Malgorzata Smolarek*

STRATEGIE KONKURENCYJNE
MALYCH PRZEDSIEBIORSTW

STRESZCZENIE

Otoczenie, w jakim funkcjonujq mate firmy, sprawia, iz aby pokona¢ konkurencje,
muszq one poszukiwac rozmnych, mozliwych strategii zapewniajqcych sukces rynko-
wy. Opracowanie przedstawia wybrane aspekty strategii konkurencyjnych w matych
przedsiebiorstwach w swietle literatury przedmiotu oraz badan wtasnych. W pierwszej
czesci przedstawiono istote strategii konkurencyjnych oraz ich rodzaje, ze szczegolnym
uwzglednieniem strategii wykorzystywanych przez mate przedsiebiorstwa. Czes¢ druga
natomiast zawiera wyniki badan dotyczqcych koncepcji dziatania firmy w przyszio-
sci. Koncepcje takq najczesciej posiadajq firmy, ktore nastawione sq w przysztosci
na rozwoj.

WPROWADZENIE

Charakterystyczna cecha dzisiejszego $wiata jest postgpujacy proces interna-
cjonalizacji i globalizacji. Wzrastajaca w ostatnich latach rola i znaczenie rynkow
niszowych, zwigkszone zapotrzebowanie na produkty wysoko wyspecjalizowane,
postep w zakresie procesow technologicznych i technologii informacyjnych, inter-
nacjonalizacja wiedzy oraz narzedzi skutecznego zarzadzania zmusity mate firmy
do intensyfikacji préb osiagania przewagi konkurencyjnej. Sytuacja ta postawita
mate przedsigbiorstwa przed nowymi wyzwaniami. Na rynku nastapito nasilenie si¢
konkurencji nie tylko ze strony firm krajowych, ale takze zdobywajacych nowe rynki
firm zagranicznych. Sytuacja ta postawila przedsigbiorstwa, w tym takze mate firmy,
przed nowymi wyzwaniami. Firmy te, chcac sprosta¢ nowym warunkom, musza sta¢
si¢ bardziej konkurencyjne. Otoczenie, w jakim funkcjonuja mate firmy, sprawia,
iz aby pokona¢ konkurencj¢, musza one poszukiwaé roznych, mozliwych strategii
zapewniajacych sukces rynkowy.

Strategia konkurencji matego przedsigbiorstwa polega na okresleniu dtugofalowe;j
koncepcji dziatania, polegajacej na wyborze zachowania firmy wobec konkurentow.
Dotyczy to wyboru podstawy konkurowania oraz konkretnych zrodet przewagi konku-
rencyjnej. Przedsigbiorstwo, aby mie¢ zdolno$¢ konkurowania, musi osiagac przewage
rynkowa. W zwiazku z tym coraz wigkszego znaczenia powinno nabiera¢ (obecnie

* Dr inz., adiunkt; Instytut Zarzadzania, Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu.
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zaniedbywane w matych przedsigbiorstwach) planowanie przysztosci i generowanie
strategicznych opcji dziatania oraz szeroko pojete myslenie strategiczne.

STRATEGIE KONKURENCYJNE MALYCH FIRM W SWIETLE LITERATURY
PRZEDMIOTU

Strategia konkurencji przedsigbiorstwa, wedlug Z. Pier§cionka, oznacza:
»bazujacy na okreslonej koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zespot
posunig¢ na rynku, wyrazajacych si¢ okreslona struktura rynkowych czynni-
koéw konkurencyjnosci”,

— ,,zespo6t dziatan polegajacych na rozwoju istniejacych w przedsigbiorstwie zro-
del konkurencyjnosci, tj. zbiorow okreslonych specyficznych zasobdw, umie-
jetnosci i struktur (kluczowych kompetencji czy zdolno$ci oraz tworzeniu
nowych”)!.

W przypadku strategii konkurowania decyzje strategiczne dotycza: obszaru, na jakim
ma by¢ prowadzona konkurencja, sposobu uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz
typu zachowan konkurencyjnych, jaki przedsigbiorstwo powinno przyja¢®. Z punktu
widzenia sposoboéw osiagania przewagi na podstawie parametrow, jakimi sa: jakos¢
produktu, cena, jako$¢ systemu obstugi i renoma firmy, Z. Pierscionek wyrdznia cztery
czyste strategie konkurencji, a mianowicie: strategi¢ najnizszych cen, strategi¢ bazujaca
na jakos$ci produktu, strategie bazujaca na jakosci obstugi oraz strategi¢ bazujaca na
renomie firmy. Strategie te z reguty sa rzadko stosowane w czystej postaci. Najczesciej
przedsigbiorstwa stosuja strategie mieszane®.

K. Obloj wyrdznia natomiast trzy podstawowe strategie konkurencji: sposob do-
starczania produktu lub ustugi, konkurencyjna ceng oraz strategi¢ jakosci oferowanego
produktu lub ustugi?. Z kolei ze wzgledu na typ przewagi konkurencyjnej, wedhug kon-
cepcji MLE. Portera, istnieja dwie strategie konkurencji stanowiace bazy, na podstawie
ktorych firma moze prowadzi¢ walke konkurencyjna. Sa to: strategia przywodztwa
kosztowego oraz strategia wyrdznienia si¢ wsrod konkurencji (dyferencjacja, zrézni-
cowanie). Te dwie strategie uzupetnione sa przez strategi¢ koncentracji, wystgpujaca
w dwoch wariantach: przywodztwo kosztowe na wybranych segmentach oraz przy-
wodztwo w zakresie dyferencjacji na wybranych segmentach. Strategia przywodztwa
kosztowego i dyferencjacji daza do uzyskania przewagi konkurencyjnej w szerokim
zakresie rynku oraz przemyshu, za$ koncentracji — do przewagi kosztowej lub odréz-
niania si¢ w waskim segmencie rynku. Strategia przywodztwa kosztowego polega na
dazeniu do ponoszenia najnizszych kosztow posrod konkurentow, bez obnizania jakosci
wytwarzanych produktéw. Z kolei strategia dyferencjacji polega na odrdznieniu si¢
od konkurencji cechami istotnymi dla odbiorcow dzigki znalezieniu atrybutéw odroz-

! Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 275.
2 T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 23.
3 Z. Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 179.

4 K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 56.
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niajacych ja od innych. Strategia ta moze bazowac na produkcie, systemie sprzedazy czy
systemie obstugi. Zréznicowanie to wymaga dodatkowych kosztow, co przektada sig
na wyzsza ceng, jaka uzyskuje taka unikatowa firma’. Strategia koncentracji natomiast
polega na skupieniu si¢ firmy na: wybranej grupie klientow, wybranym asortymencie
wyrobow/ustug lub geograficznym aspekcie rynku.

Wedhug koncepcji K. Ohmae, strategie konkurencji prowadzace do poprawy pozycji
konkurencyjnej mozna podzieli¢ na strategie polegajace na dziataniach prowadzacych
do wzrostu stopnia dostosowania oferty do potrzeb odbiorcéw oraz strategie polegajace
na dazeniu do zmian kluczowych czynnikow sukcesu. Do pierwszych naleza koncen-
tracja na kluczowych czynnikach sukcesu oraz maksymalizacja korzysci dla odbiorcy
przez wykorzystanie strategicznych stopni swobody. Do drugich natomiast zalicza si¢
dazenie do osiagnigcia relatywnej przewagi przy wykorzystaniu stabosci rywali oraz
podejmowanie dziatan agresywnych. Zgodnie z koncepcja K. Ohmae Zrodtami prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa sa: koncentracja zasobow firmy na wybranych
funkcjonalnych polach jej dziatalno$ci, czyli dazenie do osiagnigcia funkcjonalnej od-
miennosci przedsigbiorstwa, wlasciwe wykorzystanie roznic w zasobach strategicznych,
wykorzystanie stabosci rywali, zmiana kluczowych czynnikéw sukcesu oraz wdrazanie
nowych produktow®.

Wedtug W.C. Kima oraz R. Mauborgne’a’ koncepcja strategii, ktorej gtdéwnym celem
jest osiaganie przewagi konkurencyjnej, ma trzy ukryte niezamierzone efekty:

— imitacyjne, a nie innowacyjne sposoby podejscia do rynku — przedsigbiorstwa
czesto probuja robié lepiej to, co robia ich konkurenci,

— dziatania defensywne (reakcyjne) — przedsigbiorstwa koncentruja si¢ nie na two-
rzeniu mozliwosci strategicznych, tylko na reakcji na posunigcia konkurencji,

— zrozumienie wylaniajacego si¢ rynku masowego i zmieniajacych si¢ potrzeb
odbiorcow przez przedsigbiorstwo staje si¢ coraz mniejsze.

Model tworzenia strategii opiera si¢ na zatozeniu, ze pierwotnej przewadze konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa (to, co korzystnie odrdznia je od konkurencji), towarzyszy
okreslona pozycja konkurencyjna (mozliwos$¢ wptywania na konkurentow w branzy).
Budowa i wdrozenie okreslonej strategii wptywa na pozycje przedsigbiorstwa wobec
innych uczestnikow rynku. W dtuzszym okresie powoduje to zmiang takze przewagi
konkurencyjnej. Z kolei to powoduje konieczno$¢ (lub mozliwos¢) przeformutowania
strategii®.

W przypadku matych firm o rozwoju i wzroscie konkurencyjnosci, a zatem o przed-
sigbiorczosci, decyduje glownie znajomos¢ rynku i potrzeb klientow. Dlatego ich szanse
zwiazane sa ze zorientowaniem na klienta, zaspokajaniem jego potrzeb oraz takim wy-
borze niszy rynkowej, ktora nie jest atrakcyjna dla silniejszych konkurentow. Tak wige
przedsigbiorczo$¢, bedac silnie stymulowana przez konkurencj¢ na rynku, powoduje,

5 Z. Pier$cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 266-267.
¢ Tamze, s. 273-275.

7 W.C. Kim, R. Mauborgne, On the Inside Track, Financial Times, 7 April 1997, s. 10.

8 K. Mazur-Lukomska, Strategie matlych i Srednich przedsiebiorstw, EiOP 6/2001, s. 48.
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iz strategia stosowana przez przedsigbiorstwo, powinna by¢ zardéwno przedsigbiorcza,
jak i konkurencyjna’.

Podstawowym warunkiem sformutowania strategii jest zrozumienie relacji migdzy
zasobami, zdolno$ciami, przewaga konkurencyjna a jej optacalnoscia. Bardzo istotne jest
tez zrozumienie mechanizmow, za pomoca ktorych przewaga moze zosta¢ utrzymana
przez dhuzszy czas. Wymaga to takiego projektowania strategii, ktora w maksymalnym
stopniu wykorzystataby unikalne cechy przedsigbiorstwa. W przypadku matych firm
takimi unikalnymi cechami bylyby m.in.: elastycznos¢ dzialania, przedsigbiorczosc,
poszukiwanie okazji rynkowych itp. Mate firmy nie posiadaja mozliwosci ksztattowa-
nia otoczenia, w ktorym funkcjonuja, dlatego sa zmuszone dostosowywac si¢ do jego
warunkow 1 wymagan. Musza koncentrowac si¢ wiec na ich poznawaniu. W zwiazku
z tym strategie tych przedsigbiorstw beda w przyblizeniu tozsame z ich zachowaniem
si¢ na rynku, czyli przez strategi¢ malego przedsigbiorstwa nalezaloby rozumie¢ pro-
ces ciagtego dostosowywania si¢ do przemian zachodzacych w otoczeniu. Strategia
odzwierciedla wigc sposdb, w jaki przedsigbiorstwo wykorzystuje obecnie istniejace
sily, aby sprosta¢ przemianom majacym miejsce w otoczeniu, realizujac jednoczesnie
whasne cele'’. Strategie matych firm moga by¢ nastawione na:

— przezwycigzenie ich slabosci i bazowanie na ich naturalnych przewagach;
jest to podejscie, ktore bazuje na znalezieniu takich rynkow i ich segmentow, na
ktorych ujawnig sig ich walory;

— poszukiwanie okazji — gldwnie w postaci nisz rynkowych oraz preferencji, jakie
stwarza polityka przemystowa;

— dopasowanie mocnych stron do pojawiajacych si¢ w otoczeniu okazji oraz uni-
kanie stabych stron i zagrozen''.

Strategie majace w praktyce znaczenie dla matych firm moga by¢ wyodrgbniane
na podstawie roznych kryteriow (tab. 1). W zwiazku z faktem, ze mate przedsigbior-
stwa koncentruja si¢ na biezacej dziatalnosci, szczegdlnego znaczenia nabiera wybor
wlasciwej strategii konkurencji, czyli okreslenie dlugofalowej koncepcji dziatania,
polegajacej na wyborze zachowania firmy wobec konkurentéw. Dotyczy to wyboru
bazy konkurowania oraz konkretnych zrodet przewagi konkurencyjne;j'.

° B.Bojewska, Przedsigbiorczos¢ w zarzqdzaniu i rozwoju matlych i srednich przedsiebiorstw, [w:] M. Struzycki (red.),
Zarzqdzanie matym i Srednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie, Difin, Warszawa 2002, s. 121.

10 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i Srednich przedsigbiorstw do konkurencji euro-
pejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 89; 84-85.

1" Z. Piercionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 321.

12 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i Srednich przedsigbiorstw do konkurencji euro-
pejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 108.
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Tabela 1. Rodzaje strategii wedtug kryteriow majacych praktyczne znaczenie dla matych

przedsigbiorstw
Kryterium Rodzaje strategii Charakterystyka strategii
Strategia Polega na wzglednym obnizeniu kosztow poprzez
przewagi zastosowanie postgpu techniczno-organizacyjnego.
kosztowej Dotyczy produktéw masowego zastosowania.
Strategie :
ofensywne Is)gitviilgai Atak idzie na jakos¢, atrakcyjno$¢, nowoczesnosc.
(Strlftegie % jakosciowe; Z reguty dotyczy dobr luksusowych.
ataku, z reguly Strategia Polega na statym monitorowaniu rynku, szukaniu
typu dyna- . Kiich hmi tniania. 1
micznego) niszy luk i ich natychmiastowym uzupehianiu. Jest sto-
Kryterium ak- rynkowej sunkowo kosztowna.
tywnosci Strategia dy- | Polega na ciagtych zmianach asortymentu wyroboéw
ferencjacji |1 ustug, gtéwnie przez innowacje.
Strategia . . .
. | Wystepuje szczegdlnie w sytuacjach sowych.
Strategic przetrwania | Y StePUI g ytuacjach kryzysowy.
defensywne Strategia Polega na szukaniu pomocy z zewnatrz
(obrony — asekuracyjna & P y iz
o charakterze :
statycznym) E;rl?:)ekgrl :_ Polega na tym, Ze firma ma formalnie strategig,
ale jej nie realizuje albo udaje, Ze ja realizuje.
tyczna
Polegaja na wykorzystaniu w przysztej strategii
zupetnie nowych, dotychczas nieznanych rozwiazan
Strategie pionierskie techniczno-organizacyjnych. Najczgsciej dotyczy
to wynalazkow i innych projektéw innowacyjnych
oraz wynikoéw prac naukowo-badawczych.
@tgrium no- Maja charakter adaptacyjny i polegaja na skutecz-
woscel nym wykorzystaniu dobrych, sprawdzonych
i znanych rozwiazan, glownie techniczno-organiza-
Strategie nasladowcze cyjnych. Polegaja one przede wszystkim na zakupie
licencji na wynalazki i wzory uzytkowe oraz na
stosowaniu projektow racjonalizatorskich. Sa typo-
we dla matych firm.
Strategia marketingowa D(?tycz.y 1.<onkrc':tnych dziatan, ktore Ij.)rO\.?VadZa( do
osiagnigcia celow rynkowych przedsigbiorstwa.
Stratesia innowacyina Zwiazana jest z wprowadzeniem innowacji: technicz-
& N no-technologicznych, organizacyjnych, produktu.
Kryterium funk-

cji przedsigbior-
stwa

Strategia kadrowa

Dotyczy problemoéw zwiazanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, w szczego6lnos$ci polega na da-
zeniu do utworzenia skutecznego systemu motywa-
cji pracownicze;j.

Strategia ekonomiczno-

-finansowa

Dotyczy ekonomicznych metod osiagania celow
strategicznych lub odzwierciedla ekonomicznie
przyjeta i realizowang strategie.
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Kryterium Rodzaje strategii Charakterystyka strategii
Sa zwiazane z ponoszonym ryzykiem (sa jego funk-
Strategie bezpieczne cja). Ryzyko tych strategii jest mniejsze niz jego
Kryterium bez- dopuszczalny poziom.

ieczenstwa . . . ..
P Sa zwiazane (sa jego funkcja). Ryzyko tych strategii

Strategie niebezpieczne . . I .
jest wigksze niz jego dopuszczalny poziom.

Zrédlo: Opracowanie na podst. L. Berlinski, Zarzqdzanie strategiczne malym przedsiebiorstwem,
OPO, Bydgoszcz 2002, s. 75-78.

Przedsigbiorstwo, aby mie¢ zdolno$¢ konkurowania, musi osiaga¢ przewage ryn-
kowa. Zgodnie z zaleceniami M. Portera'® stosowa¢ tutaj mozna (indywidualnie lub
w kombinacjach) trzy rodzaje strategii: strategi¢ niskich kosztow, zréznicowania oraz
koncentracji. Specyfika matych przedsigbiorstw (ich atuty i stabosci) powoduje, ze for-
mulowanie strategii konkurencji w tego typu przedsigbiorstwach powinno koncentrowac
si¢ na obnizaniu kosztow i podwyzszaniu jakos$ci produktow lub ustug.

Sposrod modeli strategii rozwoju, spotykanych w literaturze przedmiotu, w odnie-
sieniu do matych przedsigbiorstw przyjaé¢ nalezatoby takie podziaty, ktore sa zwiazane
ze wspotistnieniem przedsigbiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym i ktére odnosza
si¢ do poziomu przedsigbiorstw (a nie biznesu, funkcji czy produktow), czyli dotycza
tzw. strategii bazowych. Nalezatoby bowiem przyjaé, ze nie ma sensu poszukiwanie
i analizowanie strategii funkcjonalnych z powodu niewystgpowania hierarchicznych
poziomow zarzadzania typowych dla wigkszych przedsigbiorstw. Po drugie, wystgpu-
jeuproszczony sposob adaptacji. Adaptacja ta z reguty jest dokonywana wbrew utartym
schematom, ktore uwzgledniatyby analiz¢ szans i zagrozen zwiazanych z poszczegol-
nymi rodzajami strategii. Czg$ciej ma ona charakter nasladowczy badz jest forma po-
wielania wzoréw renomowanych konkurentéw. Z reguty w matych przedsigbiorstwach
stosowane sg strategie zawgzajace pole dziatan niz rozszerzajace obszar aktywnosci,
zapewniajace bezpieczng egzystencjg, a nie konfrontacj¢ z konkurencja. I po trzecie,
pozostawia szerokie pole do improwizacji. W praktyce w matych przedsigbiorstwach
nie wystepuja ,,czyste” modele (koncepcje) strategiczne, a te bedace wynikiem mody-
fikacji, czesto znaczaco odbiegaja od zalecanych wzorow '*.

Wybory strategiczne, przed ktorymi stoi mate przedsigbiorstwo, dokonuja si¢ wige
w trzech obszarach: pola dziatania, typu relacji z konkurentami oraz rodzaju przewa-
gi konkurencyjnej (patrz: tab. 2). Uwzgledniajac plaszczyzng wyboru, jaka jest pole
dziatan konkurencyjnych (rynek), mate przedsigbiorstwo stoi przed wyborem strategii
specjalizacji badz dywersyfikacji. Strategia specjalizacji polega na angazowaniu sig
przedsigbiorstwa w jedna, wybrana dziedzing dziatalnosci i skoncentrowaniu na niej
catego swojego potencjatu, czyli oznacza ona koncentracj¢ na zaspokajaniu popytu

" ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1999,
s. 50.

4 K. Safin, Wybory strategiczne w matych i srednich przedsiebiorstwach (MSP), [w:] M. Moszkowicz
Strategie i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw po dziesieciu latach transformacji, cz. II, Wydawnictwo
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2001, s. 285-286.
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okreslonej grupy nabywcow, na okreslonym wycinku asortymentu, wyrobu lub na ryn-
ku geograficznym. Wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje specjalizacji: rynkowa, produkcyjna
i geograficzna'>. Wymienione rodzaje specjalizacji dziela sie jeszcze na rozne typy
specjalizacji. Postacig strategii specjalizacji, ktora jest dosy¢ czesta w matych firmach,
jest strategia niszy rynkowej. Nisza rynkowa jest wasko okreslona grupa klientow,
ktorzy szukaja $cisle okreslonych korzysci. Klienci ci sa w stanie zaptaci¢ wyzsza ceng
za produkt najbardziej zaspokajajacy ich potrzeby. Strategia specjalizacji i wchodzenia
w nisze posiada dla matych przedsigbiorstw takie zalety, jak: uniknigcie bezposredniej
konfrontacji z konkurencja, mozliwo$¢ skoncentrowania wysitkow i ograniczonych
zasobow na wybranych obszarach dziatania, zapewnienie przewagi konkurencyjnej
z wykorzystaniem ograniczonych §rodkoéw finansowych, mozliwo$¢ konkurowania przy
niewielkich zasobach, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwijania umiejetnosci fachowych
wlasciciela (personelu), niewzbudzanie agresywnych reakcji silniejszych konkurentow.
Z kolei ryzyko dla matych firm zwiazane jest z: duza wrazliwos$cia na niesprzyjajace
okolicznosci, koniecznoscia szczegdtowych badan marketingowych i doktadnego roz-
poznania rynku, brakiem barier wejscia, w tym takze dla konkurentéw, mozliwoscia
wyboru mato atrakcyjnego segmentu oraz mozliwo$cia pojawienia si¢ konkurencji na
jeszcze wezszym podsegmencie i poziomie wigkszej specjalizacji'®.

Tabela 2. Obszary wyboru strategii

Plaszczyzna wyboru Tresé Rodzaje strategii
o ) ) (1) strategia specjalizacji
Pole dziatan Wybor rynku, na ktorym (zawgzenie pola dzialan),
konkurencyjnych (gdzie przedsigbiorstwo zamierza ) .
konkurujemy?) konkurowaé (2)  strategia dywersyfikacji

(poszerzenie zakresu dzialania),

(3) strategia konfrontacji

. . rozwdj kosztem konkurentow),
Okreslenie zasadniczych ( ) )

Relacje z konkurentami relacji z konkurentami, (4) strategia wspotpracy
(jak konkurujemy?) wyznaczenie pola (rezygnacja z konfrontacji),

ot iob 1ki . .
Wspoipracy 1 obszari watd (5) strategia uniku (bezpieczna

egzystencja obok rywala),

(6) strategia przewagi kosztowej

Rodzaje przewagi Okreslenie podstaw (koszty jako skgteczny orez w walce
konkurencyjnej (czym budowy pozycji z konkurentami),
konkurujemy?) konkurencyjnej (7)  strategia wyrdzniania

(znalezienie atrybutéw unikalnosci).

Zrédto: K. Safin, Wybory strategiczne w malych i Srednich przedsiebiorstwach (MSP), [w:] M. Mosz-
kowicz (red.), Strategie i konkurencyjnosc przedsiebiorstw po dziesieciu latach transformacji, cz. 11,
Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2001, s. 286.

15 F. Blawat, Strategia wzrostu matej firmy, [w:] F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwoj matych i Srednich przedsigbiorstw,
Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 32.
16 K. Safin, Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 101-103.
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Strategia dywersyfikacji wiaze si¢ z przegrupowaniem srodkoéw bedacych w dyspo-
zycji przedsigbiorstwa na dziatania zasadniczo r6zne od prowadzonych w przeszto$ci.
Oznacza to wspotistnienie kilku specjalnosci lub poszerzanie specjalnosci dotychcza-
sowej. Dywersyfikacja moze przebiega¢ w roznych kierunkach i przybiera¢ postac:
dywersyfikacji terytorialnej (wychodzenie przedsigbiorstwa poza jego dotychczasowy
rynek), dywersyfikacji pionowej (wertykalnej — budowanie przewagi konkurencyjne;j
wspartej na integracji wstecz; zastgpowanie dotad niezaleznych dostawcow i zapew-
nienie pewnosci zaopatrzenia lub na integracji w przoéd — przejecie roli odbiorcoéw
1 dystrybutorow), dywersyfikacji poziomej (wchodzenie przez przedsigbiorstwo w no-
we dziedziny dziatania, nowe obszary kompetencji; najczgsciej komplementarne lub
zapewniajace efekt synergii). Pomimo Ze jest to strategia raczej niepolecana dla ma-
tych firm, jej zaletami dla tego typu przedsigbiorstw moga by¢: ograniczenie ryzyka
dziatania (kompensowanie ryzyka), uniezaleznienie si¢ od jednego rynku, jednej grupy
odbiorcow, mozliwos¢ utrzymania przedsigbiorstwa w fazie pionierskiego entuzjazmu
1zaangazowania, stwarzanie matym poczatkujacym firmom szans na znalezienie swojego
miejsca na rynku, mozliwos¢ kompleksowej obstugi klientow. Natomiast zagrozenia
wiaza si¢ z: wchodzeniem w obszary wilasnej niekompetencji, narazeniem si¢ na atak
dotychczas obojetnego otoczenia, rozproszeniem ograniczonych zasobow finansowych
oraz utrata wyrazistej tozsamosci firmy'’.

Z uwagi na plaszczyzng wyboru, jaka jest typ relacji z konkurentami, mate przed-
sigbiorstwo stoi przed wyborem strategii konfrontacji, wspotpracy lub uniku. Strate-
gie konfrontacji oznaczaja takie dziatania przedsigbiorstwa zwiazane z obstuga rynku,
ktore prowadza do bezposredniej konkurencji z dostawcami identycznych lub podo-
bnych produktéw. Dla matych firm zaletami stosowania strategii konfrontacji sa:
mobilizacja kadr kierowniczych i pracownikow, sprzyjanie dziataniom nowatorskim
i odwaznym, dynamizowanie rozwoju przedsigbiorstwa, weryfikacja rzeczywistej
wartos$ci rynkowej firmy. Zagrozenia sa zwiazane natomiast z: doprowadzaniem do
wyniszczenia przedsigbiorstwa bez pewnosci wygranej, mozliwos$cia zrazenia poten-
cjalnych partneréw (obawa przed atakiem), konieczno$cia posiadania duzych zasobow,
zwlaszcza finansowych!'®,

Strategia wspotpracy wiaze si¢ natomiast z rezygnacja z postaw konfrontacyjnych
i podejmowaniem wspoétdziatania. Male firmy najczeSciej tworza sieci powiazan 0so-
bistych o charakterze socjalnym lub komunikacyjnym, ktore opieraja si¢ o przyjaciot,
rodzing itp. Nieformalne powigzania pomagaja w pozyskiwaniu informacji oraz stuza
wzajemnemu wspieraniu si¢. Wraz ze wzrostem firmy te powiazania staja si¢ coraz
bardziej formalne. Wedtug badan przeprowadzonych przez B. Johanissona, R. Donc-
kelsa oraz J. Lambrechta takie powiazania sprzyjaja wzrostowi firmy. Z kolei S. Cromie
i S. Birley w swoich badaniach podkreslaja, ze wielkos¢, réznorodnosc¢ i uzytecznosé
sieci zalezy przede wszystkim od osobistych predyspozycji wiasciciela, a wedtug
W. Bygrave takze od szczg$cia i przypadku'®.

7 K. Safin, Zarzqdzanie matq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 103-104.

s Tamze, s. 104-105.

1 Cyt. za: F. Blawat, Strategia wzrostu malej firmy, [w:] F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj matych
i Srednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 36-37.
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Strategia uniku z kolei oznacza uchylanie si¢ od bezposredniej konfrontacji z kon-
kurentem i poszukiwanie warunkdéw bezpiecznej egzystencji obok niego. Zaletami tej
strategii w przypadku matych firm sa: ograniczenie wydatkoéw na walkg konkurencyjna,
zmniejszenie ryzyka dziatania, mniejszy poziom stresu wsrod kierownictwa i zalogi.
Zagrozenia to: wywolywanie postaw pasywnych wsrdod zatogi, hamowanie wewngtrznej
przedsigbiorczosci i dynamizmu, lokowanie si¢ w coraz mniej atrakcyjnych segmentach
rynku®.

Biorac pod uwagg rodzaj przewagi konkurencyjnej jako ptaszczyzng wyboru, mate
przedsigbiorstwa staja przed wyborem strategii przewagi kosztowej lub strategii wyroz-
niania. Strategie przywodztwa kosztowego oparte sa na zalozeniu, ze najlepsza pozycje
konkurencyjng uzyskuja te przedsigbiorstwa, ktore odznaczaja si¢ najnizszymi kosztami.
Oznacza to minimalizacjg kosztow w catym procesie. Osiagnigcie takiej pozycji wyma-
ga agresywnego inwestowania, $cistej kontroli kosztow i unikania klientéw o marginal-
nym znaczeniu?'. Jest to strategia czgsciej wybierana przez wigksze przedsigbiorstwa.
Zaletami tej strategii w przypadku matych przedsigbiorstw moga by¢: stwarzanie silnej
podstawy konkurencyjnosci, zniechgcanie konkurentow do dziatan konfrontacyjnych,
duze marze rynku zapewniajace duze mozliwo$ci rozwoju, prowadzenie do umasowienia
produkcji. Ryzyko natomiast zwiazane jest z: zagrozeniami wynikajacymi z bezposred-
niej walki cenowej, niebezpieczenstwem pojawienia si¢ produktow substytucyjnych,
trudnosciami z wycofaniem sig, ponoszeniem znacznych obciazen finansowych na
wyposazenie, reklamg, postgp techniczny, pogonia za maksymalizacja korzysci w tej
strategii, ktora ostabia zdolno$¢ adaptacyjna firmy oraz z niemozno$cia zastosowania
we wszystkich sektorach (w sektorach, w ktorych koszt ma drugorz¢dne znaczenie,
np. dobr luksusowych, tej strategii nie da si¢ zastosowac)*.

Strategia wyrdzniania (dyferencjacji) polega natomiast na zréznicowaniu wyrobu lub
ustugi (stworzenie czegos, co jest uznawane za unikatowe) i opiera si¢ na znajomosci
motywow zakupu, cech uzytkowych produktu, wizerunku, czyli na dostosowaniu si¢
do oczekiwan i wymagan klienta. Strategia ta unika konfrontacji kosztowej i cenowej,
natomiast ktadzie nacisk na unikatowa ofertg. Zréznicowanie moze dotyczyc¢: samego
produktu, sposobu §wiadczenia ustug towarzyszacych, sposobu obstugi nabywcow,
sprawnosci sieci dystrybucji. Strategia dyferencjacji wystepuje w kilku odmianach
(strategia bycia pierwszym, strategia zawlaszczania atrybutow, strategia przywodztwa,
strategia specjalizacji na rynku, strategia preferencji klientow, strategia wykorzystania
technologii, strategia najnowszych osiagnig¢, strategia popularnosci, strategia wykorzy-
stania tradycji). Do jej zalet zaliczy¢ mozna: nadawanie przedsigbiorstwu wyraznych
identyfikacji, unikanie wyniszczajacej bezposredniej konfrontacji, podnoszenie warto-
$ci firmy w oczach klientdow i partnerow rynkowych, mozliwos¢ doskonalenia jakosci
i podnoszenia cen, mozliwos¢ zindywidualizowanej i luksusowej oferty. Ryzyko zas

2 K. Safin, Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 108.

2 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1999,
s. 50.

2 K. Safin, Zarzqdzanie malq firmq, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 108-109.
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wiaze si¢ z: wymogiem wysokiej efektywnosci dziatan marketingowych, trudno$ciami
w konstrukeji strategii opartej na unikatowosci kilku elementow, wymogami wysokiej
jakosci produktu, koniecznoscia stalych dziatan innowacyjnych, mniejszym zapotrze-
bowaniem nabywcow na to, co stanowi przedmiot réznicowania®.

F. Blawat uwaza, ze szukajac zwiazkow migdzy wybrana strategia a wzrostem matych
przedsmzblorstW mozna przyjaé nastepujace tezy (wzglednie hipotezy)*:

przedsigbiorstwa jednoosobowe i mikroprzedsigbiorstwa czgsto nie posiadaja
zadnej strategii, polegaja na intuicji i dostosowuja si¢ do sytuacji na rynku,

— $wiadomo$¢ myslenia strategicznego wsrod wiascicieli-menedzeréw wzrasta
z rozwojem firmy,

— mate firmy w poczatkowych etapach rozwoju wybieraja raczej strategi¢ specja-
lizacji niz dywersyfikacje, strategi¢ uniku lub wspolpracy niz strategie konfron-
tacji,

— firmy przedsigbiorcow intelektualnych moga poszukiwac swoich szans w strategii
wyrozniania,

— firmy niekoniecznie musza dazy¢ do jednej orientacji strategicznej; istnieja rozne
strategie, ktorych elementy wspoélgraja ze soba i moga prowadzi¢ do wzrostu;
istotne jest unikanie potaczen strategii wzajemnie si¢ wykluczajacych.

Wedtug badan przedstawionych przez K. Mazur-Lukomska (badania dotyczace
m.in. wyborow strategicznych matych przedsigbiorstw), mate przedsigbiorstwa pomi-
mo ograniczen budzetowych sktonne sa raczej do poszukiwania lub budowania niszy
rynkowej, niz do adaptacji strategii konfrontacji konkurencyjnej, do unikania konku-
rencji lub kooperacji. Analiza relacji tych firm z konkurencja i klientami dowodzi, ze
mate firmy najcz¢$ciej wybieraja dwie strategie: oferte luksusu i wysokiej jakosci, co
moze by¢ zaskakujace, gdyz wymaga posiadania odpowiednich zasobow oraz okazje
rynkowa w przypadku braku takich zasobow. Strategie badanych firm budowane byly
raczej na zasadzie odkrywania stabych stron konkurentow i takiej adaptacji dziatalnosci,
aby zapei¢ powstate luki®. H. Simon uwaza, ze strategia konkurowania na rynku,
wtasciwa dla matych i §rednich firm, jest strategia koncentracji dziatan na zaspokojeniu
popytu okreslonego krggu nabywcow, czyli koncentracji na wybranym segmencie rynku,
po uprzednim ustaleniu nisz rynkowych?®. Wedtug badan Coopersa i Lybranda®” mate
firmy, ktore szybko rosna, wykorzystuja najczesciej takie strategie, jak: wprowadzanie
nowych produktow lub ustug na rynek, kooperacja, unikanie konfrontacji z duzymi
uczestnikami rynku, adaptacja podejscia strategicznego, odpowiedni system rekrutacji,
motywacji i wynagradzania pracownikow, wypracowywanie umiej¢tnosci nabywania

2 Tamze, s. 109-110.

» F. Blawat, Strategia wzrostu matej firmy, [w:] F. Btawat (red.), Przetrwanie i rozwoj matych i Srednich
przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 37-38.

» K. Mazur-Lukomska, Strategie matlych i Srednich przedsiebiorstw, EiOP 6/2001, s. 51-53.

% Za: B. Gregor, Marketing, [w:] B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, PWN, Warszawa;
L6dz 1999, s. 303.

77 Za: R. Tonge, P.C. Larsen, M. Ito, Strategic Leadership in Super-Growth Companies — A Re-appraisal,
Long Range Planning 1998, vol. 31, no. 6, s. 839.
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r6znych sktadnikow majatku, w tym zdobywania $rodkow finansowych i tworzenie
w firmie wysokiego priorytetu odpowiedzialnosci oraz delegowanie ogolnych zadan
kierowniczych i zajgcie si¢ zabieganiem o inwestorow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze niestabilne otoczenie, w jakim funkcjonuja
mate firmy sprawia, iz coraz wigkszego znaczenia powinno nabiera¢ (obecnie zanie-
dbywane w malych przedsigbiorstwach) planowanie przyszlosci i generowanie strate-
gicznych opcji dziatania oraz szeroko pojgte myslenie strategiczne.

STRATEGIE KONKURENCYJNE MALYCH FIRM W SWIETLE BADAN
WLASNYCH

Z analizy przyprowadzonych badan®® wynika, ze glownym celem dziatan firm
w ciagu najblizszych lat, wedlug ich wiascicieli, bedzie rozwoj (63,2%). Utrzymanie
stanu obecnego deklaruje tylko 35,4% respondentow, zas pozostali — 1,4% — zakoncze-
nie dzialalnosci, sprzedaz firmy lub przekazanie jej nastgpcom. Wsrod celow dziatan
firmy na najblizsze lata przedsigbiorcy najczesciej wymieniali na pierwszym miejscu
wzrost obrotow ze sprzedazy (76,8%), a nastgpnie wzrost zatrudnienia (12,7%) oraz
wzrost zysku (10,5%). Za najwazniejsze dziatania majace shuzy¢ realizacji zalozonych
celow przedsigbiorcy uznali w kolejnosci: zwigkszenie sprzedazy poprzez rozszerzanie
rynku zbytu (34,9%), zwigkszenie sprzedazy na dotychczasowym rynku zbytu (23,9%),
rozszerzenie asortymentu (19,6%), inwestycje w nowe technologie (77,7%), inwesty-
cje w majatek przedsigbiorstwa (55,3%), poprawa jakosSci (44,8%) oraz racjonalizacja
kosztow dziatania (2,9%) i inne (1,0%).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ok. 60% firm posiada strategi¢ firmy (nie
jest to formalnie zapisana strategia, a raczej pewna koncepcja dziatania w przysztosci).
Najczesciej posiadanie strategii wiaze si¢ z planami rozwojowymi firmy. W firmach,
w ktorych wlasciciele nastawiaja si¢ na dalszy rozwdj, strategia jest ,,nakreslona”, z kolei
firmy, w ktorych dominuje nastawienie na przetrwanie (utrzymanie stanu obecnego),
strategii nie posiadaja. Jednakze wigkszo$¢ firm (bo 78,7%), zarowno posiadajacych
strategi¢ dzialania na rynku, jak i tych, ktore jej nie posiadaja, w przypadku pojawia-
jacych sig okazji, zamierza z nich skorzysta¢. Tendencjg t¢ potwierdzaja takze badania
przeprowadzone przez R. Krupskiego dotyczace wykorzystania okazji przez mate firmy.
Wedtug tych badan firmy wykorzystuja rozne nadarzajace si¢ okazje w celu zwigkszenia
sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci oraz w celu wejscia na nowe rynki.

2 Badaniem objgto grupg matych przedsigbiorstw (zatrudniajacych od 0-49 0sob), ktore prowadzity dziatalnos¢ produk-
cyjna lub w ktorych dziatalnosé ta przewazata. Badanie dotyczyto planowania w firmie oraz jej konkurencyjnosci na
rynku. Podstawa doboru proby badawczej byta baza adresowa firm (zatrudniajacych 0-49 osob) prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarcza na terenie Polski. Narzgdziem badawczym byty kwestionariusze ankiety, rozestane do 1500 przed-
sigbiorstw, spelniajacych wspomniane powyzej kryteria. Proba generalna zostata skonstruowana w oparciu o losowanie
warstwowe. Ankieta byta anonimowa, zbudowana w wigkszosci z pytan zamknigtych, utatwiajacych wybor odpowiedzi,
co gwarantowa¢ mialo szczero$¢ odpowiedzi. Rezultatem przeprowadzonych badan byt zwrot ankiet
w liczbie 256, z czego do dalszej analizy wybrano 209 kompletnie wypetnionych. Badania zostaty przeprowadzone
przez M. Smolarek, a wigkszo$¢ wynikow tych badan wykorzystana zostata w rozprawie doktorskiej pt. Planowanie
strategiczne w malej firmie — specyfika, ograniczenia, metody.
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Firmy podejmuja tez czgsto ryzyko podejmowania nowej dziatalnos$ci niezwigzanej
w zaden sposéb z dotychczasowa dziatalnoscia®.

W wigkszosci firm (bo w prawie 96%), ktore posiadaja strategi¢ dzialania, strategia
ta powstata w wyniku rozpoznania szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu.
Wiasciciele firm wsrdd szans kryjacych si¢ w otoczeniu zewngtrznym wymieniaja
przede wszystkim wzrost popytu ze strony krajowych odbiorcow, wykorzystanie $rod-
kow pomocowych UE, poprawg systemu sprzedazy oraz nowe wynalazki, przy czym
prawie potowa matych firm jako szans¢ wskazuje na wzrost popytu ze strony krajowych
odbiorcow (rys. 1).

Z kolei w przypadku zagrozen otoczenia zewngtrznego wilasciciele firm zauwazaja
przede wszystkim wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony krajowych konku-
rentow, wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony zagranicznych konkurentow,
spadek popytu krajowego, niepewnos¢ polityki gospodarczej panstwa oraz trudny dostep
do $rodkow finansowych UE (rys. 2).

Rys. 1. Najwazniejsze szanse kryjace si¢ w otoczeniu zewngtrznym

(wartosei w %)

wzrost popytu ze strony krajowych odbiorcéw
korzystanie ze $rodkéw pomocowych UE
poprawa systemu sprzedazy

nowe wynalazki, know-how

wzrost popytu ze strony zagranicznych odbiorcow

zmiany w polityce innych panstw (cla, certyfikaty itp.)
szanse pojawiajgce sie w wyniku wewnetrznych
inwestyc)i modernizacyjnych

inne

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

» R. Krupski, Planowany czy nieplanowany rozwoj matych firm. Co z teoriq zarzqdzania strategicznego,
,Przeglad Organizacji” 2005, nr 3, s. 17-18.
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Rys. 2. Najwazniejsze zagrozenia dla rozwoju firmy kryjace si¢ w otoczeniu zewngtrznym

wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony

krajowych konkurentow

wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony

zagranicznych konkurentaw

spadek popytu krajowego
niepewnosé polityki gospodarczej panstwa

trudny dostep do $rodkéw pomocowych UE

niechgt instytucii finansowych do finansowania matych

firm

pogorszenie krajowych warunkdw ogdlnogospodarczych

konkurencyjne innowacje (produktowe, technologiczne)

na rynku

Zzmiany w polityce innych panstw (cla, certyfikaty itp.)

(wartosci w %)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Niektore elementy otoczenia postrzegane sa przez przedsigbiorcoOw jako szanse lub
jako zagrozenia. Zestawienie szans i zagrozen przedstawia tabela 3. Jako szanse czg-
$ciej postrzegane sa: dostep do srodkow pomocowych UE, popyt krajowy, wynalazki,
know-how, innowacje oraz zmiany w polityce innych krajow, a jako zagrozenia firmy

zagraniczne (konkurencja).

Tabela 3. Szanse i zagrozenia dla rozwoju firmy kryjace si¢ w otoczeniu zewngtrznym

Liczba Liczba
. .. . .. .. Saldo (szanse
Szanse i zagroZenia zwiqzane z: wskazan jako wskazan jako A
L — zagrozenia)
szanse zagroZenia
dostgpem do $rodkéw pomocowych UE 66 42 +24
popytem krajowym i konkurencja krajowa 144 114 +30
popytem zagranicznym i konkurencja 53 9 39
zagraniczng
wynalazkami, know-how, innowacjami 43 27 +16
zmianami w polityce innych panstw (cla, n
certyfikaty itp.) 4l 4l 17
inne 7 2 +5

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Gloéwnymi kierunkami dziatan badanych przedsigbiorstw (rys. 3), wyznaczonymi
w planie lub strategii, ktore miaty za zadanie umozliwi¢ wykorzystanie zauwazonych
szans oraz unikna¢ zagrozen, byly przede wszystkim: wprowadzenie nowych produk-
tow/ustug, redukcja kosztéw, wejscie na nowe rynki krajowe oraz wzrost sprzedazy
na dotychczasowych rynkach, modyfikacja dotychczasowych produktéw/ushug oraz
ekspansja na nowe rynki zagraniczne. Dzialania te miaty charakter wykraczajacy poza
biezacy horyzont, a wigc przybieraty charakter dziatan strategicznych.

Rys. 3. Gloéwne kierunki dziatania firmy umozliwiajace wykorzystanie szans i zagrozen,
wyznaczone w planie lub strategii

(wartosci w %)

wprowadzenie nowych produktéw/ustug 244
redukcja kosztdw

wejscie na nowe rynki krajowe

wzrost sprzedazy na dotychczasowych rynkach
nie ma

modyfikacja dotychczasowych produktéwiustug
wejscie na nowe rynki zagraniczne

podjgcie nowej, niepokrewns| dziatalnosci

podjecie pokrewne] dziatalnosci
poszukiwanie partnera krajowego do wspdlinego
przedsiewziecia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

PODSUMOWANIE

W przypadku matych firm o rozwoju i wzro$cie konkurencyjnosci decyduje gtéwnie
znajomosc¢ rynku i potrzeb klientow. Dlatego ich szanse zwiazane sa ze zorientowaniem
na klienta, zaspokajaniem jego potrzeb oraz takim wyborze niszy rynkowej, ktora nie
jest atrakcyjna dla silniejszych konkurentow.

Strategie konkurencyjne majace w praktyce znaczenie dla matych firm moga by¢
wyodrebniane na podstawie roznych kryteriow. W zwiazku z faktem, ze mate przed-
sigbiorstwa koncentruja si¢ na biezacej dziatalnos$ci, szczegdlnego znaczenia nabiera
wybor wlasciwej strategii konkurencji, czyli wybor bazy konkurowania oraz konkre-
tnych zrodet przewagi konkurencyjne;j.

Wybory strategiczne, przed ktérymi stoi mate przedsigbiorstwo, dokonuja si¢ wigc
w trzech obszarach: pola dziatania, typu relacji z konkurentami oraz rodzaju przewagi
konkurencyjnej. Uwzgledniajac ptaszczyzng wyboru, jaka jest pole dziatan konku-
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rencyjnych (rynek), mate przedsigbiorstwo stoi przed wyborem strategii specjalizacji
badz dywersyfikacji. Z uwagi na plaszczyzng wyboru, jaka jest typ relacji z konkuren-
tami, mate przedsigbiorstwo stoi przed wyborem strategii konfrontacji, wspotpracy lub
uniku. Biorac pod uwagg rodzaj przewagi konkurencyjnej jako ptaszczyzng wyboru,
mate przedsigbiorstwa staja przed wyborem strategii przewagi kosztowej lub strategii
wyrdzniania.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ok. 60% matych firm posiada strategig. Stra-
tegia ta oparta jest na rozpoznanych w otoczeniu szansach i zagrozeniach. Najwigksze
szanse upatrywane sa we wzroscie popytu ze strony krajowych odbiorcoOw oraz moz-
liwosciach wykorzystania srodkow pomocowych UE. Z kolei najwigksze zagrozenia
to przede wszystkim wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony krajowych
konkurentéw, wzrost konkurencji na krajowym rynku ze strony zagranicznych konku-
rentow oraz spadek popytu krajowego. Gtéwnymi kierunkami dziatan przedsigbiorstw,
wyznaczonymi w strategii, ktore mialy za zadanie umozliwi¢ wykorzystanie zauwa-
zonych szans oraz unikna¢ zagrozen, byty przede wszystkim: wprowadzenie nowych
produktoéw/ustug, redukcja kosztow, wejscie na nowe rynki krajowe oraz wzrost sprze-
dazy na dotychczasowych rynkach, modyfikacja dotychczasowych produktéw/ushug
oraz ekspansja na nowe rynki zagraniczne. Dziatania te miaty charakter wykraczajacy
poza biezacy horyzont, czyli przyjmowaty charakter dziatan strategicznych.

SUMMARY

The environment in which small businesses operate makes them look for various
possible strategies ensuring them market success and defeating their competitors. This
paper presents selected aspects of competitive strategies in small businesses in the light
of the literature of the subject and the author’s own research. The first part describes
the essence and various kinds of competitive strategies, particularly the strategies ap-
plied by small businesses. The second part contains the results of the research on the
conception of company s operation in the future. Such conception is usually developed
by companies which plan their development in the future.
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