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wanie kulturowe stwarza wreszcie niezbedne przeslanki do doskona-
lenia dzialalnogci przedsigbiorstwa,

Kultura organizacyjna moze zatem ulatwic dostosowanie firmy
do nowych warankaw, Powinna wepierad kompetentnych przywéd-
cow i odpowiednie zavzidzanie, aby zachecaé do pracy zespolowe;
osoby na najwyzszych szezeblach Ziizidzania, aby szczebli tych nie
byto zbyt wiele, o talkse by nie dochodzilo do powstawania zbed-
nej biurokeacil, Mogng zatem hoy obaw zaryzykowaé twierdzenie,
26 w dzinlelmeyel cranach przedsichiorstwa, ktore chea konkurowag,
walezyd o [BEYElR W otoczenin | wzrost clektywnosci, muszq spojnie
polgesyé tradyeyine Airsgdzaln zarzgdzania cata organizacja z meto-
dlami ksstaltawania kul ¥y Organizacyjnej.
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Wykorzystanie koncepcji H.I. Ansoffa
w rozwoju malego przedsicbiorstwa

Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec!

1. Wprowadzenie!

Przedsigbiorstwa sq dzisiaj czym§ innym, niz byly w latach poprzed-
nich. Rozwéj i wzrost jest warunkiem koniecznym ich przetrwania.
Pierwszy oznacza skoordynowane zmiany systeméw przedsiebior-
stwa, dostosowujace je do ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia. Dosto-
sowania sg skuteczne i efektywne, jesli zapewniajg przedsiebiorstwu
osigganie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;. Rozwéj przedsie-
biorstwa oznacza zmiany przez wprowadzenie nowych elementéw
do systemu przedsigbiorstwa, poprawe jakosci istniejacych w sys-
temach elementéw i zmiany struktur system6w. Nalezy pamietad,
ze rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym, polega-
jacym na innowacjach produktowych, technologicznych, struktural-
nych w wyniku ulepszania systemow organizacyjnych i zarzadzania.
Wzrost jest natomiast wielkosciows i ilosciows jego zmiang (jego
miarg s3 wskazniki dynamiki sprzedazy, udziatu w rynkach, wzro-
stu wartosci aktywow oraz zatrudnienia). Podlegaja mu wszystkie
organizacje, a przede wszystkim przedsigbiorstwa. Najlepszym tego
dowodem jest to, ze kazdego roku powstaje na calym §wiecie wie-
le nowych firm, ale tylko niewielkiemu procentowi z nich udaje sie
utrzymac na rynku i sprawnie funkcjonowaé przez dluzszy czas.

Ciekawg koncepcje przedstawil FLI. Ansolf, wskazal on bowiem
mozliwe kierunki dziatania po skrzyzowanin dwoch wielkosci, kté-
rymi s rynek i produkt. Strategie przedstawione w jego koncepji to
strategie wzrostu, dlatego bardzo istotne jest wskazanie roznic oraz
zwigzkéw pomiedzy rozwojem i wzrosteni.

! Magdalena Gorzelany-Dziadkowice, Katedra Strategii Zarzadzania i Rozwoju Or-
ganizacji, Wydzial Ekonomii i Stosunkéw Migdzynarodowych, Uniwersytet Ekonomicz-
ny w Krakowie, gorzelam@uek.krakow.pl.
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Celem niniejszego opracowania jest wskazanie istoty rozwoju
i wzrostu organizacji oraz okreélenie zaréwno zaleznosci, jak i roznic
pomiedzy tymi wielkodciami. Nastepnie zostanie oméwiona koncep-
cja LI, Ansoffa jako cickawe narzedzie, ktére moze byé wykorzy-
stywane w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Poniewaz sektor malych
przeduigbiorstw odgrywa bardzo istotng rolg w rozwoju spoleczno-
pospodarczym 1 ckonomicznym kraju, analiza empiryczna zostanie
preeprawadzonn na podstawie tego wlasnie sektora. Czgéé empirycz-
i bigdeie poswiecona analizie wykorzystania macierzy H.I. Ansoffa
w st zqdzaniu malym przedsigbiorstwem; zostanie tez podjeta préba
waliazanin, jakich zmian nalezy dokonywaé, aby male przedsi¢bior-
stwi moply si¢ rozwijaé.

2. Rozw0j a strategie wzrostu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem

Bardzo czesto w literaturze pojecia ,,rozwéj” i ,wzrost” sg uzywane
zamiennie, dlatego wazne jest w tym miejscu wskazanie réznic po-
migdzy nimi. Wykorzystana zostanie tutaj definicja zarzadzania, kt6-
ra wskazuje, ze jest to caloksztalt dzialan, skierowany na organizacjg,
aby osiagaé cele w sposéb efektywny i skuteczny [11, s. 8]; te dwic
wielkosci dotycza sprawnosci zarzgdzania, ale jesli je skrzyzujemy, to
powstanie macierz rozwoju organizacji, za pomoca ktorej mozemy
odczytal, w ktorej fazie znajduje sie przedsiebiorstwo w zaleznodci
od tego, w jakim stopniu osigga cele (skutecznoéé) 1 generuje korzyéci
(ekonomicznos€). Zaleznosci te zostaly zobrazowane na ilustracji 1.

Analizujgc ilustracje 1, nalezy rozpoczaé rozwazania od wyjaénic-
nia, co to jest rozwoj. Rozwdj organizacji — rozumiany tutaj bardzo
ogdlnie — to zachodzacy w czasie proces zmian. W wypadku przedsie-
biorstwa moze on dotyczy¢ zarbwno jego czedel, jak i caloSci, naste-
powaé we wszystkich obszarach, tzn. osigganych celach, strukturze,
technologii, a takze odnosi¢ si¢ do czynnika ludzkiego. Uzycie poje-
cia ,rozwdj” zamiast stosowanego czgsto terminu ,,wzrost” wskazuje
tu, ze chodzi o zmiany o charakterze jako$ciowym, a nie ilo§ciowym.
Pojecie ,,rozwo]j organizacji” zostalo stworzone gtéwnie po to, aby
zaakcentowad, ze zardwno sama organizacja, jak i dzialania przez
nia podejmowane sg rozpatrywane z calodciowego — holistycznego
— punktu widzenia, a nie tylko i wylacznie przez pryzmat pewnych
obszaréw jej funkcjonowania [12, s.14].

LLD
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llustracja 1. Macierz rozwoju organizacji

W interpretacji rozwoju organizacji _mwo procesu doskonalenia
miejsca zajmowanego przez nig W otoczeniu Zwraca si¢ uwagg na to,
7e rozwdj jest rezultatem opanowania przez organizacj¢ @mo.nm%oé
_uczenia si¢”. Dzigki temu moze ona zajac H.Hmwoﬁi@s@ gmw odkry-
wane ,nisze ekologiczne”, zapewniajac mo_o_n ._nwmwm @oﬁw.ms.a wo-
bec innych organizacji. Na mwm.uﬁmwmo@mza takiego podejscia Mﬁ%&
wplyw miata koncepcja organizacji _mwo otwartego &\mﬁmﬁw: zia m-
nia oraz przyjecie analogii organizacjl _m_.no.o_.,mm:_mac.\ /.x@ <OFZystu-
jac analogi¢ organizacii i organizméw, mozna ﬁ.w_o.wos,.mo Eﬁmmﬁnm;ﬂo_w
_rozwoju” i ywzrostu”. Ot6z organizmy rozwijajg sig przez zdoby
wanie wiedzy, umiejgtnoéci (np. oromww:_mu mowienia, pisania, omﬂ
tania) i doéwiadczenia, wzrastajg natomiast przez Néwnwmwm::w swoic
gabarytéw (np. zwigkszanie masy Q&m.nw« smowomﬁ.v..Onmm:.ﬁmﬂm
zaé rozwijajg si¢ w wyniku zdobywania ﬂoéwnr swﬂ&ﬂsovn: np.
w obszarze zarzadzania, Bmzaom:m.: czy finansow, ktore N.nNMde sta-
ia sie kluczowymi kompetencjami. I tak nastgpuje to mm_.n i np. oH_.
ganizowaniu szkolefl, wdrazaniu soénr systemow :._.mo:_umoﬁswm 1
i motywacyjnych, zmianom w moan._aoém?s m@nﬁ:.u planowaniu
itd. Organizacje wzrastaja przez zwiekszanie sprzedazy, otwieranic
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E:. lub zwigkszanie zatrudnienia (zmiany iloSciowe, czyli mierzalne
w liczbach).

>.:w:w:t? macierz rozwoju organizacji (ilustracja 1), mozna za-
uwazyc, ze wzrost jest jedng z faz rozwoju organizacji. Mozna réw-
niez .,.;Em._im_nu Z€ e wystarczy generowac korzysci, aby przetrwaé
~ wazniejsze jest osigganie celéw. Zrozumienie obecnej sytuacji oraz
identyfi _Sn_u. strategicznych celéw (kryteriéw sukcesu i powodzenia,
%%._...,F..:é&:m programow w poczatkowym stadium zycia, zdefinio-
wania inicjatyw, okreslenia wizji) zapewni organizacji przetrwanie.
.hf_::.::m_ﬁ gdy cele beda osiagane, a tym samymi réwniez nadwyzki
i _ﬁ,_._\..w..,.n._. wtedy organizacja znajdzie si¢ w fazie wzrostu.
. Z:_c.mw _.om:m_ﬁ pamigtac, ze wzrost nie zawsze jest miary sukcesu
i rozwoju .?.Ew. Czesto zdarza sie, ze jegli nastepuje on zbyt szyb-
_.ﬁcu to moze by¢ przyczyna kryzysu organizacji. Badania wykazuja,
z7e _:..mc»_m_ﬂgoagm odnoszace sukcesy zawdzigczajg swoje wysokic
pozycje nastgpujacym czynnikom:
* sprawnodci kierownictwa,
*  Jakosci wyrobow i ustug,
°* innowacyjnoéci,
. &:moHHEEogQE zmianom wartosci akgji,
* kondycji finansowej, :

° pozyskiwaniu utalentowanych pracownikéw i stwarzaniu im
szans rozwoju,

* odpowiedzialnosci wobec spoleczefistwa,
* oszezedzaniu srodowiska naturalnego,

* umiej¢tnosci wykorzystywania posiadanych zasobéw.

FLL Ansoff byt jednym 2 pierwszych autoréw, ktéry, zajmujgc sie
problematyks zarzadzania strategicznego, okreslit mozliwe strategic
wzrostu firmy i zwrécil uwage na zmiany iloSciowe, Warto w tym
miejscu przypomnied, ze zarzgdzanie strategiczne jest zarzadzaniem
mwonnmﬁﬁ.cé_.:::s na sprawach najwazniejszych dla przetrwania
1 rozwoju firmy, jest stosowane do wszystkich funkcji zarzadzania,
Jest ono naukg, ktéra pozwala firmom zrozumied, co trzeba zrobié¢
aby osiggna¢ sukces, w jaki sposéb konkurowaé z innymi ?.Em_:m
oraz jak Uc.moémm i rozwijaé proces podejmowania decyzji. Zarzadza-
nie strategiczne jest zatem procesem ukierunkowanym przez naczel-
ne kierownictwo na okrelenie zamierzed lub celéw danej organizacji

S
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oraz ustalenie hierarchii decyzji pozwalajacych na osiagniecie tych
zamierzefl lub celéw, lgcznie z dostarczeniem wskazah dla decyzji
o krétszym horyzoncie czasowym [8. s. 14].

Zdaniem H.I. Ansoffa przedsigbiorstwo powinno dokonaé wy-
boru pomigdzy obecnymi i przysztymi rynkami i produktami, a na
tej podstawie okresli¢ pozycje strategiczng, do ktdrej zamierza dazyé.
Warto tu nadmieni¢ o podziale strategii na ofensywne i defensyw-
ne. Pierwsze mogg byé stosowane przez przedsigbiorstwa, ktére juz
zapewnily sobie dogodng pozycje na rynku, badz tez przez te, ktbre
majac szczegdlne atuty (nowe technologie, produkty nowej genera-
cji, atrakcyjny serwis itp.), wdzierajg si¢ na juz opanowane rynki. Ich
odmiang sa strategie kontrofensywne formulowane przez przedsie-
biorstwa zmuszone do defensywy, ktére w pewnym momencie przy-
stepuja do opanowania rynku, wykorzystujgc stabosci konkurencji
badZ wiasne silne strony (nizsze ceny, udoskonalony produkt, odpo-
wiedniejsze opakowanie, doskonalszg reklame, lepsza obstuge itp.).

Autor, zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania strategicznego,
wyjasnia pojecie kierownika ,,obecnych czas6w”, uznajac, ze w uzy-
teczny sposdb mozna opisaé aktywnosé zarzadzania strategicznego
poprzez wyznaczenie skonfigurowanych zadan lub rél. Zarzadzanie
strategiczne ma dwojakie spojrzenie na te role [2, s. 61-63]:

* wyznacza nowe role, zmienia te, ktére istnieja, i stabilizuje bod7-
ce, ktére sprawiaja, ze sq one atrakcyjne, aby konkurowa¢ indy-
widualnie,

* uwypukla niektére z rél zwigzanych z totalnymi zyskami i mniej-
sza odpowiedzialnoscia.

Do zrealizowania wskazanych zalozen potrzebny jest wszech-
stronny opis struktury i zadaf menedzerskich. W zwigzku z powyz-
szym podejmuje si¢ préby organizowania przedsicbiorstwa. W malych
przedsigbiorstwach tworzy sie plaska i prosta strukture organizacyj-
ng, w duzych natomiast menedzerowie jednego lub kilku przedsie-
biorstw sg ekspertami majacymi kompetencje, ktére w danym przed-
sigbiorstwie sg potrzebne. Zdiagnozowanie kompetencji potrzebnych
w przedsigbiorstwie czasami jest bardzo trudne. Tak samo jak w wy-
padku zidentyfikowania kluczowych kompetencji, wazne jest stwo-
rzenie struktury organizacyjnej, czyli uporzadkowanie wewnetrzne
organizacji. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze w organizacjach wy-
stepuje tendencja do poziomego zarzadzania, do utrzymywania ,,pta-
skich struktur”. Struktura taka jest elastyczna, ale nalezy pamigtaé, ze
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W spoziomym zarzadzaniu” mogg wystapic konflikty i rozluznienie
atmosfery w wyniku bezposredniego kontaktu; dzialanie moze by¢
znicksztalcone oraz zle wplywaé na kierunek walki przedsigbiorstwa.
Nalezy by¢ zatem czujnym, szezegolnie gdy w cyklu zycia przedsie-
biorstwo przechodzi z fazy wzrostu w dojrzaloéé [6, s. 85-8 6]. Plaskie
struktury sg charakterystyczne dla malych przedsigbiorstw, w kto-
rych wiasciciel jest sily napedows tego, co sie w organizacji dzieje,
niemniej jednak wazne jest to, aby korzystal on z rad ekspertéw, gdyz
sam nie ma pelnej wiedzy, W duzych przedsiebiorstwach wystepu-
ja struktury bardziej zlozone, powolywani s3 kierownicy $redniego
szezebla, ktorym przypisuje sie okreslone funkgje.

Powolanie i przypisanie zadai menedzerom wymaga analizy po-
trzeb i podjgcia decyzji, niemniej jednak nalezy pamietaé, 7e jesli
kierownik zgadza si¢ w pelni 2 jego podleglymi kierownikami, to
przedsigbiorstwo nie potrzebuje ich obu” (6, 5. 86]. Zli menedze-
rowie mogy zniszezy¢ dobrze prosperujace przedsigbiorstwa, roz-
trwonic¢ duze majatki, pogorszy¢ site konkurencyjng gospodarki. Te
wszystlie negatywne zachowania moga wystapi¢ wtedy, gdy mene-
dzerowie bedy cheieli tworzy¢ przysz10S¢ ksztaltowana przez dogma-
ty, @ nie przez wicdzg i zdrowy rozsadek. Menedzer wszechczaséw
powinien by¢ skuteczny, inteligentny, prawy i rozsadny oraz mieé
charyzme. Jesli taki bedzie, to stabg firm¢ uczyni doskonaly, zapewni
ludziom pracg, a spoleczefistwu odpowiednie produkty i dobrobyt
[13, 5. 323].

3. Wykorzystanie macierzy H.I. Ansoffa
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem

Macierz Ansoffa po raz pierwszy zostala opublikowana w czaso-
pismie ,Harvard Business Review” w 1957 1. »otrategiami dywer-
syfikacji” (3, s. 113] nazwal on zbiér Slrategii w postaci macierzy
dla przedsigbiorstw, ktore za cel swojepo dzialania stawiaja wzrost.
H.L Ansoff wskazal drogi FOZWOjIL OFganizacji w postaci wektorow,
w tzw. macierzy produkt - rynek, jak réwniez opracowat ogdlne za-
sady formufowania strategii oray, podstawy analizy SWOT, ktéra
do dzis jest wykorzystywana w formulowaniu strate jil. Autor swojg
koncepcje przedstawit w formie macierzy, ktéra zostala zobrazowana
na ilustracji 2.
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Asortyment produkeji Rynki
U, 151 B — (VR
1, Penetracja rynku Rozwdj rynku
T Rozwdj produktu Dywersyfikacja
1.

Zrédio: H.I. Ansoff, Strategies for Diversification, ,Harvard Business Review”, wrzesien-pazdziernik
1957, 5. 114.

llustracja 2. Strategie wzrostu firmy wedtug H.l. Ansoffa

Z macierzy tej mozna odczytad, ze autor przedstawia alternatywne
strategie rozwoju firmy, okreslajac je jako strategie wzrostu. Okreslit je
w przestrzeni dwuwymiarowej: produkt — rynek. Wynika to z 0CZywi-
stego faktu, ze kazda firma wytwarza jakis produkt (lub ustuge) i kazda
jest zwigzana z jakims rynkiem, dlatego kierunki wzrostu mozna okreé-
li¢ w sferze tych dwoch wspélirzednych. W macierzy zostaly przedsta-
wione cztery strategie, ktére tworza poszczegélne rodzaje produktow
(To> T 1 ... 1,) oraz rynki (U,, U, ... U_). W wierszach autor zaznaczyl
wystepowanie produktéw istniejacych oznaczonych 9, oraz nowych
(s> I ... 1), natomiast w kolumnach poszczegélne rynki, przy czym
U, oznacza rynek, na ktérym obecnie dziala firma, a Uy 1 T b
nowe rynki (nowi klienci) [3, s. 114-115].

Wektor (,; Uy) wskazuje strategie penetracii rynku, ktéra pole-
ga na tym, ze przedsigbiorstwo dazy do osiagniecia wzrostu gospo-
darczego przez wykorzystanie warunkéw i mozliwosci, jakie istniejg
w sferze dotychczas obstugiwane;.

Druga strategia H.I. Ansoffa to wektor ((To5 Uy ... U,); jest ona
nazywana rozwojem rynku. Ta opcja strategiczna polega na kierowa-
niu istniejgcych produktéw na nowe segmenty rynku, co moze sie
odbywaé w dwoch wymiarach [16, s. 37]:

° cekspansji na nowy segment (segmenty) tego samego rynku w sen-
sie geograficznym,
* ekspansji na nowe geograficznie rynki.

Kolejng strategia w omawianej macierzy jest rozwdj produktu.
Strategia ta wyznaczana jest przez wektor (1; .. 1,5 Up). Rozwéj pro-
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duktu oznacza wprowadzanie nowych produktéw na istniejgcych
rynkach zaspokajajacych dotychczasowe potrzeby. Sprecyzowania
wymaga pojgcie ,nowy produkt”, gdyz — jak wynika z macierzy —
strategia ta oznacza dzialania w obrebie dotychezasowego rynku.
Nowe produkty w sensie zaspokajania innej potrzeby niz produkty
dotychczasowe oznaczajg wejécie na nowe rynki produktowe, choé
moze to by¢ ten sam rynek w sensie geograficznym. Jesli zatem stra-
tegia ta ma dotyczy¢ tego samego rynku, produkt nowy oznaczaé
moze jedynie modyfikacje wyrobu zaspokajajgcego ta samg potrzebe,
natomiast wprowadzenic wyrobéw zaspokajajacych inne potrzeby
oznacza dywersyfikacje [16, s. 37]. Zaklada si¢ tutaj wprowadzenie
produktu w miejsce produlktu, kt6ry juz wehodzi w faze schytkowg
i nie gwarantuje przedsiebiorstwu utrzymania dotychczasowej po-
zycji rynkowej. Stosowanie tej strategii jest powiazane z analizg cy-
klu zycia produkuy i politykq innowacyjna [1, s. 125], ktéra z kolei
wigze si¢ z wprowadzeniem zmian technologicznych, testowaniem
produktu przed wprowadzeniem na rynek oraz bardzo intensywng
promocjy.

Ostatnigstrategiy, ktérazostata _unmmm_mnmémozméhzmnmmnww H.I. An-
soffa, todywersyfikacja wyznaczanaprzezwektor (1, ;... I,; U, ... L)
czgsto w literaturze nazywana roznicowaniem, poszerzaniem, wzbo-
gacaniem [16, s. 43]. Oznacza ona rozwoj przedsiebiorstwa przez
wprowadzenic nowych wyrobéw, odmiennych od dotychczasowych,
oraz ich sprzedaz na nowych rynkach. Strategia dywersyfikacji jest
zasadniczo odmicnna od trzech pierwszych, ktore opierajg sie na
tych samych co dotychezas zasobach i umiejetnosciach technicznych,
finansowych oraz marketingowych. Podczas dywersyfikacji impli-
kowane s nowe technologie, kwalifikacje i metody dzialan. Stra-
tegia dywersyfikacji jest najtrudniejsza, gdyz wymaga zmian zardw-
no produktowych, jak i rynkowych, co oznacza nie tylko wzrost,
ale réwniez zmiane kierunku dzialalnosci przedsiebiorstwa, Z, wyzej
wymicenionych powodow str wegic HLI Ansoffa dzielg si¢ na strate-
gie ckspansji, do keorych zalicza si¢ penetracje rynku, rozwoj rynku
1 rozwéj produktu, oraz na strategie dywersyfikacji.

Macierz przedstawiona w koncepeji H.I. Ansoffa jest narzedziem,
ktére pomaga firmom decydowac o wyborze strategii dziatania. Ma-
cierz ta zostala zmodyfikowana, tak wigc czesto w literaturze nie
ukazuje juz wektoréw, lecz cztery mozliwe opcje dzialania. Zmodyfi-
kowana macierz strategii F.I. Ansoffa zostala przedstawiona na ilu-
stracji 3,
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Istniejqce produkty Nowe produkty

-

_‘“::.“m_nn_\ Penetracja tynku Rozwdj produlktu
Nowe Rozwd| rynky Dywersyfikacja
rynki

Zrédlo: H.I, Ansoff, Ansoff's productimarket matrix,
§$<.E_cﬂm_._.zmtvcﬂzmmm\m:ﬂmmx\n_:moml_jﬂmx.r:: -28.08.2010,

llustracja 3. Zmodyfikowana macierz H.|. Ansoffa

Najczgsciej stosowang strategia sposrdd przedstawionych na ilu-
stracji 3 jest penetracja rynku. Strategie te realizuje si¢ poprzez two-
rzenie nowych sposobéw dystrybucji, obnizanie cen lub wzmacnianie
promocji wyrobéw lub ustug; moze tez ona polegaé na dokonywaniu
segmentacji (podzialéw) tego rynku i zréznicowaniu oferty dla po-
szczegblnych jego czesci [10, 5. 143). Strategia ta zmierza do czterech
glownych celéw [51]:

° utrzymania lub zwiekszania udziatu w rynku w wyniku sprze-
dazy obecnie wytwarzanych produkty, co moze by¢ osiggniete
np. przez wykorzystanie strategii cenowych, reklame, promocje
sprzedazy,

* bezpiecznej dominacji rynkéw wzrostu,

° restrukturyzacji dojrzalych rynkéw przez pozbycie sie konkuren-
cji, co wymaga agresywnej kampanii promocyjnej, wspierane;
strategia cenowy tak zaprojektowang, by rynek stal sie nieatrak-
cyjny dla konkurentéw,

* wigkszej dbaloéci o pozyskanie statych klientéw, np. za pomo-
cg programéw lojalnosciowych. Lojalno§é klienta oznacza jego
sklonnos¢ do wielokrotnych zakupéw u jednego dostawcy; nie-
kiedy rozwija si¢ to pojecie, tak wigc w szerszym znaczeniu lojal-
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ny klient nie tylko ezgsto dokonuje zakupéw u jednego dostawcy,
ale takze ma o nim dobrg opini¢ i chetnie dzieli si¢ nig z innymi.
Coraz czgicie] zarbwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania po-
wtarzaji, ze lojalni klienci sg zasobem organizacji, ktory pozwala
uzyskad je) preewage konkurencyjng [7, s. 407-412].

Dzl praedsiebiorstwa w ramach obecnego rynku i produktu
zantaly rossserzone przez H.. Ansoffa do nastepujacych zachowan
16, 5 36

£ ile nle robid”,
s w{u\.w:*nm:.w. ...;._.
= Lonnolidacya,

f penetracya.

I Iwie picrwsze opcje — ,nic nie robi¢” i wycofanie sie — wystepujg
preewaznie w sytuacjach niewielkiego udziatu w rynku oraz kurczg-
CeRo si¢ popytu. Sytuacja ,nic nie robi¢” stanowi nie tyle strategie, ile
punkt odniesienia do innych strategii, konsolidacja natomiast ozna-
czin zespol dzialan zmierzajacych do umocnienia zajmowanej juz po-
zycji; jest ona charakterystyczna dla rynkéw stabilnych.

Strategia penetracji rynku jest najmniej ryzykowna i wykorzystu-

¢ ja wiele przedsigbiorstw. Utrzymanie udzialu w’ rynku powodu-
Je wzrost gospodarczy, jak réwniez zwiekszenie mozliwosci udzia-
lu w rynku konkurentéw. Rynek ma jednak swoje granice, dlatego
trzeba go analizowaé i monitorowaé, aby doprowadzi¢ do WZLostu,
wchodzac z produktem tam, gdzie go jeszcze nie ma. Rezultatem za-
stosowania tej metody moze by¢ wzrost udziatu w rynku oraz - co za
tym idzie — uzyskanie korzystniejszych warunkéw oddzialywania na
poziom i stabilno$¢ cen, a ponadto spadek kosztow jednostkowych
émwsﬁw wzrastajgcej skali produkcji i obrotu. Warto w tym miejscu
zauwazy¢, ze strategia penetracji rynku, ktéra zostata sformulowana
w latach 50. XX w., nie stracita na swojej aktualnoci. Jest szczegdl-
nie przydatna w sytuacji rynku wzrostowego, wysokich kosztéw wej-
§cia na nowe rynki, lecz nie powinna stanowié jedynej strategii, lecz
by¢ stosowana z innymi posunieciami strategicznymi.
AR .mSm.cémEm strategii rozwoju rynku oznacza wychodzenie poza
juz istniejacy rynek. W tym wypadku mozliwosci sg duze: od poszu-
_cémim nowych sposobéw wykorzystania produktu do radykalnej
zmiany marketingu — mix i wejécie na zupelnie nowe rynki zbytu [11,
s. 42]. Mozna dokonywaé tego przez [1, s. 124]:
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* ekspansje¢ przestrzenng (wyjscie z rynku lokalnego na rynek re-
gionalny),

* stworzenie dla danego produktu rynku dodatkowego (np. w wy-
niku rozszerzenia cech produktu pod katem potrzeb okreslonej
kategorii nowych nabywcow, propagowania nowych mozliwosci
zastosowania produktu, rozwoju sieci serwisowej),

* objecie programem marketingowym dodatkowego segmentu ryn-
ku (dostosowanie produktu, sieci dystrybucji i programu promo-
cyjnego do potrzeb i wymagan nowego segmentu rynku).

Rozwdj produktu dokonuje si¢ poprzez wynalezienie nowych
wladciwosci 1 zastosowan danego produktu, jak réwniez produkcje
zroznicowang pod wzgledem jakosci odmian wyrobu oraz opraco-
wanie dodatkowych modeli i wielkoéci produktu. Zmiany technolo-
giczne w tym wypadku oznaczajg innowacje, ktora jest cecha rozwoju
przedsigbiorstwa w kazdym okresie. Wskazuje sig, ze — tak jak w mo-
delu PAEI opracowanym przez 1. Adizesa — zanik przedsi¢biorczosci
oraz checi do zmian i innowacji prowadzi organizacj¢ do schytku.
Realizowanie tej strategii wymaga zdolno$ci innowacyjnych, czgsto
dokonania nieznacznych usprawniefi poprawiajacych jako$é, funk-
cjonalnosé i estetyke wyrobu, co powoduje lepsze przystosowanie do
potrzeb klienta i wzrost zainteresowania produktem przez nowych
nabywcéw, a w konsekwencji prowadzi do wzrostu sprzedazy.

Ostatnig strategia w macierzy H.I. Ansoffa jest dywersyfikacja
dzialalnosci, ktéra oznacza stworzenie nowych produktéw dla no-
wych klientéw. W literaturze czesto strategia ta jest nazywana roz-
nicowaniem, poszerzaniem lub wzbogacaniem. Strategia ta jest naj-
trudniejsza drogg, jaka moze podgzaé przedsi¢biorstwo cheace sig
rozwijaé, poniewaz laczy ona rdéznicowanie zaréwno w wymiarze
produktowym, jak i rynkowym.

Kolejnym etapem w koncepcji H.I. Ansoffa bylo powstanie roz-
szerzonej macierzy przedstawionej na ilustracji 4. Zawiera ona dzie-
wigé mozliwych opcji strategicznych, za pomocy ktérych przedsie-
biorstwo moze si¢ rozwijaé. Pojawiajg si¢ tutaj takie strategie, jak
ograniczona lub czeSciowa dywersyfikacja oraz ekspansja produkto-
wa i rynkowa.
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llustracja 4. Dziewigcioczesciowa kostka strategii rozwoju przedsiebiorstwa

>:.3:N:_..mo ilustracje 4, mozna zauwazyé, ze strategie z podsta-
wowe) macierzy, ktére zostaly juz oméwione wczesniej, sq zaznaczo-
ne w ciemniejszych kwadratach w czterech rogach kostki, natomiast
._:L:_.__Séﬁ_.. strategie s3 rozmieszczone w $rodku Wom&a..udq rozsze-
rzonej macierzy H.I. Ansoffa zostalo wyodrebnionych pie¢ dodat-
lowych strategii, takich jak: ekspansja rynkowa, ekspansja produk-
towa, ograniczona dywersyfikacja, cze$ciowa dywersyfikacja (nowe
,.EM_.,.._V czghciowa dywersyfikacja (nowe produkty).

Elspansjn rynkowa to strategia umiejscowiona pomiedzy pene-
Hae]] o rozwojem rynku i oznaczajgca rozszerzanie rynku dziata-
il Bfelet ten mozna uzyskac, podejmujac dziatania zmierzajgce do
zwighszenia zakupow praez dotychczasowych nabywcéw (doskona-
_ﬂ...::, produleeu, zageszczenie sieci dystrybucji, wzmocnienie promo-
¢ji) lub pozysliwania nowych klientow kosztem konkurentéw oraz
nowych nabyweaw [1, &, 124, Werost sprzedazy dotychczasowego
E.cg:_:,m_ w wyniku rozszerzania dzialalnodci na inne rynki moze si¢
o.m@u:émn przez wejicie Lopanowanie nowyeh rynkow dzicki ckspan-
sji na rynek regionalny, FAOWY, o awel Em,.,_:r,m:w.. Maozna réwnie?
wejs¢ na dodatkowe rynl, znajdufie nowe zastosowania dla 5;5:7.
rzanych produktéw (np. sprzedaz produltow lcamplementarnych),
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jak réwniez zdobyé nowe segmenty rynku dzieki radykalnej zmianie
sposobdw sprzedazy i promocji produktéw (ustug).

Dzisiaj pozyskiwanie nowych klientéw i utrzymywanie obec-
nych nie jest sprawa latwg. Jak juz wcze$niej wspomniano, coraz
czebcie] wskazuje sie na ogromne znaczenie programéw lojalnoscio-
wych, uwaza si¢ bowiem, ze lojalni klienci to bardzo cenny zaséb
organizacji. Warto tutaj zwrocié uwage na koncepcje R.S. Kaplana
i D.P. Nortona, ktérzy w strategicznej karcie wynikow okreslili mier-
niki rozwoju organizacji w czterech perspektywach: finansowej, pro-
cesOw wewnetrznych, rozwoju oraz klienta. W perspektywie klien-
ta wymieniaja oni takie mierniki, jak: zdobywanie klientéw, udziat
w rynku, utrzymanie klientow, satysfakcja klientéw, relacje z klienta-
mi, wizerunek i reputacja, atrybuty produktu. Koncepcja strategicz-
na perspektywy klienta zwraca uwage na takie dzialania, jak: seg-
mentacja rynku; czas, jako§¢, cena; rozszerzenie zestawu produktéws;
wzbogacenie produktéw o dodatkowe ustugi; opracowanie innowa-
cji wspoélnie z klientem [9, s. 74-76].

Jest to bardzo ciekawa koncepcja, ktéra moze by¢ wykorzystywa-
na w strategii ckspansji rynkowej oraz czgdciowej dywersyfikacji skie-
rowancj na nowe rynki. Przy stosowaniu strategii rozszerzania rynku
mozna prowadzi¢ réwniez dzialania umozliwiajgce okreslanie geo-
graficznych obszaréw, na ktérych wystepuje nisza. Ekspansja i roz-
wdj rynku dla produktu moze byé¢ dobra strategia, jezeli kluczowe
kompetencje przedsiebiorstwa sg bardziej zwigzane z produktem niz
z doswiadczeniem na danym rynku. Strategia ekspansji rynkowej jest
przygotowaniem do realizowania strategii rozwoju rynku, jak row-
niez krokiem w kierunku ograniczonej dywersyfikacji. Ograniczo-
na dywersyfikacja oznacza rozszerzenie rynku oraz modyfikowanie
produktu, oznaczajace ulepszanie wyrobu juz istniejgcego dzigki wy-
korzystaniu nowszych technologii. Modyfikujgc istniejgcy produkt,
nalezy pamietaé o przeprowadzeniu badan potrzeb klientéw. Nowy
ulepszony wyrdb musi by¢ powigzany z klientami — w tym wypadku
atuty zmodyfikowanego produktu decydujg o zakupieniu go przez
dotychczasowych klientow. Przy modyflikowaniu i tworzeniu nowe-
go produktu w przedsiebiorstwic podejmowane jest wigksze ryzyko
niz przy prébach zwigkszania udzialu w rynku.

Modyfikowanie produktu bez rozszerzania rynku to strategia eks-
pansji produktowej. Gdy przedsi¢biorstwo zacznie realizowac strate-
gie ograniczonej dywersyfikacji, kolejng opcjg strategiczna jest cze-
§ciowa dywersyfikacja w wymiarze nowych rynkéw lub produktéw.
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Poniewaz dywersyfikacja jest najbardziej niebezpieczng strategia
wzrostu w przedsigbiorstwie, zostanie ona szczegélowo oméwiona
w m_m_mmo_. czgbei opracowania. Czesto w praktyce kwadrat czterech
strategil w prawym gornym rogu (ograniczonej i czgiciowych dywer-
syfikacji, jak rownicz dywersyfikacji) jest okreslany jako ,,samobéjcza
_A.G_E\:._S:. Niemniej jednak nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze zrés-
Encéuzmc moze by¢ rozsagdnym wyborem, a wysokie ryzyko dziala-
nia moze by¢ rekompensowane wysoka stopg zwrotu. Inne zalety tej
.,u.:.mﬁ.nm: to zdobycie przyczotku w atrakcyjnym sektorze oraz zmniej-
szenie ryzyka zwigzanego z portfelem firmy [3, s. 118-124].

4. Dywersyfikacja strategii wzrostu zapewniajjca
r0ZwO0j organizacji oraz zalecenia plynace
z macierzy H.I. Ansoffa

_U_.é.\_,,_:ﬁ_ y przedsigbiorstw, ktére odniosty sukcesy, pokazujg, 7e
mozna go osiggna¢ poprzez dywersyfikacje, czyli zaangazowanie si¢
przedsigbiorstwa w nowe dziedziny dzialalnodci, stwarzajace mozli-
wosci zdobywania nowych umiejetnosci i lgczenia ich z uprzednio
zdobytymi. Lata 60. i 70. byly okresem szalonej dywersyfikacji wiclu
__:..\_E__...F__:c_.ﬁﬁ ktére — zachgcane szybkim wzrostem gospodarczym
i szansami dobrej rentownosci, jakie rozwéj ten stwarzal, a takze
wspicrane nowymi mozliwoéciami — rzucaly sie w wir dywersyfikacji
[17, sll58],

_v\w ,wf._.zi i _.ﬁ.;n_.m jest czyms$ wigcej niz prostym poszerzeniem dzia-
lalnodci przedsigbiorstwa; wymaga ona stosowania umiejetnoéci no-
sc:,_: koniccznych w §rodowisku rynkowym, ktére przez przedsie-
_::_.m._.é: dopiero zaczyna byé penetrowane. Dywersyfikacja s zatem
te .,_x._:_: i egiczne, ktdre polegaja na zmianie dziedziny dzialal-
nosci przedsighiorstwa, tzn. wymagaja uwzglednienia nowego zbioru
kluczowych czynnikéw sukeesu (KCS).

Wehodzenie przedsigbiorstwa na zupelnie nowe obszary, czyli te
w ktérych nie kontroluje ono zadnego z KCS i w F&an juz onm
&wﬁ&w dzialajg konkurenci, jest bardzo rzadkie. Ogélnie mozna po-
smmmm_omu ze kazda strategia dywersyfikacji polega na mniejszym lub
wickszym wykorzystaniu zjawiska synergicznoéci nowej dziatalnoéci
z podstawowg dziedzing aktywnoéci danego przedsigbiorstwa.
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H.I. Ansoff stwierdzil, ze — uwzgledniajac historie dywersyfika-
cji — przedsiebiorstwa zawsze musza podejmowad stanowcze decyzje,
a ich kierunek dziatania znajduje odzwierciedlenie w wielopoziomo-
wej piramidzie tego procesu. Pierwszy krok w wyborze kierunku dzia-
laf (ktére sa wielopoziomowe) to okreslenie preferencyjnych obsza-
réw poszukiwan; drugi krok to selekcja dywersyfikacyjnych okazji,
polaczona z wyszukanymi obszarami zmian oraz podporzadkowana
wstepnej drodze rozwoju. Wybdr drogi rozwoju przez rozszerzanie
rynku oraz wprowadzanie nowych produktéw zawsze jest powigza-
ny z najwyzszym szczeblem zarzadzania. Kierownictwo powinno do-
konaé selekeji najwazniejszych krokow, ktére doprowadzg do skom-
pletowania wariantéw dzialafi i w ostatecznosci do podjecia decyzji
o wyborze realizowanej strategii. W procesie podejmowania decyzji
nalezy odpowiedzie¢ na dwa podstawowe pytania: 1) w jakim kie-
runku przedsiebiorstwo powinno zdecydowanie ruszyé — jesli dziata-
nie ma si¢ zakoficzy¢ powodzeniem, plany powinny znaleZé odzwier-
ciedlenie w rzeczywistych dziataniach; 2) w jakich obszarach nalezy
dokonywaé zmian prowadzgcych kierownikéw do odniesienia przez
przedsiebiorstwo sukcesu (to juz bardziej szczegdlowe pytanie). We
weczesnej fazie programu nalezy skoncentrowacé si¢ na strategii — tu-
taj wigc istotne jest pierwsze pytanie. Dominujacg role gra tu wybor,
ktory jest ograniczony; na tym etapie nalezy dokonaé dokladnej ana-
lizy zdolnosci biznesowych i potaczyé je ze zdecydowanymi sitami
i mocnymi stronami oraz staboéciami. Gdy to zostanie wykonane,
wtedy najwazniejsze staje sie drugie pytanie [3, s. 124]. W zdywer-
syfikowanych przedsiebiorstwach pojawia si¢ naturalna tendencja do
wyznaczania pojedynczych kierownikéw, ktorzy sg ekspertami i na-
uczycielami. Tak jak kapitan na statku odpowiada za rejs, tak w orga-
nizacji powotany menedzer odpowiada za przeprowadzenie procesu
dywersyfikacji.

Dywersyfikacja to najtrudniejsza strategia do zastosowania. We-
dlug .1, Ansoffa, dokonujac analizy trenddw, nalezy dostrzec punk-
ty krytyczne, ktéore powinny wskazaé kierunek dzialalnodci oraz
mozliwoéci dywersyfikacji. Autor ten wyrdznia trzy typy mozliwych
dzialan [3, s. 118]:

e dywersyfikacje pionowa,
* dywersyfikacj¢ pozioma,

* dywersylikacje boczng.
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Dywersyfikacja pionowa polega na nabywaniu nowych kompe-
tencyi oraz wzmacnianiu potencjatu konkurencyjnego przedsi¢bior-
stwa w dotychczasowej dziatalnogci przedsiebiorstwa. Im wigce]
czynnikéw wplywa na trwatogé relacji migdzy dwoma przedsi¢bior-
stwami z tego samego ciggu gospodarczego, tym sg one bardziej za-
interesowane integracja, poniewaz zamiana relacji zewnetrznych na
wewngtrzne prowadzi do wyeliminowania kosztéw transakcyjnych.
Czgstotliwosé odwolywania sie przez przedsigbiorstwa do integracji
pionowej wynika z tego, 7e ulatwia ona dywersyfikacje w dzicdzi-
nach bliskich ich podstawowej dziatalnosci. Rozwdj w ramach tego
samego lancucha wartoéci moze jednak dawa¢ ztudne poczucie bey-
pieczefistwa sklaniajace do niedoceniania trudnosci wigzgcych sie
2 integracjg pionowa. Z tych wzgledow nalezy dokonaé szczegOlo-
wej analizy, by zbadaé, czy proces integracji wzmocni pozycje kon-
kurencyjng przedsiebiorstwa. Jesli uda si¢ przedsiebiorstwu polgczy¢
weiclone do niego elementy taticucha wartosci, to integracja moze
da¢ mu przewage w dziedzinie kosztéw lub jakosci.

Dywersyfikacje pozioma mozna opisa¢ jako wprowadzanie 110-
wych produktéw, ktore nie wnoszg wkladu do obecnej linii Wyro-
bow, nawigzujace do misji firmy, wiedzy, doswiadczen technologicz-
nych, finanséw oraz marketingu. Strategia ta polega na wchodzeniu
przez przedsigbiorstwo w nowe dziedziny dzialalnoéci. Dziedziny te
51 przewaznie synergiczne lub komplementarne wzgledem podsta-
wowej dziatalnosci.

[nnym mozliwym kierunkiem dziatania jest dywersyfikacja bocz-
na, realizowana w obrebie sektora, do ktérego przedsigbiorstwo
przynalezy. Oczywiécie otwiera to wiele mozliwosci: od kierowania
lodzig az do budowy reaktoréw atomowych. O ile dywersyfikacja
pionowa i pozioma jest bardzo restrykcyjna, o tyle dywersyfikacja
boczna jest ,szeroko otwarta”. To obwieszczenie zamiaréw przedsie-
biorstwa, ktore chee mieé daleki zasieg w odniesieniu do istniejacych
struktur rynkowych,

Wybor kicrunku dzialania jest zadaniem trudnym oraz uzaleznio-
nym od przyczyn dywersyfikacji. 1 tak np. przy jasno okreslonych
trendach wystepujjcych w sektorze przedsigbiorstwo moze podazaé
we whasciwym kierunku, jeli obicktywnie wyliczy zaréwno koszty,
jak i korzysci dywersy(ikacji, Tak wigc [3, s 118]:

°* wybranie kierunku pi mowej dywersyfikacji —» technologiczny
ruch do przodu w polepszaniu linii produkeyjnej,
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* dywersyfikacja pozioma — polepszenie relacji z konkurentami,

* dywersyfikacja pozioma — wzrost procentowy Woﬂ&é handlo-
wych w stosunku do calkowitych kosztéw sprzedazy,

* dywersyfikacja boczna — ruch w kierunku stabilizacji sprzedazy
w czasie kryzysu ekonomicznego,

 dywersyfikacja boczna — ruch w kierunku poszerzenia bazy tech-
nologicznej w przedsiebiorstwie,

Strategia dywersyfikacji w ujeciu H.I. >:momm zawiera pigé kom-
plementarnych elementéw charakterystycznych [16, s. 38]:

o zakres dzialalnoéci w strukturze produkt—rynek,
° wektor wzrostu,

° synergia,

* przewaga konkurencyjna,

* metoda realizacji.

Zakres w strukturze produkt-rynek oznacza dziedziny (sektory)
i rynki, do ktérych ma wejsé mnwommﬁgo_qmgw. d&owﬂoﬂ Wzrostu pre-
zentuje rézne kierunki m%émmm%mwm&..r w zaleznodci od tego, _M_QMWW
typu beda odbiorcy, ktorym zaoferuje sie nowy produkt (pro M ty.
technologi¢ pokrewng i niepokrewng). Jako pierwsza autor émwmwz-
je dywersyfikacje pionowa, ktéra polega na utrzymaniu n_oa\m Mwm-
sowych klientéw tego samego typu (czyli osdéb majacych po M Mm
upodobania) i zaproponowaniu im :oémmo.ﬁnom:ﬁm. lub pro :r-
tow. Z dywersyfikacjg tg wiaze sie _Qooémﬂﬁ.noioﬂ_ JSWO«.,JR :
Gdy nowy produkt jest kierowany do @.H..Nm@mﬁfoﬁﬁém jako Cmgoﬂn,v@
wtedy mamy do czynienia z mwémwmﬁ%mm_@ pionowg. Dwa ostatnie
rodzaje to dywersyfikacja koncentryczna i Wo.:m_oﬁmmm_”o\ém. Uﬁamm-
syfikacja koncentryczna polega na oferowaniu produktéw :oinm
choé zblizonych technologicznie do aanrnNm.mcSnF im‘émﬁmzwm
dla grupy nabywcow bedacych dotad poza zainteresowaniem przed-
sicbiorstwa. Najbardziej zlozona jest dywersyfikacja W@bm_oﬁnncému
ktora oznacza rozszerzenie oferty poprzez zaoferowanie :oénw pro-
duktow, czesto zupelnie niezwigzanych Z Qoﬂ%nwﬁwmoé&ar zupelnie
nowym odbiorcom. Strategia ta wigze si¢ z ograniczeniem, a nawet
raprzestaniem produkeji ,,starych” éﬁovoéxﬁou s. 144-145]. .

Synergia jest jednym z gtéwnych &mpdmb.ﬁﬂé koncepciji Q%Emamw i-
kacji H.I. Ansoffa. Nowe formy dzialalnoéci firmy w sferze produktu
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i rynku sy w okreslony sposéh zintegrowane z dotychczasowy dzia-
lalnoscig przedsicbiorstwa i dajg okreslone efekty.

Kolejnym elementem jest mozliwodé uzyskania przewagi konku-
rencyjnef; jest on powigzany z synergig i dlatego w procedurze wy-
boru strategii te clementy sg sprzezone zwrotnie. Konkurencyjnosé
pojawia sie wredy, gdy firmy muszg rywalizowaé miedzy sobg. Jegli
powiemy, ze ,przedsicbiorstwo jest konkurencyjne”, bedzie to ozna-
czalo w praktyce, e przedstawito korzystniejsza oferte klientowi,

Ostatnim clementem strategii s3 metody realizacji (dywersyfika-
). Moze byé ona wewnetrzna lub zachodzi¢ przez nabycie — wy-
bor tych mozliwosci jest uzalezniony gléwnie od kosztéw oraz czasuy
realizac ategii [16, s, 40].

Macierz HLI. Ansoffa jest narzedziem wykrywania mozliwogci in-
tensywnego rozwoju przedsigbiorstwa. W pierwszym krokn spraw-
dza sig, czy przedsiebiorstwo wytwarzajace dany produkt moze roy-
© si¢ na rynkach, na ktorych dotychezas dziatalo, a nastepnie
stworzy¢ nowy produkt lub wejs¢ na nowe rynki. Zaproponowa-
ne przez H.I. Ansoffa strategic podstawowe zbudowane na podsta-
wie struktury produkt—rynek reprezentujg okreslone kierunki dziq.
lan strategicznych przedsiebiorstw. Niemniej jednak bardzo wasn ym
problemem — z punktu widzenia interpretacji i Zastosowan zapropo-
nowanych przez autora rozwigzan — jest kwestia ich alternatywno-
Sci. Pomimo Ze s3 one nazwane alternatywami, to przedsi¢biorstwo
powinno realizowa¢ Jednoczesnie kilka strategii, co dotyczy przede

-

zastosowanie tych trzech strategii w uktadzie: penetracja rynku, roy.-
woj rynku, rozwéj produktu. Gdy przedsiebiorstwo wykorzysta cal-
kowicie strategie ekspansji, wtedy moze zastosowaé &anm%@ﬁn_ﬁ.

Propozycje H.I Ansoffa Stanowig w pelni wyksztalcong koncep-
Cj¢ strategicznag, zawierajg opcje strategiczne, obszary i zasady analizy
i i Nalezy w tym miej-
scu nadmienié, ze H.I. Ansoff stworzyt podwaliny analizy SWOT,
ktéra jest do dzig wykorzystywana w zarzadzaniu strategicznym jako
jedna z metod zintegrowanych oraz bardzo uzyteczne narzedzie ba-
dania ogélnej sytuacji przedsiebiorstwa,

Koncepcja H.I. Ansoffa obejmuje strategie rozwoju na poziomic
calego przedsiebiorstwa (corporate level), przedsigbiorstwa wyspecja-
lizowanego oraz przedsiebiorstwa N%%mnmwmwoém_ﬁmo. Autor po-
wigzal strategie wzrosty i konkurencji, niemniej strategie dywersyfi-
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kacji uwaza za podstawows strategie wzrostu. a.ﬁ_dm mw@.m& przewagi
konkurencyjnej na pierwsze miejsce wysuwa si¢ synergia w zakresie
technologii i marketingu, a cala koncepcja strategiczna zapropono-
wana przez H.L. Ansoffa jest mocno sformalizowana [16, s. 41].

5. Wykorzystanie macierzy H.I. Ansoffa
w praktyce — analiza empiryczna sektora malych

przedsi¢biorstw

Sektor malych przedsiebiorstw odgrywa vmﬂno mmﬁomsm role w teorii
gospodarowania. Juz wczesna m_ﬂozow&m opierala sie na N_NENW.EF
ze rynek sklada si¢ z bardzo duzej liczby matych ﬁww&ﬂmgﬂmg
W XVIII w. panujacy forma produkeji _uﬁ warsztat Hmm.nm_nm?_nw% -
produkcja reczna, mistrz i paru nNn_mmenws.‘ oraz uczniGw. W XIX
w. nastgpily istotne zmiany w wytwérczosci — rozwoj &Nmmﬁdw na-
ktadczego i manufakturowego dat poczatek produkcji wmmmﬁum owej
i pod koniec XIX w. dominujacg role N.mnmﬂq ommnw&am.n fabryki. 3
Niemniej jednak z czasem sytuacja En%m zmianic na korzysé
matych przedsigbiorstw, ktére staly sie Emwénmﬁw:oéms%sw stymu-
latorem rozwoju gospodarczego i s3 traktowane jako motor zmian
1 Zré innowacji [15 s. 16].
_ NHMAnmoMoﬁwa%_:mam_.mmmmo artykulu badanie No.mﬁ&.o przeprowa-
dzone w 16 malych przedsiebiorstwach, ktore Em_@\ﬁmmmm_uw W Wo-
jewodztwie matopolskim i odnoszg sukces. Uo vmamﬁ wykorzystano
kwestionariusz, ktéry skiadat sie z metryczki i czgdci A. Metryczka
miata poméc w dokonaniu krotkiej charakterystyki cm.n_m_d\nr @.HNMQ-
sichiorstw. W p6zniejszym etapie _umn_mz.o v.ﬁ.u\ _A&,m_mem, np. mig _Nw
émc:mcmnmm przedsigbiorstwa i branzg, w jakiej dziata, m.mﬁmﬂmm_ma‘ jaka
realizuje. Czeéé A zawierata pytania mowwnmwno. strategii, _Amo\ﬁm 53 re-
alizowane przez wiaécicieli badanych ﬁmmmn_m._ngohmﬁé. W czgsci A wy-
korzystana zostata pigciostopniowa skala .CHS.HE, przy czym H. wmsm-
czalo, ze przedsigbiorstwo nigdy nie podejmuje okreslonych dzialan,
2~ podejmuje rzadko, 3 - czasem, 4 — czesto, 5 I.Tmamo nwmmﬁom
Jedli chodzi o charakterystyke Edv.w v.mamﬁnmm_., _“o.N_qumE\n Z0-
stalo —jak juz wspomniano — 16 @Em@m_@gwaﬂﬁ mﬁmmm_@n%nr W naste-
pujacych branzach: mHoEmﬁo_ommnN.:mr msw_m_.:_nmmr mmmﬁobﬂ_ﬂdmgw,
wyposazenia waetrz, farmakologicznej (apteka), spozywczej (sklep),
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budownictwa _:;,__.cSn_::r,m:cmou wykonywania mebli na wymiar,
sprzedazy odziezy sportowej (sklep), WOmEQQnNBE. (salon).

W literaturze brakuje jednoznacznej definicji matego przedsie-
biorstway czesto do jego identyfikacji wykorzystuje sie kryteria ilo-
Sciowe, takie jak: wielkose zatrudnienia, obroty, produkgja netto,
zysk, Nijezgicief jest jednak stosowane kryterium liczby 0s6b zatrud-
nionyeh w danej Jednostce [18, s. 48-5 1], dlatego podczas badan
brano pod uwage wielkogé zatrudnienia, rozdrabniajac j3 w duzym
stapnii, Wyniki przedstawiono na ilustracji 5.

J

0-9 10-20 21-30

stan zatrudnienia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

‘

¢ zatrudnienig w badanych przedsiebiorstwach

llustracja 5. Wielkosg

?Hm:NE.mn ilustracje 5, mozna zauwazyc, ze wiekszosé badanych
E.Nm%ﬁrmo_.mg (68,7%) to mikroprzedsi¢biorstwa zatrudniajace do
Q.N_wémaﬁ.: 0s6b. Kolejng BIUPE stanowig przedsiebiorstwa zatryd-
majgce 10-20 oséb. Po jednym przedsiebiorstwic zatrudniato 21-3(
131-36 oséb.

Kolejne pytanie w metryczee dotyczyto formy organizacyjno-
prawnej. Z badania wynika, ze najwigcej malych przedsigbiorstw jest
prowadzonych przez osobg fizyczng (75 %), 19% badanych przedsie-
.go_,,m?c to spotki ograniczong o&woémmmwmm_nownﬁu a 6% — spé6iki
Jawne (wyniki na ilustracji 6). Warto w tym miejscu zwrdcié uwage
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na fakt, ze jesli przedsiebiorstwo prowadzi osoba fizyczna, to jest
ono bardziej elastyczne, w wypadku spétek bowiem wspdlnicy muszg
zawsze razem podejmowaé decyzje. Dziesig¢ z badanych przedsie-
biorstw (62,5%) Swiadczy tylko ustugi, pozostate natomiast sa przed-
siebiorstwami ustugowo-produkcyjnymi.

sp. z 0.0. osoba fizyczna sp. jawna

forma organizacyjno-prawna

Zrédio: opracowanie wlasne.

llustracja 6. Formy organizacyjno-prawne w badanych przedsiebiorstwach

W kolejnym etapie prowadzonych badaf chciano uzyskaé od-
powiedz, ktére ze strategii zaproponowanych przez H.I. Ansoffa
sq realizowane przez mate przedsi¢biorstwa. W tym celu skonstru-
owano list¢ pytafi dotyczacg dziatan podejmowanych podczas zarzga-
dzania przedsigbiorstwem. Poniewas — jak juz wspomniano wezeé-
niej — przedsigbiorstwa mogy stosowac strategie rozwoju zaréwno
wewnetrznego, jak i zewnetrznego, w kwestionariuszy pojawily sie
pytania dotyczace proceséw wewngtrznych (takich jak usprawnianie
systemow motywacyjnych i informacyjnych, szkolenie kadr). Wyniki
zostaly przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Dziatania podejmowane przez male przedsiebiorstwa

Dziatania Skala odpowiedzi (w %6)

1123 |4]5

Czy przedsigbiorstwo stosuje strategi¢ penetracji rynku? | 12 |62 | 26 [~ |-

Czy przedsigbiorstwo rozszerza rynek, na keérym dziata? | 6 |38 | 12 | 38 6

Czy przedsigbiorstwo wchodzi na nowe rynki: s [2S38 (1810116
*  przez pozyskiwanie nowych klientéw? |
*_przez pozyskiwanie rynkéw nowych geograficznie?

Czy przedsigbiorstwo modyfikuje produkty? 19 149 | 12 (44 |6

Czy przedsigbiorstwo bada preferencje klientgw?

Czy przedsigbiorstwo wprowadza nowe produkty?

Czy przedsigbiorstwo stosuje strategi¢ ograniczonejdy- |12 |63 [25 [~ |._
wersyflikacji?

Czy modyfikujac produkt, przedsigbiorstwo wchodzi S0 | 3812 [ |'=
na nowy rynek?

Czy przedsigbiorstwo tworzy nowy produkt, jednoczes- |31 [ 50 |19 [~ |
nie rozszerzajge rynek?

Czy przedsiebiorstwo stosuje strategie dywersyfikacji? |57 [31 |6 |6 |-

Czy przedsigbiorstwo zwigksza sprzedaz? = | 50 138 |6
| Czy przedsigbiorstwo zwicksza zatrudnienie? 631219 |6 |-
Czy przedsichiorstwo otwiera filie? 212112 |~ =

ﬂn\.z_:.Ncﬂ_amvmohﬂécEomwm_ﬁ&amwmno_dwgogimninm.v iy 12 25411631 i

L2y przedsigbiorstwo szkoli personel?

H3.Ek.ﬂ_..__mc_,r:.ﬁéoBoawmw&nm%mnm_:i:mo_qamninn.u 19 (19 (12 (38 | 12

L2y precdsighiorstwo opiera sie na dos$wiadczeniu?

£y ?mﬁ_m_w__z._._._é: osigga cele?

E88 prendsighionmiwo osigga nadwyiki korzy$ci nad
nabladan

Blatstwo reinwestuje zyski w dalsz rozwo)?
gh Y y j

| Cay preedsl

Zradlor opracowanie wlasne

Analizujge dane zawarte w tabel; 1, mozna zauwazyé, ze w ba-
danych malych przedsighiorstwach wprowadzane sg nowe produkty
(75% badanych stwierdzilo, ze czesto, oraz 19%, ze bardzo czesto
wprowadza nowy produkt), 310 badanych przedsiebiorstw czesto
oraz 449% bardzo czesto bada preferencje klientéw, w 75% badanych

=
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przedsigbiorstw czesto oraz w 19% bardzo czesto szkolony jest per-
sonel. 88% badanych przedsigbiorstw opiera sie na doswiadczeniu,
100% osigga cele w duzym lub bardzo duzym stopniu, Nm % osigga
zyski oraz blisko 1009 reinwestuje zyski w dalszy rozwdj (np. zakup
technologii).

Poniewaz celem niniejszego artykutu bylo wskazanie, ktére ze
strategii zaproponowanych przez H.L. Ansoffa sg realizowane w ma-
tych przedsigbiorstwach, stosowne zestawienie przedstawiono na ilu-
stracji 7.

Bl Penetracja rynku

B Ekspansja rynkowa

[ Ekspansja produktowa
B Rozwd] rynku

] Rozwdj produktu

B Czesciowa dywersyfikacja
(rynek)

[ Czesciowa dywersyfikacja
{produkt}

B Ograniczona
dywersyfikacja

[ Dywersyfikacja

Zrédlo: opracowanie whasne.

llustracja 7. Stopier wykorzystania strategii H.1. Ansoffa w matych przedsiebior-
stwach
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Analizujgc ilustracje 7, mosna stwierdzi¢, ze w matych przedsie-
biorstwach najrzadziej stosowane lub weale niestosowane s3 strate-
gie: penetracja rynku, rozwoj rynku, czeiciowa dywersyfikacja, ogra-
niczona dywersyfikacja oraz dywersyfikacja, o czym $wiadczy duza
liczba odpowiedzi w przedziale 1-3.

Czasem lub ezesto badane mate przedsigbiorstwa wykorzystujg
strategle: rozwoju rynku (389 — czasem; 319 — czesto, 6% — bardzo
czgnto); elspans;i produktowej (129 — czasem; 449 — czesto; 6%

bardzo czesto) oraz rynkowej (129 — czasem; 389 — czesto; 6% —
bardzo CZ05t0).

Najezgsciej wykorzystywana przez mafe przedsicbiorstwa jest
strategia rozwoju produktu (75% — czesto, 19% — bardzo czesto oraz
6% ~ czasem; ani jedno przedsiebiorstwo nje zdeklarowato, ze nigd y
lub rzadko wykorzystuje te strategi¢). Warto tutaj zwrécié uwage, z¢
przedsigbiorstwa badaja preferencje klientéw, co pozwala im mody-
fikowac istniejacy juz produkt lub tworzy¢ nowy.

Jesli chodzi o mierniki ilosciowe, to w malych przedsichior-
stwach nie zwieksza sie zatrudnienia, nie otwiera filii anj tez nie
zwigksza sprzedazy w bardzo duzym stopniu. W rozmowach wla-
Sciciele stwierdzali, ze dbajg o klienta, poniewas to on pozwala im
cgzystowac. Na ogé! istnieje tendencja do spadku obrotéw, dlatego
tworzone sg programy lojalno$ciowe i nowe produkty. Wiasciciele
majg Swiadomosé, ze to produke decyduje o tym, ilu majg klientdw,
wazne jest wiec, aby ich utrzymac. Przy zastosowaniu strategii roz-
woju produktu w sytuacji ozywienia gospodarczego w spos6b natu-
ralny powinna by¢ realizowana strategia ograniczone; dywersyfikacji
(zwigkszania liczby klientéw, przy modyfikowaniu produktu).

Warto zwrécié jeszcze uwage na fakt, ze w badanych malych
przcdsichiorstwach stosuje sie wewnetrzne metody rozwoju, ta-
ble Jul sekolenie personelu oraz zmiany w systemach motywacyj-
HECH LW tinicjszym stopniu w systemach informacyjnych. Wiagei-
SIBIE BRIEra g sic na zdobytym do$wiadczeniu oraz reinwestujg zyski
WHEOEWEI (D, nowe technologie, szkolenia).

NARIEEY Wty miejscu zauwazy¢, 7e sektor malych przedsiebiorstw
jest bardzg ABENIcowany wewngtrznie, co powoduje utrudnienic
w dokonywaniy parownan, jak réwniez wysuwaniu uogoélnionych
wnioskow dotyczgeycls pewnych tendencji zaobserwowanych w da-
nej grupie. Dlatego wybrano do badan przedsiebiorstwa z réznych
branz, aby w kolejnym etapic sprawdzié, czy wystepuje korelacja po-
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mig¢dzy branzg a stosowana strategig. Ot6z korelacja wykazala, ze
zaleznodci takie nie wystepujg. Jedyny zwigzek, jaki udalo si¢ zaob-
serwowac, jest taki, ze istniejgce przedsigbiorstwa produkeyjno-ustu-
gowe bardzo czgsto modyfikujg produkty i wprowadzajg nowe — raz
w tygodniu lub raz w miesiacu. W przedsigbiorstwach ustugowych
natomiast nowe produkty sa wprowadzane raz na kwartal. Moze to
mie¢ zwigzek z tym, ze firmy te sprzedajg wyroby typu odziez czy
sprzet ogrodniczy, tak wiec w zaleznosci od tego, kiedy pojawiajg sie
nowe kolekgje, przedsi¢biorcy wprowadzajg nowe produkty.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa, ktore cheg si¢ rozwijaé, musza wprowadzaé zmia-
ny w réznych obszarach swego dziatania. Sekror malych przedsie-
biorstw charakteryzuje sie nastepujagcymi cechami: stanowig one
zr6dio innowacji, s3 motorem zmian ekonomicznych, tworza mozli-
wosci lokowania kapitatu, zapewniajg zatrudnienie indywidualistom,
daja poczatek rozwoju duzym przedsigbiorstwom, efektywnie wy-
korzystuja zasoby, szybko dostosowuja sie do warunkéw otoczenia,
majg mozliwo$ci wyszukiwania nisz rynkowych [18, s. 44-45]1.

W literaturze mozna znaleié wiele modeli rozwoju organizacji,
niemniej nie kazdy z nich nadaje sie do zastosowania w malym przed-
sicbiorstwie. Na przyktad gdyby modele K. Bleichera czy B. Scotta
zastosowano do matych przedsigbiorstw, to okazaloby si¢, ze wiek-
s208¢ z nich znajduje sie w fazie powstania i przygotowuje si¢ do fazy
zdobywania rynku lub mlodosci, a w praktyce Czg¢sto nie jest to praw-
da [12, s. 81]. Cickawa i dajaca podstawy do opracowywania strate-
gii rozwoju mafego przedsiebiorstwa jest koncepcja H.I. Ansoffa. Au-
tor krzyzuje dwie wielkosci rynek/produkt, w wyniku czego powstaje
macierz z czterema lub dziewigcioma opcjami strategicznymi.

Badania wykazaly, ze male przedsi¢biorstwa wykorzystujg strate-
gi¢ rozwoju produktu, aby zdoby¢ lub utrzyma¢ istniejacych klientdw,
ktérzy pozwola im sie rozwija¢. Wiasciciele malych przedsiebiorstw
badajg preferencje klientow i tworzg programy lojalnosciowe, gdyz
perspektywa klienta jest dla nich podstawowym obszarem dziatania.
W perspektywie rozwoju nie zapominajg o szkoleniu i doborze kadr,
o systemach motywacyjnych czy informacyjnych. W matych przed-
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sigbiorstwach nic wykorzystuje sie natomiast strategii dywersyfika-
¢ji. By¢ moze dzieje si¢ tak dlatego, ze jest to najtrudniejsza strategia
do wprowadzenia. Ponadto otoczenie jest bardzo trudne i burzliwe,
a konkurencja wzmozona, z tych wiec powodéw trudno jest pozy-
ska¢ nowych klientow i wejSé na nowe rynki. W malych przedsie-
biorstwach pojawia si¢ jeszcze problem finansowy — na 080l zyski sg
reinwestowane w r0zwoj, a przy tym sg zbyt male, aby mozna bylo
otworzy¢ filig i wejs¢ na nowy rynek. Ponadto taki krok wigze si¢
z dodatkowymi kosztami utrzymania, co nie zawsze jest mozliwe do
zrealizowania.

Reasumujgc, mozna stwierdzié, ze macierz zaproponowana przez
H.L Ansoffa jest przydatnym narzedziem wykorzystywanym w okres-
laniu kierunkéw zmian w matym przedsicbiorstwie.
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