszerzenie dotychczasowej dzialalnosci. Moze wystepowac
w formie integracji pionowej- integracja wstecz (zastepowanie
dostawcow surowcéw) lub integracja w przod (przejecie roli od-
biorcow).

Pytanie: wedtug jakich
regut nalezy konkuro-
waé?

OKRESLENIE TYPU
RELAC]I
Z KONKURENTAMI

Strategia konfrontacji - polega na prowadzeniu bezposredniej walki
z konkurentami, ktérzy sa dostawcami identycznych lub podobnych
wyrobow i ustug. Celem jest pokonanie rywala za pomoca ataku
frontalnego (zajecie szerokiego obszaru dzialalnosci przeciwnika
i agresywny atak w jego silne lub stabe strony) lub ataku skrzydto-
wego (konfiskata miejsca, gdzie konkurent funkcjonuje w mato
skuteczny sposéb i umiejetne wyjscie naprzeciw potrzebom nabyw-
cow).

Strategia wspodtpracy - oparta na kooperacji z konkurentem w celu
wzmocnienia wlasnej pozycji rynkowej. Moze by¢ ona realizowana
w formie fuzji, przejecia lub innych form aliansu strategicznego.

Strategia ignorowania - polega na braku analizy sytuacji konkuren-
cyjnej rywali i ich zachowan rynkowych. Zazwyczaj realizujg je
przedsiebiorstwa, ktére samodzielnie nie posiadaja dostatecznej
wiedzy dotyczacej powstajacych zjawisk ekonomicznych i funkcjo-
nowania otoczenia.

Strategia uniku - polega na $wiadomym uchylaniu sie od konfron-
tacji z rywalem i poszukiwaniu warunkéw bezpiecznej egzystencji,
czesto w bezpos$rednim jego poblizu. Powstrzymanie wtasnych
ambicji ekspansji i rezygnacja z rynkéw szczegélnie waznych dla
konkurencji moze skutecznie ochroni¢ przedsiebiorstwo przed
niechcianym atakiem.

Pytanie: w jakim kierun-
ku nalezy konkurowac?

OKRESLENIE RODZAJU
PRZEWAGI KONKUREN-
CYJNEJ

Strategia kosztowa - opiera sie na zatozeniu, Ze najlepsza pozycje
konkurencyjna uzyskuja te przedsiebiorstwa, ktére majg najnizsze
koszty — nizsze niz u konkurentéw. Zdolno$¢ do ich minimalizacji
daje firmie przewage nad rywalami, zapewniajac wyzsze od prze-
cietnych zyski.

Strategia wyrdzniania - wigze sie ze zdobywaniem lojalnosci i uzna-
nia klientow poprzez ksztattowanie unikatowosci przedsiebiorstwa
oraz jego produktow. Bezkonkurencyjna trwato$¢ i niezawodnosé
wyrobow moze by¢ gtéwnym sposobem tworzenia szczegdlnego
prestizu firmy odrézniajacego go od konkurentow.

Strategia zmian - dotyczy okreslenia nowych regut rynkowych oraz
zmiany decydujacych czynnikéw sukcesu w domenie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie,
op. cit,, ss. 152-182.

18 H. Steinmann , G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem
— koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw
2001,s.152
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Funkcjonowanie matych przedsiebiorstw charakteryzuje sie pewng
specyfika i odrebnymi problemami zarzadczymi, ktére nie zawsze moga
zosta¢ przetozone na grunt wiekszych firm. Ksztattowanie konkurencyjno-
éci sektora MSP wynika w gtéwnej mierze z ich cech jakosciowych i pozwa-
la na niezalezno$¢ wobec organizacji dziatajacych na rynku. W przedsie-
biorstwach tego typu mozna zauwazy¢ widoczny brak udziatu w kapitale
zaktadowym innych firm, co umozliwia kadrze zarzadzajacej (wtascicielo-
wi) na wprowadzanie w Zycie wtasnych pomystéw i osigganie swoich ce-
l6w. Nalezy jednak podkresli¢, ze osoby podejmujace ryzyko na stanowi-
skach nadrzednych podejmuja je na wtasng odpowiedzialnos¢ i nie podle-
gaja kontroli os6b trzecich?9.

Strategie konkurencji na rynku mleka

W ostatnich latach najczesciej wybieranymi strategiami duzych przedsie-
biorstw przemystu mleczarskiego sa: strategia dywersyfikacji (poszerzenie
dotychczasowego zakresu dziatan i ekspansja na rynki krajowe badzZ za-
graniczne wraz z rozwojem produktu), wspotpracy (alianse strategiczne
oraz przejecia i wykup), a takze przewagi kosztowej, polegajacej na uma-
sowieniu produkcji20. Przyjecie okres$lonej opcji nie wyklucza stosowania
innego rozwigzania zachowan na rynku. Mniejsze przedsiebiorstwa zazwy-
czaj decyduja sie na przyjecie: strategii koncentracji (penetracji i zejscia
w nisze rynkowa), dywersyfikacji (rozszerzenie profilu dziatalnosci i eks-
pansja gtéwnie na rynki lokalne oraz krajowe), a takze strategii uniku po-
legajacej na bezpiecznej egzystencji koto lidera branzy?1.

W ostatnim czasie na Swiatowym rynku mleka mozna zauwazy¢
wzrost zachowan kooperacyjnych pomiedzy przedsiebiorstwami. Rezy-
gnacja z postaw konfrontacyjnych na korzys$¢ partnerskiego wspotdziata-
nia z innymi podmiotami gospodarczymi, pozwala na wzmocnienie wtasnej
pozycji konkurencyjnej wobec innych branzowych rywali.

19 N. Daszkiewicz, K. Wach, Mate i Srednie przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2013, ss. 25-27.

20 M. Sznajder, Perspektywy polskiego mleczarstwa w kontekscie zmian Wspdlnej Polityki
Rolnej, Materiaty konferencyjne, Warszawa 2009.

K. Krajewski, Determinanty wyboru strategii rynkowych przez przedsiebiorstwa sektora
zywnosciowego [w:] A. Adamik (red.), Ksztattowanie konkurencyjnosci i przewagi konku-
rencyjnej matych i Srednich przedsiebiorstw, C.H. Beck, Warszawa 2011, ss. 118-119.

21 K. Safin, Zarzqdzanie malym i Srednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej, Wroctaw 2008, s. 98.

Sobczak K., Konkurencyjnos¢ sektora MSP w Polsce [w:] Adamik (red.), Ksztattowanie kon-
kurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej matych i sSrednich przedsiebiorstw, C.H. Beck, War-
szawa 2011, s. 32.
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Wspotczesnie dynamiczny rozwoj przezywaja wszelkiego rodzaju
alianse strategiczne oraz przejecia, ktére staja sie coraz bardziej docenia-
nymi koncepcjami strategii rozwoju w warunkach globalnej konkurencji.
Podstawowg zaleta alianséw strategicznych jest duzy wybor rozwigzan
— zar6éwno tych formalnych, jak i nieformalnych — umozliwiajacych wspot-
prace. Partnerstwo w tym rozumieniu umozliwia podmiotom gospodar-
czym w wiekszym stopniu kontrolowa¢ otoczenie branzowe, szybciej do-
strzega¢ zmiany w nim zachodzace, a takze efektywniej na nie reagowac.
Gtownym celem zawierania aliansOw strategicznych jest zazwyczaj wzrost
sity ekonomicznej przedsiebiorstw podpisujacych umowe oraz che¢ kon-
trolowania swojego sojusznika, a w konsekwencji uzaleznienie go od sie-
bie. Warunkiem niezbednym do podjecia wspoétpracy jest ustalenie przez
partnerow podstawowych zasad, relacji oraz rodzaju wiezi kooperacyj-
nych, ktére w najblizszej przysztoSci maja przyczyni¢ sie do osiagniecia
obustronnych korzysci (tabela 5).

Wspdélne dziatania przedsiebiorstw mleczarskich s3 zazwyczaj
skoncentrowane na: budowie sieci dystrybucji, pozyskaniu nowych do-
stawcéw surowego mleka, wypromowaniu wspoélnej marki dla produktow,
prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych, dzieleniu sie unikatowg recep-
turg, roztozeniu kosztéw i ryzyka dotyczacego ekspansji na nowe rynki.

Wszechstronne sojusze strategiczne stanowig czesto wstep do jesz-
cze SciSlejszej wspotpracy, a mianowicie konsolidacji przedsiebiorstw.
W odniesieniu do podmiotéw gospodarczych moze oznacza¢ ona fuzje2?
lub przejecie. Dotychczas jednak w polskiej branzy mleczarskiej nie odno-
towano zadnej konsolidacji w formie fuzji, ale dziatania takie byty plano-
wane w przesztosci i dotyczyty silnych konkurencyjnie podmiotéw. Inng
forma konsolidacji jest przejecie, ktérego istota jest zdobycia kontroli
przez podmiot silniejszy nad tym stabszym ekonomicznie. Nastepuje za-
zwyczaj w drodze negocjacji. W praktyce najczeSciej wieksza organizacja
ustala okreslone warunki przejecia, a zarzad przedsiebiorstwa stabszego
po potaczeniu traci swoje dotychczasowe kompetencje. Na rynku mleka
podmiotami stosujacymi tego typu strategie sg np.: SM Mlekpol, SM Mleko-
vita, OSM Lowicz i Polmlek Sp.z 0.0. Swoj3 filozofie dziatania firmy te opie-
rajag na konsekwentnym dazeniu do uzyskania silniejszej pozycji konku-
rencyjnej poprzez poprawe jakosci oferowanych wyrobéw i umacnianie
wtasnej marki na wielu rynkach lokalnych. Optymalizacje produkcji po-
szczegblnych zaktadéw oraz staranny doboér asortymentu uwzgledniajace-
go ich specyfike i profil dziatalno$ci determinuje dostepno$¢ surowca.
Obecnie np. Mlekpol i Mlekovita poszukuja nowych dostawcow, czesto ofe-

22 Fuzja - taczace sie podmioty traca swoja indywidualna tozsamo$¢, a w ich miejscu po-
wstaje catkiem nowa organizacja (A + B = C).
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rujac coraz bardziej konkurencyjne warunki wspoétpracy w poréwnaniu
z innymi przedsiebiorstwami przetworczymi. Poprzez prowadzone inwe-
stycje w niedalekiej przyszto$ci prawdopodobnie ponownie zwiekszg swdj

udziat zaré6wno na rynku krajowym, jak i zagranicznym.

Tabela 5. Klasyfikacja aliansow strategicznych wystepujacych
na rynku mleka

Kryteria
wyrdzniania

Typ aliansu
strategicznego

Interpretacja

1

2

2

Kierunek
relacji

Alians
wertykalny

Oparty jest na okreslonych relacjach pomiedzy
podmiotami gospodarczymi wzdtuz tancucha
wartosci. Zazwyczaj na rynku mleka jest to pod-
pisanie umowy (na wytacznos¢) przez przedsie-
biorstwo przetwoércze z dostawcg lub umowy
z okres$long hurtownia, siecig sklepéw na odbiér
okreslonych produktéw.

Alians
horyzontalny

Dotyczy okresSlonych relacji pomiedzy podmio-
tami dostarczajacymi na rynek mleka substytuty.
Czesto jest on jedyng mozliwos$cia dla mniejszych
firm na handel miedzynarodowy.

Konkurencja
miedzy
podmiotami

Alians
prekonkurencyjny

Oparty na tworzeniu wiezi pomiedzy przedsie-
biorstwami, ktére nie konkurujg ze sobg w spo-
s6b bezposredni. Dotycza one zazwyczaj wspot-
pracy podmiotéw z réznych branz.

Alians
konkurencyjny

Alians  $cisty: dotyczy relacji podmiotow
gospodarczych, ktére w normalnych warunkach
branzowych sa konkurentami. Na rynku mleka
zazwyczaj zawigzuja go przedsiebiorstwa zbli-
zone terytorialnie. Polega na uzyskaniu korzysci
skali w zakresie wytwarzania jakiegos produktu
badz poétproduktu.

Alians luzny: oparty na relacjach zawieranych
pomiedzy podmiotami rynku mleka, gdzie kazde
z nich moze by¢ dostawca lub klientem jednych
lub drugich. Dotyczy dylematu strategicznego
»,make or buy”, czyli produkowaé¢ wewnatrz
przedsiebiorstwa, czy kupowa¢ od zewnetrznych
zaopatrzeniowcow.

Alians addytywny: zawierany w celu podziatu
zadan pomiedzy stronami porozumienia. Zazwy-
czaj odnosi sie do przedsiebiorstw wspolnie
wytwarzajgcych i sprzedajacych np. produkt,
zasoby, umiejetnosci.

Zatozenia
icel
wspoélpracy

Alians defensywny

Polega na ustanowieniu relacji partnerskich
w sytuacji zagrozenia dziatalno$ci na rynku
przynajmniej jednej ze stron.
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1 2 3

Dotyczy wspotpracy zawieranej w celu osiggnie-
cia przewagi konkurencyjnej na rynku mleka.
Moga wystepowac sytuacje, w ktorych zatoze-
niem jednej ze stron sojuszu jest obnizenie pozy-
cji konkurencyjnej swojego partnera lub zdoby-
cie czesci jego wiedzy i umiejetnosci.

Pojawia sie najczeSciej w sytuacji, gdzie partne-
rzy nie posiadaja znaczacej pozycji konkurencyj-

Alians ofensywny

Alians stabych nej oraz kapitatu niezbednego do osiagniecia
. rtnerow zatozonych celéw. rak zazwyczaj jeden
Pozycja kon- partnerod atozo }Ilc celo W pra tyce zazwyc aj ]ec{e
. z aliantéw posiada unikalng technologie, ktora
kurencyjna )
. pozwala na przetrwanie stron kontraktu.
partneréw

Zazwyczaj odnosi sie do relacji zawieranych
pomiedzy przedsiebiorstwem o znaczacej pozycji
rynkowej a podmiotem stabszym, ale posiadaja-
cym okre$lony atut strategiczny.

Zrédto: S. Nahotko, Negocjacje biznesowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Oficyna Wy-
dawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego Sp. z o.0., Bydgoszcz 2001, ss. 64-65.

Alians mieszany

Funkcjonujaca na rynku mleka forma wykupu odnosi sie zazwyczaj do sto-
sunkowo matych i stabych ekonomicznie przedsiebiorstw. Jej podstawo-
wym celem jest zwiekszenie udziatu w rynku podmiotu kupujacego lub
zablokowanie rozwoju przedsiebiorstwa konkurencyjnego.

Wspoéiczesnie strategia przejecia jest jedng z najbardziej popular-
nych form stosowanych przez przedsiebiorstwa mleczarskie na caltym
Swiecie. Wyrdznia sie dwa jej rodzaje: przyjazna lub wroga. Pierwsza z nich
ma na celu wsparcie rozwoju podmiotéw 13czacych sie, natomiast druga
skierowana jest wylgcznie na rozwdj wtasnej zdolnosci konkurencyjne;j
i ograniczenie rozwoju partnera.

Konsolidacje mozna takze uzasadni¢ koniecznos$cig zdobycia zna-
czacej pozycji na rynku - lidera. W branzy mleczarskiej w ostatnich latach
nastepuje gwattowna koncentracja kapitatéw przedsiebiorstw, ktére tacza
swoje wysitki tworzgc wieksze i bardziej konkurencyjne organizmy gospo-
darcze. Menedzerowie coraz czesSciej zdajg sobie sprawe z faktu, ze w go-
spodarce wolnorynkowej o przetrwaniu firmy decyduje umiejetnos¢ osig-
gniecia w branzy najnizszych kosztéow jednostkowych, przy zachowaniu
wysokiej jakosci produktu. Takie umasowienie produkcji na rynku mleka
jest mozliwe tylko dzieki przyjeciu strategii wspotpracy przedsiebiorstw
przetworstwa mleka.

Model doboru alianta strategicznego opiera sie zazwyczaj na ciggu
logicznym: cel, diagnoza, poszukiwanie, wspétpraca i integracja. W prakty-
ce moze on ulec modyfikacji w zaleznoSci od sytuacji i potrzeb przedsie-
biorstw wspétpracujgcych. Wspoétczesnie wielu menedzeréw najwieksza
wage przywigzuje do pierwszych faz procesu doboru partnera, zapomina-
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jac o ostatniej najwazniejszej fazie — integracji. Etap ten $wiadczy o tym,
czy okres$lona wspéipraca przyniesie sukces przedsiebiorstwu, czy tez be-
dzie jego porazka.

W fazie integracyjnej nalezy dokonac¢ szeregu zmian w procesie za-
rzadzania, dostosowac systemy finansowe, zredukowac personel, a takze
przeanalizowac zasoby majatkowe potaczonych przedsiebiorstw, usuwajac
zbedne ich elementy. Decyzje podejmowane w tej fazie s3 zazwyczaj trud-
ne i wymagaja znajomosci specjalistycznych technik psychologicznych
i menedzerskich. Straty, jakie moga ponie$¢ podmioty gospodarcze w wy-
niku ztego dopasowania strategicznego zazwyczaj sq bardzo szybko wyko-
rzystywane przez konkurentow do umocnienia wtasnej pozycji na rynku.
Posiadany potencjat i wielko$¢ organizacyjna stawiajg w lepszym potoze-
niu koncerny duze, dla ktérych niepowodzenie w procesie potaczen nie
powoduje grozby upadku ekonomicznego. Przecenienie swoich mozliwosci
finansowych i organizacyjnych przez przedsiebiorstwa mniejsze moze do-
prowadzi¢ do zaprzestania ich dziatalnosci lub bankructwa?3.

Warto podkresli¢, ze umiejetny dobdér partnera daje mozliwos¢
stworzenia pewnego rodzaju uktadu, ktéry utatwia realizacje takich strate-
gii rynkowych, ktdre nie bylyby dostepne, gdyby firma dziatata w pojedyn-
ke. Procesy dostosowawcze opierajg sie zazwyczaj na unifikacji wszelkiego
rodzaju systemow np. informatycznych, kontroli jakoSci, logistycznych czy
dystrybucyjnych. Niepodwazalnym faktem jest to, ze koszty dopasowania
partnerdw sg bardzo wysokie, dlatego istotne jest, aby wspdlny cel dziata-
nia byt strategicznym priorytetem majacym przynie$S¢ znaczne korzy$ci
w przysztosci dla obu przedsiebiorstw.

Zarzadzanie i integracja przedsiebiorstw na poziomie
przetworstwa

Strategia wspotpracy polegajaca na integracji przedsiebiorstw wymusza od
nich dokonania szeregu kluczowych strukturalnych zmian. Potgczenie or-
ganizacji to stopniowy i interaktywny proces, w ktérym poszczegdlne
podmioty ucza sie wspoétpracy i przenoszenia swoich strategicznych moz-
liwoSci. Zarzadzanie nowym podmiotem powinno by¢ realizowane poprzez
promocje integracji zadan i ludzi. Kazda z tych form ma swoje wady i zale-

23 E. Mackowiak, Fuzje i przejecia w kreowaniu wartosci przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr 737, s. 126.
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ty, a ich realizacja musi odnosi¢ sie do podstawowych celéw firmy oraz jej
mozliwosciZ4,

Integracja zadan - dzieki racjonalizacji dziatan, redukcji kosztéw
oraz restrukturyzacji aktywéw - prowadzi do oczekiwanego efektu syner-
gii. Ten rodzaj dziatalno$ci obejmuje m.in.:

— zamykanie matych jednostek, ktore nie majg znaczenia dla dziatal-
nos$ci podstawowej firmy, a sg Zr6dtem dodatkowych kosztow,

— ograniczenie liczby pracownikow,

— wypracowanie okreslonych standardéw zachowan,

— wspdlne projekty i zadania potaczonych podmiotow,

— swobodng wymiane technologii i informacji,

— wspdlne rozliczanie zadan.

W praktyce realizacja integracji tylko pod wzgledem zadaniowym
moze okazac¢ sie niemozliwa ze wzgledu na opér ze strony pracownikow.
Konieczne wydaje sie zatem przeprowadzenie odpowiednich dziatan maja-
cych na celu stworzenie okreslonych wiezi pomiedzy osobami zatrudnio-
nymi a nowg organizacja?2s.

Integracja ludzi — zaktada tworzenie tozsamos$ci nowo powstatego
przedsiebiorstwa przez wspoélne dziatania pracownikéw, zaraz po podpi-
saniu umowy potaczeniowej. Celem tych zachowan ma by¢ zmiana nega-
tywnych postaw wobec proces6w konsolidacji podmiotéw gospodarczych
i stworzenie jednej, zunifikowanej kultury organizacyjne;j.

Koncentracja tego typu dziatan opiera sie gtdwnie na:

— podjeciu szybkich decyzji personalnych polegajacych na przesunie-
ciu kluczowych menedzerow i lideré6w zmian na okreslone stanowi-
ska,

— organizowaniu spotkan integracyjnych dla pracownikéw,

— treningow wrazliwosci kulturowe;j,

— usprawnieniu komunikacji wewnetrznej poprzez okreslenie odpo-
wiedzialnos$ci konkretnych oséb za podjete zmiany,

— dbaniu o wykreowanie nowej kultury organizacyjnej zwigzanej
z budowaniem norm i wartosci powstatego przedsiebiorstwaZe.
Zmiana strategii dziatania poszczegélnych przedsiebiorstw przyste-

pujacych do wspétpracy, powinna by¢ nakierowana na osiggniecie sukcesu,

24 M. Struss, Zarzqgdzanie nowq organizacjq po fuzji lub przejeciu [w:] A. Herdan (red.),
Fuzje, przejecia. Wybrane aspekty integracji, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2008, s. 50

25 R. Calipha, S. Tarba, D. Brock, Mergers and acquisitions: a review of phases, motives, and
success factors [in:] C.L. Cooper, S. Et Finkelstein (coord.), Advances in Mergers and Acquisi-
tions, vol. 9, Elsevier JAl, 2009, ss. 21-23.

26 ], Korpus J., Fuzje i przejecia, PWN, Warszawa 2014, s. 28.
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czyli na wzrost warto$ci nowo powstatego podmiotu. Laczace sie organiza-
cje ucza sie ze sobg wspoétpracowac w celu osiggniecia wspdlnych zatozen
i transferu wtasnych kluczowych mozliwosci.

Proces zarzadzania nowym przedsiebiorstwem jest dziataniem zto-
zonym i zawiera szereg elementow szczegotowych, realizowanych w trak-
cie potaczen jednostek. Mozna podzieli¢c go na trzy etapy: integracji,
wspotdziatania, budowy przysztosci (rysunek 3).

Etap budowy
przyszlosci

Etap wspol-
dzialania

- dazenie do doskonatosci,

Etap wstepnej - nowe wzorce zachowar

integracii

- integracja struktury organiza-
cyjnej,
- czesciowa konsolidacja proce-

- zmniejszenie kosztow opera-

cyjnych,

integracja kultury 1 personelu,
catosciowa konsolidacja
procesow,

wewnatrz organizacji,

- calo$ciowa reinwestycja,

- rosnaca wartos¢ dla wlasci-
cieli.

- budowanie nowych syste-
mow.

SOW,
- integracja systemow.

| PRZYMUS | ‘ KONIECZNOSC | | MOZLIWOSC |

Rysunek 3. Etapy procesu zarzadzania nowg organizacja
Zrédto: M. Struss, op. cit., s. 50.

Zarzadzanie nowym przedsiebiorstwem musi by¢ naturalng konse-
kwencja samego procesu taczenia sie podmiotéw, skoncentrowanego na
identyfikacji stanu docelowego, koniecznych zmianach, ewentualnych pro-
blemach, nowych procedurach i procesach. Jednym z gtéwnych powodow,
dla ktérych strategia konsolidacji moze przynie$¢ inne od pozadanych
skutki, jest to, Ze kadra zarzadzajaca w bardzo krétkim czasie chce wpro-
wadzi¢ petng integracje. Warto podkresli¢, ze wyksztatcenie ostatecznej
strategii trwa zazwyczaj do 3 lat, od momentu podpisania umowy potacze-
nia. Dziatania szybkiej i nieprzemys$lanej integracji powoduja nieche¢
i opor pracownikéw a czasami nawet masowe odejScia z organizacji. Zada-
niem kadry kierowniczej potaczonych podmiotéw jest zatem budowa od-
powiedniego planu strategicznego, ktéry powinien wyznacza¢ poszczego6l-
ne etapy tego przedsiewziecia i czas ich realizacji. Do tego celu mozna wy-
znaczy¢ odpowiedni zespét zadaniowy sktadajacy sie z wydelegowanych
przedstawicieli kazdego z przedsiebiorstw, ktére przystapito do wspétpra-
cy.

Rozwoj sektora przetwoérstwa mleka w Polsce powinien w dalszym
ciggu zmierza¢ w kierunku wspotpracy przedsiebiorstw z innymi podmio-
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tami rynkowymi, nie tylko na poziomie rzadowym, ale takze w skupie,
produkcji i dystrybucji (rysunek 4).

Podmioty niebiznesowe
(zwiazki, organizacje, jednostki
rzadowe 1 samorzadowe)

A

S Producenci mleka PN PN Hurt A
K d Lt d L N
U Przedsi¢biorstwo mle- D
P - czarskie E
Inni dostawey > “«—> Detal L

r 3 F 3 F 3

A 4 Y Y

Firma X FirmaY Firma Z
PRZETWORSTWO

Rysunek 4. Obszary i wiezi wspétpracy na rynku mleka
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrod form konsolidacji biznesu funkcjonujg rozwigzania o réznym
stopniu trwatosci, w zalezno$ci od umowy podpisanej z danym partnerem.
Na poziomie skupu, przedsiebiorstwa mleczarskie wspotpracujg z rolni-
kami (producentami mleka), ale takze z podmiotami dostarczajgcymi inne
surowce i wyroby (np. wsady owocowe, substancje stodzace, zageszczacze,
opakowania plastikowe.). Utatwiong sytuacje w zakresie lojalnosci dostaw-
coOw mleka maja spotdzielnie mleczarskie, ktére zazwyczaj korzystaja wy-
lacznie z ustug swoich cztonkéw. W ostatnim czasie jednak, wskutek nasi-
lonej konkurencji na rynku, coraz wiecej koncernéw zacheca producentéw
mleka do rezygnacji z obecnej i rozpoczecia nowej wspotpracy. Rolnicy,
ktérym oferuje sie znacznie wyzZsze ceny za surowiec, czesto rezygnuja
z cztonkostwa i zaczynaja dostarcza¢ mleko dotychczasowym konkuren-
tom swojej spétdzielni. Sytuacja ta obecnie wystepuje coraz cze$ciej na
rynku, ze wzgledu na ograniczone zasoby surowca i niewykorzystane moz-
liwosci produkcyjne wiekszych zaktadéw mleczarskich.

Na poziomie przetworstwa mleka przedsiebiorstwa najczesciej wy-
bieraja strategie konsolidacji, dokonujac przeje¢ mniejszych i stabszych
zakladow rozszerzajac swoj zakres terytorialny i skupowy. Zaktady mle-
czarskie w ramach przynaleznos$ci do zwigzkéw regionalnych i krajowych
wspoétpracujg ze sobg w obszarach np. badawczo-rozwojowych, zmian
prawa ustawowego, czy tez wymiany surowca. Przynalezno$¢ do okreslo-
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nych organizacji ma na celu takze ich wsparcie w zakresie produkcji okre-
$lonych wyrob6éw. Podmioty, ktére w danym momencie nie posiadaja zdol-
nosci przetworczych moga zleci¢ produkcje okre$lonego asortymentu innej
firmie. Taki rodzaj wspotpracy jest bardzo wazny, poniewaz zawarte
umowy — na poziomie handlu (np. z hipermarketami) — okreslajg wysokie
kary za niedostarczenie okreSlonego towaru na czas. Wielu przedsiebior-
cow na rynku przetwoérstwa mleka uwaza, Ze kontrakty z sieciami handlo-
wymi sg bardzo trudne, ze wzgledu na brak mozliwos$ci negocjacji, czy tez
przesuniecia termindéw. Mate i $rednie podmioty gospodarcze czesto wyco-
fuja sie z tego typu wspdipracy, poniewaz nie posiadaja wystarczajacych
mocy przerobowych (wynikajgcych czesto z braku surowca badz duzej
dywersyfikacji produktéw), a optaty za niedotrzymanie okreslonych ram
czasowych dostawy sg zbyt wysokie.

Brak specjalizacji, duze rozproszenie produkcji i réznice w skali
wielkos$ci zaktadéw powoduja, Ze odbiorcy (sieci handlowe, klienci) wcigz
maja znaczng przewage negocjacyjng nad przedsiebiorstwami mleczar-
skimi. Podmioty na rynku przetwdrstwa mleka konkurujg pomiedzy soba
produkujac te same wyroby, co przyczynia sie do ostabienia kontaktéw
z podmiotami na poziomie handlu. Specjalizujgc sie w produkcji okreslo-
nych wyrobdéw, zaktady mleczarskie zyskalyby pewng i silniejsza pozycje
na rynku, przyczyniajac sie do wzrostu konkurencyjnosci i atrakcyjnosci
catej branzy mleczarskiej. Do tej pory nie jest ona traktowana jako catos¢,
ktérag polscy producenci przetworéw mlecznych wspoélnie wspieraliby in-
tensywna reklama i promocja na rynkach zagranicznych?’.

Kooperacja w obszarze samorzadéw producentéw, przetworcow
i handlowcow w sektorze mleka jest bardzo dobrze zorganizowana zarow-
no na poziomie krajow cztonkowskich, jak i catej Unii Europejskiej. Bran-
Zowe organizacje s3 najwazniejszymi partnerami administracji panstwo-
wych, z ktérymi omawia sie proponowane zmiany we Wspdlnej Polityce
Rolnej. S3 one przede wszystkim platformg porozumien i osiggania kom-
promisowych rozwigzan podmiotéw funkcjonujacych w tej branzy. Wspol-
ne dziatania z poszanowaniem wzajemnych intereséw gwarantujg osig-
gniecie wysokiego poziomu samoorganizacji i rozwoju rynku mleka. Po-
nadnarodowe i krajowe organizacje producentéow i przetworcéw mleka
usytuowaly swoich przedstawicieli w Brukseli, doceniajgc strategiczne
znaczenie stolicy Unii Europejskiej. Reprezentujg oni swoich cztonkéw
w komitetach doradczych, a takze dostarczajg wszelkich informacji doty-
czacych zmian aktéw prawnych oraz spoteczno-ekonomicznej sytuacji
w branzy mleczarskiej. Przystgpienie Polski do Unii Europejskiej spowo-
dowato automatyczne podniesienie statusu polskich organizacji mleczar-

27 Informacje uzyskane w Krajowym Zwigzku Spétdzielni Mleczarskich w Warszawie.
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skich w strukturze Europejskiego Stowarzyszenia Mleczarzy. Cztonkostwo
takie wigze sie z uzyskaniem prawa gtosu, dostepu do wszelkich informacji
oraz mozliwosci lobbowania spraw polskiego mleczarstwa w wielu organi-
zacjach?2s,

Analiza dziedzin dziatalnosci metoda McKinsey’a

Metoda McKinsey opiera sie na macierzy, znanej réwniez w literaturze jako
macierz General Electric (GE), macierz atrakcyjno$ci produktu czy macierz
polityki kierunkowej. Model ten zbudowany jest w oparciu o zmienne: po-
zycje konkurencyjng przedsiebiorstwa i atrakcyjnos$¢ przemystu dla kto-
rych przewidziane sg trzy oceny: silna, Srednia, staba. Skrzyzowanie tych
ocen tworzy razem dziewie¢ obszardéw, do ktérych mozna zakwalifikowac
dang domene - SBU (ang. Strategic Buisness Unit, Strategiczna Jednostka
Biznesu) badanego podmiotu gospodarczego. Strategiczne Jednostki Bizne-
su majg jasno zidentyfikowanych konkurentéw i dostawcéw oraz witasne
strategie konkurencji. Ideg ich wyodrebniania jest potaczenie w jednej
strukturze roznorodnych form dziatalnosci, niezbednych do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej2?. W celu ustalenia pozycji poszczegélnych do-
men w macierzy, nalezy wyodrebni¢ czynniki wptywajace na atrakcyjnos¢
przemystu i na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Poszczegélnym
elementom przypisuje sie odpowiednie wagi, ktére sumujg sie do jednosci,
a takze ocenia zgodnie z przyjeta skalg punktowa np. od 1 do 5 lub od 1
do 939, Nastepnie oceny te mnozy sie przez nadane wagi (osobno dla obu
zmiennych) i nanosi na strategiczng macierz (rysunek 5)31.

Jak wynika z macierzy McKinsey’a, mozna wyrdznic¢ trzy podstawo-
we strategie:

1. Strategia wzrostu - formutowana jest zazwyczaj dla domen, ktére
charakteryzujg sie silnymi lub co najmniej przecietnymi atutami
konkurencyjnymi w przemysle o wysokiej lub sredniej atrakcyjno-
Sci.

2. Strategia podtrzymywania — moze przybiera¢ trzy formy: ofensyw-
ng, przejsciowy i defensywna. Pierwsza z nich dotyczy domen o sta-
bych walorach konkurencyjnych, gdzie atrakcyjno$¢ sektora jest

28 Informacje uzyskane w KZSM w Warszawie

29 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 2007, s.222.

30 Wedtug autorki bardziej zasadne wydaje sie przyjecie skali punktowej od 1 do 9 (ze
wzgledu na budowe macierzy 3x3).

31 K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncep-
cje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2010, s. 209.
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wysoka. Strategia przej$ciowa jest realizowana najczesciej, gdy po-
zycja okre$lonej SBU charakteryzuje sie przecietnymi walorami
atrakcyjno$ci oraz $rednig warto$cia danego sektora. Ostatnig
z wymienionych strategii (strategie defensywng) stosuje sie dla
domen o silnej pozycji konkurencyjnej w mato atrakcyjnym sekto-
rze.

3. Strategia schodzenia z rynku — strategie te przedsiebiorstwo po-
winno realizowa¢ wdwczas, gdy nie ma perspektyw uzyskania
w dtuzszej perspektywie czasowej znaczacych przychodow ze
sprzedazy okresSlonej grupy asortymentowe;j. Jej celem jest maksy-
malizacja zyskow w krétkim okresie przy zatozeniu minimalizacji
ryzyka w dziataniu i ograniczenia naktadéw inwestycyjnych?2.

POZYCJA KONKURENCYJINA PRZEDSIEBIORSTWA
(SILA BIZNESU)

silna $rednia staba

wysoka

[] strategiawzrostu
srednia . .
. strategia podtrzymywania

B strategiaschodzenia z rynku

ATRAKCYINOSC PRZEMYSLU
(SEKTORA)

niska

Rysunek 5. Strategie w macierzy McKinsey’'a
Zrédio: A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management, Irwin, Illinois 1990, p. 201.

Wspdlnie z zarzadem i specjalistami ds. sprzedazy wybranych orga-
nizacji przemystu przetwdrczego zaproponowano odpowiedni zestaw
czynnikéw stuzacych do oceny pozycji konkurencyjnej SBU i atrakcyjnosci
danego sektora (tabele 6 7).

32 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing - punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, War-
szawa 2000, ss. 336-337
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Tabela 6. Kryteria oceny atrakcyjnosci sektora

10. | nowych umiejetno-
$ci

Kryteria oceny Ocena
Lp. (Czynnik) 1-3 4-6 7-9
(niska) (Srednia) (wysoka)
1 Przewidywalna 2% 2-8% 8%
stopa wzrostu
2. | Udziatliderow >60% 30-60% <30%
w rynku
3 Rentownos¢ nizsza podobna do wyzsza
' branzowa od $redniej $redniej niz $rednia
4, Sez'onowosc sprze- wysoka Srednia niska
dazy
5. Poziom cen wojna cenowa elastycznosc duzy margines
cenowa swobody
6 Sita przetargowa duza $rednia mata
' nabywcéw
wysokie wyma- $rednie wymaga- | niskie wymaga-
gania techniczno- | nia techniczno- nia techniczno-
7. Innowacyjnos¢ technologiczne, technologiczne, technologiczne,
wysokie tempo $rednie tempo niskie tempo
Zmian Zmian zZmian
8. Pewn.osc zaopa- niepewne niestabilne pewne
trzenia w surowce
9. Bariery wyijscia silne $rednie stabe
Szanse opanowania
mate mozliwe duze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strate-
giczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 114.

Tabela 7. Kryteria oceny pozycji konkurencyjnej domeny (SBU)

Kryteria ocen Ocena
(Czynnik) g 1-3 4-6 7-9
(staba) ($rednia) (silna)
1 2 3 4

Relatywny udziat —<1/3 lidera >= 1/3 udziatu Lider

w rynku lidera
podobna jak WYyZsza hiz

Rentownos¢ nizsza od innych | w przypadku w};nn ch obsza-

produktu/produktow produktow pozostatych pro- ye -
duktow rach dziatalnosci

Dziatalno$¢ promocyjna

niewielka, stab-
sza niz u konku-

$rednia, podobna
jak u konkurencji

duza, znacznie
lepsza niz u kon-

rencji kurencji
wysokie koszty, $rednie koszty, niskie koszty,

. . WyZszZe niz u zblizone do kon- nizsze niz u kon-
Poziom i struktura . L, . .
KoszZtow konkurentow, kurentéw, Sredni | kurentéw, maty

duzy udziat kosz- | udziat kosztéw udziat kosztow
tow statych statych statych
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1

3

4

Jako$¢ i smak produktéw

niska

$rednia

wysoka

Technologiczne
know-how

na niskim pozio-
mie, nizsze niz u

na Srednim po-
ziomie, zblizonym

na wysokim
poziomie, wyz-
szym niz u kon-

konkurentéw do konkurentow .
kurentéw
Opanowanie kanatow niekorzystne, 'Sarli(ilnl:’npk?i(égr-le korzystne, opty-
dystrybucji mate ) malne

tow

Jakos$¢ zarzadzania

niska, gorsza jak
u konkurentow

$rednia, wptywa-
jaca na dziatal-
nos$¢ w Srednim
stopniu

korzystna, opty-
malna

Image

bardzo staby

nieostry

silny

Spetnienie wymagan

wymagania nie
spetniane, wyso-

wymagania spet-
nione, lecz po-

. . kie naktady po- trzebne inwesty-
ochrony $rodowiska yp trzebne nowe . Y
trzebne na ich . . cje w tym zakre-
- inwestycje :
spetnianie sie

wymagania spel-
nione, nie po-

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strate-

giczna ...,op. cit., ss. 114-115.

Analizowane przedsiebiorstwa stosowaly strategie dywersyfikacji
produkcji, dlatego tez wyodrebniono 8 podstawowych obszaréw dziatal-
nosci, ktére poddano ocenie strategicznej (tabela 8).

Tabela 8. Ocena atrakcyjnos$ci przemystu i pozycji konkurencyjnej
danej domeny w 2016 r.

Domena Wartoéé Przedsiebiorstwo
Pt | P2 | P3| Pa|pP5s|P6]| P7] P8 ]| P9 P10
1 2 3 4 5 6 7 | 8 9 |10 ] 11 ] 12
na osi
Zi?’zewa. o | ATRAKCYJNOSC S4 | 61 | 48 - |49 - | - |63 - )
) 12 na osi POZYCJA 45 |58 36| - |27 - | - |61 - -
na osi
Sery miekkie | ATRAKCYJNOSC 4o |43 ] - |51 - s | A
na osi POZYCJA 42 | 25| - [63] - - |51 ] - - | 35
. na osi
rljlzilglese ATRAKCYJNOSC 4,9 - 3,5 - - 4,2 - 41 (39| 45
na osi POZYCJA 5,5 - [32] - - |51 - [45]48] 27
Serki na osi
homogenizow | ATRAKCYJNOSC 58 ) ) ) © |62 - - | 69 )
ane na osi POZYCJA 6,5 - - - - 5,3 - - 2,7 -
na osi
Ismslz(owcze ATRAKCYJNOSC 43 | 46 [38|42(|39] - |51]39]45] 40
pozy na osi POZYCJA 48 | 27 |35 | 61|25 - | 72| 41| 28] 52
- na osi
s{r{)gitatn?l ) ATRAKCYJNOSC 47 | 49 |51|50|48|55]| 45| 46| - | 49
Smietanka - osi POZYCJA 53 | 48 | 49 | 61 | 69 | 38 | 48 | 52 | - | 29
na osi
Twarogi ATRAKCYJNOSC ) 47 | A2 | 46|53 | - | 4T - | 45 -
na osi POZYCJA - 48 | 26 | 4951 - [48] - |38 ] -
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12
na osi

Masto ATRAKCYJNOSC 46 | 45 ) T AL A A4 46 41
na osi POZYCJA 45 | 41 44 |1 18| 22|56 | 44

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zrealizowane badania umozliwity wskazanie odpowiednich strate-
gii dla danej domeny (tabela 9).

Tabela 9. Strategie SBU wynikajace z zastosowania metody
McKinsey’'a

L D Przedsiebiorstwo
b omena PL| Pz | P3| P4 | P5 | P6 | P7 | P8 | P9 | P10
1. Sery dojrzewajace +- |+ | +- - - - ++ - -
+ +
2. Sery miekkie +- - ++ - +- - +-
+
3. Napoje mleczne +- - t- - - P R
4, Serki homogenizowane ++ - - - - 4+ -
+
5. Mleko spozywcze +- - +- | ++ - - +++
+
6. | Smietana i $mietanka +- | - | #- | o+ | 4e | 4 | +-
+
7. Twarogi - +- +- + - - + -
8. Masto +- | +- - - + T -

Strategia wzrostu
Strategia podtrzymywania

Strategia schodzenia z rynku

=
[
a9
e ]
i =
o
=

Brak danej domeny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Na podstawie analizy podjeto probe skonstruowania podstawowych
zalecen strategicznych dla poszczegélnych domen przemystu przetwor-
stwa mlecznego:

1. Sery dojrzewajace. Rynek przemystu ser6w dojrzewajacych zostat
oceniony przez badane przedsiebiorstwa jako $rednio lub wysoce
atrakcyjny. Dwie z badanych organizacji (P2 i P8) posiadajg najwyz-
sza pozycje konkurencyjng domeny w sektorze, natomiast przed-
siebiorstwo — P5 osigga najnizsze przychody ze sprzedazy. Firma ta
powinna przyjac strategie schodzenia i wycofywania z rynku danej
grupy wyroboéw, gdyz w najblizszym czasie moga one przynies¢
znaczne straty finansowe.

2. Sery miekkie. Na rynku ser6w miekkich dziata pie¢ analizowanych
organizacji — P1, P2, P4, P7, P10, ktore okreslity atrakcyjnos¢ tego
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sektora na poziomie $rednim. Przedsiebiorstwo — P4 ocenito swoja
pozycje konkurencyjng jako silng (strategia ekspansji), natomiast
firmy - P1, P7 i P10 na poziomie przecietnym (strategia selektyw-
nego rozwoju-strategia przejsSciowa). Brak dalszych inwestycji
w poprawe sytuacji rynkowej domen tych przedsiebiorstw moze
w dos¢ krotkiej perspektywie czasu spowodowac, ze ich pozycja
ulegnie pogorszeniu, ze wzgledu na panujacg rywalizacje w tym
przemys$le. Sposréd badanych organizacji tylko jedna firma - P2
powinna przyjac strategie schodzenia z rynku, gdyz produkcja tego
typu asortymentu jest w tej firmie nieoptacalna.

3. Napoje mleczne. Sektor napojow mlecznych w opinii wszystkich
0sOb biorgcych udziat w badaniu réwniez zostal oceniony jako
$rednio atrakcyjny ze wzgledu na do$¢ duza konkurencje i wysokie
udziaty gtéwnych liderow produkujgcych te wyroby. Przedsiebior-
stwa — P1, P3, P6, P8, P9 zakwalifikowaty analizowang SBU na S$red-
niej pozycji, natomiast P10 okreslito jej konkurencyjnos¢ na pozio-
mie stabym. Organizacja ta znalazta sie zatem w polu strategii wyco-
fywania sie z rynku, dlatego tez powinna poczyni¢ radykalne zmia-
ny dotyczace swojego profilu produkcyjnego.

4. Serki homogenizowane. Na rynku serkéw homogenizowanych dzia-
1aja tylko trzy z analizowanych przedsiebiorstw - P1, P6 i P9. Orga-
nizacje ocenity atrakcyjno$¢ tego sektora na poziomie $srednim i wy-
sokim — gtéwnie ze wzgledu na duzg przewidywalng stope wzrostu
i rentowno$¢ branzowa. Wydelegowane do badan osoby uznaty, ze
pozycja firmy - P1 i P6 w tym segmencie jest silna i nalezy w dal-
szym ciggu wykorzystywa¢ mocne strony witasnej dziatalnoSci,
a takze inwestowa¢ w rozwo6j danej SBU. Analizowane przedsiebior-
stwa podpisaty kontrakty z sieciami handlowymi Lidl i Biedronka,
ktére umieszczajg produkty w swoich sklepach na terenie catej Pol-
ski. Najgorsza sytuacje sposrod badanych organizacji posiada firma
- P9, ktora powinna wycofa¢ sie z produkcji serkdw homogenizo-
wanych, ze wzgledu na niskie przychody ze sprzedawanych produk-
tow i nieustannie wzrastajace koszty wynikajace z niedostatecznie
rozwinietej linii technologiczne;j.

5. Mleko spozywcze. W sektorze mleka analizowane domeny przed-
siebiorstw - P1, P3, P8 i P10 znajduja sie w srodkowym polu prze-
katnej macierzy, co Swiadczy zaréwno o Sredniej ich pozycji konku-
rencyjnej, jak i atrakcyjnosci sektora. Podmioty te powinny realizo-
wacl strategie przejSciowa polegajaca na przeprowadzeniu odpo-
wiednich dziatan pod katem zwiekszenia dochodéw poprzez
np. segmentacje rynku, inwestycje w dziedziny najbardziej docho-
dowe i 0 najmniejszym ryzyku oraz wszelkiego rodzaju zachowania
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ochronne wobec konkurencji. Organizacje - P4 i P7 osiggnety naj-

wyzsza pozycje konkurencyjng domeny i znajdujg sie w polu strate-

gii wzrostu. Natomiast na pozycji stabej znalazty sie przedsiebior-
stwa - P2, P5i P9, ktére powinny ogranicza¢ skale produkcji mleka
spozywczego i minimalizowa¢ naktady w tym zakresie.

6. Smietana i $mietanka. Podobnie jak w przypadku mleka spozywcze-
go wiekszos$¢ przedsiebiorstw — P1, P2, P3 P6, P7, P8 posiada swoje
SBU w polu strategii przejSciowej (zalecenia wiec sg takie same).
Réwniez tutaj kadra kierownicza ocenita sektor $mietany i Smietan-
ki oraz wilasng pozycje konkurencyjng jako Srednig. Tylko dwa
podmioty — P4 i P5 znalazty sie w polu strategii wzrostu i powinny
W znaczacy sposob inwestowa¢ w dang domene, by utrzymac do-
tychczasowg pozycje. Jedna z SBU badanych firm - P10 znalazta sie
w polu eksploatacji i stopniowego, selektywnego wycofywania sie
(pozycja rynkowa staba). Ze wzgledu na brak odpowiednich zyskow
i trudnos$ci w pozyskiwaniu nowych klientéw firma ta powinna mi-
nimalizowa¢ naktady na powyzsza domene i rozpocza¢ inwestycje
w bardziej optacalne dla niej dziedziny dziatalnosci.

7. Twarogi. Badane przedsiebiorstwa ocenity w spos6b jednoznaczny
atrakcyjno$¢ sektora twarogéw na poziomie Srednim, podkreslajac
wysoka rentownos$¢ branzy, ale takze duza panujaca konkurencje.
Strategie przejSciowa powinny realizowac¢ organizacje — P2, P4, P5,
P7, P9, ktore podkreslaja konieczno$¢ poprawy zarzadzania w tym
sektorze pod katem osiggania wyzszych dochod6éw i obrony istnie-
jacego programu produkcji. Natomiast przedsiebiorstwo — P3 zaj-
muje pozycje stabg w produkcji twarogéw, wobec tego powinno
przyjac¢ strategie stopniowego, selektywnego wycofywania sie
z rynku, ograniczajac skale dziatania i inwestycje w tym zakresie.

8. Masto. Rynek masta nie byt nigdy uwazany przez przedsiebiorstwa
mleczarskie jako atrakcyjny, zmienito sie to dopiero w ostatnich la-
tach, kiedy zamiast strat w produkcji zaczat przynosi¢ nieznaczne
zyski. Obecnie badane organizacje - P1, P2, P3, P8 i P9 okreslity
atrakcyjnos¢ tego sektora na poziomie Srednim, podobnie jak i wta-
sng pozycje w tej branzy (strategia podtrzymywania — strategia
przej$ciowa). Tylko dwa przedsiebiorstwa — P6 i P7 powinny stop-
niowo wycofywac sie z rynku, ze wzgledu na maty odsetek produk-
cji i trudnoSci ze zbyciem towarow (strategia eksploatacji i wycofy-
wania sie).

Rozktad asortymentowy w macierzy GE wskazuje na konieczno$¢
przyjecia przez organizacje odpowiednich zachowan strategicznych wzgle-
dem okresSlonych domen (SBU) — w stosunku, do ktorych grup produktéw
powinno przyja¢ strategie wzrostu, strategie podtrzymywania i dofinan-
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sowania, a do ktérych zastosowal strategie wycofywania ich z rynku.
Gtowna zaleta macierzy jest jej elastyczno$¢ w ocenie atrakcyjnosci prze-
mystu, a zasadniczg wada tej techniki jest niewatpliwie subiektywizm ocen
0s6b bioracych udziat w analizie.

Procesy koncentracji kapitatowej i organizacyjnej
- analiza wynikow symulagji

Zmiany dotychczasowych opcji strategicznych przedsiebiorstw na strategie
wspotpracy wymagaja doktadnej analizy sytuacji konkurencyjnej tych or-
ganizacji i znajomos$ci podstawowych obszaréw wyboru dziatalnosci. Pod-
kresli¢ nalezy, iz motywy zarowno fuzji, przeje¢, wykupow czy aliansow sa
podobne. We wszystkich tych przypadkach wspotpraca musi przynie$¢
wymierne korzys$ci ekonomiczne dla udziatowcédw i ich witascicieli. Okre-
Slony typ strategii konsolidacji uzalezniony jest gtdwnie od sytuacji danej
firmy i sity negocjacyjnej oséb zarzadzajacychs33.

Zgodnie z przyjetymi regutami, ocena efektywnosci okreslonego ty-
pu potaczen przedsiebiorstw ma na celu udzielnie odpowiedzi na dwa za-
sadnicze pytania:

1. Czy w wyniku potaczenia firm suma ich wartosci bedzie wyzsza niz

w sytuacji, gdyby dziataty oddzielnie?

2. Jaki bedzie podzial dodatkowej wartosci uzyskany w wyniku pota-
czenia dla wtascicieli poszczegolnych organizacji?
Odpowiedzi na te pytania powinny poszukiwac wszystkie podmioty, ktére
chciatyby przystapi¢ do wspoétpracy. Obliczenia wynikajace z bilansu oraz
rachunku zyskow i strat sg niezbedne do przeprowadzenia tego typu pro-
cesOw i oceny ich optacalnosci34.

Szczegblnym przedmiotem uwagi bedzie zatem kalkulacja ekono-
miczna odpowiednich danych ze sprawozdan finansowych oraz propozycja
zmian zachowan strategicznych wzgledem domen badanych podmiotow.

Opracowano i poddano ocenie scenariusz potgczenia wszystkich
analizowanych organizacji - P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P9, P10.

Symulacje oparto na syntetycznych danych ze sprawozdan finanso-
wych z 2016 r. oraz informacjach uzyskanych bezposrednio od zarzadow.
Wykorzystano nastepujace wielkoSci (tabela 10): kapitat (fundusz) wtasny,

33 G. Rosenbaum, Female entrepreneurial networks and foreign market entry, ,Journal
of Small Business and Enterprise Development”, Emerald Publishing Limited, Denmark
2017, p.129.

34 W. Frackowiak, Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa 2009, s. 209.
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kapitatl (fundusz) zapasowy, zysk netto, obcigzenia finansowe, strukture
rodzajowaq kosztéw, strukture srodkéw trwatych, przeréb mleka.

Tabela 10. Scenariusz polaczenia organizacji — symulacja wartosci
ze sprawozdan finansowych i dokumentéw uzyskanych od zarzadow

Wyszczeg6lnienie Wartos¢ Jednostka
Kapitat (fundusz) wiasny 45984,07 w tys. zt
Kapitat (fundusz) zapasowy 19218,30 w tys. zt
Zysk netto 852,78 w tys. zt
Zobowiazania kroétko-
Obcigzenia termino%/ve 24786,60
finansowe Zobowigzania dtugo- 30902,44 wtys. zi
: 6115,84
terminowe
Amortyzacja 5467,04
.Zuzycu?'materla%ow 98567,10
Koszty w ukta- i energii
dzie rodzajowym | Wynagrodzenie 34879,20 161762,90 w tys. zt
Ustugi obce 18978,87
Podatki i optaty 1980,65
Pozostate 1890,04
Grunty 1987,67
Struktura srod- Budynki, lokale, obiekty 18760,44
kow trwatych przqdzenia techniczne 17655,98 4096172 w tys. 7t
i maszyny
Srodki transportu 1989,83
Inne $rodki trwate 567,80
Przer6b mleka 140897 v t}/s.
litrow

Zrédto: opracowanie wtasne.

W symulowanym 2016 r. zintegrowana organizacja zwiekszytaby
swdj fundusz wtasny do kwoty ok. 46 mln zt (w tym fundusz zapasowy do
ponad 19 min zt).

Zysk netto wzrdéstby do poziomu ok. 0,85 mln zt, przy tacznym ob-
cigZzeniu finansowym wynikajagcym z zobowigzan krétko- i dtugotermino-
wych w wysokosci ok. 31 mln zt. Dtug ten mdégtby by¢é w catosci pokryty
z wypracowanych przychod6w oraz funduszu wtasnego.

Koszty nowej organizacji wyniostyby ok.162 mln z, ktére zarzad
mogtby systematycznie obnizal poprzez np. zmniejszenie zatrudnienia,
a wiec i sumy wynagrodzen, czy tezZ mniejsze zuzycie materiatéw i energii
(ok. 61% udziatu w kosztach).

Warto$¢ Srodkow trwalych w przedsiebiorstwie zintegrowanym
zwiekszylaby sie do poziomu 40,96 mln zt (grunty: 4,85% udziatu w $rod-
kach trwatych ogoétem; budynki i lokale: 45,80% udziatu; urzadzenia tech-
niczne i maszyny: 43,10% udziatu; Srodki transportu: 4,86% udziatu; inne
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srodki trwate: 1,39%), gdzie z ich sprzedazy mozna by uzyska¢ dodatkowe
$rodki finansowe.

Roczny przeréb mleka nowo powstalego podmiotu wyniéstby
140897 tys. litréw, co klasyfikuje organizacje do duzych przedsiebiorstw
przetworczych3s. Organizacja dzieki przyjeciu okreslonej strategii mogtaby
wyeliminowac¢ inne mniejsze konkurencyjne firmy mleczarskie i rywalizo-
wac z wiekszymi podmiotami o udziat w rynku.

W scenariuszu zaproponowano dwa warianty rozwigzan dotyczace
przyjecia odpowiednich zachowan strategicznych wzgledem SBU badanych
przedsiebiorstw przetwdrstwa mlecznego:

— Wariant I — pozostano przy dotychczasowych domenach dziatalno-
Sci;

— Wariant II — zrezygnowano z tych domen, ktére zgodnie z wynikami
macierzy McKinsey’a, znajduja sie w polu strategii eksploatacji i wy-
cofywania sie z danego segmentu rynku.

Wariant I - jest oparty na dotychczasowej produkcji okreslonych
SBU poszczegélnych przedsiebiorstw. Podmioty te po potaczeniu w dal-
szym ciggu beda w swych zaktadach wytwarzac te same co wcze$niej wy-
roby, jednakze pod nowg, wsp6lng marka (tabela 11).

Tabela 11. Domeny dziatalnos$ci badanych przedsiebiorstw w 2016 r.

Przedsiebiorstwo
P4 | P5 | P6 | P7
+ -

Lp. | Domena

g
—-

P2
+
+

o
w
o
[es]

P9 | P10
1 Sery dojrzewajace -
2 Sery miekkie
3 Napoje mleczne
4. Serki homogenizowane
5. Mleko spozywcze
6
7
8
L

+

+

Smietana i $mietanka

+

Twarogi
i Maslo
egenda

U IO (RO (O U O AR S

.

[T I 5 [ IO O VR (PR
+

e

Fo N S S

S

O O T O O O I S
+

-

Oznacza produkcje danej grupy asortymentowej
l:l Brak produkcji grupy asortymentowej w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.

Uzyskane przez zintegrowang organizacje przychody ze sprzedazy
produktéw beda wynosity ok. 165,8 mln zt, przy kosztach ich wytworzenia
na poziomie ok. 141,6 mln zt. Powstata réznica bedzie oscylowata w okoli-
cach 13,7 min z! (tabela 12).

35 Do duzych przedsiebiorstw w branzy mleczarskiej zalicza sie podmioty przerabiajace
powyzej 90 mln litréw surowca rocznie.
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Tabela 12. Przychody i koszty wytworzenia produktow w 2016 r.
(w tys. zl)

Scenariusz I1
Wariant I
Przychody ze sprzedazy produktéw witasnych 165823,28
Koszty wytworzenia produktéw 141578,81
RézZnica 24244,47

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.

Wariant II - zaproponowano w nim zmiane okreslonych zachowan
strategicznych wzgledem danych SBU, zgodnie z wytycznymi macierzy
McKinsey’a. Sugeruje sie stopniowe ograniczanie produkcji i wycofanie sie
z tych domen, ktore nie przynosza oczekiwanych korzysci (tabela 13).

Tabela 13. Propozycja zmian zachowan strategicznych badanych
organizacjiw 2016 r.

Lp. Domena Przedsiebiorstwo

Pl1L | P2 | P3 | P4 | P5 | P6 | P7 | P8 | P9 | P10
1 Sery dojrzewajgce + + + - - - + - -
2. Sery miekkie + - - + - - + - - +
3. Napoje mleczne + - + - - + - + +
4. Serki homogenizowane + - - - +
5. Mleko spozywcze + + - + + n
6. Smietana i émietanka + + + + + + + + -
7. Twarogi - + + + - + - +
8. Masto + + - - + _ + +
Legenda

Oznacza produkcje danej grupy asortymentowej
- 0znacza propozycje rezygnacji z danej domeny
I:I Brak produkcji grupy asortymentowej w organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.

Zgodnie z macierza McKinsey’a zintegrowana organizacja powinna
zaprzesta¢ produkcji wyrobéw najmniej rentownych, posiadajacych staba
pozycje konkurencyjng w okre$lonych segmentach rynku. Wskazane SBU
generuja bowiem bardzo wysokie koszty (ponad 5,6 mln zt) w poréwnaniu
z osigganymi przez nie przychodami ze sprzedazy (ok. 5,9 mln z1) - tabela
14).
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Tabela 14. Przychody i koszty wytworzenia produktéw wycofanych
(w tys. zl)

Wyszczegoblnienie Produkty wycofane danych SBU
Przychody ze sprzedazy produktéw wycofanych 5943,15
Koszty wytworzenia produktéw wycofanych 5611,09
Rdznica 332,06

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.

Po zmianie zachowan strategicznych wzgledem okres$lonych do-
men nowo powstata organizacja uzyskataby przychdd na poziomie ok. 160
mln z}, gdzie koszt wytworzenia produktéw wyniostby ok. 136 min zt (ta-
bela 15).

Tabela 15. Przychody i koszty wytworzenia produktow
— po zmianie zachowan strategicznych (w tys. z1)

Scenariusz II
Wariant II
Przychody ze sprzedazy produktéow wiasnych 159880,13
— po zmianie zachowan strategicznych
Koszty wytworzenia produktéw 135967,72
— po zmianie zachowan strategicznych
Roéznica 23912,41

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.

Réznica pomiedzy poszczegolnymi wariantami w uzyskanych przy-
chodach ze sprzedazy wynositaby 5943,15 tys. zt (ponad 5,9 mln zt1), a po-
miedzy kosztami 5611,09 tys. zt (ok. 5,6 mln zt). Organizacja wybierajac
wariant II zaoszczedzitaby sume 5611,09 tys. zt (5,6 mln zt) wynikajaca
z wydatkéw produkcyjnych, rezygnujac z mozliwosSci uzyskania niewiel-
kiego przychodu w wysokosci 332,06 tys. zt (tabela 16).

Tabela 16. Okre$lenie réznic wariantowych w scenariuszu symulacji
(w tys. zl)

Réznica
Wyszczegolnienie Wariant] | WariantIl | pomiedzy

wariantami
?rzychody ze sprzedazy produktow w okre- 16582328 | 159880,13 594315
$lonych SBU
Koszty wytworzenia produktéw 141578,81 | 135967,72 5611,09
Réznica przychodow i kosztéw w poszczegdl- 2424447 | 2391241 332,06
nych wariantach
Zaoszczedzone $rodki pieniezne 0 5611,09 5611,09

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od przedsiebiorstw.
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Glownym celem scenariusza symulacji byto ukierunkowanie na za-
ktady przetworcze wiekszej iloSci mleka oraz poprawa ich pozycji konku-
rencyjnej. Badanym organizacjom zaproponowano potaczenie na zasadach
fuzji oraz zmiane zachowan strategicznych wobec okreslonych dziedzin
dziatalnosci (domen), zgodnie z wytycznymi macierzy McKinsey’a. Przyje-
cie okresSlonych strategii sugeruje odpowiedni podziat i specjalizacje pro-
dukcji miedzy zaktadami. Wzrost konkurencji na rynku mleka wskazuje, ze
scenariusz wraz z zawartym w nim wariantem II wydaje sie najbardziej
uzasadniony. Powstanie jednego duzego zintegrowanego podmiotu umoz-
liwi konfrontacje z wiekszymi przedsiebiorstwami o udziat na rynku mle-
ka.

Obecnie jednym z najskuteczniejszych sposobéw przetrwania i roz-
woju przedsiebiorstw mleczarskich jest ograniczanie kosztéow i ich prze-
znaczanie na dziatania majace zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ podmiotu. Zin-
tegrowana organizacja moze osiggnac¢ ten cel poprzez zwiekszanie skali
produkcji i skupienie uwagi na najbardziej dochodowych dziedzinach dzia-
falnosci. Masowo wytwarzane wyroby, ktore oferowane sg po nizszej cenie
niz u konkurentéw, przy zachowaniu okreslonych parametréw jakoscio-
wych, mogg stac sie podstawa do osiggniecia sukcesu rynkowego.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa przyjmuja strategie wspoétpracy, aby osiagnac¢ okreslone
dtugofalowe cele. Integracja podmiotow gospodarczych przynosi zazwy-
czaj wiele korzysci i wspotczesnie jest uznawana jako podstawa rozwoju
firm na konkurencyjnym rynku. Kluczem do sukcesu przeprowadzenia
udanych transakcji potaczeniowych jest chec¢ jej uczestnikow do jak naj-
szybszego osiaggniecia efektow synergii we wszystkich obszarach funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa.

Badane organizacje sektora MSP stoja przed szansa wprowadzenia
zmian i zwiekszenia swojej konkurencyjnosci poprzez zastosowanie stra-
tegii konsolidacji na zasadach fuzji. Zmiana zachowan strategicznych tych
podmiotéw (zaréwno na poziomie catego przedsiebiorstwa, jak i domeny)
jest warunkiem ich dalszego funkcjonowania na rynku, ktéry zaczyna
przyjmowac postac¢ oligopolu. Procesy konsolidacji jakie zaszty w otocze-
niu przedsiebiorstw w ostatnich latach wskazuja, Ze w branzy mleczarskiej
nie ma miejsca dla podmiotéw funkcjonujgcych w ten sam sposéb od po-
nad 30 lat. Zatem podstawa konkurencyjno$ci kazdej organizacji powinna
by¢ elastycznos$¢ i umiejetno$¢ dostosowania sie do zmieniajacej sie sytua-
cji rynkowej oraz wyjscie naprzeciw oczekiwaniom konsumentow.
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W niniejszym rozdziale zaproponowano badanym organizacjom

scenariusz potaczen, uzasadniajagc wynikajgce z nich podstawowe korzysci:

dywersyfikacja ryzyka dziatalnoSci — realizowana jest poprzez
zroéznicowanie Zrdédet przychodéw z produktéw poszczegdlnych
przedsiebiorstw. Eliminuje cze$¢ ryzykownych inwestycji wynikaja-
cych np. z wprowadzenia nowych technologii, stworzenia nowego
produktu czy tez znalezienia klientéw. Pozwala takze na kompen-
sowanie ewentualnego spadku dochodéw z jednego wyrobu wzro-
stem dochodéw z innego;

zwiekszenie udzialu w rynku i poprawa pozycji konkurencyjnej
— integracja organizacji z innymi dziatajacymi w tej samej branzy
prowadzi do ograniczenia konkurencji, a nawet osiggniecia dominu-
jacej pozycji w rynku. Wiekszy podmiot gospodarczy jest w stanie
dyktowac polityke cenowg, skraca¢ terminy dostaw i wymuszac po-
prawe jakoSci zaopatrzenia;

wyeliminowanie mniejszej konkurencji — nowa zintegrowana firma
przerabiajgca znaczng ilos¢ mleka, jest w stanie oferowac bardziej
atrakcyjne produkty po nizszej cenie (wykorzystujac efekt skali
— zwiekszenie produkcji i obnizenie kosztéow jednostkowych), eli-
minujgc tym samym matych rywali branzowych;

pozyskanie infrastruktury wspomagajacej wzrost — cze$¢ z analizo-
wanych podmiotéw posiada dobrze wyposazone technicznie zakta-
dy, reputacje i zasoby personalne. Zapewnia to innym stabszym
przedsiebiorstwom gotowa infrastrukture, jednocze$nie zapewnia-
jac wtascicielom silniejszej firmy nowe mozliwos$ci rozwoju i zdoby-
cie doswiadczen np. w produkcji innego asortymentu;

zwiekszenie wartosci dodanej — wigze sie bezposrednio z objeciem
kontroli nad tancuchem wytwarzania i zapewnieniem statosci do-
staw. Organizacje po potaczeniu posiadajg wiekszg liczbe producen-
tow mleka i uzyskuja przez to mozliwo$¢ negocjacji ceny na swoje
produkty. W sytuacji rozszerzenia zakresu dostaw, podmioty moga
w lepszy sposdb wykorzysta¢ swoje zdolnos$ci wytwoércze, ktére do-
tychczas byty ograniczane przez brak dostepu do surowca;
mozliwo$¢ zmiany portfela produkcji — przedsiebiorstwa majg moz-
liwos¢ ustalenia nowego portfela asortymentowego wykorzystujac
wzajemne doswiadczenia i posiadany park technologiczny. Odpo-
wiednia selekcja wyrobéw nalezy do zadan bardzo trudnych i zto-
zonych, wymaga bowiem znajomos$ci wydajno$ci maszyn nowych
kooperantéw oraz kalkulacji kosztow wytworzenia w poszczeg6l-
nych zaktadach. Jednakze utoZenie nowej oferty asortymentowej
i rozdysponowanie produkcji w okreslonych jednostkach przyczy-
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nia sie do poprawy kondycji finansowej calej organizacji poprzez
m.in.: ograniczenie wydatkow, zwiekszenie przychodow z jednostki
wyrobu oraz wzrost wydajnosci wykorzystania maszyn i efektyw-
nosci kapitatu ludzkiego;

— ograniczenie kosztow transakcyjnych — zgodnie z teorig kosztow
transakcyjnych3¢ dzieki potaczeniu podmiotéw w ramach jednego
cyklu produkcyjno-technologicznego mozna uzyska¢ dodatkowe ko-
rzysci, likwidujac posrednie, zbedne ogniwa. Zintegrowanie okre-
Slonych transakcji utatwia nowej organizacji zarzadzanie caltym
procesem — od zaopatrzenia, przez produkcje, az po zbyt;

— optymalizacja kapitatu inwestycyjnego — finansowanie wzrostu no-
wej wiekszej organizacji jest znacznie tatwiejsze, ze wzgledu na to,
ze kredytodawcy i inwestorzy zewnetrzni postrzegaja taczace sie
podmioty jako dodatkowe zabezpieczenie, co w konsekwencji skut-
kuje obnizeniem kosztoéw finansowania;

— osiagniecie korzysci podatkowych — moga pochodzi¢ z r6znego typu
ulg i oston podatkowych, mozliwych do wykorzystania po dokona-
niu fuzji. Podmioty mogg wykorzysta¢ straty jednej z firm do
zmniejszenia rozmiarow opodatkowania po potaczeniu;

— dodatkowe $rodki na kampanie reklamowg i marketingowg — czes¢
organizacji, ktéra nie prowadzita dotychczas zadnych kampanii re-
klamowych i promocyjnych, moze wykorzysta¢ doswiadczenia in-
nych podmiotéw (zwtaszcza tych posiadajacych wiasne dzialty mar-
ketingu) i poprzez uzyskane wspoélnie Srodki pieniezne zaangazo-
wac sie w ten rodzaj dziatalnos$ci;

— wazrost efektywno$ci zarzadzania — nowe zintegrowane przedsie-
biorstwo ma mozliwos$¢ wyboru tych pracownikéw, ktérzy posiada-
ja najwyzsze kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe. Wymiana
umiejetnosci i kluczowych kompetencji pomiedzy osobami zatrud-
nionymi sprzyja kierowaniu catg organizacja, przyczyniajac sie do
wzrostu jej dochodowosci;

— ochrona przed kryzysem gospodarczym — wieksze podmioty ryn-
kowe sg w stanie dluzej utrzymac sie na rynku w okresie ztej ko-
niunktury gospodarczej niz mniejsze przedsiebiorstwa. Wynika to
gtéwnie z prowadzonej polityki finansowej i posiadanych funduszy,
badz oszczednosci;

— ochrona przed bankructwem lub przejeciem - integracja przedsie-
biorstw z reguty poprawia ich sytuacje ekonomiczno-finansowg
i pozycje rynkowa. Podmioty 13cza sie, by unikng¢ w przysztosci

36 Teoria kosztéw transakcyjnych podejmuje problem wyboru pomiedzy wytwarzaniem
i realizacja transakcji we wtasnym zakresie a zakupem danej ustugi od zewnetrznej firmy.
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bankructwa i przejecia firmy przez inng wieksza organizacje (wte-

dy, kiedy na wspétprace jest juz za p6Zno).

Obecnie mniejsze przedsiebiorstwa mleczarskie stojg przed wielka
i ostatnig szansg poprawy swojej konkurencyjnosci i atrakcyjnosci na ryn-
ku. Podmioty te majg mozliwos¢ wyboru odpowiedniego (do wtasnej sy-
tuacji) rozwigzania, poprzez analize okreSlonych modeli i wzorcéw za-
chowan strategicznych organizacji w catej Unii Europejskiej. Jednakze na-
lezy pamietal, Ze integracja nie jest procesem schematycznym, a kazda
transakcja jest inna i specyficzna — tak jak unikatowe sg podmioty biorace
w niej udzial. Wazne jest zatem, by przedsiebiorstwa poszukiwaty takich
narzedzi i technik, ktore bede najwlasciwsze dla danego przypadku, tak by
cate przedsiewziecie przyniosto pozytywne i oczekiwane efekty.
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INTERNACJONALIZACJA POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW Z SEKTORA
ROZDZIAL 3. MSP POPRZEZ EKSPORT

Wprowadzenie

Wspéliczesnie wszystkie przedsiebiorstwa dziatajace na rynku spotykaja
sie z wieloma r6znorodnymi zjawiskami i procesami, ktore istotnie warun-
kuja zakres prowadzonej przez nie dziatalnoSci operacyjnej i inwestycyj-
nej. Wsrdd takich proceséw znajduje sie niewatpliwie globalizacja, w ra-
mach ktérej dochodzi do coraz szerszych powigzan pomiedzy poszczegdl-
nymi panstwami i ich gospodarkami oraz spoteczenstwami, jak réwniez
przedsiebiorstwami dziatajacymi w ich ramach!. Prowadzenie dziatalnos$ci
gospodarczej warunkujg tez procesy integracyjne, do ktérych dochodzi
w ramach funkcjonowania wielu réznych miedzynarodowych organizacji,
takich jak na przyktad Unia Europejska (UE)2.

Globalizacja oraz integracja stwarzajg szanse na intensyfikowanie
dziatalnosci. Jest tak miedzy innymi dzieki temu, Ze znacznie utatwiajg one
prowadzenie sprzedazy produktéow i ustug na rynkach innych panstw.
W ten sposob sprzyjaja ich internacjonalizacji, ktéra obecnie, w dobie
ogromnej wrecz konkurencji na krajowym, europejskim i §wiatowym ryn-
ku, odgrywa bardzo wazng role w uzyskiwaniu silnej pozycji konkurencyj-
nej przez przedsiebiorstwa aspirujace do funkcjonowania na rynku wiek-
szym niz krajowys3.

W niniejszym opracowaniu skupiono sie na omoéwieniu procesu in-
ternacjonalizacji polskich przedsiebiorstw. Nacisk potozono na te podmio-
ty, ktére funkcjonujag w ramach sektora matych i srednich przedsiebiorstw
(MSP) i na ten obszar internacjonalizacji, jakim jest eksport. Celem rozdzia-
tu jest udowodnienie, ze eksport jest jednym z najwazniejszych czynnikow
umiedzynaradawiania dziatalnosci prowadzonej przez polskie przedsie-
biorstwa z sektora MSP, i ze obecnie to wlasnie on jest jedng z najwiek-

1 P. MaS$loch, Globalizacja i jej wplyw na rozwdj wspdtczesnych cywilizacji, ,Przedsiebior-
czo$¢-Edukacja” 2005, nr 1, s. 18.

2 A. Pacze$niak, Nieparnistwowy system polityczny Unii Europejskiej [w:] A. Pacze$niak,
M. Klimowicz (red.), Procesy integracyjne i dezintegracyjne w Europie, Wydawnictwo OTO,
Wroctaw 2014, s. 128.

3 W. Gl4d, Internacjonalizacja w procesie rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstwa
- wybrane wyniki badan empirycznych, ,Studia Ekonomiczne Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach” 2014, nr 184, s. 80.
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szych szans rynkowych, jakie stojg przed tymi przedsiebiorstwami
w zwigzku z funkcjonowaniem w ramach UE i z postepem globalizacji. Cele
szczegOtowe rozdziatu to omoéwienie: podstawowych form internacjonali-
zacji i miejsca wsrod nich eksportu; specyfiki prowadzenia sprzedazy eks-
portowej i jej form; mocnych i stabych stron eksportu; korzysci, ktére mo-
ga by¢ uzyskiwane przez polskie przedsiebiorstwa w wyniku realizacji
dziatan z zakresu internacjonalizacji w oparciu o eksport.

Teza opracowania jest nastepujaca: Eksport to obecnie jeden z naj-
wazniejszych czynnikéw, ktory sprzyja internacjonalizowaniu dziatalnosci
przez polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP, stanowiqcy jednoczesnie istot-
ng szanse ich rozwoju na konkurencyjnym rynku.

Tematyka podjeta w opracowaniu zostata juz uwzgledniona w sze-
regu dotychczasowych opracowan. Z tego wzgledu tekst ma w przewazaja-
cej czeSci charakter przegladowo-porzadkujacy. Jako przyktad mozna po-
da¢ artykuly L. Szczypinskiego, zatytutowany ,Eksport jako efektywna
forma ekspansji polskich przedsiebiorstw”4, oraz W. Gtoda®, jak réwniez
pozycje ksigzkowe autorstwa A. Zbikowskiej (,Eksport jako forma interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw”¢) oraz J. Cieslika (,Internacjonaliza-
cja polskich przedsiebiorstw. Aktualne tendencje - implikacje dla polityki
gospodarczej”’). Pomimo wielu opracowan, trzeba jednak stwierdzi¢, ze
dotyczyty one gtéwnie ogétu przedsiebiorstw dziatajacych na terenie Pol-
ski, natomiast w niewystarczajacy sposob skupiaty sie na funkcjonowaniu
podmiotéw z sektora MSP, ktére przeciez generuja zdecydowanie najwiek-
szy odsetek polskiego PKBS8. Ponadto warto zaznaczy¢, ze wiele publikacji
ukazato sie juz kilka lat temu, co spowodowato, Ze dane i informacje w nich
zawarte, dotyczace dziatalno$ci w zakresie internacjonalizacji i eksportu
polskich przedsiebiorstw, wymagaja uaktualnienia.

4 L. Szczypinski, Eksport jako efektywna forma ekspansji polskich przedsiebiorstw, ,Nauki
0 Zarzadzaniu” 2012, nr 3, ss. 117-127.

5 W. Gtod, op. cit., s. 80-92.

6 A. Zbikowska, Eksport jako forma internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw, PWE, Kra-
kéw 2012.

7]. Cieslik, Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw. Aktualne tendencje - implikacje dla
polityki gospodarczej, Akademia Leona Kozminskiego. Centrum przedsiebiorczosci, War-
szawa 2010.

8 ]. Lapinski i in., Przedsiebiorczos¢ w Polsce - stan obecny i zmiany w czasie [w:] A. Tarna-
wa, A. Skowronska (red.), Raport o stanie sektora MSP w Polsce 2016, PARP, Warszawa
2016,s.9.
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Istota internacjonalizacji
Definicje internacjonalizacji

Internacjonalizacja to pojecie, ktore jest wyjasniane na wiele réznych spo-
sobow i interpretowane w odmienny sposob przez poszczegdlnych bada-
czy. Internacjonalizacja, okres$lana rowniez jako umiedzynarodowienie®,
obejmuje szereg zjawisk i proceséw, ktére dokonuja sie w ramach wspét-
czesnej gospodarki i ktére dotycza rozszerzania dziatalnoSci przedsie-
biorstw na inne rynkil®. Ponizej zaprezentowane zostang te definicje, ktore
w najpetniejszy sposob obrazujg istote omawianego pojecia i sg najczesciej
cytowane na kartach literatury przedmiotu.

Jedna z takich definicji zostata opracowana przez N.F. Piercy’ego.
Badacz ten podkreslit, Ze internacjonalizacja jest przeniesieniem dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa poza granice tego kraju, na terenie ktorego dotych-
czas ono funkcjonowato. W ten sposdéb w definicji tej nacisk zostat potozo-
ny na to, ze procesy internacjonalizacyjne sg powigzane z fizycznym po-
wstaniem przedsiebiorstwa poza granicami kraju macierzystego!l.

Nieco inaczej istote internacjonalizacji postrzega H. Dunning, We-
dtug niego pojecie to nalezy odnie$s¢ do pewnego modelu inwestowania
przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach, w ramach ktérego decydujace
znaczenie odgrywaja przewagi o charakterze wtasno$ciowym czy lokaliza-
cyjnym posiadane przez dane przedsiebiorstwo i umozliwiajace mu sku-
teczne konkurowanie z podmiotami dziatajgcymi na rynku panstwa gosz-
czacegol.

Inne przyktadowe definicje internacjonalizacji, ktére zostaty sfor-
mutowane przez zagranicznych autoréw ujeto w tabeli 1.

Jesli chodzi o definicje internacjonalizacji opracowane przez auto-
réw polskich, to wsréd nich podstawowe znaczenie ma ta, ktéra zostata
sformutowana przez J. Rymarczyka. Stwierdzit on, Ze internacjonalizacja
dotyczy kazdego rodzaju dziatalno$ci podejmowanej przez przedsiebior-
stwo, ktéra jest realizowana na zagranicznych rynkach13.

9 B. Glinkowska, B. Kaczmarek, Zarzqdzanie miedzynarodowe i internacjonalizacja przed-
siebiorstw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu L.édzkiego, L.6dz 2016, s. 20.

10 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii ekonomicznej, ,Zeszy-
ty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Bochni” 2005, nr 3, s. 73.

11 N.F. Piercy, Company Internationalization: Active and Reactive Exporting, ,European
Journal of Marketing”, 1981, nr 3, s. 25.

12 1.H. Dunning, International Production and Multinational Enterprise, Routledge Tay-
lor&Francis Group, London-New York 2013, s. 3.

13 ], Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PTE, Warszawa 2004,
s.11.
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Tabela 1. Wybrane definicje internacjonalizacji opracowane przez
zagranicznych badaczy

Autor . N
definicji Internacjonalizacja to:
— proces, ktéry obejmuje wchodzenie przez przedsiebiorstwo na

S. Chetty rynki zagraniczne, jak rowniez zdywersyfikowanie form operacji
rynkowych, dostarczanie produktéw i ustug poza granice macie-
rzystego kraju czy zatrudnianie zagranicznych specjalistow;

J. Johnson - proceslodbywajacego §i¢ w sekwencyjny i etapowy sposo6b anga-

J.E. Vahle zowania sie przedsiebiorstwa na zagranicznych rynkach

i przechodzenia od rynku krajowego na rynki obce;

— proces zmian o charakterze ewolucyjnym, w nastepstwie ktore-
go dochodzi do zwiekszania sie stopnia zaangazowania sie

L. Melin przedsiebiorstwa na miedzynarodowym rynku i ktéry wynika
w duzej mierze ze wzrostu wiedzy cztonkéw przedsiebiorstwa
na temat tego rynku;

— proces zwiekszania zaangazowania sie przedsiebiorstwa

L.S. Welch w miedzynarodowg dziatalno$¢ gospodarcza, obejmujacy wyko-
R. Luostarinen rzystywanie zaréwno aktywnych, jak i pasywnych metod oraz
Srodkow.

Zrédto: opracowanie na podstawie: S. Chetty, Dimensions of Internationalization of Manu-
facturing Firms in the Apparel Industry, European, ,Journal of Marketing” 1999, no. 1-2
pp. 123-125; B. Glinkowska, B. Kaczmarek, op. cit, s. 20K. Przybylska, Proces, op. cit,
ss. 73-74.

K. Przybylska uznata, Ze umiedzynarodowienie odnosi sie do proce-
su, w ramach ktdérego dochodzi do przeksztatcenia krajowego przedsie-
biorstwa w takie, ktére dziata na skale miedzynarodowa. Przy tym inten-
sywnos¢, zasieg czy formy funkcjonowania przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowego zaleza w duzej mierze od strategii rozwoju przyjetej przez nie, kto-
ra dotyczy funkcjonowania na zagranicznych rynkach4.

Z kolei Z. Pierscionek uznat, ze internacjonalizacja dotyczy wszel-
kich form oraz zakresu powigzan réznych obszaréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa, w tym miedzy innymi produkcji, marketingu, sprzedazy czy dys-
trybucji, z zagranicznymi rynkami?>.

W Swietle powyzej przytoczonych definicji internacjonalizacje nale-
zy wiec uznac za proces, w ramach ktoérego poszczegélne przedsiebiorstwa
rozwijaja swoja dziatalnos$¢, wchodzac na zagraniczne rynki i oferujgc na
nich swoje produkty badZ ustugi. Nalezy doda¢, ze umiedzynarodowienie
nie zawsze musi odbywac¢ sie etapami, co oznacza, Ze poszczegollne pod-
mioty nie muszg przechodzi¢ przez wszystkie formy internacjonalizacji, by
uzyskac status przedsiebiorstwa miedzynarodowego czy globalnego. Nie-

14 K. Przybylska, Proces, op. cit., s. 74.
15 7. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 454,
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rzadko bowiem wystarczy skupienie sie przez nie na jednym rodzaju tej
internacjonalizacji, takim jak na przyktad eksport1é.

Uwarunkowania internacjonalizacji

Rozpatrujac podstawowe zagadnienia dotyczace internacjonalizacji, nie
mozna poming¢ kwestii zwigzanych z czynnikami, ktére majg wplyw na
stopniowe umiedzynaradawianie dziatalnoS$ci przez niektore przedsiebior-
stwa.

Odnosnie tych czynnikdw sformutowano dotad szereg roznorod-
nych teorii. Mozna tutaj wspomnie¢ na przyktad o koncepcji opracowanej
przez S. Hymera oraz C. Kindlebergera. Autorzy ci uznali, Ze poszczegdlne
przedsiebiorstwa decyduja sie na umiedzynaradawianie wtasnej dziatalno-
$ci gtéwnie z powodu niedoskonatosci rynkéw, jak rowniez:

— mozliwoSci wykorzystania na zagranicznych rynkach okreslonych
przewag, co doprowadzi do tego, ze koszty internacjonalizacji nie
przekrocza zyskow,

— faktu, ze podejmowanie bezposredniej produkcji na innych rynkach
jest bardziej korzystne niz realizowanie znacznie bardziej ograni-
czonych dziatan, w tym na przyktad przekazywania licencji,

— tego, ze produkowanie okreslonych wyrobow na terenie innego
panstwa jest korzystniejsze niz na rynku kraju macierzystego1”.
Inna teoria, o ktérej warto tutaj wspomnie¢, zostata sformutowana

przez F.T. Knickerbockera. Zostata ona nazwana ,efektem nasladownic-
twa”. W jej ramach zaznacza sie, ze wsrod przestanek internacjonalizacji
znajduje sie w duzej mierze che¢ wykorzystania juz istniejagcych efektéow
osiggnietych przez inne przedsiebiorstwa, jak rowniez niewielka liczba
konkurentéw na okre$lonym rynku czy zamiar skoncentrowania dziatal-
nosci w okreslonych gateziach gospodarki danego panstwa, ktére sg atrak-
cyjne na przyktad przy uwzglednieniu naktadéw ponoszonych na sfere
B+R (badan i rozwoju)18.

Z kolei wedtug teorii lokalizacji internacjonalizacja jest uwarunko-
wana wystepowaniem przede wszystkim tych czynnikéw, ktére umozli-
wiajg rozszerzanie dziatalnoSci przez przedsiebiorstwo poza granice ma-
cierzystego kraju. Wsrod czynnikéw tych dominujgce znaczenie majg te
o charakterze kosztowym (nizsze ceny czynnikéw produkcji i lepszy do-
step do nich), rynkowym (mniejsza liczba konkurentéw, wieksza dynamika

16 ], Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, op. cit., s. 21.
17 B. Glinkowska, B. Kaczmarek,, op. cit., s. 17.
18 Ibidem, s. 18.
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rozwojowa rynku), instytucjonalnym i politycznym (przyjazny klimat do
inwestowania, stwarzany przez polityke panstwa) oraz handlowym (brak
cel czy licencji)?°.

Poza wspomnianymi teoriami, rozpatrujac zagadnienia dotyczace
uwarunkowan wptywajacych na procesy internacjonalizacyjne wielu auto-
row stara sie okres$la¢ w kompleksowy sposob te determinanty, podejmu-
jac préby catoSciowego ich scharakteryzowania. Préby te zostaty podjete
miedzy innymi przez G. Albauma, ]. Strandskova i E. Duerra. Autorzy ci
opracowali model czynnikow internacjonalizacji, w ktorym uwzglednione
zostaty réznorodne kategorie i rodzaje tych czynnikéw; w tym te, ktére
maja charakter wewnetrznych i zewnetrznych, a takze proaktywnych i re-
aktywnych. Wspomniany model zostal przedstawiony na rysunku 1.

-

— ambicjamenedzeréw —  wicksze zyski
poszukiwanie efektu zwickszenie
skali sprzedazy
- cheé zwigkszenia obserwacja
zakresu dziatania konkurentow
szansa uczenia sig obshuga klientow
migdzynarodowych
nasladownictwo nieatrakcyjno$é rynku
wykorzystanie krajowego
nadwyzek potencjatu naciski polityczne
- produkcyjnego nieoczekiwane
roztozenie ryzyka zaméwienia
zbyt nadwyzek Z zagranicy
produktéw

Rysunek 1. Model uwarunkowan internacjonalizacji wedlug
G. Albauma, J. Strandskova i E. Duerra

Zrédto: G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing and Export Management,
Addison-Wesley Longan Publishing, Harlow 2002, p. 40.

W modelu Albauma, Strandskova i Duerra wyodrebnione zostaty
cztery grupy czynnikow, ktére maja wptyw na internacjonalizowanie dzia-
talnosci przez poszczegdlne przedsiebiorstwa. Sg to czynniki o charakterze
wewnetrznym i zewnetrznym oraz proaktywnym i reaktywnym. Wsréd
nich wazne znaczenie maja szczegdlnie czynniki proaktywne, takie jak che¢
uzyskiwania wiekszych zyskéw i zwiekszenia sprzedazy, poszukiwanie
efektu skali czy obserwowanie dziatan podejmowanych przez konkuren-
tow - rysunek 1.

19 B. Glinkowska, B. Kaczmarek,, op. cit., s. 18.
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Rozpatrujac zagadnienia dotyczgce uwarunkowan internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw, nie mozna poming¢ klasyfikacji opracowanej przez
OECD (ang. Organisation for Economic Co-operation and Development, Or-
ganizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju). W ramach tej klasyfikacji
uwzgledniono tak wazne czynniki, jak te odnoszace sie do otoczenia glo-
balnego, zakresu przewag osiggnietych przez przedsiebiorstwo czy uwa-
runkowan wywotujacych ,wypychanie” przedsiebiorstw z rynku krajowe-
go oraz ,przycigganie” ich do rynkéw zagranicznych. Klasyfikacje OECD
przedstawiono na rysunku 2.

Czynniki wewnatrzorganizacyjne

zasoby zasoby
finansowe personalne
zasoby \\ / o Zast"b."'l
-~ .~ niematerialne
1zeczowe . Przewagi -
A specyficzne e
przedsiebiorstwa
Y \
Czynniki Czynniki rynku
rynku krajowego kraju ekspansji
wielkosc T WeRost |
rynky T lokalne miedzynarodowe |a—"" | rvoku |
otwarlos¢  |—— — =  wypychanie” ssani¢” n otwartosc
lokalizagja |- " MW" push motywy pull % | lokalizacja
:;ﬁ':;zgtﬁga Otoczenie wzrost znaczenia
w skall Swiatows] globalne kapitalu intelektualnago

A .
ujednolicenie wzorcow

procesy " -
kansumpgji | technolagii

integracyjne Zaawansowane
technologie
Czynniki otoczenia migdzynarodowego
ogdlnego

Czynniki
zewnetrzne

Rysunek 2. Uwarunkowania internacjonalizacji przedsiebiorstw
wedlug OECD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Oczkowska, Uwarunkowania procesu interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2005,
nr 677, s. 18; K. Wach, Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw z branz high tech: wstep-
ne wyniki badan sondazowych, , Przedsiebiorczos¢ i Zarzqdzanie” 2016, nr 10, s. 97.

W przedstawionym na rysunku 2 modelu uwzglednione zostaty
cztery podstawowe kategorie motywow, ktére decyduja o podejmowaniu
internacjonalizacji przez poszczego6lne przedsiebiorstwa. Pierwsze sposréd
nich odnosza sie do otoczenia globalnego przedsiebiorstwa, w tym w duzej
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mierze proceséw globalizacyjnych, ktére powoduja, Ze pomiedzy poszcze-
gblnymi gospodarkami tworzy sie coraz szersza sie¢ powigzan kooperacyj-
nych. Druga grupa czynnikéw, okreslanych jako wewnatrzorganizacyjne,
dotyczy przewag specyficznych przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ osiagane
za pomocg zasobow rzeczowych, finansowych, personalnych czy niemate-
rialnych. Wazna grupe stanowig rowniez czynniki zwigzane z funkcjono-
waniem rynku krajowego, ktére wypychaja (push) przedsiebiorstwo z nie-
go (na przyktad zbyt duza konkurencja), a takze te dotyczace rynku kraju
ekspansji, czyli czynniki przyciagajace (pull) do niego (na przyktad duza
otwartos$¢ tego rynku)?20.

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze wsrod uwarunkowan interna-
cjonalizowania dziatalnoSci przez przedsiebiorstwa znajduje sie szereg
réznych motywow. Co istotne, duza cze$¢ sposrod nich sprzyja podejmo-
waniu dziatalnosci eksportowej, tym samym przyczyniajac sie do umie-
dzynaradawiania podmiotéw dziatajacych na okreslonym rynku. Wsréd
takich czynnikéw mozna wspomnie¢ o liberalnej polityce w zakresie cet
i optat eksportowych czy lepszych warunkach funkcjonowania rynkéw
zagranicznych (mniejsza konkurencja, atrakcyjna polityka podatkowa pan-
stwa).

Formy, modele i strategie internacjonalizacji

Internacjonalizacja moze by¢ realizowana w ramach wielu r6znych modeli,
form i strategii. Wsr6d podstawowych sposrod form umiedzynarodowienia
wskazuje sie na:

— eksport bezposredni, realizowany miedzy producentami a nabywca-
mi,

— eksport posredni, realizowany poprzez wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa, a wiec posrednikéw w handlu zagranicznym,

— handel tranzytowy, czyli wymiana handlowa, w ktoérej przedsiebior-
stwo realizujgce okreSlong transakcje nie znajduje sie ani w pan-
stwie importera, ani eksportera,

— obrot uszlachetniajacy - obejmuje on wysytanie towaréw za granice
w celu ich obrébki,

— import bezposredni, do ktérego dochodzi pomiedzy producentami
a konsumentami,

— import posredni, realizowany poprzez wyspecjalizowane przedsie-
biorstwa, a wiec posrednikow w handlu zagranicznym,

20 K. Wach, op. cit., s. 97.
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— sprzedaz licencji, dotyczacej na przyktad produkcji okreslonego wy-
robu,

— franchising, dzieki ktéoremu mozliwe jest tworzenie partnerskich
placowek handlowych czy ustugowych,

— leasing, na mocy ktérego przekazywane jest prawo do korzystania

z okreSlonej rzeczy czy technologii,

— budowa zaktadu pod klucz,
— zagraniczna filia handlowa,
— zaktad montazowy lub produkcyjny za granicg?1.

Do wspomnianych powyzej form K. Przybylska zaliczyta jeszcze
bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ), dotyczace transferu kapitatu
do innego panstwa w celu utworzenia w nim zaleznego podmiotu, realizo-
wanie poddostaw dla przedsiebiorstw zajmujacych sie eksportem, nawia-
zywanie kooperacji z zagranicznymi przedsiebiorstwami na terenie macie-
rzystego kraju czy miedzynarodowe alianse strategiczne?2.

Kazde przedsiebiorstwo moze wiec wykorzystywac¢ roznorodne
formy internacjonalizacji. Przy tym trzeba zwrdéci¢ uwage na to, ze cze$¢
spos$rod wyzej wymienionych ma charakter aktywny (zewnetrzny), a inne
sg formami pasywnymi (wewnetrznymi). Jest to wyrazem dwubiegunowo-
$ci procesu internacjonalizacji, ktory z jednej strony moze polega¢ na eks-
pansji przedsiebiorstwa w réznych mozliwych formach na rynkach zagra-
nicznych23, natomiast z drugiej strony na ,internacjonalizacji biernej”,
w ramach ktorej przez przedsiebiorstwa dziatajagce na rynku krajowym
tworzone s3a strategie konkurencyjne, majgce na ceku skutecznie przeciw-
stawi¢ sie naptywowi kapitatu zagranicznego?4. Do aktywnych form inter-
nacjonalizacji zalicza sie w szczegdlnosci eksport, BIZ oraz miedzynarodo-
we alianse strategiczne2>. Formy pasywne z kolei to import, zakup licencji,
franchising czy realizowanie poddostaw?6.

21 A. Zakrzewska-Bielawska, Umiedzynarodowienie i globalizacji a strategie rozwoju przed-
siebiorstw [w:] A. Potocki (red.), Instrumenty i obszary przeobrazen i zmian organizacyj-
nych w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2009, s. 340.

22 K. Przybylska, Proces, op. cit., s. 73.

23 | W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problema-
tyki, PWE, Warszawa 2008, s. 14.

24 M. Gorynia, Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych, PWE,
Warszawa 2005, s. 10-13; E. Bojar, Bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) w regionach
stabo rozwinietych - studium poréwnawcze Polski i Irlandii. Efekty i zagrozenia, TNOIK,
Torun 2008, s. 13-14.

25 K. Blanke-tawniczak, Koncepcja zarzqdzania internacjonalizacjq matych i sSrednich
przedsiebiorstw, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2015, nr 116, s. 15.

26 K. Przybylska, Proces, op. cit., s. 73.
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Eksport, obok importu, jest podstawg internacjonalizowania dzia-
falnosci przez poszczeg6lne przedsiebiorstwa. Jak zaznaczyli B. Glinkowska
i B. Kaczmarek, ,eksportiimport przez cate stulecia byty i sg nadal dominu-
jgcq formg zagranicznego zaangazowania przedsiebiorstwa”?’. Uwaga ta
w sposoOb szczegblny odnosi sie do eksportu, ktéry, jak zaznaczyli L. Niezu-
rawski, G. Owczarczyk-Szpakowska i ]J. Niezurawska ,stanowi tradycyjna
i najczesciej wybierang w poczatkowej fazie internacjonalizacji forme, [co
wynika gléwnie z tego, Ze, przyp. aut.] kolejne [formy internacjonalizacji,
przyp. aut.] odznaczaja sie wiekszym zaangazowaniem przedsiebior-
stwa”?8, Sytuacje te obrazuje rysunek 3.

Inwestycje
bezposérednie
- 100% wiasnosci

Zakres zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjatu zysku >

Rysunek 3. Formy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, S J. Chroeder,
Strategie przedsiebiorstw w biznesie miedzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 78.

Eksport Eksport Przekazani
posredni /| bezposredni licenciji

Joint

Franchising
venture

Jak wynika z rysunku 3, eksport posredni oraz bezposredni sg
pierwszymi i tym samym podstawowymi etapami internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Wprawdzie nierzadko, ze wzgledu na przyktad na sytua-
cje rynkowa, poszczegdlne przedsiebiorstwa rozpoczynaja umiedzynara-
dawianie swoich struktur od innych form, w tym na przyktad franchisingu
czy przekazywania licencji, to jednak faktem jest, ze w duzej czesSci przy-
padkéw to wiasnie eksport staje sie punktem wyjscia do dokonywania
przez poszczegblne organizacje decyzji na temat realizacji proceséw inter-
nacjonalizacyjnych?9,

Nalezy doda¢, ze sekwencja procesdw, ktora zostata przedstawiona
na rysunku 3, wymaga podejmowania decyzji na poziomie strategicznym,
jak rowniez dokonywania zmian o charakterze organizacyjnym i kapitato-
wym. [stotne w jej ramach jest to, by rynki zagraniczne byly zdobywane
sukcesywnie, przy uwzglednieniu powyzej wyréznionych form internacjo-

27 B.. Glinkowska i B. Kaczmarek, op. cit., s. 16.

28 L. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska, ]. Niezurawska, Umiedzynarodowienie
przedsiebiorstwa jako szans na sukces, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 1, s. 268.

29 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,Gospodarka Narodowa” 2007,
nr 10, s. 22.
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nalizacji. Dzieki temu mozliwe bedzie uwzglednienie ré6znorodnych deter-
minantéw internacjonalizacji, jak rowniez wzrost wiedzy i dos§wiadczenia
przedsiebiorstwa podczas funkcjonowania na obcych rynkach. Wprawdzie
wraz ze wzrostem zaangazowania przedsiebiorstwa na tych rynkach rosnag
potencjalne korzysSci zwigzane z osigganiem zyskow i skutecznym wyko-
rzystywaniem szans na zdobycie wiedzy odnosnie tych rynkéw, to jednak
réwnoczes$nie zwieksza sie ryzyko niepowodzenia dziatan w zakresie in-
ternacjonalizacji30.

Poszczegdlne przedsiebiorstwa, decydujac sie na realizacje proce-
sow zwigzanych z internacjonalizacjg, moga stosowac¢ réznorodne strate-
gie. Z uwagi na to, ze w literaturze przedmiotu wyrézniono szereg rézno-
rodnych klasyfikacji i modeli odnoszacych sie do tych strategii, ponizej
omoOwione zostang wytgcznie te sposrdd nich, ktére bezposrednio sg zwia-
zane z wykorzystywaniem eksportu jako jednej z podstawowych form in-
ternacjonalizacji. Jednym z takich modeli jest ten opracowany przez R. Lu-
ostarinena oraz H. Hellmana. Autorzy ci stworzyli koncepcje ekspans;ji za-
granicznej, w ramach ktérej wyszczego6lnili cztery zasadnicze etapy inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa. W ramach pierwszego, czyli etapu krajo-
wego (domestic stage), przedsiebiorstwo skupia sie na rozwijaniu dziatal-
nosci na rynku krajowym, nie podejmujac praktycznie zadnej aktywnosci
na rynkach zagranicznych. W drugim etapie, nazywanym wewnetrzng in-
ternacjonalizacja (inward stage), przedsiebiorstwo podejmuje ograniczone
dziatania internacjonalizacyjne, ktére przyjmuja posta¢ gtéwnie transferu
technologii badZ importu surowcoéw i komponentéow. Trzeci etap, okresla-
ny jako zewnetrzna internacjonalizacja (outward stage), polega na rozpo-
czeciu dziatan w zakresie eksportu, ktore stajg sie podstawa do tworzenia
zagranicznych filii handlowych czy podpisywania uméw kooperacyjnych.
Czwarty etap z kolei, kooperacyjny (cooperation stage), ma miejsce wtedy,
gdy przedsiebiorstwo nawigzuje szeroka i dtugofalowa wspétprace z za-
granicznymi podmiotami w takich obszarach, jak na przykiad produkcja,
handel oraz badania i rozw6j31.

Przedsiebiorstwa, ktére rozpoczynajg internacjonalizacje, moga
wdraza¢ ja rowniez wedlug tych etapow, ktore zostaty wyodrebnione
przez R. Vernona, S. Hirscha oraz R. Shonsa w ramach teorii miedzynaro-
dowego cyklu zycia produktu. W teorii tej wyrdznione zostaly trzy fazy
internacjonalizacji, w tym:

30 .. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska, ]. Niezurawska, op. cit., s. 269.

31 D. Teneta-Skwiercz, Odpowiedzialne zarzqdzanie taricuchami dostaw w warunkach in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstwa na przyktadzie Indii, ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 1,
ss. 86-87.
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— faza produktu innowacyjnego - podczas jej trwania przedsiebior-
stwo lokalizuje produkcje w kraju macierzystym, jednocze$nie roz-
poczynajac dziatania eksportowe do krajéw o podobnym badz wyz-
Szym poziomie rozwoju,

— faza produktu dojrzatego - obejmuje zmniejszenie produkcji w kra-
ju macierzystym i stopniowe jej przenoszenie do krajow rozwinie-
tych gospodarczo,

— faza produktu standaryzowanego - polega na lokalizowaniu pro-
dukcji w krajach rozwijajacych sie (wptyw na to majg gtéwnie niz-
sze koszty wytwarzania) oraz rozwijaniu eksportu na inne rynki za-
graniczne3Z2,

Warto w tym miejscu wspomnie¢ jeszcze o modelu uppsalskim.
W jego ramach stwierdzono, ze praktycznie kazda forma internacjonaliza-
cji cechuje sie etapowos$cia zaangazowania przedsiebiorstwa na rynkach
zagranicznych. Przy tym charakterystyczne jest to, Ze ekspansja jest po-
przedzona odniesieniem sukcesu na rynku krajowym i rozpoczyna sie
zwykle od rynkéw potozonych blisko, a podstawg dla niej stanowia dziata-
nia eksportowe, nie wymagajace tak duzego zaangazowania jak na przy-
ktad realizowanie alianséw strategicznych czy prowadzenie franchisingus33.

Przedsiebiorstwo, ktore planuje zrealizowac internacjonalizacje, ma
do wyboru szereg réznych strategii jej wdrazania. Jedna z podstawowych
klasyfikacji dzieli je na strategie koncentracji oraz rozproszenia. Eksport
odgrywa szczegdlnie wazna role w ramach strategii koncentracji. Polega
ona na skupieniu kluczowych ogniw tancucha dostaw wartosci na obszarze
jednego badz kilku panstw, dzieki czemu osiggane s3g korzys$ci pod postacia
obnizki kosztoéw oraz zwiekszenia terminowosci dostaw. Podstawg prowa-
dzenia dziatan w ramach tej strategii jest eksport, ktéry funkcjonuje dzieki
rozlegtej sieci dystrybucji34.

J.C. Leontiades, odnoszac sie do strategii internacjonalizacji, wyod-
rebnit cztery jej rodzaje, a wiec skimming, dumping, eksploracje oraz pene-
tracje. Eksport odgrywa zasadniczg role w trzech pierwszych. Jesli chodzi
o skimming, to polega on na wchodzeniu na ograniczone segmenty rynkow
zagranicznych poprzez eksport posredni, ktéry jest realizowany dzieki
funkcjonowaniu agentéw oraz wykorzystywaniu licencji. Dumping to stra-
tegia, w ramach ktérej nacisk jest ktadziony na sprzedaz produktéw po
niskich cenach, co jest realizowane w ramach eksportu posredniego po-
przez agentow oraz dystrybutoréw. Strategia eksploracji z kolei charakte-

32 K. Przybylska, Internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej miedzynarodowych korpo-
racji, ,Ekonomista” 1998, nr 5-6, s. 34.

33 M. Gorynia, B. Jankowska, op. cit,, s. 22.

34 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja matych i Srednich przedsiebiorstw we wspétczesnej
gospodarce, Wydawnictwo Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 66.
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ryzuje sie checig uzyskania przez przedsiebiorstwo jak najwiekszej ilo$ci
informacji na temat zagranicznego rynku i ustaleniem relacji handlowych.
Poza licencjami w tym typie strategii internacjonalizacji wykorzystywany
jest na szerokg skale eksport3>.

Biorac pod uwage przedmiot transakcji zagranicznych mozna mo-
wic o strategii produktowej, zasobowej oraz kapitatowej. Eksport odgrywa
najwazniejszg role w ramach strategii produktowej, w ktérej dominujace
znaczenie przypisywane jest dokonywaniu na rynkach zagranicznych
transakcji sprzedazy wyroboéw badz ustug. Trzeba doda¢, ze ekspansja za
pomoca produktéw badZ ustug prowadzi do zwiekszenia aktywow rynko-
wych przedsiebiorstwa, co jest mozliwe dzieki wyzszym przychodom uzy-
skiwanym ze sprzedazy dobr poza granicami macierzystego krajus3e.

Warto tutaj wspomnie¢ jeszcze o klasyfikacji strategii internacjona-
lizacji, ktora zostata dokonana przez J. Rymarczyka. Autor ten wyodrebnit
strategie etnocentryczng (prowadzenie sprzedazy na wyselekcjonowanych
rynkach zagranicznych), policentryczng (obstuga wielu rynkéw zagranicz-
nych przy uwzglednieniu ich specyfiki i zr6znicowania), globalng (trakto-
wanie rynku §wiatowego badz regionalnego jako rynku homogenicznego)
oraz dualng (wykorzystywanie elementow strategii globalnej i policen-
trycznej). W przypadku kazdej sposrdd tych strategii decydujgce znaczenie
ma oparcie dziatan w zakresie internacjonalizacji na eksporcie, ktéry staje
sie podstawg do ekspansji przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne3?.

W Swietle powyzej opisanych form, modeli i strategii stosowanych
podczas dziatan internacjonalizacyjnych stuszne jest stwierdzenie, ze eks-
port stanowi niezwykle wazny czynnik tych dziatan i jest on podstawa rea-
lizacji proces6w zwiagzanych z umiedzynaradawianiem poszczeg6lnych
przedsiebiorstw. Bardzo czesto bowiem to wtasnie on jest pierwszym eta-
pem internacjonalizacji, co wynika gtéwnie z tego, Ze nie wymaga on az tak
duzego zaangazowania czasowego, organizacyjnego i kosztowego, jak
chocby tworzenie aliansdw strategicznych czy poszerzanie sieci placowek
partnerskich w oparciu o system franchisingowy. Zasadnicze znaczenie
eksportu dla dziatan zwigzanych z internacjonalizacjg przedsiebiorstwa
zostalo mocno podkreslone w ramach wielu modeli i teorii internacjonali-
zacji, w tym na przyktad w modelu uppsalskim, teorii miedzynarodowego
cyklu zycia produktu czy koncepcji ekspansji zagranicznej. Eksport to pod-
stawa wielu strategii wdrazanych przez przedsiebiorstwa, ktére umiedzy-
naradawiajg swojg dziatalno$¢. Wsréd nich znajduje sie miedzy innymi

35 N. Daszkiewicz, op. cit., s. 67.

36 L. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska, ]. Niezurawska, op. cit., s. 268.

37 ]. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstw a ich strategie marketin-
gowe, ,International Journal of Management and Economics” 2006, nr 19, ss. 65-67.
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strategia koncentracji, etno- i policentryczna, a takze skimming oraz dum-
ping. Tak duze znaczenie eksportu w ramach strategii internacjonalizacji
realizowanych przez przedsiebiorstwa wynika gtéwnie z tego, ze dziatania
z jego zakresu odznaczajg sie stosunkowo matym ryzykiem, cho¢ nie za-
pewniajg one zbyt duzego zakresu kontroli tak, jak ma to miejsce w przy-
padku zagranicznych filii produkcyjnych38.

Z uwagi na to, iz eksport jest podstawg dziatan przedsiebiorstw
z zakresu internacjonalizacji, w istotny sposéb moze on przyczyniac sie do
sukcesow z nig zwigzanych i do osiggania jej podstawowych celéw. Wsrod
korzysci, ktére mogg zosta¢ uzyskane dzieki umiedzynarodowieniu przed-
siebiorstwa, znajduje sie:

— uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych, co
jest mozliwe dzieki skutecznemu wykorzystaniu zasobéw organiza-
cyjnych, ludzkich czy technicznych dostepnych na tych rynkach,

— zwiekszenie elastyczno$ci organizacji,

— ograniczanie kosztéw poprzez przenoszenie produkcji do innych
panstw,

— osiaganie korzysci skali oraz efektu doswiadczenia, co przektada sie
na uzyskiwanie przewagi kosztowej nad konkurentami,

— ograniczenie réznych rodzajoéw ryzyka, w tym na przyktad ryzyka
zmian popytu czy wahan sprzedazy, co jest mozliwe dzieki geogra-
ficznemu zdywersyfikowaniu dziatalno$ci przedsiebiorstwa,

— skuteczniejsze kreowanie wiedzy i tworzenie unikatowych zaso-
bow, mozliwe dzieki pozyskiwaniu informacji z wielu réznych ryn-
kows39.

Wprawdzie mozna dostrzec rowniez wiele negatywnych aspektow
zwigzanych z internacjonalizowaniem dziatalno$ci przez przedsiebiorstwa.
WSsrod nich znajdujg sie na przyktad wysokie koszty umiedzynarodowienia
oraz wzrost ryzyka prowadzenia dziatalnos$ci, wynikajacy z wahan kursow
walut, niedostatku informacji na temat zagranicznych rynkéw czy braku
dostatecznej kontroli nad dziatalno$cig prowadzong na tych rynkach#0.
Faktem jednak jest, Ze w wyniku internacjonalizacji kazde przedsiebior-
stwo moze uzyskac szereg roznych korzysci, w tym tych, ktére moga zde-

38 L. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska, ]. Niezurawska, op. cit., s. 269.

39 ].-F. Hennart, The Theoretical Rationale for a Multinationality-Performance Relationship,
»,Management International Review” 2007, no. 3, pp. 425-426; A. Bausch, M. Krist, The
Effect of Context-Related Moderators on the Internationalization-Performance Relationship:
Evidence from Meta-Analysis, ,Management International Review” 2007, no. 3, p. 322;
W. Doryn, D. Stachera, Wptyw intrenacjonalizacji na wyniki ekonomiczne najwiekszych pol-
skich przedsiebiorstw przemystowych, ,,Gospodarka Narodowa” 2008, nr 11-12, ss. 96-97.
40 M.K. Witek-Hajduk, Wczesne umiedzynarodowienie a wyniki ekonomiczne przedsiebior-
stwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2013, nr 11-12, ss. 73-92, 77-78.
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cydowac o odniesieniu przez nie sukcesu na rynku. W wielu przypadkach
sukcesy te nie bylyby mozliwe bez realizacji dziatan eksportowych.

Istota eksportu
Pojecie, typologia i cechy eksportu

Wedtug definicji wykorzystywanej przez Gtéwny Urzad Statystyczny eks-
port to ,dostarczanie towar6éw za granice niezaleznie od sposobu wypro-
wadzenia z terytorium ekonomicznego kraju”4l. Przy tym eksport moze
wystepowac pod postacig bezposredniego oraz posredniego.

Eksport bezposredni to taki, ktory jest realizowany bez pomocy kra-
jowych posrednikow, co niewatpliwie wymaga dobrej znajomosci rynkéw
zbytu oraz technik prowadzenia sprzedazy w ich ramach. Ten typ eksportu
polega wiec na tym, Ze sprzedaz eksportowa jest prowadzona pomiedzy
producentem a kupujagcym, we wlasnym imieniu i na wtasny rachunek
przez sprzedawce, co jest warunkowane przede wszystkim wzgledami
ekonomicznymi#2.

Eksport posredni z kolei wystepuje wowczas, gdy producent sprze-
daje swoje wyroby przedsiebiorstwu dziatajgcemu na rynku krajowym
i zajmujacemu sie eksportem. W ten sposob producent ogranicza sie do
sprzedazy wyrobéw posrednikowi, ktory z kolei na wtasny koszt oraz ry-
zyko zajmuje sie ich dystrybucjg na rynkach zagranicznych. Eksport po-
$redni charakteryzuje sie wiec zaangazowaniem w proces transakcji
sprzedazy za granice okreslonych towaréw czy ustug instytucji posredni-
czacej, ktérej zadaniem jest kompleksowa obstuga kontraktu badZ pono-
szenie odpowiedzialnosci za skuteczng realizacje konkretnego etapu trans-
akcji4s.

Z uwagi na to, Ze polskie przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze
MSP sa zobligowane, ze wzgledu na uczestnictwo Polski w strukturach
unijnych, zachowywa¢ zasady dotyczace realizacji dziatan eksportowych,
ktére obowigzuja na szczeblu wspo6lnotowym, w tym miejscu warto przed-
stawi¢ jeszcze definicje eksportu bezposredniego oraz posredniego, ktére
nawigzuja do regulacji UE. Zostaty one zawarte w ustawie z dnia 11 marca

41 http://stat.gov.pl/ (online: 03.04.2017).

42 M. Breza, Miedzynarodowe transakcje gospodarcze, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Cta
i Logistyki, Warszawa 2009, s. 10.

43 A. Wszelaki, Wybrane problemy opodatkowania, dokumentacji i ewidencji ksiegowej to-
waréw importowanych i eksportowanych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Katowicach. Wspoétczesne Finanse” 2015, nr 4, s. 188.
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2004 r. o podatku od towardéw i ustug**. W akcie tym zaznaczono, Ze eks-
port obejmuje ,dostawe towaréw wysytanych lub transportowanych z te-
rytorium Kraju poza terytorium Unii Europejskiej (...), jezeli wywo6z towa-
réw poza terytorium Unii Europejskiej jest potwierdzony przez witasciwy
organ celny okre$lony w przepisach celnych”45. Przy tym eksport bezpo-
$redni wystepuje wtedy, gdy dostawa towardéw jest wysytana lub transpor-
towana przez dostawce badZ na jego rzecz*6, natomiast eksport posredni,
gdy przez ,nabywce majacego siedzibe poza terytorium kraju lub na jego
rzecz, Z wylaczeniem towarOw wywozonych przez samego nabywce do
celow wyposazenia lub zaopatrzenia statkow rekreacyjnych oraz tury-
stycznych statkéw powietrznych lub innych Srodkow transportu stuzacych
do celéw prywatnych”47.

Eksport to jeden z najistotniejszych elementéw handlu §wiatowego.
Umozliwia on intensyfikowanie obrotow tego handlu i tym samym wzmac-
nianie stopnia powigzan oraz kooperacji pomiedzy poszczegdlnymi pan-
stwami i ich gospodarkami oraz przedsiebiorstwami, jak réwniez stwarza
warunki do zmiany rzeczowej struktury dochodu narodowego. Jak zazna-
czyt M. Chadrzynski, ,dzieki eksportowi wielu débr i ustug, w ktérych dany
kraj osiagnat specjalizacje, mozliwy jest import innych produktéw, ktorych
w kraju wytwarzac sie nie da, wytwarza sie je w niedostatecznych iloSciach
lub wytwarzanie ich jest to nieoptacalne”48. Dziatalno$¢ w zakresie ekspor-
tu umozliwia poszerzenie krajowych mozliwosci konsumpcyjnych. Pozwa-
la bowiem poszczegdlnym spoteczenstwom na spozywanie wiekszej ilosci
dobr niz bytoby to mozliwe wytacznie w granicach okreslonych krajowymi
zdolno$ciami produkcyjnymi49.

Podejmowanie decyzji przez przedsiebiorstwa odnosnie rozpocze-
cia dziatalnosSci eksportowej jest zwykle motywowane faktem, ze rynek
krajowy jest zbyt maty do prowadzenia efektywnej i zakrojonej na odpo-
wiednig skale dziatalnosci>0. Ponadto wazne znaczenie moze mie¢ na przy-
ktad zbyt duza konkurencja na rynku krajowym, wysokie koszty pracy,

44 Dz. U. nr 54, poz. 535.

45 Art. 2 ust. 8 ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towardw i ustug..., op. cit.

46 Art. 2 ust. 8 lit a ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug..., op. cit.
47 Art. 2 ust. 8 lit b ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towardw i ustug..., op. cit.
48 M. Chadrzynski, Rola sektora MSP w handlu zagranicznym Polski w latach 1994-2004,
,Zeszyty Naukowe Szkoly Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie. Ekonomika
i Organizacja Gospodarki Zywnoéciowej” 2008, nr 72, s. 199.

49 [bidem, s. 199.

50 L. Szczypinski, op. cit,, s. 118.
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niski popyt na zagranicznych rynkach czy ograniczony dostep do specjal-
nych stref ekonomicznych>1.

Podejmujgc kwestie dotyczace najwazniejszych cech eksportu,
ogolnie trzeba stwierdzi¢, Ze umozliwia on stosunkowo tatwe dostosowa-
nie sie przez przedsiebiorstwo do oczekiwan i potrzeb zagranicznych od-
biorcé6w w odniesieniu do poszczeg6lnych produktéw i ustug. Dzieki temu
eksport stwarza warunki ku temu, by przedsiebiorstwo w skuteczny i spra-
wny sposob odpowiadato na dziatania konkurentéw na zagranicznych ryn-
kach. Sprzedaz eksportowa, w poréwnaniu do innych dziatan z zakresu in-
ternacjonalizacji, pochtania stosunkowo niewielkie naktady finansowe oraz
wymaga wrecz minimalnego zaangazowania personelu. Te wzgledy powo-
dujg, ze wiele przedsiebiorstw decyduje sie na prowadzenie dzialan w ra-
mach eksportu bezposredniego oraz posredniego>2.

Nalezy zaznaczy¢, ze duza cze$¢ przedsiebiorstw, rozpoczynajac
prowadzenie sprzedazy w formie eksportu, wykorzystuje eksport posred-
ni. Wynika to na przyktad ze stabej znajomosci specyfiki zagranicznych
rynkow, jak rowniez braku kontaktéw biznesowych, umozliwiajacych roz-
woj na tych rynkach. W ramach eksportu posredniego mozna wyréznic
cztery typy posrednikow:

krajowy hurtownik - jest to posrednik, ktéry nabywa wyroby pro-

ducenta i sprzedaje je na zagranicznych rynkach na wiasny rachu-

nek,

— krajowy agent - jest to podmiot, ktéry zajmuje sie negocjowaniem
umoéw i zawieraniem transakcji pomiedzy krajowym producentem
a zagranicznymi odbiorcami, otrzymujgc za takie transakcje okre-
Slone prowizje,

— jednostka wspoétpracujgca - realizuje ona eksport w imieniu wielu
producentéw, bedac czeSciowo im podporzadkowang pod wzgle-
dem organizacyjnym,

— przedsiebiorstwo handlu zagranicznego - taki posrednik eksportuje
wyroby producenta, otrzymujac za to okreslone wynagrodzenie>3.
Jesli chodzi z kolei o eksport bezposredni to moze on by¢ realizo-

wany w formie:

51 A. Karasek, Czynniki decydujqce o podjeciu dziatalnosci eksportowej na przyktadzie woje-
wédztwa lubelskiego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarza-
dzanie” 2013, nr 64, ss. 124-126.

52], Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 160.

53 H. Czubek, Dziatania marketingowe przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych,
www.ae.krakow.pl/~czubekh/MTG/wykladymtg/dzial-market-hcz-1a.doc

(online: 03.04.2017), s. 10.
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filii zagranicznej - moze ona dziata¢ jako oddziat badZ spétka ma-
cierzystego przedsiebiorstwa i funkcjonowac pod postacia zaktadu
handlowego, produkcyjnego czy ustugowego,

spoiki joint venture - jest to podmiot, ktéry zostat utworzony
wspoOlnie przez co najmniej dwa niezaleznie funkcjonujace przed-
siebiorstwa i ktéry ma doprowadzi¢ do realizacji $cisle okreslonych
celéw badz projektéw,

agenta zagranicznego (dystrybutora) - agent taki dziata na zagra-
nicznym rynku, umozliwiajgc, dzieki wykorzystywaniu swoich kon-
taktow i doSwiadczenia, dystrybucje produktow czy ustug okreslo-
nego przedsiebiorstwa,

dziatu eksportu - dziat taki jest tworzony w strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa, wykazujac sie niezalezno$cig pod wzgledem
finansowym i odpowiadajgc za wszelkie dziatania i inicjatywy z za-
kresu realizacji dziatan eksportowych54.

Zaréwno eksport bezposredni, jak posredni wykazuja sie szeregiem

réznych cech. Ich wyszczego6lnienie zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowe cechy eksportu bezposredniego i posredniego

Eksport bezpos$redni

Eksport posredni

stosowany gtéwnie w eksporcie débr
inwestycyjnych;

preferowany w odniesieniu do niewielkich
badz nieregularnych dostaw produktow
badz przy zbywaniu produktéw seryjnych;

bezposredni kontakt z klientami;

znajomos¢ poprzez posrednikéw specy-
ficznych sieci sprzedazy na rynkach
zagranicznych;

wymaga dobrej znajomosci rynkéw
zagranicznych przez producenta;

dos$wiadczenie rynkowe posrednikéw
czesto potaczone z ich specjalizacja

w zakresie sprzedazy konkretnych dobr
czy ustug badz dziatalnosci na okreslonym
rynku;

konieczno$¢ posiadania wtasnego maga-
zynu wysytkowego;

ryzyko btednych informacji na temat
popytu na towary producenta;

konieczno$¢ dysponowania serwisem
oraz magazynem czesci zamiennych;

brak konieczno$ci angazowania kapitatu
zwigzanego z posiadaniem magazynoéw;

zwykle konieczno$¢ zaciggniecia dtugo-
terminowych kredytéw;

producent unika tworzenia wtasnej sieci
sprzedazy na zagranicznych rynkach;

wzrost zaangazowania kapitatu.

wymog przekazania prawa wylacznej
sprzedazy na rzecz posrednika.

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Rymarczyk, Formy handlu zagranicznego [w:] J. Ry-
marczyk (red.), Handel zagraniczny, Organizacja i technika, PWE, Warszawa 2012, ss. 19-20.

54 H. Czubek, op. cit,, s. 10.
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Eksport bezposredni oraz posredni do$¢ znacznie sie od siebie réz-
nig. Faktem jednak jest, Ze przewaznie eksport posredni staje sie podstawg
do realizowania dziatan z zakresu eksportu bezposredniego.

Rola eksportu w dziatalnosci przedsiebiorstw

Skala potencjalnych korzysci, jakie moga zosta¢ osiagniete dzieki ekspor-
towi jest duza. Jak zaznaczyta K. Puchalska, ,eksporterzy to przedsiebior-
stwa pod wieloma wzgledami lepsze niz podmioty, ktére nie prowadza
dziatalnosci eksportowej. Wigze sie to z osigganiem przez te grupe wiek-
szych przychodéw, wyzszej wydajnosci, rentownosci i kapitatochtonnosci
oraz wyzszego poziomu technologicznego”>>.

Stwierdzenie to jest niewatpliwie stuszne, o czym Swiadczy przede
wszystkim zakres korzysci, ktore moga by¢ uzyskiwane przez przedsie-
biorstwa w zwiazku z prowadzeniem dziatalnosci eksportowej. Wsréd ko-
rzys$ci tych znajduje sie gtéwnie:

— wzrost dochodéw, zwigzany z poszerzeniem rynkéw zbytu i zwiek-
szeniem liczby klientdw, ktory tym samym przyczynia sie do wzro-
stu PKB w danym panstwie i jego gospodarce,

— zwiekszenie skali produkciji,

— uzyskanie dostepu do tanszych i ograniczonych zasobéw,

— obniZenie kosztow jednostkowych, mozliwe miedzy innymi dzieki
ograniczeniu iloSci zapaséw (nadwyzki produktow, ktére nie moga
zosta¢ zbyte na rynku krajowym, sg sprzedawane na rynkach za-
granicznych),

— zwiekszenie stopy zysku,

— wzrost zatrudnienia,

— zréwnowazenie skutkow sezonowych wahan w zakresie popytu,
ktére wystepuja na rynku krajowym,

— zmniejszenie ryzyka zwigzanego ze sprzedaza towarow (ryzyko to
rozktada sie na kilka czy kilkanascie krajow),

— zdobycie do$swiadczenia oraz umiejetnosci, ktére pozwolg na poko-
nanie konkurencji dziatajacej na rynku krajowym i tym samym
wzmochnienie pozycji przedsiebiorstwa na tym rynku,

— szybszy transfer technologii i nowoczesnych koncepcji zarzadza-
niase.

Tak duzy zakres korzysci, ktére moga by¢ osiggane przez poszcze-
gblne przedsiebiorstwa dzieki eksportowi, pokazuje, Ze rola eksportu we

55 K. Puchalska, Aktywnos¢ eksportowa przedsiebiorstw, ,Bank i Kredyt” 2010, nr 3,s. 112.
56 L., SzczypinskKi, op. cit., ss. 124-125; K. Puchalska, op. cit,, s. 112.
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wspotczesnej, niezwykle silnie zglobalizowanej gospodarce swiatowej jest
bardzo duza. To bowiem on w duZzej mierze decyduje o stopniu konkuren-
cyjnosci wspoétczesnych przedsiebiorstw. Zaleznos$¢ ta zostata uwzglednio-
na w ramach szeregu teorii ekonomicznych, w ktérych jest mowa o duzej
roli eksportu w handlu §wiatowym. Wsro6d takich teorii mozna wspomnie¢
o koncepcji dywersyfikacji eksportu, ktora zostata opracowana przez
A. Dennisa i B. Shepherda. W jej ramach dywersyfikacja eksportu jest ro-
zumiana jako poszerzenie asortymentu produktow, ktore sg eksportowane
przez przedsiebiorstwo na zagraniczne rynki. Taka dywersyfikacja jest
niezwykle korzystna, gdyz powadzi do uniezaleznienia sie od zmian na
rynkach oraz do utrzymywania statych dochodéw z eksportu>’. Przy tym
dywersyfikacja taka moze przybra¢ posta¢ horyzontalnej, polegajacej na
wzroscie eksportu i prowadzacej do stabilizacji dochodéw osigganych
z niego, jak réwniez dywersyfikacji wertykalnej, w ramach ktorej dochodzi
do dokonywania przesunie¢ w strukturze eksportu z produktéw podsta-
wowych do przetworzonych, ktére generuja dyfuzje wiedzy oraz technolo-
gii®s.

Trzeba podkresli¢, ze szereg czynnikow sprzyja podejmowaniu
przez przedsiebiorstwa dziatalnos$ci w zakresie eksportu. Wsrod nich do-
minuja te, ktére odnosza sie do umiejetnie prowadzonego marketingu,
utrzymywania odpowiedniego stopnia konkurencyjnosci na rynku krajo-
wym, intensyfikowania kooperacji z innymi przedsiebiorstwami, posiada-
nia przez kierowniko6w i menedzeréw przedsiebiorstwa do$wiadczenia
w prowadzeniu handlu na skale miedzynarodowa, jak rowniez ujmowania
internacjonalizacji w strategicznym planie rozwoju przedsiebiorstwa>°.

Istnieje jednak szereg uwarunkowan, ktére moga wptywac¢ nega-
tywnie na proces umiedzynaradawiania przedsiebiorstwa poprzez eksport,
prowadzac nierzadko do konieczno$ci ponownego skupienia sie przez da-
ny podmiot na dziatalno$ci wytgcznie na rynku krajowym. Do tych uwa-
runkowan zalicza sie:

— nieuwzglednienie wszystkich kosztow prowadzenia dziatalnosci na
rynkach zagranicznych, w tym tych dotyczacych na przyktad spo-
rzadzania ttumaczen czy podrézy stuzbowych,

— niedob6ér kompetencji pracownikéw zwigzanych z prowadzeniem
dziatalno$ci eksportowe;j,

57 A. Dennis, B. Shepherd, Trade costs, barriers to entry and export diversification in devel-
oping countries, ,Policy Research Working Paper” 2007, no. 4368, pp. 1-9.

58 A. Golejewska, Eksport jako czynnik rozwoju regionalnego. Aspekt teoretyczny, ,Zarza-
dzanie i Finanse” 2012, nr 1, s. 272.

59 A. Bielawska, Ekspansja matych i Srednich przedsiebiorstw na rynki zagraniczne [w:]
T. Famulska (red.), Szkice o finansach, Ksiega jubileuszowa prof. zw. dr hab. Krystyny Zna-
nieckiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 39.
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— brak zrozumienia dla obcych kultur i charakteru polityk realizowa-
nych w innych panstwach,

— zbyt krotki czas przygotowan do podjecia dziatalno$ci na rynkach
zagranicznych i skutecznego przeciwstawienia sie konkurencji wy-
stepujacej w ich ramach,

— zbyt maty rynek zbytu w kraju docelowym, co powoduje, ze nowe
przedsiebiorstwa nie mogag skutecznie konkurowac z dotychczas
dziatajacymi na nim podmiotami gospodarczymi,

— niemozno$¢ nawigzania pozytywnej kooperacji z przedsiebior-
stwami dziatajagcymi na zagranicznym rynku®0,

Nalezy wiec podkresli¢, ze fiasko dziatalnosci eksportowej moze
wynika¢ w duzej mierze ze stabego przygotowania przedsiebiorstw do rea-
lizacji proceséw internacjonalizacyjnych i nie zgromadzenia odpowiednie-
go zasobu informacji czy niedoszacowania kosztéw z tym zwigzanych. To
wiec btedy kierownictw tych przedsiebiorstw decyduja czesto o niemozno-
$ci realizacji eksportu i rozpoczecia proceséw internacjonalizacji.

Warto jeszcze podja¢ kwestie odnoszace sie do zalet i wad eksportu.
Przyktadowe zestawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Zalety i wady dziatalnosci eksportowej prowadzonej przez

rzedsiebiorstwa

Zalety eksportu Wady eksportu
rozszerzone rynki zbytu wysokie koszty
zwiekszona baza rynkowa przedsie- wyzsze ryzyko w przypadku sprzedazy
biorstw zagranicznemu klientowi na kredyt
wysoki popyt na rynku zagranicznym mozliwe zmiany produktu
nizsze koszty wytwarzania
zwiekszona liczba klientéw dodatkowy personel
zwiekszone zyski

Zrédto: opracowanie na podstawie K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy |. Schroeder, op. cit.,
5. 53.

Jak wynika z tabeli 3, realizacja dziatalnoSci eksportowej wigze sie
zarowno z zaletami, jak i wadami. Przy tym trzeba stwierdzi¢, Ze potencjal-
nie mozna dostrzec wiecej zalet niz wad. Przedsiebiorstwo realizujace eks-
port moze bowiem zwieksza¢ poziom swoich zyskéw, poszerzac rynki zby-
tu, obniza¢ koszty ponoszone przez siebie, a takze korzysta¢ z wysokiego
popytu na zagranicznych rynkach. Z drugiej strony, jednak musi ono
uwzglednia¢ przy planowaniu dziatalnosci eksportowej te czynniki, ktore
mogg prowadzi¢ do fiaska tej dziatalnoSci i ktore dotycza na przyktad jej

60 A. Bielawska, G. Lukasik, Eksport mikro i matych przedsiebiorstw szansq polskiej gospo-
darki, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”
2013, nr 102, s. 19.
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wysokich kosztéw czy wzrostu ryzyka zwigzanego ze sprzedaza konsu-
mentom zagranicznym okreslonych produktéw czy ustug na kredyt.
Sumujac, eksport stanowi niezwykle wazny element funkcjonowa-
nia wspédtczesnego handlu i jednocze$nie podstawowa forme internacjona-
lizacji przedsiebiorstw. Jest on niewatpliwie jednym z najwazniejszych
czynnikéw, ktory sprzyja internacjonalizowaniu dziatalnosci przez po-
szczegblne przedsiebiorstwa i ktéry jednoczesnie stanowi dla nich szanse
na rozwiniecie tej dziatalnos$ci, zdobywanie nowych klientéw oraz osigga-
nie wyzszych niz dotychczas zyskow. Jest tak z tego wzgledu, ze eksport
moze generowac szereg roznorodnych korzysci i Ze posiada on wiele zalet.

Dziatalnos¢ eksportowa polskich przedsiebiorstw z sektora MSP
Charakterystyka sektora MSP

Aktualne dane na temat sektora MSP zawarto m.in. w »Raporcie o stanie
sektora MSP w Polsce”, ktory opublikowano w grudniu 2016 r. przez Pol-
ska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP). Dalsze rozwazania beda
bazowac¢ na tym raporcie, z uwagi, Ze dostarcza on danych stricte odnosza-
cych sie do tego sektora, a nie jak np. dane Gtéwnego Urzedu Statystyczne-
go — ogotu przedsiebiorstw.

Wedtug danych zawartych we wspomnianej publikacji, na terenie
Polski obecnie dziata 1,84 mln przedsiebiorstw, przy czym zdecydowang
wiekszo$¢ sposrod nich stanowia przedsiebiorstwa mikro, mate oraz Sred-
nie. Stanowig one ogétem 99,8% przedsiebiorstw w Polsce, przy czym naj-
wiecej jest mikroprzedsiebiorstw (1,76 mln). W kraju dziala ponadto
59,2 tys. matych oraz 15,5 tys. $rednich przedsiebiorstw. Co istotne, od kil-
ku lat liczba przedsiebiorstw w Polsce sukcesywnie rosnie i jest najwyzsza
od poczatku lat 90. XX w. Tak na przyktad w 1999 r. liczba ta wyniosta
1,82 mln. W 2004 r., a wiec w momencie akcesji Polski do UE - 1,74 mln,
w 2009 r., w okresie $wiatowego kryzysu finansowego - 1,67 mln, nato-
miastw 2014 r. - 1,77 mln®é1,

W tym miejscu nalezy wyjasni¢, co jest istota mikro, matych oraz
$rednich przedsiebiorstw. Jesli chodzi o mikroprzedsiebiorstwa to obejmu-
ja one te przedsiebiorstwa, ktére w co najmniej jednym z dwoch ostatnich
lat obrotowych zatrudniaty Sredniorocznie mniej niz 10 pracownikéw
i osiggaty roczny obrot netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug, ope-
racji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 2 min euro,
lub sumy aktywéw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat

61], Lapinskiiin., op. cit, ss. 7-8.
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nie przekroczylty réwnowartosci w ztotych 2 min euro®2. Mate przedsie-
biorstwa to takie, ktore zatrudniajg Sredniorocznie od 10 do 49 pracowni-
kéw i osiggajg roczny obroét netto nieprzekraczajacy rownowartos$ci w zto-
tych 10 mln euro®. Z kolei $rednie przedsiebiorstwa uznaje sie za takie,
ktére zatrudniajg od 50 do 249 pracownikéw i ktérych obrét nie przekra-
cza rownowartosci w ztotych 50 mln euro (w przypadku sumy aktywdéw
ich bilansu - 43 mln euro)%4.

Najwiekszy odsetek przedsiebiorstw dziatajacych na terenie Polski
to mikrofirmy. Pod wzgledem ogo6lnej liczby przedsiebiorstw Polska wsrod
krajow UE plasuje sie na sz6stym miejscu, za Wtochami, Francja, Hiszpanig,
Niemcami oraz Wielka Brytania. Znaczenie przedsiebiorstw z sektora MSP
dla gospodarki jest bardzo duze, o czym $wiadczy przede wszystkim fakt,
ze generujg one 50,1% PKB (23,4% PKB tworzg przedsiebiorstwa duze,
15,3% inne podmioty, a 11,2% cta i podatki). Przy tym najwiekszy udziat
w tym maja mikroprzedsiebiorstwa - 30,8%. W przeciggu ostatnich lat
udziat przedsiebiorstw z sektora MSP w tworzeniu PKB systematycznie
rést, przy tym oscylowat zwykle w przedziale od 47% do 48%, przekracza-
jac poziom 50% w 2013 r.65.

Sektor ten odpowiada za tworzenie wielu miejsc pracy. We wszyst-
kich typach przedsiebiorstw w Polsce pracuje ponad 9 mln oséb, przy czym
az prawie 70% (6,3 mln) sposrdd nich znajduje zatrudnienie w mikro, ma-
tych oraz $rednich przedsiebiorstwach. Przy tym az potowa osdb pracuja-
cych w sektorze przedsiebiorstw w Polsce pracuje w mikro oraz matych
przedsiebiorstwach. Jesli chodzi o naktady inwestycyjne przedsiebiorstw
z sektora MSP to wynosza one obecnie ponad 85 mld zt rocznie (wydatki
wszystkich przedsiebiorstw to 183,3 mld zi), przy czym udziat Srednich
przedsiebiorstw wynosi 19,6%, mikroprzedsiebiorstw - 16,4%, a matych
przedsiebiorstw - 10,6%. Dzieki miedzy innymi nakltadom inwestycyjnym
polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP moga sie rozwijaé. O rozwoju tym
Swiadczy fakt osiggania coraz wyzszych obrotow (w 2014 r. obroty te byty
wyzsze niz w 2008 r. o 5,5%) oraz poziomu produkcji (wzrost o 7,0%)
w tych przedsiebiorstwach®®.

Na podstawie powyzej zaprezentowanych danych trzeba stwierdzic,
ze sektor MSP odgrywa niezwykle wazna role w gospodarce Polski. Wplyw
na to gtéwnie fakt, ze ma on wydatny udziat w tworzeniu polskiego PKB,
jak rowniez ze zapewnia on zatrudnienie wielu pracownikom. Z tych

62 Art. 104 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U.
nr 173, poz. 1807).

63 Art. 105 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej..., op. cit.

64 Art. 106 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej..., op. cit.

65 ], Lapinski i in., op. cit, ss. 8-9.

66 Ibidem, ss. 12, 17.
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wzgledoéw tak waznego znaczenia nabiera sprawne i efektywne funkcjo-
nowanie polskich mikro, matych oraz $rednich przedsiebiorstw, warunko-
wane miedzy innymi internacjonalizowaniem przez nie dziatalno$ci i bra-
niem udziatu w dziatalnosci eksportowe;j.

Eksport jakq podstawa internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw
z sektora MSP

Poziom dziatalnosci eksportowej polskich przedsiebiorstw z sektora MSP,
ogoOlnie rzecz ujmujac, wykazuje trend wzrostowy, jednak szczegOlnie
w odniesieniu do najmniejszych podmiotdw, nie jest on zbyt duzy. Wedtug
szacunkéw sporzadzonych przez PARP, ktore bazuja réwniez na danych
Gtownego Urzedu Statystycznego, w 2014 r. tylko 4,4% przedsiebiorstw
funkcjonujacych na terenie Polski realizowato dziatalno$¢ eksportowa
w zakresie produktéw, a 1,0% w odniesieniu do ustug. Na tak niski wynik
wptyw majg gtownie mikroprzedsiebiorstwa, ktore, jak juz wspomniano,
stanowia najwieksza czesS¢ przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce. Wsréod
mikroprzedsiebiorstw tylko 3,0% sprzedaje swoje wyroby poza granice
Polski, a zaledwie 0,4% sposrdd nich - ustugi. W pozostalych grupach
przedsiebiorstw z sektora MSP sytuacja pod tym wzgledem jest zdecydo-
wanie lepsza. Warto bowiem zauwazy¢, ze 31,1% matych i 46,8% Srednich
przedsiebiorstw prowadzi dziatania z zakresu eksportu produktéw, a dal-
sze 8,9% matych oraz 23,7% S$rednich w odniesieniu do ustug®’.

Eksport nie jest wiec tym typem dziatalnosci, ktory jest na szeroka
skale wdrazany w ramach funkcjonowania polskich przedsiebiorstw z sek-
tora MSP. Uwaga ta odnosi sie gtéwnie do mikroprzedsiebiorstw. Pod
wzgledem skali stosowania, eksport ustepuje importowi, ktéory w 2014 r.
byt wykorzystywany przez 7,8% (w odniesieniu do produktéw) oraz 1,3%
przedsiebiorstw (w przypadku ustug). Pod wzgledem produktéw, import
stosowato 7,8% mikro, 42,4% matych oraz 58,1% S$rednich przedsie-
biorstw, natomiast w odniesieniu do ustug - odpowiednio 0,6%, 11,0%
oraz 31,1% przedsiebiorstw®s.

Jesli chodzi o rynki unijne to dziatalnos¢ eksportowa w ich ramach
prowadzi aktualnie 3,2% polskich przedsiebiorstw z sektora MSP. Poza
tymi rynkami natomiast dziatalno$¢ taka realizuje 1,8% takich przedsie-
biorstw. W zestawieniu wszystkich krajéw unijnych daje to Polsce odpo-
wiednio 7. oraz 6. miejsce od konica. W 2014 r. eksport wyrobéw przeciet-
nego polskiego przedsiebiorstwa wynidst 8,5 mln z}, natomiast eksport

67 ], Lapinski i in., op. cit., s. 23.
68 [bidem, s. 23.
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ustug - 8,4 min zt. W przypadku MSP wartoéci te wyniosty odpowiednio
2,6 min zt oraz 3,8 mln zt, a wiec znacznie mniej niz w przypadku catego
sektora przedsiebiorstw. Decydujacy wplyw na to maja mikroprzedsie-
biorstwa, ktore osiggnety obroty w wysokosci 0,6 mln zt (w przypadku
produktéw) oraz 1,7 mln zt (w odniesieniu do ustug). Znacznie lepiej pod
tym wzgledem wypadaja mate (odpowiednio 3,0 mln zt i 3,8 mln zt) oraz
$rednie przedsiebiorstwa (15,6 mln zt oraz 8,2 mln z1)°.

Biorac pod uwage geograficzng strukture eksportu polskich przed-
siebiorstw z sektora MSP trzeba stwierdzi¢, ze az 90% tego eksportu jest
kierowana na kontynent europejski, w tym przede wszystkim do panstw
unijnych (77,4% w przypadku eksportu produktéow, natomiast 70,2%
w odniesieniu do eksportu ustug). Mowa tutaj gtéwnie o eksporcie do ta-
kich krajow, jak Niemcy (13%), Stowacja (8%), Czechy, Litwa i panstwa
Beneluksu (po 7%) czy Francja (6%). Ponadto 5% polskich przedsie-
biorstw eksportuje swoje wyroby do Ameryki P6tnocnej, 3% do Azji, a po
1% do Ameryki Potudniowej oraz Afryki’0. Dane te pokazujg, jak ogromna
wrecz role podczas prowadzenia przez polskie przedsiebiorstwa z sektora
MSP dzialan eksportowych odgrywa rynek europejski, wtym gléwnie
unijny. W ten sposdb zasadne jest stwierdzenie o tym, Ze rynek ten stanowi
bardzo wazny czynnik, ktéry warunkuje rozwdj polskich przedsiebiorstw
w oparciu o internacjonalizacje realizowang pod postacig eksportu.

Kolejny wskaznik, ktéry mozna w tym miejscu wzig¢ pod uwage, do-
tyczy udziatu eksportu w przychodach polskich przedsiebiorstw z sektora
MSP. Dane przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Udzial eksportu w przychodach ze sprzedazy produktow,
towarow i materialow wsrod polskich przedsiebiorstw z sektora MSP
w latach 2007-2014

Rodzaj przedsiebiorstwa

Rok Ogotem przedsiebiorstwa Mikro Mate Srednie

w Polsce [ proc.] [w proc.] [w proc.] [w proc.]
2007 13,4 33 10,8 20,3
2008 13,1 3,0 10,4 19,1
2009 13,7 2,9 10,7 18,8
2010 14,6 3,2 11,3 19,1
2011 15,2 3,1 12,3 20,2
2012 16,0 3,9 13,4 20,2
2013 17,1 4,1 14,5 21,3
2014 17,7 4,2 14,5 21,5

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Lapiriski i in., op. cit, s. 29.

69 ]. Lapinskii in,, op. cit, s. 25, 27.
70 Ibidem, s. 26; K. Przybylska, Formy, op. cit., s. 144.
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Jak wynika z tabeli 4, w przeciggu kilku ostatnich lat wskaznik doty-
czacy udziatu eksportu w przychodach ze sprzedazy wsrdd polskich przed-
siebiorstw zwiekszat sie. O ile w 2007 r. wyniést 13,4%, a w 2010 r. 14,6%,
to w 2014 r. osiggnat juz poziom 17,7%. Ws$rdd przedsiebiorstw z sektora
MSP najwiekszy udziat zostal odnotowany wsréd przedsiebiorstw $red-
nich (21,5% w 2014 r.), natomiast zdecydowanie najnizszy wsréd mikro-
przedsiebiorstw (4,2% w tym samym okresie). Co charakterystyczne, bio-
rac pod uwage omawiany wskaznik polskie przedsiebiorstwa dziatajgce
w sektorze MSP wypadaja korzystnie w poréwnaniu z innymi krajami
unijnymi. WskaZnik ten jest bowiem o ponad 2/3 wyZszy niz Srednia dla
panstw UE7L,

Jak wynika z powyzej przedstawionych danych, polskie przedsie-
biorstwa z sektora MSP nie zajmuja sie na zbyt szeroka skale dziatalnoécia
eksportowa, co dotyczy szczego6lnie mikroprzedsiebiorstw. Dla uzyskania
jednak petlnego obrazu odnos$nie tej dziatalno$ci w tym miejscu warto za-
prezentowac jeszcze wyniki badan, w ktérych podjete zostaly rozwazania
na temat form internacjonalizacji najczeSciej wykorzystywanych przez pol-
skie przedsiebiorstwa dziatajace w sektorze MSP. Wsréd nich mozna
wspomniec¢ o badaniach zrealizowanych w 2011 r. przez W. Gtoda na gru-
pie 100 przedsiebiorstw z sektora MSP, dziatajacych na terenie wojewé6dz-
twa $laskiego. Podczas tych badan przedstawicieli wspomnianych przed-
siebiorstw spytano miedzy innymi o to, jakie formy internacjonalizacji sa
stosowane w ich ramach. Rozktad odpowiedzi respondentéw prezentuje
wykres 1.

60%
53%

50% T

40% T

10% T—

;
1 1 & ‘ ‘
0% T T T T T T T T

Eksport Franchising Import Filia Franchising  Eksporti  Przekazanie Filia Eksport,
(dawca) zagraniczna (biorca) import licencji ~ zagraniczna, import,

utworzenie przekazanie
spotki-corki licenciji

Wykres 1. Formy internacjonalizacji wsrod przedsiebiorstw
zbadanych przez W. Gloda w 2011 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie W. Giéd, op. cit, s. 84.

71]. Lapinskiiin,, op. cit, s. 28.
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Wyniki badan W. Gtoda wskazujg, ze eksport jest tg formg interna-
cjonalizacji, ktéra jest na najszersza skale stosowana przez przedsiebior-
stwa dziatajace w sektorze MSP w Polsce. Wsréd przedsiebiorstw z terenu
wojewodztwa $laskiego taka forma jest wykorzystywana przez 53% spo-
$rod nich. Na drugim miejscu znajduje sie franchising (razem 22%), a na
trzecim import (8%).

Kolejne badanie, ktérego wyniki warto tutaj przytoczy¢, zostato
przeprowadzone przez K. Przybylska w 2008 r. wérod 53 przedsiebiorstw
z sektora MSP, dzialajacych na terenie calej Polski. Podczas tego badania
respondentéw réwniez spytano o formy ekspansji zagranicznej MSP - wy-
kres 2.

35,00%
31,86%

30,00% 4—1 29,20%

25,00% T

20,00%

15.00% +— 14,16% 14.16%
10,00% +—

5.00% +— 3.54% 3.54%

0,
L 0,88% 0,88%
0,00% T T T T T T T T
Import Eksport Eksport Import Sojusz Kontrakt Franchising Sprzedaz Budowa
bezposredni  bezposredni posredni posredni strategiczny menedzerski licencji zaktadu pod

klucz

WyKres 2. Formy internacjonalizacji wsrod przedsiebiorstw
uczestnikow badania K. Przybylskiej z 2008 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Przybylska, Formy internacjonalizacji polskich
matych i sSrednich przedsiebiorstw [w:] Z. Dach (red.), Polska wobec proceséw globalizacji.
Aspekty spoteczno-ekonomiczne, PTE, Krakéw 2010, s. 137.

Podczas badania K. Przybylskiej dowiedziono, Zze eksport znajduje
sie na drugim miejscu wsréd form internacjonalizacji stosowanych przez
przedsiebiorstwa z sektora MSP w Polsce. Stosuje go 43,36% badanych
przedsiebiorstw i ustepuje on jedynie importowi (razem 46,02% wskazan).
Nalezy dodag, ze K. Przybylska podkreslita, iz ,eksport jest gtdbwng aktywna
formg internacjonalizacji polskich matych i Srednich przedsiebiorstw”72, na
co wplyw ma fakt, ze import zalicza sie do form pasywnych.

Whiosek ten zostat potwierdzony rowniez podczas badan zrealizo-
wanych przez M. Jarosinskiego. Odbyty sie one w 2010 r. na grupie 302

72 K. Przybylska, Formy..., op. cit., s. 141.
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przedsiebiorstw, wsrod ktérych najwieksza grupe stanowity przedsiebior-
stwa $rednie (55%). Podczas tego badania starano sie rozpozna¢ podsta-
wowe formy rozwijania dziatalnosci przez przedsiebiorstwa z sektora MSP
na rynkach zagranicznych - wykres 3.

100,0%

90,0%

80,0% +—1

70,0% +—

60,0% T

50,2%
50,0% T

40,0% +—

30,0% T

20,0% 1= 13.3%
44— 8-29
10,0% ; 3.7% 3.3% 2.5% 2.1%
0,0% T T T T T T T
Eksport Eksport Filia Filia Filia Joint venture Sprzedaz  Franchising
bezposredni  posredni handlowa produkcyjno- produkcyjna licencji

handlowa

Wykres 3. Formy internacjonalizacji wedlug respondentow badania
M. Jarosinskiego z 2010 r.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Jarosiriski, Stan zaawansowania internacjona-
lizacji polskich przedsiebiorstw, ,Organizacja i Kierowanie” 2011, nr 1, s. 46.

Takze badanie zrealizowane przez M. Jarosinskiego dowiodto, ze
eksport jest podstawowg formg internacjonalizacji przedsiebiorstw z sek-
tora MSP w Polsce. Przy tym w badanych podmiotach czeéciej stosowano
dziatania z zakresu eksportu bezposredniego (85,9%) niz posredniego
(50,2%)).

Ogoétem na podstawie powyzej przytoczonych wynikéw réznych
badan trzeba stwierdzi¢, ze eksport jest podstawowag forma ekspansji
przedsiebiorstw z sektora MSP w Polsce na zagranicznych rynkach. Cieka-
wym zagadnieniem zwigzanym z eksportem jest to, jakie czynniki sktaniaja
te przedsiebiorstwa do podejmowania dziatalnosci eksportowe;j.

Badanie na temat tych czynnikéw zrealizowat miedzy innymi A. Ka-
rasek. Odbyto sie ono w 2011 r. na grupie 1680 przedsiebiorstw z sektora
MSP, dziatajacych na terenie wojewddztwa lubelskiego. Wspomniana au-
torka podzielita czynniki decydujace o podjeciu dziatalnosci eksportowej
na te, ktére majg charakter zewnetrzny oraz wewnetrzny. Jesli chodzi
o czynniki zewnetrzne, to dane na ich temat prezentuje wykres 4.
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bliskos¢ granicy panstwowej

ograniczony dostep do specjalnych stref
ekonomicznych

brak plandw zagospodarowania przestrzennego

niskajakoscinfrastruktury transportowej i
komunikacyjnej

ograniczenia w swobodzie prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej

wzrost konkurendji ze strony dostawcow z innych
krajow

wzrostkonkurendgji ze strony innych dostawcow
krajowych

niski popyt na zagranicznych rynkach

kursy walutowe (w tym wahania)

presja placowa, wysokie koszty pracy

rosnace ceny surowcow i materialow
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W bardzo duze znaczenie W duzZe znaczenie
M ani mate ani duze W mate znaczenie

M bardzo mate lub brak znaczenia

Wykres 4. Czynniki zewnetrzne wplywajace na podejmowanie
dzialalnosci eksportowej w opinii respondentéw badania A. Karasek
z2011r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Karasek, op. cit,, s. 127.

Wsréd czynnikéw zewnetrznych decydujgce znaczenie majg te, kto-
re odnoszg sie do rosnacych cen surowcéw i materiatéw (ogotem 53,34%
wskazan), wahan kurséw walutowych (52,30%), wzrostu konkurencji ze
strony dostawcow z innych panstw (48,57%) i krajowych (44,96%), jak
réwniez presji ptacowej, zwigzanej z wysokimi i ciggle rosngcymi kosztami
wynagrodzen dla pracownikow (43,37%)73 - wykres 4.

73 A. Karasek, op. cit,, s. 127.
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WyKkres 5 przedstawia czynniki o charakterze wewnetrznym, ktore
maja wpltyw na podejmowanie przez polskie przedsiebiorstwa z sektora
MSP dziatan zwigzanych z eksportem.

brak umiejetnosci wspotpracy
miedzynarodowej

niska innowacyjnosc oferowanych
produktow

trudnosci w znalezieniu pracownikéw o
kluczowych kompetencjach

brak srodkéw na unowoczesnianie

produkcji
T I
0 50 100 150 200 250 300
W bardzo duze znaczenie B duzZe znaczenie
ani mate ani duze W mate znaczenie

W bardzo mate lub brak znaczenia

Wykres 5. Czynniki wewnetrzne wplywajace na podejmowanie
dziatalnosci eksportowej w opinii respondentéw badania A. Karasek
z2011r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Karasek, op. cit,, s. 125.

Wsréd czynnikow wewnetrznych, ktére wptywaja na podejmowa-
nie przez polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP decyzji o internacjonali-
zacji dziatalnosci, znajduja sie gtéwnie: brak srodkéw na unowoczes$nienie
produkcji (ogétem 43,55%), trudnosci w znalezieniu odpowiednich pra-
cownikéw (40,30%) oraz brak umiejetnoSci w zakresie nawigzywania
i intensyfikowania wspétpracy miedzynarodowej (38,80%)74.

Trzeba zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu dokonuje sie niejed-
nokrotnie klasyfikacji przedsiebiorstw, ktore zajmujg sie dziatalnoscig
eksportowa. Jedna sposrdd nich, bioragca pod uwage kryterium odnoszace
sie do skali dziatalnoS$ci prowadzonej przez przedsiebiorstwa, wyodrebnia

74 A. Karasek, op. cit,, s. 125.
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przedsiebiorstwa eksperymentujace (wielko$¢ ich sprzedazy poza granice
macierzystego kraju nie przekracza 10% ogo6tu ich obrotéw), Srednio do-
$Swiadczone (wielko$¢ sprzedazy od 11% do 40%) oraz bardzo doswiad-
czone (wiecej niz 40% sprzedazy trafia na zagraniczne rynki). Dane na te-
mat tego, jakie rodzaje przedsiebiorstw wystepuja w sektorze MSP w Pol-
sce przedstawia tabela 5. Przy tym wzieto pod uwage wyniki badan zreali-
zowanych przez K. Przybylska.

Tabela 5. Podzial przedsiebiorstw z sektora MSP na eksperymentuja-

ce, a takze Srednio oraz bardzo doswiadczone w eksporcie

Rodzaj Eksporterzy . Eks.portffrz.y Eksport(,erz.y
o . $rednio doswiad- bardzo doswiad-

przedsiebiorstwa eksperymentujacy : .

czeni czeni
Mikro 0 1 2
Mate 3 2 3
Srednie 8 8 6
Razem 11 11 11

Zrédto: opracowanie na podstawie: S. Chetty, Dimensions of Internationalization of Manu-
facturing Firms in the Apparel Industry, European, ,Journal of Marketing” 1999, nr 1-2,
pp. 123-125; B. Glinkowska, B. Kaczmarek, op. cit, s. 20K. Przybylska, Proces, op. cit,
ss. 73-74.

Jak wynika z tabeli 5, w grupie przebadanych przez K. Przybylska
przedsiebiorstw najwiekszy udziat sprzedazy zagranicznej w ogélnej war-
tosci sprzedazy wystepuje wsrdd przedsiebiorstw srednich. Ogélnie jednak
trzeba stwierdzi¢, ze wszystkie grupy eksporteréw sa reprezentowane
wsrod badanych przedsiebiorstw w réwnym stopniu.

Na koniec warto jeszcze podja¢ rozwazania na temat efektéw, ktére
sa uzyskiwane przez polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP w wyniku
podjecia internacjonalizacji poprzez eksport. Badania w tym zakresie zo-
staly przeprowadzone miedzy innymi przez A. Ktysik-Uryszek i T. Serwa-
cha w 2013 r. Wzieto w nich udziat 55 przedsiebiorstw z terenu wojewo6dz-
twa tédzkiego, przy czym najwieksza czes¢ sposrdod nich stanowity przed-
siebiorstwa mate (53,3%). Nalezy wprawdzie doda¢, Ze w omawianym ba-
daniu wziety réowniez udziat przedsiebiorstwa duze, to jednak stanowity
one zdecydowang mniejszo$¢ wsrod ogoétu przebadanych podmiotow
(4,6%)7>.

Przedstawicieli badanych przedsiebiorstw zapytano miedzy innymi
o to, jakie sg efekty prowadzonej przez nich dziatalnosci eksportowej. Roz-
ktad uzyskanych odpowiedzi prezentuje wykres 6.

75 A. Kiysik-Uryszek, T. Serwach, Znaczenie dziatalnosci eksportowej dla przedsiebiorstw
z wojewddztwa tédzkiego — wyniki badania ankietowanego, ,Ekonomia Miedzynarodowa”
2014, nr5,s. 32.
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Wykres 6. Najwazniejsze efekty prowadzenia dziatalnosci eksporto-

wej wedlug respondentow badania A. Klysik-Uryszek i T. Serwacha
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Klysik-Uryszek, T. Serwach, op. cit., s. 39.

WSsrod najwazniejszych efektow realizacji dziatalnosci eksportowe;j
respondenci badania przeprowadzonego przez A. Ktysik-Uryszek i T. Ser-
wacha wskazali gtéwnie na zwiekszenie efektywnosci wykorzystania zaso-
bow oraz poszerzenie asortymentu oferowanych produktéow (taka dekla-
racje ztozyto po 70,3% sposréd nich), jak réwniez na wprowadzenie no-
wych technologii produkcji i wdrozenie okreslonych zmian organizacyj-
nych (po 62,2%). Dane te pokazuja, ze przedsiebiorstwa z sektora MSP,
decydujac sie na rozpoczecie dziatalnosci eksportowej, moga uzyskiwac
szereg réznorodnych korzysci, dzieki ktorym moze doj$s¢ do znacznego
usprawnienia ich funkcjonowania oraz poszerzenia zakresu prowadzonej
dziatalnoSci.

Podsumowanie

W dobie coraz bardzie zglobalizowanego oraz mocno konkurencyjnego
rynku poszczegdlne przedsiebiorstwa poszukujg réznorodnych sposobow
efektywnego prowadzenia i rozwoju dziatalnosci, jak réwniez sprawnego
odpowiadania na wciaz zmieniajgce sie preferencje klientow. Wsrod takich
sposobow wymieni¢ nalezy internacjonalizacje, ktora jest rozumiana jako
proces, w ramach ktérego poszczegdlne przedsiebiorstwa rozwijaja swoja
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dziatalno$¢, wchodzac na zagraniczne rynki i oferujgc na nich swoje pro-
dukty badz ustugi.

Jak wynika z analiz dokonanych w niniejszym opracowaniu, wéréd
najwazniejszych $ciezek umiedzynaradawiania dziatalno$ci dostrzeganych
przez polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP znajduje sie eksport. Dowio-
dty tego badania zrealizowane miedzy innymi przez W. Gtoda (2011 r.),
M. Jarosinskiego (2010 r.) oraz K. Przybylska (2008 r.). Trzeba jednak tutaj
podkresli¢, ze polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP na niezbyt duza ska-
le angazuja sie w eksport, o czym $wiadczy przede wszystkim fakt, ze tylko
4,4% sposrdd nich realizuje eksport produktéw, a 1,0% - eksport ustug. Na
tak niskie wyniki wptyw ma gtdwnie funkcjonowanie mikroprzedsie-
biorstw, ktore stanowig okoto 96% ogdtu przedsiebiorstw dziatajgcych na
terenie Polski. Wérdd tych przedsiebiorstw bowiem tylko 3,0% eksportuje
swoje wyroby, a 0,4% - ustugi. Znacznie lepsza sytuacja pod tym wzgledem
wystepuje w przedsiebiorstwach matych oraz Srednich, ktére jednak nie
maja az tak duzych udziatéw w rynku, jak mikroprzedsiebiorstwa.

Pomimo niskiej skali dziatalnosci eksportowej polskich przedsie-
biorstw z sektora MSP, wazne jest to, Ze to wtaénie eksport staje sie jednym
z najwazniejszych czynnikow, ktory sprzyja internacjonalizowaniu dziatal-
nosci przez te przedsiebiorstwa. Decyduje o tym fakt, Ze to wtasnie eksport
jest z reguly pierwszg forma zagranicznego angaZowania sie polskich
przedsiebiorstw. Dopiero po realizacji dziatan z jego zakresu przechodza
one do wdrazania innych form internacjonalizacji, w tym na przyktad two-
rzenia spotek joint venture czy prowadzenia franchisingu. Wptyw na taki
stan rzeczy ma gtownie fakt, ze eksport nie wymaga ponoszenia az tak du-
zych naktad6éw finansowych czy organizacyjnych, jak inne formy umiedzy-
naradawiania. Ponadto jego realizacja jest zwigzana miedzy innymi z moz-
liwo$cig korzystania na szeroka skale z ustug agentéw i posrednikéw, kté-
rzy zajmujg sie organizacjg sprzedazy i dystrybucjg produktéw na nowych
rynkach. Co istotne, eksport stanowi podstawe wdrazania wielu strategii
internacjonalizacji, ktére sa stosowane przez poszczegélne przedsiebior-
stwa. Mowa miedzy innymi o strategii etno- i policentrycznej czy skimmin-
gu oraz dumpingu.

Wynika z tego, Ze przedsiebiorcy sektora MSP w eksporcie upatruja
pewnej szansy rozwoju dziatalnos$ci w przysztosci, jednak na dzien dzisiej-
szy niewielu z nich zdecydowato sie na umiedzynarodowienie dziatalnosci
przy wykorzystaniu eksportu. Jednoczesnie z roku na rok zwieksza sie za-
interesowanie tg forme internacjonalizacji dziatan. Oznacza to, ze zwieksza
sie liczba przedsiebiorstw, ktore pragng wejs¢ na rynek internacjonalny.

Trzeba zaznaczy¢, ze polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP, decy-
dujac sie na uruchomienie dziatalnosci eksportowej, kieruja sie réznorod-
nymi uwarunkowaniami. Ogélnie mozna je podzieli¢ na zewnetrzne i we-
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wnetrzne. Wéréd czynnikéw zewnetrznych istotng role petnig te, ktore
odnosza sie do rosngcych cen surowcow i materiatéw na poszczego6lnych
rynkach, wahan kurséw walutowych, wzrostu poziomu konkurencji czy
rosngcej presji ptacowej. Z kolei wsréd czynnikdw wewnetrznych nalezy
wspomnie¢ o braku Srodkéw na unowocze$nienie produkcji czy trudno-
Sciach w znalezieniu odpowiednio wykwalifikowanych i wystarczajaco
kompetentnych pracownikéw.

Dzieki eksportowi polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP moga
uzyskiwac szereg korzysci. Zalicza sie do nich miedzy innymi zwiekszenie
efektywnos$ci wykorzystania zasobdw, poszerzenie asortymentu oferowa-
nych produktéow i wprowadzenie takich wyrobow, ktore sg oferowane wy-
lacznie na zagranicznych rynkach, wdrozenie nowoczesnych technologii
produkcji i zmian organizacyjnych, a takze zatrudnienie nowych, o wiele
lepiej wykwalifikowanych pracownikow. Wszystkie te korzys$ci przyczynia-
ja sie na przyktad do obnizania kosztéw jednostkowych i wzrostu docho-
déw przedsiebiorstw z sektora MSP, jak réwniez zwiekszania skali produk-
cji, szybszego transferu technologii czy zmniejszenia ryzyka zwigzanego ze
sprzedaza okreslonych towaréw i ustug. Sg to wiec wymierne Kkorzysci,
stanowigce podstawe do skutecznego i sprawnego prowadzenia dziatalno-
éci przez przedsiebiorstwa z sektora MSP na mocno konkurencyjnym ryn-
ku, jak réwniez do poszukiwania coraz efektywniejszych rozwigzan zwia-
zanych z unowoczes$nianiem produkcji i rozwijaniem zasobdw ludzkich czy
kapitatowych.

W ten sposob zasadne jest stwierdzenie na temat tego, ze eksport to
obecnie jeden z najwazniejszych czynnikdw, ktéry moze sprzyja¢ umiedzy-
narodowieniu dzialalnoéci przez polskie przedsiebiorstwa z sektora MSP
(przede wszystkim w dtuzszej perspektywie), i ktory stanowi jednocze$nie
istotng szanse ich rozwoju na konkurencyjnym rynku, co potwierdza zato-
Zenie wstepne.
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