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PO WSTAPIENIU POLSKI DO UNIT EUROPEJSKIEJ ISTOTNYM ASPEKTEM PROWADZENIA DZIAXALNO-

SCI STALO SIE FORMULOWANIE STRATEGI ROZWOJU. MENEDZEROWIE WYKAZUJA SIE ZDOLNOSCIA

DO POWOLYWANIA DO ZYCIA CIEKAWYCH KONCEPCJI ROZBUDOWY ZAROWNO WEWNETRZNEJ, JAK

| ZEWNETRZNEJ FIRM. WSZYSTKIE TE DZIALANIA MAJA NA CELU PODNIESIENIE KONKURENCYINOSCI NA
RYNKU | POPRAWE WIZERUNKU W OCZACH KLIENTOW, NIOSAC ZE SOBA SPORE SZANSE, LECZ NIEJEDNO-

KROTNIE TAKZE DUZE ZAGROZENIA.

TEKST: INZ. AGNIESZKA HYLA, CENTRUM SZKOLEN INZYNIERSKICH EMT-SYSTEMS SP.Z 0.0.

trategia, z jezyka greckiego

dowddztwo, to odbywajgcy

sie nieustannie proces przygo-

towania, planowania, dziatania
i analizy, dazacy do osiggniecia zatozonych
celéw w oparciu o warunki, mozliwosci,
miejsce i czas. Aby jasno sprecyzowac
cele przedsiebiorstwa kazdy menedzer
powinien opracowac misje i wizje firmy.
Misja to wartosci charakteryzujace przed-
siebiorstwo, ktére opisujg jego role w danej
spotecznosci, oraz wktad w otoczenie.
Wizja zas to to, co dana firma chce osiggnac
w ograniczonej perspektywie czasowej, np.
za 5 czy 10 lat. Strategia jest sposobem na

osiggniecie stanu opisywanego przez wizje,
czyli doprowadzenie dziatalnosci z punktu
A do punktu B jak najbardziej optymalna
droga, co oznacza minimalizowanie kosztow
i maksymalizowanie zyskéw. Wyrézniamy
rozne rodzaje strategii: strategie wzrostu,
obronna, stabilizacji rynkowej, redukcji czy
kombinowang, skupiona na jednym wyrobie
lub rozbudowanym portfelu produktow,
w zaleznosci od okreslonych uprzednio
celow. Celem strategicznym moze by¢
zarébwno rozwdj dziatalnosci o 10% w per-
spektywie 2 lat, jak i jej redukgja, o ile tylko
jest to cel podejmowany $wiadomie przez
kierownictwo.

50 stuzBy uTRZYMANIA RUCHU maj-czerwiec 2015

GREENFIELD - ROZWOQ)
WEWNETRZNY

W zakresie planowania strategicz-
nego istotnym zagadnieniem jest rozwoj
wewnetrzny i zewnetrzny przedsiebiorstwa.
Do rozwoju wewnetrznego zaliczamy wszelkie
dziafania i procesy rozbudowujace juz istnie-
jace obiekty, czyli budowa nowych dziatow,
inwestycja w sektory, ktorych dana firma nie
byfa dotychczas uczestnikiem. Wewnetrznym
sposobem rozwoju przedsiebiorstwa s takze
inwestycje typu greenfield, czyli otwieranie
placowek danej spotki za granica. Tego typu
rozwigzanie poleca sie szczegdlnie, kiedy
marka producenta jest znana w danym kraju,
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a jego warunki gospodarcze sg korzystne
dla zagranicznych inwestoréw. W kraju
docelowym tworzona jest zupetnie nowa
jednostka, poprzez instalowanie urzadzen,
budowe obiektéw, otwieranie dziatow czy
placéwek miejscowych, czyli otwieranie
dziatalnosci gospodarczej pozostajacej pod
banderg firmy matki. Jest to szczegdlnie
optacalne, gdy proces produkcyjny jest
pracochtonny, a moze by¢ realizowany
przy niskich kosztach w kraju docelowym
badz sprowadzany z firmy macierzystej.

FUZJE | PRZEJECIA

Do zewnetrznych sposobow rozwoju
przedsiebiorstwa zaliczamy fuzje, przejecia
i alianse strategiczne. Fuzjg nazywamy ope-
racje taczenia dwdéch lub wiecej podmiotow
gospodarczych w celu osiggniecia celow
strategicznych. Fuzja to takze powstanie
nowego podmiotu w wyniku potaczenia
kilku przedsiebiorstw lub przejecia jednego
przez inne. Do najczesciej wymienianych
rodzajéw fuzji nalezy potaczenie poziome,
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wspdlnego klienta finalnego, ograniczyc¢
wydatki administracyjne, a przede wszyst-
kim zwiekszy¢ kontrole nad produktem
ostatecznym poprzez monitorowanie
catego procesu produkcyjnego, a nie tylko
jego pojedynczych elementéw.

Z fuzjg konglomeratowg za$ mamy do
czynienia, gdy zaangazowane w nig przed-
siebiorstwa dziatajg w réznych branzach
w sposob uzupetniajacy sie, np. produkcja
i szkolenia techniczne. Tego typu potgczenia
majag na celu zwiekszenie znaczenia pod-
miotu na rynku, poszerzenie grupy odbior-
cow produktow oraz umocnienie marek.

Przejecie jest to operacja najczesciej
oparta na nabyciu takiej liczby akcji spotki,
by uzyska¢ kontrole nad podejmowanymi
decyzjami, przeprowadzana w celu osia-
gania korzysci strategicznych, gtdéwnie
finansowych. Efektem jest wtaczenie spofki
w struktury wiekszego przedsiebiorstwa.
Przejecie moze mie¢ charakter przyjazny —
zaplanowany i podjety za porozumieniem
stron — badZ wrogi, kiedy dochodzi do

Kolejnym przyktadem popularnej fuziji
jest polgczenie pionowe, czyli kilku

podmiotéw zajmu
kolejnymi etap

samego produktu.

czyli kilku struktur zajmujacych sie podob-
nymi ustugami lub wytwarzaniem tozsa-
mych produktéw w ramach jednej bgdz
kilku branz. Mamy woéwczas do czynienia
z dziataniem majacym na celu poszerzenie
danego rynku zbytu, rozszerzenie oferty
sprzedazowej lub optymalizacje kosztow
w oparciu o uwspdlnienie struktur, np.
dziatu zakupdw, utrzymania ruchu czy
sprzedazy.

Kolejnym przyktadem popularnej
fuzji jest potaczenie pionowe, czyli kilku
podmiotow zajmujacych sie uprzednio
kolejnymi etapami przygotowania tego
samego produktu. W tym przypadku
firmy tacza sie, by sprosta¢ oczekiwaniom
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eliminacji konkurenta. Przejecia koncen-
tryczne, czyli dotyczace firm dziatajacych
w tej samej branzy i oferujacych podobne
produkty, skutkujg wzmocnieniem pozy-
cji podmiotu przejmujgcego na rynku.
Wynikiem potaczen konglomeratowych
jest budowanie organizacji o szerokim
profilu dziatalnosci, czesto wzajemnie
uzupetniajgcych sie.

ALIANS STRATEGICZNY
| KOOPERENCJA

Najciekawsza propozycja z zakresu
rozwoju zewnetrznego jest alians strate-
giczny. Jest to bowiem dziatanie krétko-
badZ dtugookresowe, oparte na potaczeniu

wspotpracy i konkurencji w grupie firm
wykonujgcych czynnosci czesciowo kom-
plementarne. Alians strategiczny opiera
sie na zasadzie czasowego partnerstwa,
gdzie wszystkie biorgce udziat podmioty
sg rowno traktowane. Mowa tutaj o reali-
zacji wspolnych projektéw, inwestycjach
we wspotdzielona nowa linie produkeyjna,
umowach licencyjnych, przedstawicielstwie
zagranicznym, udziatach kapitatowych,
wymianie udziatéw, joint venture (podmiot
gospodarczy utworzony wspdlnie przez
kilka przedsiebiorstw w konkretnym celu)
czy dziatalnosci franczyzowe;.

Ciekawym rozwigzaniem jest takze
kooperencja, czyli wspotpraca dotychcza-
sowych konkurentow w celu osiagniecia
wspdlnego sukcesu. Za sukces mozna uznac
wyeliminowanie trzeciego konkurenta
z rynku, ograniczenie kosztow produkcji,
dostep do drogich, innowacyjnych rozwia-
zan czy wspdlng dystrybucje podobnych
produktéw.

DLA KOGO ROZWO)
ZEWNETRZNY?

Rozwdj zewnetrzny brany jest pod
uwage, kiedy zawodzg inne mozliwosci,
a zakres dziatalnosci danej firmy nie umoz-
liwia dokonywania pozadanych inwestycji.
W sytuacji kiedy w celach strategicznych
firmy jest uczestnictwo w sektorze o silnej
walce konkurencyjnej, konieczna moze
sie okazac¢ wspdtpraca z podmiotem juz
dziatajgcym na danym rynku, co znacznie
zwieksza szanse na osiggniecie sukcesu.
W przypadku dziatalnosci w branzy o szybko
zmieniajacej sie technologii inwestycja
dokonana wspdlnie z innymi podmiotami
jest tafsza i bezpieczniejsza niz ta rozpoczy-
nana w pojedynke. Rownie problematyczna
staje sie dziatalnos¢ w sektorze dojrzatym
czy schytkowym, gdzie rozwdéj wewnetrzny
przedsiebiorstwa jest znacznie utrudniony
ze wzgledu na kurczacy sie rynek zbytu.
Wdéwczas konieczne jest rozbudowanie
zakresu ustug czy portfela produktow
poprzez wspotprace z innymi podmiotami.
Z podobng sytuacjag mamy do czynienia
w przypadku sektora o wysokich barierach
wejscia, ktdre nie s3 mozliwe do pokonania



samodzielnie. Nalezy wtedy postawi¢ na
wspotprace z innym przedsiebiorstwem
posiadajagcym przymioty, ktorych brakuje
naszej firmie. Bariery wejscia oparte na
wymaganiach normatywnych mozna
oming¢, wspdtpracujac z firma, ktéra juz
je spetnia. Réwnie korzystnym potacze-
niem jest kooperacja z przedsiebiorstwem
posiadajacym park maszynowy, niezbedny
do danego przedsiewziecia.

PO CO SIE EACZYC?

Istnieje wiele motywdéw rozwoju
zewnetrznego. Z perspektywy sprzedawcy
najczestszym powodem decyzji o fuzji czy
przejeciu sg wzgledy finansowe. Mowa tu
o redukgji strat i podniesieniu efektywno-
S$ci finansowej przedsiebiorstwa, a takze
zdobyciu srodkdéw na pozostatg dziatal-
nos¢ lub kolejng inwestycje w innym sek-
torze. W sytuacji kiedy cze$¢ dziatalnosci
przedsiebiorstwa odbiega od jego celéw
strategicznych, dobrym rozwigzaniem jest
zrezygnowanie z niej na rzecz innego pod-
miotu w zamian za wynikajace z tej decyzji
korzysci finansowe. Z perspektywy nabywcy
najczestszym motywatorem jest poszerzenie
dziatalnosci badz zneutralizowanie konku-
renta. Fuzje i przejecia zwiekszaja takze efek-
tywnosc¢ dziatania, a uwspolnienie struktur
administracyjnych dwdéch przedsiebiorstw
znacznie ogranicza wydatkowanie kosztéw
na zatrudnienie personelu, a takze wptywa
pozytywnie na efektywnos¢ kierownictwa.
Istotnym aspektem potaczenia jest tez efekt
skali, czyli zwiekszenie znaczenia firmy na
rynku poprzez powiekszenie jej gabarytéw.
W przypadku potaczenia przedsiebiorstw
o komplementarnych $ciezkach dziatania
dochodzi do znacznego ograniczenia
kosztow ponoszonych obecnie, lecz takze
tych prognozowanych — wydatkdéw na
modernizacje linii produkcyjnych, dziatu
utrzymania ruchu czy serwisu maszyn.
Potaczenie dwdch podmiotéw skutkuje
znacznym poszerzeniem oferty powstatej
jednostki oraz wejsciem w nowe obszary
dziatania obu firm. Wzrasta takze kontrola
menedzeréw nad oferowanymi ustugami
i produktami, a ryzyko zarzadzania wiek-
szym podmiotem zmniejsza sie. Zwieksza
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sie przez to swoboda dziatania, a co za
tym idzie — mozliwo$¢ osiggniecia sukcesu.

Zarébwno rozwoj wewnetrzny, jak
i zewnetrzny, wymaga od 0séb decyzyj-
nych kreatywnosci, ale i ostroznosci. Nalezy
bowiem pamietac, iz potaczenie z innym
podmiotem czesto oznacza oddanie czesci
kompetencji w obce rece, co moze skut-
kowac niezaplanowanymi komplikacjami,
a w konsekwencji niepowodzeniem catego
przedsiewziecia. Dobrze zaplanowana
wspotpraca pomiedzy podmiotami jest
jednak droga do osiggania wspdlnych
sukcesoéw gospodarczych i realizacji celow
o wiekszej skali niz samodzielnie.

ROZWOJ WEWNETRZNY NIE
DLA DOJRZALYCH

O rozwoju wewnetrznym mozna mowic
w przypadku, kiedy mamy do czynienia
z mtodym sektorem. W firmach opartych
na tzw. smart technologies, czyliinnowa-
cyjnych technologiach tworzacych waskie
sektory rynkowe z mata walka konkuren-
cyjng, wskazane jest rozbudowywanie
dziatalnosci wewnatrz struktur organi-
zacyjnych. Tak dtugo, jak jest to mozliwe
i przynosi korzysci, powinno sie bowiem
ograniczac ryzyko ptynace ze wspotpracy
z obcym podmiotem gospodarczym. Nie-
jednokrotnie, szczegdlnie w przypadku
mtodych organizacji, rozbudowywanie
dziatalnosci w ramach jednego podmiotu
jest wystarczajace, by osiggna¢ zamierzone
cele. Rozwdj wewnetrzny jest takze moz-
liwy, kiedy sektor, w ktérym dana firma
zamierza uczestniczy¢, nie jest obarczony
wysokimi barierami wejscia. Oznacza to,
ze dany profil dziatalnosci nie jest obcia-
zony koniecznoscig spetniania wysokich
wymagan administracyjno-prawnych,
posiadania drogiego sprzetu czy szerokiego
portfela kontaktow branzowych. Na dana
inwestycje moze sobie wiec pozwoli¢ duza
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grupa firm, a co za tym idzie — wspdtpraca
pomiedzy podmiotami nie jest konieczna.
Rozwdj na szczeblu wewnetrznym jest
jedynym wyijsciem dla firm o zamknietej
i silnej kulturze organizacyjnej. Jest tak
dlatego, ze gteboko zakorzenione wsréd
pracownikéw standardy pracy i ideaty sg
na tyle specyficzne, ze wspotpraca z oso-
bami zatrudnionymi w innej firmie przy
dzielonych projektach jest wrecz niemoz-
liwa. Rozwdj zewnetrzny jest takze ograni-
czony w przypadku braku doswiadczenia
w fuzjach i przejeciach. Grozi to bowiem
utrata kontroli nad wtasng spodtka i co za
tym idzie - powaznym zaburzeniem pier-
wotnie zaktadanych celow strategicznych.

SZEROKI HORYZONT
WSPOLPRACY

W perspektywie finansowej Horyzont
2020 duzy nacisk ktadziony jest na rozwdj
zewnetrzny przedsiebiorstw, a przede
wszystkim wspotprace nauki z przemystem.
Jest to szansa dla wielu regionéw w Polsce,
szczegolnie tych, gdzie wystepuja rozwi-
niete osrodki naukowe i technologiczne.
Srodowisko nauki i szkolnictwa wyzszego,
nieustannie dostarczajgce innowacyjnych
rozwigzan technologicznych dla przemystu,
jest cenionym partnerem branzy produk-
cyjnej. Coraz wiecej firm podejmuje wspot-
prace z naukg w zakresie szkolen, wdra-
zania produktéw, programow stazowych
czy testéw i badan na zlecenie. Osrodki
naukowe dysponujgce niezbednym sprze-
tem maja szanse na wykonanie wysokiej
jakosci oceny produktéw, ktére wczesniej
musieli realizowac producenci, ponoszac
koszty catej operacji. Nauka wskazuje takze
kierunki rozwoju technologicznego przed-
siebiorstw produkcyjnych oraz dostarcza
propozycje rozwigzan technologicznych,
ktorych szanse na komercjalizacje szybko
weryfikuje przemyst. o

1. Cygler J, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002.
2. Cygler J, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH,

Warszawa 20009.

SLUZBY UTRZYMANIARUCHU 53




