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16.

Kierunki i uwarunkowania rozwoju zewn etrznego duzych
firm produkcyjnych

Stefan Lachiewicz, Agnieszka Zakrzewska — Bieldivska

Wstep

Klasyczny podziat na zewtrzny i wewretrzny rozwdj organizacji jest esto,
poddawany krytyce. Przeciwnicy tego podzialu zwjacavag: na to,ze organizacja jest
systemem otwartym i wszelkie procesy rozwojowe nateaktowa jako synergiczny uktad
naktadagcych s¢ oddziatywa zewrgtrznych i wewntrznych.

Przyjmupc te uwagi naley jednak stwierdzi, ze w warunkach tej dej otwartgci
systemOw organizacyjnych, coraz szerszej intermatijpacji i globalizacji gospodarki,
powstawania struktur sieciowych i idei ,przegtsorstwa bez granic” rozwéj firm posiada
bardzo duo uwarunkowa zewrgtrznych. Podeégie takie jest szczegdlnie widoczne na
gruncie tzw. teorii zasobowej przegsiorstwa (zaleznosci od zasobdw), ktéra wskazuje na
potrzely wiazania intereséw danej organizacji z innymi podmigtadla zapewnienia
efektywnej alokacji zasobow.

Sprawnd¢ funkcjonowania organizacji zalg- zgodnie z4 koncepci- w duzym stopniu
od umiegtnosci pozyskiwania takich zasobéw, jak: kapitat, sucew sita robocza,
wyposaenie techniczne, wiedza czy dystrybucja, nad ktérgtoczenie posiada swoist
kontrok. Otoczenie wykorzystujeet kontrok do stawiania organizacji warunkéw w
odniesieniu do takich kwestii, jak: konkurencyjrenyg, struktura towaréw i ustug, efektywne
zaradzanie itp.[Zob. J. Pfeffer,G.Salancik, 1978, dBa@odziszewski, 2001.]

Organizacje gospodarcze stasujpznorodne sposoby opanowywania zala&ci od
otoczenia, Kierujc sk przy tym gtéwnie kryterium doniosdoi, czyli waznosci danego zasobu
(np. koncentracja na pozyskiwaniu zasobow strazegith) i kryterium niedoboru (stogie
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dostpnasci danego zasobu w oktenym otoczeniu). Mgna tu mowé, np. 0 zawieraniu
diugoterminowych umoéw z dostawcami, o joint vensudeb o aliansach, fuzjach czy
przegciach dostawcow lub odbiorcow. Ogoét tych sposobokvedda sk mianem form
(kierunkéw) rozwoju zewgtrznego.

Celem opracowania jest ga prezentacja wybranych form rozwoju zeivanego
przedsgbiorstw oraz analiza podstawowych uwarunkaweh stosowania na przykladzie
bada przeprowadzonych w grupie 31zch firm produkcyjnych.

16.1. Formy rozwoju zewrtrznego przedsgbiorstw

Wspoipraca przedsddiorstwa z innymi organizacjami gospodarczymi j¢stim z
podstawowych drég jego rozwoju. Zaki pomidzy dostawcami surowcow, materiatow i
ustug a producentami, wspolne podejmowanie svickszych zlecé przez kilka
przedsgbiorstw czy zlecanie okénych faz procesu technologicznego podwykonawocom t
znane od wielu lat formy kooperacji i wspotdziakaprzedsibiorstw. Obecnie doszty do tego
nowoczesne rozwkania zwgkszapce synergi dziatax gospodarczych, takie jak: konsorcja,
sieci przedsibiorstw czy alianse strategiczneacznie tworzy to, w§c duza roznorodndgé
mozliwosci wspoétdziatania przedgiiorstw.

J. Lichtarski analizag skomplikowany ukfad form wspotdziatania gospodago
przedsgbiorstw wyr&nia dwie zasadnicze ich grupy|[J.Lichtarski 2004 %.Bdalsze]:

« formy kooperacyjne, w ktorych gtownym kryterium psmdzapcym o skladzie
uczestnikow ukitadu produkcyjnego i o charakterzaetypujacych medzy nimi powazan
jest wspotudziat w wytwarzaniu produktow, przy czychodzi tu o wspoiprac o
charakterze trwatym, opart na odpowiednich porozumieniach, przetgrstwa
uczestniczce w zwiazkach tego typu nieagpodporadkowane jednolitemu kierownictwu
i nie tra@ swojej samodzielnwi, ani swojej osobow&i prawnej;

« formy koncentracyjne, charakteryzog s¢ wyzszym poziomem integracji dziataléwo
gospodarczej i gkeniem do utworzenia jednolitego, wspolnegoodka decyzyjnego ,na
szczycie” powazanych przedsbiorstw i ograniczeniem samodziefood jednostek
wewretrznych tych ugrupowagospodarczych.

B. Karczmarek natomiast wyinia proste i ztoone formy wspotdziatania. Do prostych
form wspotdziatania przedgiorstw autor ten zalicza: obrot towarowy cody
przedsgbiorstwami, kooperagj produkcyjra, pazyczke, najem i dzietawe, franchising,
wspolne przedswziccia (konsorcja),wspolne przedsiorstwa zakladane w celu realizacji
gtéwnie produkcyjnych zadaprzez samodzielnych prawnie i ekonomicznie paéwwer
Natomiast okrdeniem zi@zonych form wspétdziatania gospodarczegoetibjtu: akwizycje,
fuzje i alianse strategiczne[B.Kaczmarek 2000 sdfsze].
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Specyficzm forme zwiazkdw przedsibiorstw stanowi alians. Jest to forma
wspotdziatania przeddbiorstw czsto dotychczas konkumgych ze solfp M. Romanowska
stwierdza, ze alians mee powsta wowczas, gdy nie ustaje rywalizacja cody
przedsgbiorstwami, ale jest ona czasowo i w wybranym olmszéawiadomie ograniczona
[M.Romanowska 1997, s 11 i dalsze].

Rozwijajac t¢ definic autorka wskazuje,ze alians to zwizek pom¢dzy
przedsgbiorstwami, ktérego zamierzeniem jest realizacjaeprpartnerow wspolnego celu.
Odr&nia sk od innych form kooperacji ze wzglu na cztery nagbujace cechy:

— podziat odpowiedzialnwi za zarzdzanie aliansem,

— utrzymanie tasamdci organizacyjnej kadego z partnerow,

— staly transfer zasobow nuizy partnerami,

— niepodzielné¢, integralnd¢ projektu lub instytucji aliansu.

Strategiczny charakter alianséw raleviazat z faktem uczestnictwa w nich znacych
przedsgbiorstw sektora oraz z dymi skutkami takiego przedsiziccia dla sektora a nawet
catej gospodarki.

Alians strategiczny to zwzek przedsibiorstw kgdacych faktycznymi lub potencjalnymi
konkurentami, ktéry sty do poprawy zarglzania jakind przedsiwzigciem lub dziedzig
dziatalngci poprzez koordynowanie kompetengjipdkow i niezlednych zasobow w celu
[Strategor 2001 s.240]:

— oshkgniccia lepszej pozycji konkurencyjnej przez wszystkpettnerow,

— dokonania nydzy sol fuzji, cesji lub akwizycji jakiej dziedziny dziatalngci.

Powyzsze cechy aliansow strategicznychaxyi sie takze z szerokim zakresem ich
stosowania we wspotczesnej gospodarce. W ostatlatdch weksza¢ znanych firm
Swiatowych oparta swaj strategt rozwoju na aliansach tworzonych 2z innymi
przedsgbiorstwami.

Do gtownych przyczyn (motywow) zawierania alianséalezy zaliczy¢:

— globalizacg rynkéw, wymuszajca konieczné¢ tacznego wysfpowania aliantow na
nowych rynkach,

— ograniczenie rositych kosztéw walki konkurencyjnej,

— uzyskanie dogpu do nowych technologii, kompetencji i produktéwan zrédet
finansowania i innych specyficznych zasobdéw (korabja potencjatdbw rozwojowych
partneréw),

— ograniczenie skali kosztow ponoszonych na badanmomocg nowych wyrobow,
wynikajace ze skracania cyklycia produktow i technologii,

— wykorzystanie efektu skali i obrgnia kosztow jednostkowych,

— budowanie silniejszej marki i inne skutki [.H. Clstacka—Dudek, W. Sroka 2002 ss.37-
40].
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Omoébwione powyej przyktady zwazkdéw przedsibiorstw pokazuj, iz znaczenie takich
form wyraznie wzrasta w ostatnim okresie. Pojedyncze przbasstwo ma do dyspozycji
tylko wlasne zasoby. Maiwos¢ ich wyraznego powtkszenia waze st ze znacznymi
inwestycjami i z zaangawaniem odpowiednio wysokichrodkéw finansowych. W
przypadku wspotdziatania i zawierania odpowiedniohiazkOw przedsibiorstw mana
uzyska wyrazny wzrost potencjatu technicznego i ekonomicznegp bnacznego wysitku
inwestycyjnego a jednocgaie bardziej efektywnie wykorzystgposiadane zasoby.

W obecnej fazie rozwoju wielu organizacji gospodsoh istotnym rozwjzaniem §
fuzje i przegcia przedsibiorstw, ktdére zmieniaj takze w znacznym stopniu sytuacj
wiasndciowa firm. Sq to zarbwno zmiany dotyaze przedsibiorstw przejmowanych, jak i
inkorporupcych przedsibiorstwa stabsze finansowo, organizacyjnie czyped wzgédem
zasobow kadrowych.

Problematyka fuzji i przef budzi w ostatnich latach da dyskusji, a dla opisu tych
proceséw stosuje ¢iwiele okrélen, jak np. konsolidacja, wykup przedsiorstwa,
pofaczenia itd. Najpowszechniej przig si¢ okreslenie fuzja, przez ktére A. Helin i K. Zorde
rozumiep sytuacg, gdy hczy sk identycznej lub poréwnywalnej wielkoi podmioty, ktore w
pofaczonym przedsbiorstwie wysgpuja z wag 50% gtosow na walnym zgromadzeniu
pofaczonej spotki. W kadym innym wypadku mowi gio przegciu jednego przeddbiorstwa
przez drugie [A. Helin, K. Zorde 1998 ss.5-7].

Nalezy wiec przyp¢, ze fuzja to akt dobrowolny i wynikagy ze strategiidczacych sg
przedsgbiorstw. Natomiast przegie wiaze st z uzyskaniem korzgi przez organizagj
silniejszy ekonomicznie nad stalbgza dotychczasowi udziatowcy (akcjonariusze) ptegjo
przedsgbiorstwa trag niezalenos¢ na rzecz wigcicieli spotki przejmujcej.

Wejscie Polski do struktur gospodarki rynkowej, a npste do Unii Europejskiej
uruchomito take zainteresowanie takimi dziataniami.

Do pierwszych przykladow fuzji nima zalicz¢ wykupienie Fabryki Samochodow
Matolitrazowych przez firmy Fiat za kwet2 mld USD, paiczenie Polifarbu Cieszyn z
Polifarbem Wroctaw oraz szereg fuzji w sektorzekoavym (np. BIG Bank i Bank Gaaki,
PBI i Kredyt Bank).

W 1998 roku zanotowano w Polsce ponad 1300 przypadkizji i przegé, w latach
2001 — 2003 zarejestrowano okoto 500 takichaqmd w skali roku, a w 2004 roku nagpit
ponownie wzrost warkei ogtoszonych transakcjsrednia warté¢ jednej transakcji w 2004 r.
wyniosta 16,5 min USD, podczas gdy w 2003 r. bgtkwota 9 min USD. Oznacza tee po
okresie przewagi patzer mniejszych przedsbiorstw powrdcita tendencja daczenia s
wigkszych przedsgbiorstw.

Istotra role w procesach fuzji w gospodarce polskiej odgrywg@o 1990 roku
przedsgbiorstwa zagraniczne, ktére uczestniczyty w oko@®dbtakich transakcji. Bylo to
przede wszystkim przeagiorstwa niemieckie, francuskie, holenderskie, afkarskie,



157
S. Lachiewicz, A. Zakrzewska — Bielawskaierunki i uwarunkowania rozwoju zewnetrznego

duzych firm produkcyjnych [w:] Mechanizmy i obszary przeobrazes w organizacjach, A.
Potocki (red.), Difin, Warszawa 2007, s. 153 — 163.

belgijskie oraz korporacje wrdzynarodowe. Od 2004 roku dma zauway¢ wzrost

aktywndaci polskich przedsbiorstw [K.Niklewicz 2004].

Transakcje fuzji i przef posiadaj ztozone przyczyny gospodarcze i spoteczne. Nale
do nich zaliczy rosmca globalizacg gospodarki, tatw&@ pozyskiwania kredytow i
dostpnas¢ innych zrodet finansowania fuzji i przef oraz dobg koniunktue gospodarcz,
ktéra zachca do r@norodnych form inwestycji. Szczegalmole odgrywaj tutaj wysokie
oczekiwania ze strony wdeicieli i kadry menegerskiej dotyczce rozwoju przedsbiorstwa
I WzZrostu jego warteci

Wybor konkretnych rozvazan zalezy od wielu czynnikdw organizacyjnych, kadrowych i
ekonomicznych. W diym stopniu waze st on z postaw wiascicieli i menederow
taczacych s¢ przedstbiorstw. Pracownicy, bowiem z reguty koncendrgje na r&nicach i
trudnaciach zwiazanych z procesem fuzji. Personel organizacji namoej stawia si przy
tym czsto w sytuacji strony wygranej, a pracownicy przeusrstwa przejmowanego cauj
si¢ niedoceniani. Rodzi to u wieicieli i menederéw przekonanieze personel jest ogodlnie
niecketny wobec zmian.

O ile, wiec akcjonariusze (wkziciele) i kierownictwo pajczonych organizacji szybciej
dochodz do pewnych uzgodniel decyzji, o tyle w grupach pracowniczych zostapacznie
gkebsze i trwalsze podziaty. W tej organizacyjno — rkakj sferze dostrzegacgsirodia
niepowodzeé wielu fuzji oraz przejc i jak twierdz sceptycy koszty procesu integracjesto
zwracaj si¢ dopiero po 10 — 15 latach od momentu Zakenia fuzji.

Nieodpowiednia koordynacja prac integracyjnych, kbraasadniczych zmian w
strukturach organizacyjnych, niejasne zasady pémfleigi nakltadanie si kompetencji oraz
poczucie niestabilfi zawodowej wrdéd personelu to podstawowe mankamenty
organizacyjne wywotace niepowodzenia w procesie ksztattowania kulturyanizacyjnej
pofaczonego przeddbiorstwa.

Jest to wszystko bardzo wee ze wzgidu na znaczne ekonomiczne skutki sukcesow
oraz niepowodzetakich transakcji. Jak wskazuje E. Knap na podstdada znanych firm
doradczych i analiz gietdowych, tylko potowa fuzfionczy st sukcesem dla firm
przejmupcych, przy czym prze¢ina fuzja zakaczona sukcesem przynasednio 600 min
dolarow amerykaskich, a przeetna poraka kosztuje 500 min USD. Do uwarunkawa
takiego sukcesu nalg zaliczy¢ [E.Knap 2001 ss.24-25]:

* poziom zarzdzania w firmie przejmudgej, co oznaczaze przegcia dokonane przez
przedsgbiorstwa dobrze zasdzane cgsciej koncza sie sukcesem ui w przypadku
transakcji przeprowadzanych przez firmy z problemam wsréd podmiotow, ktore za
pomoa przegcia wyranie zwikszyly swoj wartgé¢ na gietdzie, 87% uzyskiwato 3u
zysk przed fuzj przynajmniej na przeginym poziomie w danym sektorze, a 52%
wykazywato s¢ ponadprzeeinymi wskanikami zysku;
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e znajoma¢ brarzy przez menegkrow, co wynika z faktuze przegcia firm o podobnym
profilu (zwtaszcza mniejszych) udagic czesciej niz przegcia przedsibiorstw z obcych
brarz (np. tylko 38% takich przypadkow kozy sk sukcesem, a przy przejmowaniu firm
duzych z innych sektoréw wskaik ten wynosi tylko 14%);

* umiegtnoici integracyjne kadry mengerskie;.

Menederowie take zgtaszaj wiele obaw i obiekcji wobec asekuracyjnych dziata
wiascicieli w sytuacjach fuzji i przeg¢ lub tez zbyt pochopnych naciskéw na podejmowanie
takich transakcji, za ktore ostatecznie odpowiddeig ponosi kadra kierownicza. €a
pretensj przedstawicieli tej kadry jest tad nieliczenie si akcjonariuszy z konsekwencjami
fuzji i przegé¢ dla menederow. A konsekwencje tea sniekiedy bardzo istotne i obejmuj
zarOwno maliwo$é¢ przesurngcia na inne stanowisko lub do innego oddziatu firmak
niebezpieczéstwo degradacji zawodowej lub zwolnienia. Rogainie tych sprzeczho i
nape¢ jest wkc waznym wyzwaniem dla podmiotow wiladzy we wspotczesnych
organizacjach gospodarczychy &e bowiem w wikszym lub mniejszym stopniujwbjcte
lub beda objete w przysztéci oddziatywaniem procesow fuzji i prz€éj ktore g — jak
wykazano wyej — nierozicznie zwhzane z funkcjonowaniem obecnej gospodarki, ale
jednoczénie nalea do proceséw, ktore wywiergpardzo znacge skutki dla rozwoju tych
organizaciji.

16.2. Wybrane determinanty wzrostu zewgtrznego w polskich
firmach produkcyjnych

Zasadniczy wptyw na decyzjo sposobie rozwoju przedbiorstwa maj czynniki
rynkowe i wewrtrzne. W celu okrdenia uwarunkows i kierunku wzrostu zewgtrznego
polskich  przedsbiorstw przemystowych przedstawione zogtanwyniki bada
zrealizowanych na prébie 31 firm z terenu calejsRidi Strategia rozwoju poprzez
wspotdziatanie z innymi przeddiorstwami w badanych jednostkach przybierataned
formy w zalenosci od brarty, obszaru geograficznego dziatadoofirmy oraz zatrudnienia.
Szczegotowe dane na ten temat przedstawiono wi tehél

Nalezy jednak zaznacZy ze wszystkie badane firmy oprécz wzrostu zetnanego
realizowaty take inwestycje wlasne w oparciu o swoj potencjat. ®8zrwewrtrzny
przejawiat s¢ gtdbwnie w: zdobywaniu nowych obszaréw rynku (93@5badanych

! Przedstawione w tej egci opracowania wyniki badasa fragmentem szerszego projektu badawczego, pt.
~Wptyw strategii na organizagjprzedstbiorstwa” zrealizowanego na prébie 79 polskich dekdiorstw w
ramach badawlasnych Katedry Zawrlzania PL w 2006r. Badania zostaty wykonane przeExQnstytut
Bada Rynku i Opinii Publicznej z Krakowa. Nadziem badawczym byt wywiad telefoniczny wsparty
metody ankiety pocztowej i internetowe;.
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jednostek), racjonalizacji lub tworzeniu nowych tradci produkcyjnych (80,65%), wzéoie
innowacyjngci (80,65%), wzrécie zatrudnienia (74,19%, gtébwnie w sferze prodikcj
inwestycjach rzeczowych (70,97%) oraz rozbudowigswej sieci sprzedsg (38,71%).

Tabela 16.1. Forma rozwoju zewstrznego a branza, obszar dziatalndci oraz
zatrudnienie w badanych przedsgbiorstw produkcyjnych.

Fuzja: Fuzja: Przejecie Alians
Wyszczegollnienie Ogobtem konsolida inkorporacja INN€Yo strateg|
cja (wcielenie) przedvsvlgblorst czny
(A+B=C) | A+B=A(B) | (A+B=A+B)
N % | N %N % N %N %
1| Przemyst (branza) 31 1005 16,134 12,9 10 32,2616 51,61
maszynowy 6 19,381 3,231 3,23 2 6,45 3 9,68
materiaty dla 6 0 1 3 2
budownictwa 19,35 0,00 3,23 9,68 6,45
wyroby hutnicze 3 9,680 0,001 3,231 3,231 3,23
meblarski 3 9,680 0,00 0 0,00 1 3,23 3 9,68
lekki 2 6,450 0,000 0,000 0,00 2 6,45
tworzywa sztuczne 2 6,43 3,231 3,230 0,00 0 0,00
inny 9 29,043 9,670 0,00 3 9,675 16,12
2| Obszar dziatalngci |31 1005 16,134 12,910 32,2616 51,61
Firma regionalna 10 32 3,232 6,45 4 12904 12,90
Firma krajowa 10 32 6,450 0,002 6,457 22,58
Firma 7 23|1 1 4 2
migdzynarodowa 3,23 3,23 12,90 6,45
Firmaswiatowa 4 131 3,231 3,230 0,00 3 9,68
3| Zatrudnienie 24 100 2 8,334 16,677 29,1712 50,0
250-300 os6b 6 23 4,171 4,17 2 8,33 2 8,33
301-500 os6b 9 37\ 0,02 8,33 2 8,335 20,83
501-1000 oséb 6 29 0,0/1 4,173 12503 12,50
Powyzej 1000 osob 3 123 4,170 0,00 0,00 2 8,33
N- liczba firm % - udziat prodewy w catdci badanych firm (31 = 100%)

Uwaga: Respondenainogli wskaza kilka form rozwoju zewstrznego, dlatego liczba firm ogétem i
udziaty procentowe w cadoi badanych jednostek nie surpsgje do 100.

Zrédto: Badania wtasne
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Dokonupc analizy danych zawartych w tabeli 1 oraz bardzmejzegoétowych wynikow
bada mazna zauwayg, ze:

» dominupca forma rozwoju zewrtrznego wrod badanych przedsiiorstw byly alianse
strategiczne (wyspity w 16 jednostkach). Firmy podejmowaty wspotprgolegagca na
taczeniu czsci zasobow i umiefnosci na pewien okres dla realizacjiznych celéw.
Najczsciej zawierano alianse w zakresie wprowadzania gowsoduktu na rynek (11
firm), opracowania i realizacji strategii marketavgych (8 firm), dystrybucji / sprzeda
wyrobéw (8 firm), realizacji produkc;ji (7 firm), lolan i rozwoju (4 firmy) oraz w zakresie
technologii (2 firmy). Wszystkie wyszczegolnionaraje aliansow zawarta 1 firma, ktéra
dziata w przem$§le maszynowym na obszarze catego kraju i zatrugoigad 500 o0sob.
Tylko jeden typ aliansu strategicznego zawarto adanych jednostkach, w 4 firmach
zawarto alians w trzech mdych zakresach, w 3 jednostkach wskazano na alials
dziedzinach, a w jednej firmie patlh wspotpra¢ w dwoch obszarach: batla rozwoju
oraz wprowadzenia produktu na rynek;

» alianse w zakresie wprowadzania nowego produktta&berystyczne byty dla wszystkich
brarz z wyjatkiem przemystu lekkiego, egciej niz inne firmy zawieraly go
przedsgbiorstwa o zasigu krajowym (6 jednostek) i zatrudnieniu w przetiziad 301 do
500 os0b; alianse w zakresie opracowania i regligaategii marketingowych zawierane
byly gtdwnie przez firmy take o zasigu krajowym, zatrudniage od 301 do 500 osob (3
firmy) lub powyzej 1000 oséb (2 firmy) dzialgge w r@nych sektorach z wyikiem
przemystu lekkiego i bray wyrobow hutniczych; alianse w zakresie dystrybucj
(sprzeday wyrobow) charakterystyczne byly dla firm krajoviyc(5 jednostek) i
miedzynarodowych (2 firmy), w ktorych zatrudnienie &gt byto ponad 300 osoéb, i
ktére funkcjonowaty gtownie w przensig lekkim i meblarskim (po 2 jednostki w dej
z brarx); alianse w zakresie realizacji produkcji podejraow przede wszystkim w
przedsgbiorstwach przemystu maszynowego, firmach ogaskrajowym (4 jednostki) i
takich w ktorych zatrudnienie byto od 300 do 50®kpsalianse w zakresie bada
rozwoju zawarlty firmy dziatace w r@nych bradach, w tym 3 funkcjonowaty na rynku
krajowym, a ich zatrudnienie ogotem byto w granitax 301 do 500 oséb oraz jedna
firma miedzynarodowa o zatrudnieniu posey 1000 osoOb; alians w zakresie technologii
zawarty 2 firmy o zasgu krajowym, zatrudniage od 301 do 500 osob, jedna z nich
dziata w przem$le maszynowym, a druga w begnodlewniczej;

» przekcia kontroli jednej jednostki nad dragprzy braku utraty osobowa prawnej przez
firme przejmowan dokonato 10 badanych jednostek. Pseigj takie miaty miejsce przede
wszystkim w firmach produkagych materiaty dla budownictwa (3 jednostki) i bran
maszynowej (2 jednostki). W wkszaci byly to firmy o zasigu regionalnym i
migedzynarodowym (po 4 firmy w kalej grupie). Trzy ze wszystkich firm, ktore dokonat
przegcia zatrudniaty od 501 do 1000 osob, dwie od 301500 i dwie od 250 do 300
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os6b. W dwoch przedsiiorstwach oprocz przgjia jako formy wzrostu zewitrznego
respondenci wskazali rowrii@lianse strategiczne, a w jednymzakonsolidagj;

* w9 przedsibiorstwach nagpita fuzja, przy czym w 5 o charakterze konsolidag w 4
inkorporacji (wcielenia). Zasg dziatalndci, brarza oraz zatrudnienie nie miaty wptywu
wsrod badanych przeddiiorstw na podjcie decyzji o konsolidacji. Wcielenia dokonaty
dwie firmy o zasigu regionalnym, jedna o zagu swiatowym i jedna o zasgu
migedzynarodowym, dziatage w r@&nych bramach i r&nym zatrudnieniu.

Decydupc sk na realizag strategii wzrostu przedgiiorstwa mog wybra, w
zaleznosci od pozycji konkurencyjnej oraz tempa wzrostutgek albo strategikoncentracii
na jednym biznesie albo strategdywersyfikacji. Mog mie¢ takze r&na przewag
konkurencyjm, opart na konkretnej silniej stronie lub czynniku sukce@urzewaga
skoncentrowana) albo na wielu umiejsciach i zasobach jednocree (przewaga
rozproszona). Kierunek wzrostu oraz typ przewagikkwencyjnej w zalenosci od formy
wspotdziatania z innymi podmiotami przedstawia talies.2.

Tabela 16.2. Forma rozwoju zewnrgtrznego a kierunek i typ przewagi konkurencyjnej w
badanych przedsgbiorstw produkcyjnych

Kierunek wzrostu Przewaga konkurencyjna
Forma wzrostu o charakterze | specjalizacja dywersyfika | skoncentrowa| rozproszo
zewnrgtrznym cja na na

N % N % N %N %
1| Ogdbtem 16 15 13 18 58,0
51,61 48,39 41,94 6
2| Fuzja: konsolidacja (A+B=C) |2 6,453 9,68 3 9,68 2 6,45

3| Fuzja: inkorporacja 3 1 3 1
(wcielenie A+B= A(B) 9,68 3,23 9,68 3,23
4| Przejecieinnego 6 4 4 6 19,3
przedsgbiorstwa (A+B=A+B) 19,35 12,90 12,90 5
5| Alians strategiczny 7 9 5 11 35,4
22,58 29,03 16,13 8

N- liczba firm % - udziat prodewy w catdci badanych firm (31 = 100%)

Uwaga: Respondenainogli wskaza kilka form rozwoju zewstrznego, dlatego liczba firm ogétem i
udziaty procentowe w cadoi badanych jednostek nie surpsje do 100.

Zrédto: Badania wtasne
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Stratege specjalizacji wybrato 16 z 31 badanych firm, pczym 7 z nich realizowala |
przy skoncentrowanej przewadze konkurencyjnej,%zprzy rozproszonej. Wzrost w ramach
zaangaowania st przedsgbiorstwa w wybran dziedzire dziatalngci nastpit w 22,58%
badanych firm poprzez zawarcie aliansu strateggana w 19,35% poprzez przeje. Tylko
nieliczne firmy wybierajc ten kierunek wzrostu decydowaty sia fuzg.

Czeséciej i wigce] aliansOw strategicznych zawieraly firmy reglize strategi
dywersyfikacji, czyli modyfikacji i rozszerzania idialnasci przedstbiorstwa dla lepszego
wykorzystania mgiwosci, jakie stwarza zmieniagy sk rynek. Najwegcej aliansow w tej
grupie przedsbiorstw zwarto w zakresie dystrybucji / sprzegawyrobow (8 firm),
wprowadzenia nowego produktu na rynek (8 firm) oogmacowania i realizacji strategii
marketingowych (5 firm). Przeddiiorstwa zdywersyfikowane opieraly swoprzewag
konkurencyja w gtdbwnej mierze na wielu umigposciach i zasobach jednocree,
aczkolwiek w 6 badanych jednostkach z tej grupypeesenci wskazali jakarédto swojej
przewagi konkurencyjnej jedr(kluczow) silna stror lub czynnik sukcesu w brapn

Fuzji poprzez konsolidagjdokonywaty czsciej przedsibiorstwa zdywersyfikowane,
podczas gdy inkorporacji firmy realizige strategi koncentracji (specjalizacji). W kdym
przypadku gtéwnie w oparciu o skoncentrowg@nzewag konkurencyja.

W przedstbiorstwach, w ktérych nagtito przegcie czsciej wysepowata rozproszona
przewaga konkurencyjna i specjalizacja, jako kiekuwzrostu.

Rozw0j metod zewretrzna czesto wihze sk ze zmianami w strukturze organizacyjnej,
jednake tylko w 9 firmach nasgpita gikboka zmiana rozwkania organizacyjnego. W
pozostatych firmach ograniczonog slo drobnych przeksztaltenie zmieniaic zasadniczo
struktury. Z drugiej strony respondenci ocesgajelastycznét istniepcego rozwizania
organizacyjnego wskazali w 25,81% na jego bardza dlastycznéc, powodujca tatwaosé |
szybka¢ dostosowa do zmian strategicznych, w 38,71% badanych firranamo § jako
dobr, za& w 19,35 % jako umiarkowan Tylko w 5 przedsbiorstwach struktur
organizacyja oceniono jako mato elastyczrByly to gtownie firmy o zasigu regionalnym,
ktére w wkkszaci dokonaly aliansu strategicznego. W przehisirstwach tych nie
przeprowadzono zmian w strukturze organizacyjnejkudek przygtej strategii rozwoju.

Podsumowanie

Fuzje i przejcia przedsibiorstw oraz alianse strategiczne stanpwedm z
podstawowych strategii rozwoju firmy. Fuzje i prgz@f maj na celu zwgkszenie
konkurencyjnéci firmy nie tylko przez wzrost udzialu w rynku arabnike kosztow, ale
takze przez synergi taczacych se¢ zasobow. W4za sie takze ze wzrostem zdolgoi
innowacyjnych. faczenie przedsbiorstw jest czsto stosowane jako skuteczna i szybka
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metoda wejcia firmy do pojawiajcych sé nowych dziedzin. Natomiastadzenie lub
wzajemne udosgpnianie zasobow finansowych, technologii, zdétm@rodukcyjnych, sieci
dystrybucyjno — serwisowych, umégposci i aparatury badawczej, umgEjosci
marketingowych w ramach aliansow strategicznych imv@ ilosciowy i jakasciowy wzrost
tych zasobOw. Powstaje zatem szansa uzyskaniaOefegkali, efektow wynikaicych z
wzajemnego uzupetniania zasobow (komplementéjraraz efektéw synergicznych. Alianse
strategiczne dajmazliwos¢ uzyskania efektow koncentracji zasobow bez wiglgatywnych
tego skutkow w przypadku koncentracji przez fuzpezegcia.

W badanych przedshiorstwach produkcyjnych najpowszechnigjstorma rozwoju
zewretrznego byly wiénie alianse strategiczne, kolejno pepé i fuzje, czsciej w formie
konsolidacji nk inkorporacji. Rozwdj zewgtrzny miat miejsce rownie esto w firmach
zdywersyfikowanych, jak i wyspecjalizowanych, pregym czsciej w tych, w ktorych
przewaga konkurencyjna miata charakter rozprosoangkoncentrowany.

Wszystkie przedsgbiorstwa dza do rozwoju. Decyduc sk jednak na rozwdj
zewretrzny musz bra& pod uwag wiele uwarunkowa (czynnikow), wréd ktorych
najistotniejsze znaczenie majcechy sektorowe, skionfd przedstbiorstw do rozrostu
zewretrznego, wzgldy taktyczne oraz rynkowa dephas¢ zasobow.
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