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ROZWOJ | DECYZJE STRATEGICZNE DU ZYCH
FIRM PRODUKCYJNYCH

Agnieszka Zakrzewska - Bielawska
Katedra Zarzdzania, Politechnika todzka

3.1. Wskp

Przedsibiorstwo mae przetrwa w dlugim okresie i realizowa swoje
podstawowe cele tylko pod warunkiem permanentnegowaju, ktory w
najbardziej ogolnym gfiu oznacza zachogley w czasie proces zmian. W
odniesieniu do przeddiorstwa rozwdj mee dotyczy zarGwno jego a&ci, jak
i cafdsci, nasgpowa® we wszystkich obszarach, tzn. realizowanych celach
strukturze, technologii oraz czynniku ludzkim. Jedz form rozwoju
przedstbiorstwa jest jego wzrosttraktowany jako kategoria Hoiowa,
oznaczajca zwkkszenie ildci zasobOw, powkszenie skali dziakania,
zwigkszenie udziatu w rynku, dywersyfikacprodukgcji itp. Dynamika, zakres,
formy wzrostu decydaj o maliwej skali (relatywnej, bezwzgtine)) i
charakterze (ekstensywny, intensywny, mieszanywofiz przedsibiorstwa.
Nalezy réwniez zaznacz§, ze kada organizacja znajduje esiw danym
momencie na okéonym etapie rozwoju, ktéryscisle powihzany jest ze
strategi i konkretnymi decyzjami magymi kluczowe znaczenie dla przysato
firmy. Celem referatu jest analiza decyzji (wybojostrategicznych diych
przedsgbiorstw produkcyjnych w kontékie ich wzrostu i rozwoju.

3.2. Rozwdj przedsgbiorstwa — pojecie, uwarunkowania, strategia

Rozwdj przedsibiorstwa jestscisle zwiazany z pogciem zmiany, ktérej
istota polega na przgiu przedsibiorstwa ze stanu dotychczasowego do
innego, jednoznacznie odmiennego. Zmiana &&réowiem réanicg pomidzy
dwoma lub wecej poréwnywalnymi stanami jakie§asystemu, ktGr mozna
zaobserwowaw danym przedziale czasowym [6,s.240]. Rozw¢j kintaujeciu
dotyczy zmian zarowno o charakterzesdiowym, jak i jakéciowym. J.
Machaczka rozwoj przeddiiorstwa interpretuje w dwojaki sposob: jako
likwidacje Iuki rozwojowej (rozbienosci rozwojowej), ldz jako proces
doskonalenia miejsca, jakie organizacja zajmujeaezeniu [4, s.14- 24]. Luka
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rozwojowa rozumiana jest tu jakozrdca medzy potencjalem dziatania (sity

pasywne: kultura organizacyjna, zasoby, uebnegci Kierownicze i

logistyczne), a potencjatem wptywu (sity aktywnengmupce zmiany: aspiracje

efektywndgciowe i kulturowe, struktura wiadzy, cechy przywtwa
kulturowego charakterystyczne dla przebgrstwa). W analizie luki
rozwojowej wyr@nia skt jej dwa podstawowe rodzaje: kloperacyja i luke
strategiczn. Pierwsza z nich wynika z niewystarcg®ggo wykorzystania
mozliwosci i zasobOw, mzna f zlikwidowat poprzez racjonalizagj
harmonizag} i intensyfikacg, a efekty tych dziata wyskpuja w krétkim
okresie. Z& druga zwazana jest z ptynrigia granic przedsbiorstwa, mana
zlikwidowa¢ poprzez kreatywnig i innowacje, a efekty tych dziatgpojawiap
sie w dlugim okresie. Kierunki przedsizie¢ zmierzajcych do likwidacji luki
rozwojowej wyznaczaj relacje pomgdzy potencjatem dziatania, a potencjalem
wptywu, ktérych skrzyowanie prowadzi do powstania macierzy gotéevo
organizacji do rozwoju, skladgiej sk z czterech pdl okéajacych wybory

(decyzje) strategiczne: restrukturyzaajewitalizacg, wzrost lub ekspansjoraz

odrodzenie lub schylek. Natomiast rozwoéj przeoisirstwa rozumiany jako

doskonalenie wlasnej pozycji w otoczeniu oznaczdiazny proces oparty na
trzech funkcjach (tryptyk rozwoju organizacji):

- selekcji — zdolnéci do materializowania idei i koncepcji w produkigtora
umazliwia produkcg, i generowanie zysku w uktadzie cyklicznym,

— kompensacji — zagdzania skutkami, harmonizowania i koordynowania
relacji przedsibiorstwa z otoczeniem i wzajemnego oddziatywanigoje
podsystemow

— zmianie - polegapej na doskonaleniu lub poprawie pozycji
przedstbiorstwa w otoczeniu (walka z entrap[4,s. 21].

Rozwdj przedsibiorstwa rozumiany jest tak jako podniesienie sprawsod
jego funkcjonowania, a tak zachowanie dotychczasowej spravanow
zmieniapcych st warunkach [2, s.225].Ponadto gt rozwoju mana take
analizowg w sensie szczeg6towym w wymiarach:

— ekonomicznym - okidonym przez efektywnid gospodarowania czynnikami
wytworczymi  przedsibiorstwa oraz poprzez zadzanie projektami
inwestycyjnymi i przedsivzieciami rynkowymi;

— organizacyjnym — oké&onym przez struktur systemu zawglzania firma,
procesy produkcyjne, prace administracyjne i zasotnymacyjne;

— personalnym — okéonym przez ruchliwé pracownica, wydajng¢ pracy i
zdoIn&¢  produkcyja, atmosfeg pracy, kwalifikacje zawodowe
pracownikéw, system karier zawodowych i kierownidzyjakaé i koszty
pracy i zarzdzania;

— informacyjnym — okrgélonym przez funkcje przygotowania informacji
menederskiej oraz funkcje komunikaciji;

- techniczno — produkcyjnym- oldlenym przez badania i rozwoj, jad®
wyrobow (ustug) oraz dziataldé operacyja obejmujca zarébwno procesy
podstawowe, jaki i pomocnicze i logistyczne [6,8:242].
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Rozwoj firmy czsto utasamiany jest tate z jej wzrostem. Nahy jednak
zaznaczy, ze o ile rozwdj to przechodzenie od struktur mnifgkeywnych,
dysharmonijnych do struktur harmonijnych, utliwiajacych wiksz
efektywnd¢ gospodarowania, o tyle wzrost jest raczej katggtwiciowa, nie
zawsze utrzymupca sie przez diugi okres, i mie dotyczy¢ procesu wzbogacania
przedstbiorstwa o nowe funkcje, nowe produkty, rynki l@ehnologie [1,s.26].
Rozwdj przedsbiorstwa nie jest zatem celem, legmdkiem realizacji celu
przedstbiorstwa. Wzrost natomiast wyguje w dualnej roli: z jednej strony
stanowi jeden z podstawowyditodkOw realizacji celu przeddiiorstwa, z
drugiej jest silnie, bezgeednio skorelowany z celem przegsorstwa [5,s.17].

Wobec powyszego rozwOj |1 wzrost stanowi ogdlne strategie
przedstbiorstwa i generalne decyzje strategicznedk@ firmy. Rozwadj i wzrost
moga by¢ realizowane rinymi sposobami, czyli przeadiorstwo ma do
dyspozycji rGne strategie rozwoju i wzrostu. Jadm wazniejszych decyzji
strategicznych w tym zakresie jest ustalenie, cryeqistbiorstwo ledzie
postpowa drogh wzrostu wewntrznego, czy wzrostu zewtiznego, czy b§
moze metod kombinowama (mieszan). Wzrost wewntrzny polega na
rozrastaniu si przedstbiorstwa od wewstrz, gtbwnie w drodze nowych
inwestycji rzeczowych (nowe maszyny i ngdzia, nowe obiekty, zakiady,
filie), natomiast wzrost zewtrzny polega na akzeniu s z innymi
przedstbiorstwami (fuzje), wchodzeniu w zwaki kooperacyjne z innymi
przedstbiorstwami, a take maze by oshgany w formie koncentracyjnej
(holdingi). Wzrost zewgtrzny jest uwaany za tasz i szybsa forme wzrostu
przedsgbiorstwa, gdy nie oznacza tworzenia nowych zddloioprodukcyjnych,
ale polega na zdobyciu prawa do dysponowaniaigtniegcymi zdolngciami
produkcyjnymi [3,5.94].

Zasadniczy wplyw na decygzp sposobie rozwoju magczynniki rynkowe i
wewrgtrzne. Obie grupy wynikaj z cyklu zycia przedsibiorstwa. Jego
zdolndci wzrostu uzalenione g bowiem od fazy rozwojowej. Inny potencjat
inwestycyjny towarzyszy firmom miodym, funkcjoaaym na miodych,
dynamicznie wzrastagych rynkach, inny - firmom schytkowym. Od stopnia
dojrzatcci organizacji zalgy nie tylko jej pozycja konkurencyjna, kondycja
ekonomiczna, ale tak maliwosci finansowania rozwoju. Im wksza i o
wigkszej sile konkurencyjnej firma, tym mniejsza skioit do zastosowania
zewretrznej metody rozwoju, szczegélnie w postaci fupjatomiast metoda
zewretrzna daje die maliwosci szybkiej poprawy sity konkurencyjnej
przedsgbiorstwa w przypadku wygbowania okrélonej luki w niektorych
rodzajach zasobdéw. Decyzja fuzjach i przejciach czy te aliansach
strategicznych lub kreowaniu joint venture jeststa wywotana przez M&A
innych przedsibiorstw w sektorze. Wowczas konieczaaszybkiej reakcji na
istotne zmiany sktania do wyboru zestmrznej metody wzrostu. @sto wybor
metody zewstrznej jest uwarunkowany ta& przez maliwos¢ znalezienia
odpowiedniego partnera do wspétpraegbpolaczenia. Jeeli firma nie jest w
stanie znal& takiego partnera (partneréw), to jest skazana raosw
wewrgtrzny. Wzrost metog zewrgtrzna maoze by realizowany za pomac
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roznych form. Poszczegdlne formy z reguly stosowanews okrelonej
sekwencji czasowej, twage okreslone etapy wspotpracy przeesiorstw. Na
0go6t wspdtpraca rozpoczynaesbd lwznych, elastycznych form wspotpracy, a
konczy sk fuzja lub przegciem [10,5.347].

Kolejna istotra decyzj strategicza przedstbiorstwa jest okrdenie
kierunku rozwoju. Przeddbiorstwva mai do wyboru dwa kierunki:
specjalizagj, albo dywersyfikag prowadzonej dziatalgi. W pierwszym
przypadku mowi s o strategii koncentracji, opieagj st na dziatalnéci
jednobiznesowej, w drugim o strategii dywersyfikaciozumianej jako
tworzenie przedsbiorstwa wielobiznesowego (typ korporacji) [7,s.157
Kluczowymi czynniki wplywagcymi na decyzj wyboru koncentracji lub
dywersyfikacji @ pozycja konkurencyjna firmy oraz faza rozwoju rynk
Strategia jednobiznesowa jest szczegOlnie wskazprey silnej pozycji
przedstbiorstwa i szybkim tempie wzrostu sektora, podcpay strategia
wielobiznesowa przy silnej pozycji firmy i niskimermpie wzrostu sektora.
Wowczas nadwaki kapitatdbw wtasnych powinny gy lokowane w nowych
dziedzinach (bratach o szybszym tempie wzrostu) [9,s.165].

Rozw0j przedsibiorstwa jest, zatem wynikiem wielu adych decyzji
strategicznych. Oprécz tych dotgycych drogi i kierunku rozwoju
przedstbiorstwo musi podi¢ jeszcze wiele innych dotyszych dynamiki,
zakresu i charakteru jego rozwoju. Tym, co wyddje szczegllnie wae z
perspektywy procesu zadzania zmianami w przedsiorstwie, jest:

— imperatyw poddcia do wzrostu i rozwoju przedbiorstwa jako
dopeltniajcego st procesu;
— daleko posurty determinizm relacji w ukladzie: wzrost (przycayn—

(skutek) rozwoj przedsbiorstwa;

- przetazenie kluczowych dla kategorii wzrostu, diowych aspektow tego
zagadnienia (zwkszenie potencjalu gospodarczego pragigistwa) na
jakosciowo-strukturalne wyznaczniki i przejawy jego ragw[8,s.24].

3.3. Analiza decyzji strategicznych daych firm produkcyjnych w
kontel§cie ich rozwoju

Analiza decyzji strategicznych dotycxch dalszego rozwoju dych
przedstbiorstw zostala przeprowadzona w oparciu o wynikadd
zrealizowanych na probie 79 firm produkcyjnych etel catej Polski. Badania
przeprowadzono w 2006r. metpadrywiadu telefonicznego, ktéry wsparty zostat
ankiet, pocztowy i internetow.’ Respondentami byli przedstawiciele naczelnej
kadry kierowniczej lub wskazane przez nich osoby.

! Projekt badawczy, pt. ,Wplyw strategii na orgasjzaprzedsibiorstwa” zrealizowany w ramach
bada wtasnych Katedry Zaszizania Pt. Badania zostaly wykonane przez CEM Insada
Rynku i Opinii Publicznej z Krakowa.
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Znaczna cg¢ badanych przedgiorstw (41,7%) dziata na rynku od bardzo
dawna, od kilkudziestiu lub nawet ponad stu lat. Z drugiej strony résvdiza
cze$¢ analizowanych firm (43,1%) powstata po 1989r.atem po rozpoeziu
w Polsce procesu transformacji. Ponad potowa amafmnych firm (64,9%)
dziata tylko w Polsce, 18,2% przegsiorstw dziala na rynku
miedzynarodowym, tzn. w kilku krajach w ainie jednego kontynentu.
Natomiast 13 firm ma zagj globalny, dziata na pdiych kontynentach.

Biorac pod uwag zatrudnienie ogétem, to w 44 badanych
przedstbiorstwach wynosito ono od 250 do 500 oso6b, w 2@dich pracowato
od 501 do 1000 ludzi, zaylko 10 firm byto na prawg duzych, w ktorych
zatrudnienie ogétem wyniosto ponad 1000 os6b. W dslabych firmach
respondenci nie podali doktadnych danych datggeh zatrudnienia.

Badane przeddbiorstwa reprezentowaty tad r&zne brare. Najwicej firm
dziata w przem$§le maszynowym (13 jednostek), chemicznym (9 firlalkkim
(8 firm), meblarskim (7 firm), motoryzacyjnym (#h), tworzyw sztucznych (6
jednostek). Natomiast pozostate 29 przgulsrstw dziala w innych rnych
przemystach.

W ramach przytej i realizowanej strategii rozwoju w badanych
przedstbiorstwach podejmowano mde decyzje strategiczne. Szczegoétowe dane
na ten temat przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.Decyzje strategiczne w badanych firmach

Droga rozwoju

Mieszana
Ogotem Wewnetrzna | (wewnetrzna i
Decyzja strategiczna zewrgtrzna)
79=100% 48=100% 31=100%
N %| N %| N %
dywersyfikacja (wejcie na nowe rynki, | 40 50,6| 24 50, 16 51,6
wprowadzenie nowych produktéw)
specjalizacja (jakéwiadoma rezygnacja| 39 49,4| 24 50, 15 48,4

z dywersyfikacji, koncentracja na
okreslonym zakresie dziatalréoi)

ograniczenie dziatalr$gi (zamkniecie 7 89| 5 10,4 2 6,5
zaktadu, wycofanie siz rynku
geograficznego, rezygnacja z grupy
produktowej, rezygnacja z grupy
klientow)

inwestycje (budowa nowego zaktadu, | 58 73,4| 38 79,2 20 64,6
nowa linia produkcyjna, nabycie waej
technologii, znacge prawa badawcze)

restrukturyzacja (zmiana struktur, nowg 42 53,2| 24 50, 18 58,1
zasady organizacyjne, wprowadzenie
istotnych systeméw informatycznych)

outsourcing (zlecenie efri dziatalngei | 28 354 17 354 11 35,6
firmom zewrgtrznym, wydzielanie takich
firm z organizacji macierzystej)

zmiana zargdu 16 20,3| 13 27,1 3 9,7




34

zmiana struktur wiasroiowych ;L 15 19,0 6 125 9 29,0
(prywatyzacja, wprowadzenie inwestor.

strategicznego, wéie na gietd, dwe
emisje akcji)

integracja (przegie dostawcéw lub ich | 17 215| 9 18,84 8 25,8
funkcji, przegcie odbiorcéw lub ich
funkcji)

fuzje i akwizycje (przeycia firm, 17 215| 0 o 17 54,8
taczenie s} z nimi, w tym wrogie
i przyjazne)

alianse (podjcie istotnej strategicznie | 16 20,3| O 0] 16 51,4
wspotpracy z innymi firmami, wspélna
oferta, badania)

inne 4 51 4 83 O [0

N — liczba przedabiorstw % - udziat procentowy w dagajpie

Zrédlo: Badania wiasne

Badane przeddbiorstwa realizowaly przede wszystkim strategie osy,
przy czym w 60,8 % przeddiiorstw byt to wzrost wylcznie o charakterze
wewretrznym (inwestycje wiasne), a w 39,2% o charakterieszanym, tzn.
zarbwno wewagtrznym, jak i zewatrznym (wspotdziatanie z innymi firmami,
np. fuzje, przejcia, alianse). Zrinicowany byt take kierunek wzrostu:
ekspansja pozioma (specjalizacja) charakterystybgteadla 39 przedsbiorstw
(t. 49,4% ogotu badanych firm), gadywersyfikacja dla 40 firm (tj.50,6%
ogo6tu), w tym dywersyfikacja wewtrzna (firma sama inwestuje) wyptta w
24 spétkach, a mieszana (zesmna i wewrtrzna) w 16 przedsbiorstwach.

Dos¢ czesto podejmowanymi decyzjami strategicznymi w badarfyrmach
byly inwestycje (73,4% wszystkich analizowanych gu=tbiorstw) oraz
restrukturyzacja (53,2%). Inwestycje przejaata s¢ min. w budowie nowego
zakfadu, nowej linii produkcyjnej, nabyciu weej technologii lub znageych
praw badawczych charakterystyczne byly przede vilsizgs dla firm
podizajacych drog rozwoju wewrtrznego. Za& restrukturyzacja, czyli
wprowadzanie radykalnych zmian w firmie, podejmoadyta réwnie cgsto
zarowno przez firmy rozwijage sé w oparciu o metag wewretrzna, jak i
mieszan. W 16 z 79 badanych firm naptta zmiana zargdu, z& w 15 zmiana
struktur wlasnéciowych na skutek gtébwnie wprowadzenia inwestora
strategicznego oraz dej emisji akcji. Decyz o integracji, czyli przegiu
dostawcow/ odbiorcow lub ich funkcji petlp w 21,5% analizowanych firm.
Tylko nieliczni respondenci (8,9% o0g6tu) wskazalia nograniczenie
dotychczasowej dziataldoi przejawiajcej sk wycofaniem z danego segmentu
rynku lub rezygnacji z danego produktu. Byly to que wszystkim firmy
realizupce strategie rozwoju na bazie wkasnych zasobow.

Wsréd przedsibiorstw, ktére wybraty form rozwoju zewstrznego ponad
potowa zdecydowata sizarowno na fuzje lub akwizycje (54,8%), jak i aka
strategiczne (58,1%).

Outsourcing, czyli zlecanie exi dziatalngci firmom zewrtrznym lub
wydzielanie takich firm z organizacji macierzysteyt wykorzystywany w
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podobnym zakresie w przedsiorstwach o wewgtrznym i mieszanym
charakterze rozwoju.

Wybor drogi rozwoju przedsbiorstwa pociga za solp kolejne strategiczne
decyzje. Rozw0j o charakterze wesmanym mae by realizowany poprzez
tworzenie nowych zdolrdgi produkcyjnych, tworzenie nowych jednostek
organizacyjnych, wzrost zatrudnienia w produkcjigdménistracji lub na
stanowiskach kierowniczych, wzrost innowacyciolub zdobywanie nowych
rynkow zbytu itp. Podobnie rozwdéj o charakterze agvwenym mae przybré
rézne formy, od bardzo funych powazah w ramach kooperacyjnych form
wspotdziatania, poprzeiste w ramach form koncentracyjnycti, @ przegcia
i potaczenia whcznie. Decyzje strategiczne w tym zakresie w badariymach
produkcyjnych przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2.Charakter a droga rozwoju w badanych firmach

Droga rozwoju
Mieszana
Ogotem Wewnetrzna | (wewnetrzna
Charakter rozwoju i zewnetrzna)
79=100% 48=100% 31=100%

N % | N % | N %
Tworzenie nowych (lub racjonalizacja)
zdolnaici produkcyjnych 67 84,8 42 875 25 80,6
Inwestycje rzeczowe 63 797 41 89,4 22 71,0
Tworzenie nowych jednostek
organizacyjnych 46 58,2 21 43[8 25 80,6
Wzrost zatrudnienia w produkcji 47 59|5 25 521 22 71,0
Wzrost zatrudnienia w administracji 24 30,4 17 35,4 22,6
Wozrost zatrudnienia na stanowiskach
kierowniczych 23 29,1 14 29pP 9 29,0
Wzrost innowacyjnéti (wprowadzanie
nowych produktéw itp.) 62 78,5 37 7711 25 80,6
Zdobywanie nowych obszaréw rynku 66 83,5 37 77,1 29 93,5
Rozbudowa wtasnej sieci sprzegia 39 49,4 27 56,3 12 38,7
Fuzja: konsolidacja (A+B=C 5 68 0 0O 5 16,1
Fuzja: inkorporacja (wcielenie A+B= A(B)) 4 51 0 0 4 12,9
Przegcie innego przedsbiorstwa
(A+B=A+B) 10 12,7|1 0 0] 10 32,3
Alians strategiczny, a w tym 16 2013 O 0 16 51,6
Alians strategiczny w zakresie technologii 2 25 0 0|2 6,5
Alians strategiczny w zakresie produkcji 7 89 0 0 22,6
Alians strategiczny w zakresie dystrybucji 8 10,1 O 0| 8 25,8
Alians strategiczny w zakresie bada
rozwoju 4 510 0|4 12,9
Alians strategiczny w zakresie opracowania i
realizacji strategii marketingowej 8 10,1 0O 0|8 25,8
Alians strategiczny w zakresie wprowadzenia
na rynek nowego produktu 11 139| 0 0|11 35,5

N — liczba przedsbiorstw % - udziat procentowy w dagajpie

Zrédlo: Badania wiasne
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Analizowane przedsbiorstwa rozwijaly si przede wszystkim w oparciu o
inwestycje w zakresie racjonalizacjiadz tworzenia nowych zdolroi
produkcyjnych (84,8% ogo6tu firm), inwestycje rzewmo (79,7%), a tate
poprzez zdobywanie nowych obszarow rynku (83,5%)az orwzrost
innowacyjndci (78,5%). Dziatania te byty charakterystyczne @lazystkich
badanych firm bez wzgliu na wybran drog: rozwoju.

W firmach o wzrdcie na bazie wlasnych zasobdéwgiej podejmowano
decyzje o rozbudowie wiasne] sieci sprzada(56,3% firm tej grupy
przedstbiorstw) oraz wzrécie zatrudnienia w administracji (35,4%). Podczas
gdy w firmach o wzrécie mieszanym c#cie] tworzono nowe jednostki
organizacyjne (80,6% firm tej grupy przegsorstw) i zwikszano zatrudnienie
w produkcji (71%). Wzrost zatrudnienia na stanoa@k kierowniczych miat
miejsce w okoto 29% wszystkich przeglsibrstw podzajacych zaréwno drag
rozwoju wewrtrznego, jak i mieszanego.

Nalezy réwniez zauway¢, ze wsrdéd 31 przedsbiorstw, ktére zdecydowaty
sie na wspoétdziatanie z innymi przedsiorstwami najbardziej powszechn
decyzp bylo zawarcie aliansu strategicznego (w 16 firmadwiaszcza w
zakresie: wprowadzenia na rynek nowego produktu ptaedstbiorstw),
dystrybucji (8 jednostek), opracowania i realizastjiategii marketingowej (8
firm) oraz produkcji (7 jednostek). Mniej populamyaliansem strategicznym w
badanych firmach byt alians w zakresie technoldtyiko w dwoch firmach)
oraz w zakresie bada rozwoju (w 4 jednostkach).

Biorac pod uwag bardziej skoncentrowane formy rozwoju zetwmnego, to
w 9 przedsibiorstwach nagpita fuzja, przy czym w 5 o charakterze
konsolidacji, za& w 4 inkorporacji (wcielenia). Zaprzegcia kontroli jednej
jednostki nad drug przy braku utraty osobowo prawnej przez firm
przejmowan dokonato 10 badanych jednostek. Wekeizaci byty to firmy o
zastgu regionalnym i midzynarodowym. W dwoch przedbiorstwach oprocz
przegcia jako formy wzrostu zewtrznego respondenci wskazali rowhie
alianse strategiczne, a w jednym#akonsolidagj.

Jednoczénie respondentow zapytano o kluczowe czynniki ssikce ich
przedsgbiorstwact’: Bez wzgbdu nasciezke rozwoju wskazano na dapjakasé
wyrobéw, dobg reputact firmy, dobr obstug klienta, kompetentn kadre
zaradzapca, nowoczesn& wyrobow oraz wykwalifikowanych pracownikow.
Oprocz wysokichérednich (w kadym przypadku powsej 4) swiadczy o tym
réwniez wartgs¢ mediany rownej 4, co oznaczze 50% respondentow byto
zdania,ze powysze czynniki maj dwze i bardzo die znaczenie dla agjnigcia
sukcesu przez przedbiorstwo [szerzej 11,s.281]. Nalejednak zauway¢, ze
ocena pewnych czynnikow mdita sk w zaleznosci od decyzji dotycacej drogi
rozwoju firmy. W przedsbiorstwach o charakterze rozwoju wesmmnego
wyzej oceniono lojaln& klientow jako czynnik sukcesu firmy, gaw

2 Respondenci poproszeni zostali o acemybranych czynnikéw w skali 1-5, przy czym 1
oznaczataze dany czynnik jest nieistotny, & ze jest to kluczowy czynnik sukcesu, w oparciu o
ktory buduje si przewag konkurencyjna na rynku
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przedstbiorstwach o rozwoju mieszanym ¢ksze znaczenie miala wgza
rentownd¢ spolki, elastyczna struktura organizacyjna oraz iejepa
konkurencja. Jednak wszystkie te czynniki miaty umiarkowane znaczediae
przysztego sukcesu organizacji.

3.4. Podsumowanie

Przedsibiorstwa nastawione na rozwdj dokomujswiadomych i
autentycznych zmian zapewnieych przechodzenie do form i stanéw coraz
bardziej zlagonych i doskonalszych, stanawych postp wzgkdem stanu
istniepcego. Wréd wyr&nikobw rozwoju, za najbardziej istotne uiea sk
czesto: wzrost organizacji mierzony liczglzatrudnionych, wielkécia produkcji,
wzrostem dochodow, zyskéw i rentowop wzrost udzialu w rynku,
zaawansowanie technologiczne, wzrogha¥odndci, jakadsci i innowacyjndgci
wyrobow, redukaej kosztow oraz zhonos¢ struktury organizacyjnej i
problemoéw rozwizywanych w przedsbiorstwie. Tak ujmowany rozwgj firmy
wymaga od kadry zagdzapcej wielu decyzji o strategicznym znaczeniusrdd
nich niezwykle istota jest decyzja wyboru drogi rozwoju, czgdzie to rozwoj
w oparciu o wlasne zasoby i inwestycje (wetwmny) czy w oparciu o
wspotdziatanie z innymi podmiotami gospodarczymub/ ich nabywanie
(zewretrzny), czy w oparciu o jedno i drugie (mieszariybér ten wplywa,
bowiem na kolejne decyzje podejmowane w przgdxisistwie.

Badane dize firmy produkcyjne realizowaly rownie ¢#o strategi
dywersyfikacji, jak i koncentracji na jednym bizreswybieragc przede
wszystkim drog rozwoju wewrtrznego, ktéra w czci przedsgbiorstw
wspierana byla tale rozwojem zewgtrznym, gtdwnie poprzez alianse
strategiczne, fuzje i przgjia. Dd¢ czsto podejmowano réwnie
restrukturyzagj i dzialania inwestycyjne zwlaszcza w zakresie ureoia
nowych zdolnéci produkcyjnych. Analizowane przedbiorstwa dzylty do
rozwoju poprzez likwidagj strategicznej luki rozwojowejaldZz doskonalenie
swojego miejsca w otoczeniu. Wszystkie te wysitkialy;n wptyna¢ na
podniesienie sprawioi i efektywndci badanych firm, by mogly one tréa
realizowa& swoje cele w dtugim horyzoncie czasowym i zmienrotoczeniu.
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