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Funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstw
w warunkach transformacji rynkowe;

S o

Ogoblnopolska konferencja nauko-
wa na temat restrukturyzacji przed-
sigbiorstw w procesie transformacji
rynkowej z szerokim udzialem prak-
tyk6w miala na celu przyblizenie
uwarunkowan, kierunkéw i sposo-
boéw  restrukturyzacji  przedsig-
biorstw. Czg$¢ referatow zamieszczo-
nych w materiatach konferencyjnych
dotyczyta probleméw funkcjonowa-
nia 1 rozwoju przedsiebiorstw. Cho-
dzito bowiem o poznanie obiektu
poddawanego restrukturyzacji, nie
tylko' w aspekcie wewnetrznych jego
uwarunkowan, ale i ztozonosci oraz
zmiennoSci jego otoczenia.

* Z ogblnej problematyki funkcjono-
wania i rozwoju przedsigbiorstw szcze-
gélne miejsce w referatach i dyskusji
znalazly takie zagadnienia jak:

@ potrzeba budowy strategii dziata-
nia przedsigbiorstw,

@ zlozono$¢ otoczenia przedsie-
biorstwa i kierunki jego zmian,

@ sposoby poprawy konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw,

@ ctapowo$¢ rozwoju przedsie-
biorstw.

Ze wzgledu na ograniczone ramy
artykulu w wymienionych obszarach
uwypuklone zostana jedynie najis-
totniejsze zagadnienia. ‘

Potrzeba budowy strategii
dzialania przedsigbiorstw

Wspdlczesne  przedsigbiorstwo
podlega istotnym przemianom, wy-
razajacym si¢ we wzroscie jego zlo-
zono$ci jako systemu spolecznego.
Ta jego ztozono$¢ i wieloaspekto-
wo$é jako podmiotu gospodarczego
utrudnia jego zdefiniowanie?. Naj-
ogodlniej jest ono postrzegane na ryn-
kujako jednostka podejmujaca dzia-
lalno$¢ gospodarcza na wilasny ra-
chunek i ryzyko.

Gospodarka rynkowa z jednej
strony stwarza tej jednostce okres-
lone warunki dzialania, dzigki kto-
rym moze ona wyrazac i realizowac
swoje autonomiczne cele, z drugiej
strony jednak — stawia przed nia
okre§lone wymagania, ktérym jed-
nostka ta — aby zapewniC sobie
wzglednie trwala egzystencije na ryn-
ku — musi sprostac.

Od czterech lat w polskich przed-
sicbiorstwach rozgrywa si¢ batalia
o oparcie stosunkéw ekonomicz-
nych na zasadach rynkowych. Spra-
wa decydujaca dla nich jest poszuki-
wanie i uczenie si¢ nowych form
zarzadzania czy tez wprowadzania
nowych idei do praktyki. Kladzie si¢
w nich nacisk na tworzenie powigzan
przedsigbiorstwa z  otoczeniem,
sprzyjajacych trwalej przewadze
konkurencyjnej. Przedsigbiorstwom
zmuszonym do ostrej konkurencji
w zmiennym otoczeniu niezbedny
jest drogowskaz ulatwiajacy im rac-
jonalne funkcjonowanie. Drogo-
wskazem takim staje si¢ strategia.
Formuluje ona najwazniejsze, diu-
gookresowe cele przedsigbiorstwa,
w tym jego misj¢ oraz okresla sposo-
by jego reagowania na mozliwe istot-
ne zmiany w otoczeniu, tak aby te
zmiany nie zagrazaly realizacji przy-
jetych dtugookresowych celow.

Jak wykazaly badania o sukcesie
najwiekszych amerykanskich przed-

siebiorstw decydowaly takie czynni-
ki, jak:?

@ przestrzeganie zasady, iz nalezy
robi¢ tylko to, co si¢ potrafi,

@ bliski kontakt z klientem, a sze-
rzej mowiac z otoczeniem, jego ciag-
1a analiza i proba dostosowania si¢
do zmian,

® duza autonomia decyzyjna sprzy-
jajaca podejmowaniu ryzyka,

@ przychylne traktowanie inicjatyw
pracownikéw zmierzajacych do roz-
wigzywania roznych czastkowych
probleméw, co sprzyja uczeniu sig¢
i poznawaniu warunkéw, w jakich
dziata przedsigbiorstwo,

@ prosta struktura organizacyjna
umozliwiajaca decentralizacje zarza-
dzania oparta na lojalnosci pracow-
nikéw,

@ system kontroli odwolujacy si¢
do lojalnosci i wspolnych wartosci,
dzigki czemu mozliwa jest decen-
tralizacja, z drugiej za$ strony Scisla
biezaca kontrola finansowych rezul-
tatow dzialalnosci na wszystkich
szczeblach zarzadzania.

Z powyzszych zalecen mozna wy-
snué¢ wniosek, ze podstawa sukcesu
przedsiebiorstwa jest mozliwie duza
elastyczno$é i reaktywnosé rozumia-
na tu jako formutowanie odpowiedzi
na wyzwania otoczenia.

Jednak do sukcesu nie wystarcza
podejmowanie dziatan zapewniaja-
cych dopasowanie do zmieniajacego
si¢ otoczenia. Szukanie stanu réw-
nowagi migdzy przedsigbiorstwem
i otoczeniem rodzi sktonnosé do for-
mulowania celow strategicznych
i ambicji przedsigbiorstwa w $cistym
zwiazku z posiadanymi zasobami.
Sukces jest natomiast bardziej praw-
dopodobny, jezeli przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na zwigkszaniu roz-
miaréw i doskonaleniu jakosci po-
siadanych zasobow i szuka mozliwo-
$ci wykorzystania ich w nowy spo-
sOb dla realizacji celow, ktore moga
sie wydawa¢ nieosiagalne. Przedsi¢-
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biorstwo zmierza do ksztaltowania
wlasnych niepowtarzalnych umiejet-
no$ci, aby poprzez to wplynac¢ na
otoczenie i spowodowa¢ w nim okre-
$lone zmiany. Ponadto tradycyjne
podejécie do problemdéw strategii,
oparte na paradygmacie stabilnej
rownowagi, sklania przedsigbior-
stwa do doskonalenia tego, co robia
dobrze dotychczas, natomiast utrud-
nia pode¢jmowanie dziatan nieKon-
wencjonalnych, szukanie innych
w stosunku do dotychczasowych al-
ternatyw dziatania. '

W przeciwienstwie do takiego ro-
zumienia strategii, bardziej skutecz-
na w obecnej dekadzie jest filozofia
dzialania dopuszczajaca brak row-
nowagi wewnetrznej przedsigbior-
stwa oraz miedzy nim i otoczeniem.
W §wietle badan sukcesy odnosza
przedsiebiorstwa, ktdre z jednej stro-
ny uwzgledniaja wymog rOwnowagi,
'z drugiej zas godza si¢ z niezbednos-
_cig dziatan destrukcyjnych w stosun-
ku do stanu rownowagi. Rezultatem
takiego podejscia jest powstanie na-
‘pig¢ wewngtrznych, jak rowniez
-w. relacji. przedsigbiorstwa z. otocze-
niem. Napi¢cia te prowadza do kwe-
stionowania' stanu obecnego oraz

poszukiwania. rozwigzan sytuacji

konfliktowych. Wykorzystanie po-
wyzszych napiec i konfliktéw w pro-
cesie zarzadzania strategicznego
prowadzi do formulowania ciagle
nowych zadan, sprzyja okre$laniu
nowych perspektyw dla przedsie-
biorstwa.

Zlozono$é otoczenia
przedsigbiorstw i kierunki jego
zmian

R Dla’ funk¢jonowania i rozwoju
przedsigbiorstw konieczne jest utrzy-

manie réwnowagi w ptaszczyznie ma-

terialnej ispolecznej oraz zewngtrznej

i wewngtrznej. Powstaje wigc potrze-

ba systematycznego monitorowania

otoczenia firmy. Bierze si¢ ona po-

nadto z rosnacego zakresu i stopnia
zlozonoéci otoczenia beézposrednio
oddziatujacego na firme.

. Poznaniu zlozonych warunkéw,
w jakich funkcjonuja przedsigbior-

stwa shuza - analizy strategiczne,

a zwlaszcza te ich czesci, ktore doty-
cza analizy otoczenia (analizy ze-
wngtrznej). Maja one na celu ziden-

tyfikowanie gtéwnych szans i zagro-
zen, samookreslenie si¢ i ustalenie
swojego miejsca na rynku w relacji
do gtéwnych konkurentéw (ocena
wizerunku i tozsamosci firmy). Jed-
nak dopiero petna analiza strategicz-
na obejmujaca analize¢ zewnetrzng
oraz badanie stanu i stopnia wyko-
rzystania potencjatu moze shuzyé
stworzeniu podstaw. merytorycz-
nych i pragmatycznych do podjecia
koniecznych dziatant zmierzajacych
do zdynamizowania firmy i urucho-
mienia niezbgdnych proceséw roz-
wojowych. Z kolei konfrontacja
szans i zagrozen oraz silnych i sta-
bych stron pozwala na zdefiniowa-
nie wariantow strategii rozwoju fir-
my, a w konsekwencji plandw i pro-
gramoOw strategicznych.

W literaturze przedmiotu prezen-
tuje si¢ wiele wskazéwek metodycz-
nych dotyczacych sposobow prze-
prowadzania analizy strategiczne;j.
Ich systematyke zawiera referat H.
Bienioka oraz J. Biedy?.

W analizie otoczenia identyfikuja
oni: :

@ makrootoczenie, a w nim tenden-
cje gospodarcze w kraju, otoczenie
polityczne i prawne, rozwdj techno-
logiczny, zmiany spoleczno-kulturo-
we oraz wiodace przemiany w §wie-
cie,

@® mikrootoczenie; szeroka jego in-
terpretacj¢ zawiera referat J. M.
Stankiewicza®, wyr6znia on w szcze-
golnosci:

A sktonno$¢ bankéw do wspotpra-
cy,

A rzetelnos¢ dostawcow w zakresie
przestrzegania uzgodnionych wa-
runkow dostaw, dostepnosé elemen-
tow zaopatrzeniowych,

A popyt krajowy i zagraniczny na
produkowane wyroby, rzetelno§é
odbiorcow wzakresie przestrzegania
uzgodnionych warunkéw odbioru,
ich sklonno$¢ do dotrzymywania
tych warunkow, dostgpnosé do sieci
dystrybugii itp.,

A sytuacj¢ na rynku pracy,

A dostepnoéé do instytucji doradz-
twa prawnego, instytucji szkolenio-
wych, ustug konsultingowych itp.,
A sita konkurencji wyrobow sub-
stytucyjnych, producentéw krajo-
wych, wyrobéw importowanych,
konkurencje miedzy dostawcami,
migdzy dystrybutorami itp.

przeglad

Szczegotowa specyfikacja elemen-
tow otoczenia ma shizy¢ ulatwieniu
ich pomiaru i uchwyceniu stopnia
zmiennosci i jego wplywu na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw. Do-
bra znajomo$é elementow otoczenia
pozwala firmom elastycznie reago-
wacé na jego zmiany.

W swoim referacie A. Kaleta®
podkresla, ze w polskich przedsig-
biorstwach problem analizy otocze-
nia pozostaje wciaz niedoceniony.
Firmy te nie prowadza powazniej-
szych badan otoczenia rynkowego,
a jesli nawet dysponuja wiedza
o swym sektorze, to jest ona przy-
padkowa, niesystematyczna, a przez
to mato przydatna do budowy stra-
tegii. W wielu przemystach przy nis-
kim stopniu konkurencji kierowanie
znacznego wysilku na rozpoznanie
mato groznych konkurentow wydaje
si¢ menedzerom krajowych przedsie-
biorstw malo uzasadnione.

Problem w tym, ze dzisiaj inten-
sywno$¢ konkurencji w polskim
przemysle gwaltownie roénie. Jesli
do niedawna autentyczna walke
konkurencyjna mozna bylto spotkac
wylacznie w przemystach konsump-
cyjnych (odziezowy, spozywczy, po-
ligraficzny, chemii gospodarczej) to
dzi$ obejmuje ona tak zmonopolizo-
wane dziedziny, jak przemyst $rod-
kéw transportu czy weglowy. Za-
grozenie dla tych dziedzin pochodzi
gtéwnie z importu. Przedsigbiorstwa
polskie nie wydaja si¢ dzisiaj do-
statecznie przygotowane na taka sy-
tuacje. Kadra zarzadzajaca koncen-
truje swoja uwage gtownie na elimi-
nowaniu nadmiernych kosztéw pro-
dukcji. Tylko nieliczne firmy buduja
uproszczone strategie marketingowe
sprowadzajace sie najczesciej do ba-
dania popytu na wytwarzane wyro-
by, Tego typu podejécie nie pozwala
na dostatecznie wczesne przygoto-
wanie si¢ na skutki, coraz czesciej
podejmowanych przez konkurentéw

* dzialan inwestycyjnych. Niemozliwe

staje si¢ antycypowanie zmian wérod
coraz szczelniej otaczajacych produ-
centéw - jednostek - posrednictwa
w zakresie zaopatrzenia i zbytu. Fir-
my skazuja si¢ W ten sposéb na coraz
bardziej wyrafinowane dziatania
konkurentéw, wykraczajace daleko
poza najczestsze dzi§ ograniczenie
cen kosztem zyskow.
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W miare rozwoju zmienno$¢ oto-
czenia przedsigbiorstw - jest  coraz
wigksza. W najblizszym dziesigcio-
leciu w otoczeniu tym beda domino-
waly:ﬁ’ oo
@ rosnace tempo wprowadzania
nowych produktéw i ich wptyw na
produkcje,

‘@ tagodzenie barier narodowych
i globalizacja konkurencji,

@ wzrost znaczenia zarzadzania
koncentrujacego si¢ i zorlentowane-
go na konsumenta,

@ wzrost swiadomosci i roli ochro-
ny $rodowiska w procesie zarzadza-
nia, =

.@ nieustanna presja na osiggniecie
-krétkookresowego zysku polaczona
z presja na dlugookresowy wzrost,
® wyzwanie dla tworzenia nowych
‘miar efektywnosci oceny. dziatalno-
§ci’ operacyjnej i organizacyjnej
-przedsigbiorstw.

‘Wymienione czynmk1 bgdq powo-
dowaé, ze wymagania w dziedzinie
konkurowania przedsicbiorstw na
rynkach beda o wiele bardziej ztozo-
ne niz to bylo w przesztosci. Jedno-
cze$nie przedsigbiorstwa beda mu-
sialy sprosta¢ coraz wyzszym stan-
‘dardom ]akoscmwym i produktyw-
‘noéclowym

“Stad w niedalekiej perspektywie
‘nalezy sig liczyé z gwaltownym wzro-
‘stem zapotrzebowama na profesjona-
Ina analize konkurenc_u i.otoczenia
przedsigbiorstw  przemystowych.
Wzrost zainteresowania analiza tych
obszarow kreowaé bedzie zapotrze-
bowanie na fachowe doradztwo w tej
dziedzinie. Znajomoé¢ wyrafinowa-
nych technik zdobywania specjalis-
.tycznych informacji, umiejetnos¢ ich
przetwarzania, wyciagania wnioskow
przydatnych do budowy strategii roz-
wojowych to dziedziny wymagajace
solidnego przygotowania. Sygnaly
zapotrzebowania na okreslona grupe
fachowcow, ktorzy pomogliby spros-
taé wyzwaniom konkurencji i coraz
bardziéj ztozonego otoczenia przed-
sicbiorstw powinny by¢ odpowiednio
wezesnie odebrane przez srodowisko
‘naukowo-dydaktyczne.

Sposoby:poprawy .
konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Warunkiem utrzymania si¢ firmy
narynku jest sprostanie panujacej na

nim konkurencji. Generalnie wyroz-
nia si¢ dwa modele osiagania tej
konkurencyjnosci. Pierwszy polega
na obnizaniu kosztéw i stalej re-
strukturyzacji. Drugi na innowa-
cjach i stalym postepie technologicz-

nym, w zakresie poprawy jakosci,

obstugi klienta itp. Model pierwszy
jest gra o sumie zerowej; jedne przed-
siebiorstwa wygrywaja kosztem in-
nych, tempo innowacji jest wolne.
Natomiast zastosowanie drugiego
modelu powoduje szybkie tempo in-
nowacji, kreowanie nowych potrzeb,
nowych produktow i uslug, czyli
rozwoj gospodarczy.

Uczenie si¢ zachowan rynkowych
spelnienie wymagan = odbiorcoOw
sktania wiele przedsigbiorstw w Pol-
sce do budowy system6w zapewnie-
nia jako$ci. Systemy te stuza nie
tylko utrzymaniu dotychczasowych

klientéw i zdobywaniu nowych, ale-

roOwniez systematycznej poprawie
dyscypliny produkcji w drodze pra-
widlowego sterowania procesami
Oraz poprzez poprawe. organizacii
i zarzadzania, redukcji kosztéw
zwmzanych z brakiem odpowiedniej
jakosci.

‘Wprowadzenie systemu zapew-
nienia jako$ci w praktyce napotyka
na opory. Jednocze$nie doswiadcze-
nia firm, ktére juz wdrozyly taki
system, a takze wymagania klientéw
wskazuja, Ze zarzadzanie jakoscia
z wykorzystaniem systemu jakosci
budowanego na podstawie norm
ISO 9000 jest droga wlasciwa, two-
rzacy szanse trwania na konkuren-
cyjnym rynku.

Wiele czynnikéw . przemawia--za
koniecznos$cia wprowadzenia syste-
mu jakosci takze w polskich przed-
siebiorstwach. Kazde z nich musi
jednak stworzy¢ wlasny niepowta-
rzalny system jakosci, musi opraco-
waé jego dokumentacje. Jednak
wprowadzenie norm ISO 9000 jest
dopiero pierwszym krokiem do
kompleksowego systemu zapewnie-
nia jako$ci budowanego na metodo-
logii TQM. Oznacza ono zarzadza-
nie firma przez jakos$¢. Celem takie-
go zarzadzania jest osiaganie suk-
cesu poprzez zaspokojenie potrzeb
i wymagan rynku. Stanowi ono nie
tylko potrzebe, ale i koniecznos¢ dla
wszystkich przedsigbiorstw, ktore
chca si¢ utrzyma¢ na rynku w wa-
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runkach konkurencji migdzynaro-
dowej. Osiagane efekty w sferze or-
ganizacyjnej, ekonomicznej i tech-
nicznej sprawily, ze zarzadzanie
przez jako$é staje sie decydujacym
kierunkiem w walce z konkurencja,
w celu zdobycia klienta. Obejmuje
ono:”

® problemy strateglczne cele, kry-
teria osiagania sukcesu, warunki
i mozliwosci wprowadzenia global-
nego zarzadzania,

@ zadania taktyczne; plany jakosci,
systemy, Srodki i zakres dzialania
oraz planowanie i = zarzadzanie
przedsiewzigciami,

@ poziom operacyjny, szkolenie,
promocj¢, motywacjg, oceng i kiero-
wanie poszczegdlnymi. odcinkami.

TQM stanowi strategie, ktora
winna wywotywa¢ zmiany w catym
przedsigbiorstwie, w celu stworzenia
warunkdéw do osiagniecia sukcesu,
ktory moze by¢ uzyskany wowczas,
gdy cel jest jasno okreSlony, wyty-
czona strategia oraz kryteria pomia-
ru uzyskiwanych efektow. Zrozu-
mienie istoty zarzadzania jakoS$cia
totalna, jej rozwijanie i wdrazanie
stanowi wazna przestanke sukcesu
rynkowego w warunkach trwajacej
w $wiecie rewolucji jakoSciowe;j.
Z  badan przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach wynika, ze wi-
dza one bezwzgledna koniecznosé
podjecia prac nad wdrazaniem stra-
tegii TQM. ‘

Dla osiagnigcia sukcesu w zakre-
sie totalnego zarzadzania przez ja-
ko$¢ niezbedne jest miedzy innymi
pelne i szczegbOtowe rozeznanie przez
kierownictwo przedsigbiorstwa za-
kresu ponoszonych kosztow. Dopie-
ro wyczerpujaca ich analiza pozwala
podejmowaé skuteczne dziatania
w obszarze poprawy efektywnosci
gospodarowania i podnoszenia ja-
kosci produkgji.

W miar¢ rozwoju gospodarczego
i komplikowania si¢ otoczenia
przedsiebiorstw, konkurowanie
przez jakos¢ staje si¢ niewystarczaja-
ce. Zdaniem specjalistéw w latach
90. przedsigbiorstwa moga konkuro-
wac wyrozniajgcymi je umiejgtnos-
ciami badz zdolno$ciami. Wyrdznia-
jaca umiejetno$é (kompetencja) jest
cecha wybijajaca si¢ w stosunku do
analogicznych charakterystyk wy-
stepujacych u najwazniejszych kon-



kurentow. Wymaga ona dziatan
i wykorzystania Srodkéw koncen-
trujacych sie na jej uzyskaniu, a na-
stepnie na jej utrzymaniu. Moze ona
przyjmowa¢ roéznorodne formy od-
noszace si¢ do: celow firmy (najniz-
szy koszt, najwyzsza jakos$¢) zaso-
béw (ludzie, materialy, technologia)
lub odnoszace sie bezposrednio do
wartoéci konsumenta.

Ekonomisci twierdza, ze wspol-
czesne formy konkurencji bardziej
przypominaja ,,gre ruchOw przeciw-
nikow”, ale nie na szachownicy, lecz
winterakcyjnej, bardzo dynamiczne;j
grze wideo. Dlatego konkurowanie
poprzez zdolnoSci wymaga respek-
towania przez przedsigbiorstwo
czterech zasad:¥
@ zbudowane bloki zadan i dziatan
sktadajace si¢ na strategi¢ przedsie-
biorstwa nie odnosza si¢ do produk-
tow lub rynkéw, lecz catych proce-
sow gospodarczych,

@ sukces zalezy od tego, w jakim
stopniu nastgpuje transformacja
kluczowych procesOw na strategicz-
ne zdolnosci, ktore maja zapewnié
stale najwyzsza warto$¢ dla konsu-
menta,

@ strategiczne inwestycje w infra-
strukture lacza i zmieniaja zachowa-
nie, funkcje tradycyjnych strategicz-
nych jednostek gospodarczych,

® zc wzgledu na fakt, iz konkuro-
wanie poprzez zdolnosci obejmuje
przekraczanie standardowych funk-
¢cji przedsigbiorstwa (np. produkcyj-
nej, marketingowej) za wprowadze-
nie tych strategii odpowiedzialne jest
naczelne kierownictwo.

Wedhig tworcow konkurowania
poprzez zdolnosci, tylko firmy zdol-
ne do konkurowania w nastgpuja-
cych pigciu wymiarach konkurencji
osiagaja sukcesy:

@ szybkosci, tj. zdolnosci do szyb-
kiego reagowania na popyt konsu-
mentéw lub rynku i przeksztalcania
nowych idei i technologii na produk-
ty,

® zgodnosci, tj. zdolno$¢ do wy-
twarzania produktow bez zarzutu
speliajacych oczekiwania konsu-
mentow,

@ odpowiedzialnosci, tj. zdolnosci
obicktywnej oceny konkurencjii an-
tycypowania oraz reagowania na
pojawiajace sie potrzeby i Zyczenia
konsumento6w,

@ adaptacyjnosci, czyli zdolnosci
do jednoczesnego- przystosowania
sic do odmiennego otoczenia gos-
podarczego,

@ innowacyjnosci, tj. zdolnoéci do
generowania nowych idei i laczenia
istniejacych elementow w kierunku
stworzenia nowych zrodet wartosci.

Etapowos$¢ rozwoju ,
przedsiebiorstw szansa
dla firm polskich

Celem przedsigbiorstwa jest prze-
trwanie i rozwdj. Przebiega on we-
dlug okreslonych prawidlowosci.
Znajomos¢ tych prawidtowosci wa-
runkuje efektywne planowanie roz-
woju oraz poprawne konstruowanie
polityki gospodarcze;.

Rozwo6j przedsigbiorstw cechuje
sie okreslona efektywnoscia. Biorac
pod uwage takie kryteria, jak chara-
kter otoczenia (rynkowego, gospo-
darczego, politycznego i spoleczne-
go), orientacj¢ i mentalnos¢ zarzadu
firmy, strategi¢ rozwoju oraz struk-
turg systemu zarzadzania, ekonomi-
sci wyrdznili cztery etapy rozwoju
systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem:

H INasowej produkcji (lata
1900-1930), charakteryzujacy sig¢
produkcyjna orientacja systemu za-
rzadzania firma, strategia ekspansji
ilosciowej oraz funkcjonalng struk-
tura systemu zarzadzania,

m masowego marketingu (lata
1930-1950), odznaczajacy si¢ mar-
ketingowa orientacja zarzadzania
przedsicbiorstwem, strategia eks-
pansji geograficznej oraz integracji
wertykalnej, marketingowa struktu-
ra zarzadzania,

m globalny (po roku 1950), charak-
teryzujacy si¢ przenikaniem orien-
tacji produkcyjnej oraz marketingo-
wej, etap o orientacji globalnej za-
rzadu, strategiach dywersyfikacji
oraz globalnych i dywizjonalnych
strukturach zarzadzania,

m etap przedsiebiorczy (od polowy
lat 70.). Etap ten charakteryzuje si¢
silniejsza konkurencja, szybszym
postepem technicznym, dywersyfi-
kacja potrzeb klienta, zwigkszonymi
inwestycjami zagranicznymi. System
zarzadzania firma w tym etapie
okreslany jest jako tzw. zarzadzanie
przedsiebiorcze. Oznacza ono po-
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szukiwanie, kreowanie i wykorzysta-
nie nowych okazji do zaspokajania
ludzkich potrzeb i pragniefi.

Obserwacje A. Chandlera zapre-
zentowane w referacie Z. Pier§cion-
ka® pokazuja, e powstawanie no-
wych firm przedsigbiorczych, przy-
czynito sie w wigkszym stopniu do
rozwoju gospodarczego niz firm
z dziedzin wysoko zaawansowanej
technologii (komputery, informaty-
ka, roboty, biotechnologia, nowe
materialy). Firmy przedsigbiorcze
tworzyly nowe rynki i nowego klien-
ta. Sa one zmuszane do szukania
i identyfikowania mozliwosci na
rynku, nie za$ do przekonywania do
zakupu wlasnych produktéow. Stad
istotne sa dzialania lokalne, blisko
klienta. W grupie firm przedsiebior-
czych najszybciej rozwijajacych sie
sa. przedstawiciele réznych sekto-
row. Najlepsze wyniki osiagaja
przedsigbiorstwa strefy §rodkéw
konsumpcji oraz ustugowe. To, co
laczy przedsigbiorstwa najszybciej
rozwijajace si¢, to nie wysoka tech-
nika czy sektor, ale przedsigbior-
czo$¢ kreowana przez zarzadzanie
przedsigbiorcze firma. Wedtug Dru-
ckera firmy amerykanskie etap roz-
woju przedsigbiorczego osiagnety
w II potowie lat 70., firmy japonskie
w latach 80., a przedsigbiorstwa eu-
ropejskie osiagna ten etap w latach
dziewiecdziesiatych.

Zastosowanie w warunkach Pol-
ski mechanizméw wyzwalajacych
przedsiebiorczos¢, umozliwiajacych
przeksztalcanie  dotychczasowych
firm badz powstanie nowych firm
przedsigbiorczych na bazie istnieja-
cego majatku moze staé si¢ szansa
rozwoju gospodarczego kraju. Po-
szukiwanie, kreowanie i wykorzys-
tywanie nowych okazji do zaspoka-
jania ludzkich potrzeb i pragniefi ma
wigksze mozliwosci urzeczywistnie-
nia w przedsigbiorstwach prywat-
nych o wyraZnie sprecyzowanym ce-
Iu sprowadzajacym sie do pomnaza-
nia kapitalow wiascicieli niz w fir-
mach panstwowych. Stad prywaty-
zacja i restrukturyzacja przedsie-
biorstw staja si¢ jednym z istotnych
czynnikow przejscia do etapu zarza-

dzania przedsigbiorczego. Powinien

on jednak by¢ poprzedzony pewnym
okresem zarzadzania marketingo-
wego, w ktorym przedsigbiorstwa
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naucza si¢ zachowan rynkowych,
dotad im obcych.

Model Chandlera rozwoju przed-
siebiorstwa, zwigzany z historyczny-
mi etapami rozwoju gospodarczego,
zostal, z okre§lonymi zmianami,
transformowany na model rozwoju
nowo powstalego przedsigbiorstwa.
Wedhug tego modelu nowo powsta-
fe, z regulty male przedsigbiorstwo,
w poczatkowym okresie swego ist-
nienia, dziala w jednym biznesie oraz
na rynku krajowym. Mloda rozwija-
jaca si¢ firma stara si¢ wzmocni¢
swoja pozycj¢ konkurencyjng i po-
tencjal ekonomiczny. Ekspansja ta-
kiej firmy moze przebiegac w kierun-
ku poziomym (strategia rozwoju
rynku), pionowym (strategia inte-
gracji pionowej) lub w kierunku r6z-
nicowania, czyli dywersyfikacji.
W aspekcie rynkowym ekspansja
moze obejmowa¢ rynek krajowy lub
Swiatowy.

Sekwencja kierunkow rozwoju dla
typowego przedsiebiorstwa jest na-
stepujaca:
® specjalizacja i rynek krajowy,

@ integracja pionowa i globalizacja,
@ dywersyfikacja.

Poglady ekonomistéw co do ko-
lejnosci nastgpstwa czasowego po-
szczegblnych etapOow rozwoju nie sa
zbiezne. Wedtug niektoérych dywer-
syfikacja poprzedza globalizacje.
Dywersyfikacja produkciji wystgpu-
je, jezeli przedsiebiorstwo posiada
nadmiar Srodkow, ktorych nie moze
inwestowac w swojej dziedzinie. Dla
firm ushlugowych dzialajacych na
rynku lokalnym dywersyfikacja staje
si¢ naturalng $ciezka rozwoju i pro-
wadzi do kompleksowej obstugi
klienta. Rozw¢j matych i §rednich
firm poprzez dywersyfikacje, nie zas
przez globalizacje stwarza szanse
utrzymania si¢ na rynku dia wielu
z nich. Przedsigbiorstwa funkcjonu-
jace w poszczegdlnych sektorach
i branzach naszej gospodarki znaj-
duja si¢ na réznych etapach rozwoju.
Ich restrukturyzacja zwlaszcza or-
ganizacyjna, w wyniku ktorej rézne
rodzaje dzialalnoSci pomocniczej
moga sta¢ si¢ samodzielnymi cen-
trami generowania zyskOw oznacza
rozwoj przez dywersyfikacje. Tym-
czasem wiele przedsigbiorstw w Pol-
sce w trosce o czysto§¢ branzowa,
czy tez w wyniku niepelnego rachun-

ku ekonomicznego wylacza te proce-
sy w samodzielne podmioty, czesto
réwniez bez uzasadnienia technolo-
gicznego. Wydaje si¢, ze nalezaloby
tworzyé spotki dla takich proceséw
i uslug, z ktérych przedsigbiorstwo
moze skorzystaé na rynku w sposob
konkurencyjny, co przyczyni si¢ do
racjonalizacji kosztow jego dzialal-
nosci.

Jednak dla wielu ekonomistow
globalizacja stanowi podstawowa
droge rozwoju firmy. Daje ona bo-
wiem ogromne mozliwosci wzrostu,
nieosiagalne przy dzialaniu w ra-
mach rynku krajowego. Obok trady-
cyjnej metody ekspansji migdzyna-
rodowej, jaka jest eksport, dynami-
cznie rozwijaja si¢ nowe jej formy, tj.
licencjonowanie, franchising, joint
ventures oraz filie i oddzialy zagrani-
czne. Wykorzystanie w warunkach
gospodarki polskiej takich form, jak
franchising czy licencjonowanie mo-
globy przyczynié si¢ do aktywizacji
eksportu wyrobéw nowoczesnych,
odpowiadajacych parametrami te-
chniczno-eksploatacyjnymi wymo-
gom rynku S$wiatowego, ktoérych
producenci nie posiadaja rozwinig-
tych kanatéw dystrybucji w krajach
zachodnich, badz nie posiadaja do-
statecznych $rodkéw na promocje
tych wyrobow. '

Zaprezentowane w referatach
problemy funkcjonowania przedsie-
biorstw nie dostarczaja optymistycz-
nych spostrzezen. Wprawdzie wiele
przedsigbiorstw, zaré6wno prywat-
nych, jak i panstwowych, wykazuje
stosunkowo duza sklonnos¢ adapta-
cji do nowych wymagan i oczekiwan,
ale niewiele z nich ma wytyczona
Sciezke dziatania i widzi perspekty-
wy dla swojej firmy. Potrzeba posia-
dania strategii jest wprawdzie de-
klarowana przez wigkszo$¢ zarza-
dow przedsigbiorstw, ale glebsza
ocena tych zagadnien wskazuje na
bardzo ograniczona znajomosé,
przez polskich menedzeréw, proce-
dur i technik zarzadzania strategicz-
nego. Brak biznes planow i strategi-
cznych wizji funkcjonowania przed-
siebiorstw przesadza o biernym cha-
rakterze dostosowan tych firm, kto-
re staraja sie jedynie odpowiadaé na
wyzwania stawiane przez otoczenie,
same natomiast agresywnie na to
otoczenie nie wptywaja. Nasuwa to
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potrzebe glebszych proceséw dosto-
sowawczych i restrukturyzacyjnych
w gospodarce polskiej. W warun-
kach coraz szerzej otwierajacego si¢
dla konkurencji zagranicznej rynku
polskiego, procesy te musza by¢ co-
raz bardziej dynamiczne i efektywne.

Maria Sierpinska
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