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Whprowadzenie

Funkcjonowanie mikro i matych przedsigbiorstw, a takze ich umiejetnosé
konkurowania na rynku wewnetrznym, jak i na rynkach zagranicznych uzaleznione
sa od wewngtrznych zdolno$ci do zmian organizacyjnych wzgledem przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu.

Mikro 1 male przedsi¢gbiorstwa, ktore posiadajg uprzywilejowang pozycje
w Unii Europejskiej, migdzy innymi w zakresie pomocy panstwowej, konkurencyj-
no$ci, zawierania porozumien, udostepniania zamowien panstwowych, usuwania
przeszkod prawnych i administracyjnych, wcigz musza poszukiwaé¢ nowych roz-
wigzan w zakresie strategii zarzadzania, ktdre chronilyby je przed kryzysem i impa-
sem’.

Gdy poszukuje sie rozwigzan W zakresie rozwoju matych i $rednich przedsig-
biorstw (MSP), mozna wykorzysta¢ wyprobowane i sprawdzone strategie zarzadza-
nia. Odnosi si¢ to w szczegdlnosci do strategii zarzadzania majgcych swoj pierwo-
wzOor w strategiach wojennych, a takze do pozycjonowania przedsi¢biorstw,
co w rezultacie prowadzi do Strategic Excellence Positions (SEP).

Celem artykutu jest przedstawienie Strategic Excellence Positions jako meto-
dy zarzadzania mikro i matym przedsiebiorstw w aspekcie ich funkcjonowania oraz
konkurencyjnos$ci na rynku krajowym i zagranicznym.

! www.fund.org.pl/; por.: Konferencja Fundacji Matych i Srednich Przedsiebiorstwa

wdniu 4 listopada 2010; Budownictwo-mieszkaniowe-w-impasie-2_0_767.html; artykuty na
temat sytuacji w Irlandii, ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/.../ireland_en.htm artykuly.krn.pl/.
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1. Koncepcja Strategic Excellence Positions (z uwzglednieniem aspektu strate-
gii wojennych i idei pozycjonowania na rynku)

Strategie przedsigbiorstwa mozna rozumie¢ roznie, w zaleznosci od tego, czy
dotycza one rynku wyrobdw, na ktorym przedsigbiorstwo chce dziata¢, czy wlasnej
pozycji strategicznej, czy sposobu uzyskania przewagi konkurencyjnej w wybra-
nych domenach. Analiza strategiczna to analiza czynnikow determinujgcych strate-
gie rozwoju przedsiebiorstwa. H.I. Ansoff® jako grupe czynnikéw determinujacych
strategi¢ wymienia cel 1 misje przedsiebiorstwa, wewngtrzng ocen¢ firmy oraz oce-
n¢ zewnetrznych mozliwosci, czyli otoczenia firmy.

Otoczeniem marketingowym nazywamy czynniki zewngtrzne, ktore decyduja
0 powodzeniu w realizacji celéw przedsi¢biorstw wobec rynku. Jego role
i znaczenie okre$laja zwiazki zachodzace migdzy celami i pozycja przedsigbior-
stwa, wyrazone interesem roznych grup i 0s6b — podmiotéw gospodarczych i spo-
tecznych.

Analiza otoczenia stanowi nicodzowng cze$¢ analizy strategicznej przedsie-
biorstwa zmierzajacej do sformutowania jego strategii’. O ile zewnetrzne mozliwo-
sci firmy, ktore tworza element ekonomiczny, technologiczny, prawny, polityczny
i spoteczny, sa najczesciej niezalezne od powstajgcego i rozwijajacego si¢ na da-
nym terenie przedsi¢gbiorstwa (powinny podlega¢ analizie strategicznej), to elemen-
ty takie, jak cel, wizja, misja, sg najczesciej catkowicie zalezne od niego w tym
sensie, ze wynikaja z samej koncepcji formutowania strategii.

Na tej samej ptaszczyznie co cel, wizja i misja przedsiebiorstwa mozna wska-
za¢ jego wizerunek wyznaczajacy jego specyfike, indywidualnos¢, ktory
C. Pumpin®, szwajcarski ekonomista, nazwat Strategic Excellence Positions. Autor
zdefiniowal® SEP jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa, ktora pozwala mu na osiaganie
lepszych wynikéw (powyzej sredniej) w produkeji przez dtuzszy okres w poréwna-
niu z jego konkurentami. Wedtug APC Info® SEP nalezy do trzech najwazniejszych
cech (oprécz celu i misji) wyrdzniajacych dane przedsigbiorstwo wsrod innych
konkurentow.

Przedsigbiorstwo juz przy powstawaniu powinno mie¢ rozpoznawalny SEP,
ktory pdzniej ma duze znaczenie na rynku. Nalezy podkresli¢, ze nie wystarczy

H.l. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, Harmondsworth, Middlesex 1971,
s. 36.

Z. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, WN PWN, Warszawa 1996, s. 9.
C. Pumpin, The essence of Coprorate Strategy, Gower Publishing, England 1987.
Ibidem, s. 19.

APC (Association for Progressive Communications) Info-APC Mission Driven Business
Planning Toolkit — The BMIA (Bread Machine Industry Association), http://old.apc.org/en-
glish/ngos/business/busplan/intbus3.htm#htm).
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ogbIne wyrazenie doskonatosci (excellence)’. To musi by¢ doskonatoéé w tej sferze,
ktéra ma strategiczne znaczenie, poniewaz wyznacza wynik wygrywajacy na rynku
konkurencji. Czasami SEP moze by¢ wyznaczony jednym stowem (na przyktad
Rolls-Royce — Status, Prestige, Microsoft — Integration). Czasami wymaga to wigk-
szej liczby stow (na przyktad Sony DVD — Exellence in Technology & Inovations)
lub jeszcze dituzszego wyrazenia odnoszacego si¢ do specyficznego wizerunku
danego przedsigbiorstwa (na przyktad SEP dla BMIA: 1. Provide for the Unified
Presence of the bread machine industry category in its marketplace. 2. Provide
for Intra-industry communications within the bread machine industry)®.

SEP, jak podaje C. Pumpin®, najlepiej si¢ sprawdza w zarzadzaniu strategicz-
nym, ktére ma swoje korzenie w strategicznej doktrynie chinskiego generata Sun-
tzu, tworcy instrukcji walki The Art of War, stworzonej juz 500 lat przed na-
sz era™.

Problematyke strategii marketingu wojny szeroko omawiato juz wielu auto-
réw opracowan, m.in. J. Barrie (1984) w Business War Games, Al. Ries i J. Trout
(1986) w Marketing Warfare czy W. Roberts (1987) w Secrets of Attila the Hun,
podkreslajac, ze dla strategicznego zarzadzania najlepsze wskazoéwki dajg ofensyw-
ne strategie wojenne, w tym: frontalny atak, strategia okrgzenia oraz strategia omi-
jania przeciwnika. Je$li pomystu na SEP szuka¢ w strategiach zarzadzania i strate-
giach wojennych, to nalezy wspomniec tez o pozycjonowaniu, ktore oznacza proces
tworzenia w ,,umystach” odbiorcéw produktu docelowego przez specjalistow od
marketingu takiego obrazu (wizerunku) tegoz produktu, ktéry daje mu tak zwang
pozycje™.

Pojecie Strategic Excellence Positions zostato spopularyzowane przez
C. Pumpina i przyjeto si¢ szczegdlnie w Niemczech, Szwajcarii, Austrii i innych
krajach europejskich, odnoszac si¢ do wszystkich przedsiebiorstw. Wydaje sie, ze
SEP, jako koncepcja z zakresu strategii zarzadzania popularyzowana od wielu lat
przez C. Pupina, moze i powinien by¢ przyblizony i zastosowany w odniesieniu
do strategii powstawania i rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw.

" Na temat potrzeby dazenia do doskonatosci w matych biznesach w USA, ktore (do 50

0sob) stanowia 90% wszystkich przedsigbiorstw, por. T. Pencarelli, www.gcbe.us/.../Toni
no%?20Pencarelli%?20Elisabetta%20Savelli,%20Simone%20Splendiani.doc.

8 Por. APC Info-APC, http://old.apc.org/english/ngos/business/busplan/intbus3.htm#htm.

’ c Pumpin, op.cit., s. 1.

10 http://en.wikipedia.org/wiki/The_Art_of War.

11 Al Ries & Jack Trut, Positioning. The Battle for your Mind, McGraw-Hill, New York
1981; por. tez na ten temat prace dotyczaca matych przedsigbiorstw opracowang przez
I. Verboncu, O. Nicolescu, M. Nastase, 1. Popa, ktorzy podkreslaja potrzebe zdobycia pozycji na
drodze strategicznego zarzadzania, www.rmci.ase.ro/no10vol5/Vol10_No5_Article10.pdf Rumu-
nia.


http://en.wikipedia.org/wiki/The_Art_of_War
http://www.rmci.ase.ro/no10vol5/Vol10_No5_Article10.pdf
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2. Strategie zwigzane z rozpoczeciem dzialalnosci MSP a SEP

Przy rozpoczynaniu dziatalnosci mikro lub matego przedsicbiorstwa zazwy-
czaj prowadzi si¢ strategie zwigzane z zamystem zalozenia przedsi¢biorstwa, pla-
nowania i przygotowywania, strategie pozyskania wsparcia edukacyjnego i finan-
sowego, strategie wynikajace z analizy rynku i co z tym zwigzane — wybor dziatal-
nosci przedsigbiorstwa:

— dziatalno$ci innowacyjnej,

— dziatalno$ci niszowej,

— juz istniejgcej na rynku w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Odpowiadajac na pytanie, gdzie na tym etapie ,,wchodzenia” na rynek przed-
sicbiorstwa jest miejsce na SEP, mozna wskazaé trzy obszary powigzan'’:

— zwigzek z produktem — produkt jest lepszy niz oferowany przez konkuren-
cj¢, a przy tym ma mozliwo$¢ spetnienia potrzeb klientow i we wlasciwym
czasie zostaje to odpowiednio interpretowane;

— zwigzek z rynkiem — przedsiebiorstwo buduje swoj doskonaly wizerunek
w specjalnie wybranym segmencie rynku;

— zwiazek funkcjonalny — na przyklad przedsigbiorstwo wprowadza nowa
technologi¢ lub innowacje¢, ktéra umozliwia produkcje po korzystnych
kosztach.

Od strony formalnego ujawnienia SEP najistotniejszym dokumentem na
omawianym etapie rozpoczynania dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jest niewatpliwie
plan biznesowy®, ktéry miedzy innymi powinien by¢ zawarty wiasnie w czesci
handlowej: cel, SEP i misja (misje) biznesu, opis produktu i/lub ustug, zespot za-
trudniony w biznesie oraz opis rynku; a w czes$ci finansowej: budzet, dochodo-
wos¢, opis przeptywu gotowki, konta, aktualne okolicznosci finansowe i oczekiwa-
nia finansowe. Niektorzy autorzy, tacy jak S.P. Robbins, R. Bergman, I. Stagg
i M. Coulter, wskazuja na zwigzek misji przedsigbiorstwa z SEP, podkreslajac,
ze wérdod komponentéw misji szczegdlnie istotne sa jej: filozofia (wiara, warto$ci,
aspiracje) i wizerunek, jaki ma na uzytek publiczny™. Nalezy przyzna¢, ze takie
szerokie ujecie misji jest bliskie SEP, ale jednak go nie zastgpuje.

12
13
14

C. Pumpin, op. cit., s. 22-29.
I. Maitland, Successful Business Plans, Hodder & Stoughton, London 1998, s. 7-8.

S.P. Robbins, R. Bergman, I. Stagg, M. Coulter, Management, Prentice Hall, Australia
2003, s. 224.
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3. Strategie zwiazane z rozwojem dzialalnosci mikro lub malych przedsie-
biorstw a wykorzystanie analizy strategicznej (obejmujacej SEP)

Strategie zwigzane z rozwojem dziatalno$ci mikro lub matych przedsiebiorstw
uwzgledniajg optymalizacje organizacji pracy i zarzgdzania (w tym zarzadzania
strategicznego), racjonalizacj¢ przeptywoéw finansowych, towaréw, materiatlow
i informacji wewnatrz firmy, komputeryzacj¢ oraz racjonalizacje logistyki sprzeda-
zy iustug.

Strategie te na omawianym etapie uwzgledniaja:

a) analize czynnikowg informacji dotyczaca™:

— strategii opierajacej si¢ na mozliwos$ci (zdolnosci) przedsiebiorstwa,
— strategii dlugofalowego kontynuowania dziatalnosci,

— strategii firmowej kultury,

b) analize srodowiskowg, ktora obejmuje:

— generalng analiz¢ srodowiskowa,

— analize rynku,

— analiz¢ konkurencji.

Na bazie tych analiz mozna doj$¢ do analizy strategicznej, ktora — aby byla
petna — musi dotyczy¢ zarowno SEP danego przedsigbiorstwa, jak i SEP konkuren-
tow. Oprocz tego musi ona pokazywaé mozliwosci i stabosci przedsigbiorstwa oraz
jego stron¢ finansowg (zyski i koszty). Powinna przedstawia¢ roéwniez trendy roz-
woju 1 mozliwosci z uwzglednieniem Srodowiska zewnetrznego, a takze ukryte
obawy oraz ryzyko pojawiajace si¢ w dziatalnosci. Peta analiza strategiczna po-
winna obejmowac takze oczekiwania i zadania osob, na ktore oddzialuja decyzje
i dziatalnos¢ przedsigbiorstwa, czyli stakeholders'®.

4. Formulowanie strategii dotyczacych mikro i malych przedsi¢biorstw
a uwzglednienie 10 praw SEP

Istotnym zagadnieniem zarzadzania Strategicznego na etapie rozwoju dziatal-
noéci podmiotow w sektorze MSP jest sztuka formulowania i sprawdzania strategii.
Mikro, a takze mate przedsigbiorstwo przy formulowaniu strategii musi wracac
do czynnikow sukcesu i do mozliwosci, jakie zostaly odnotowane poprzez strate-
giczne zastosowanie SEP. Nieodpowiedni SEP powinien by¢ niezwlocznie wyeli-
minowany. A ten, ktory pozostanie, moze rozwija¢ si¢ w kierunku tak zwanej wiel-
kiej strategii. Najwazniejsze w sektorze MSP jest sformutowanie wizji strategii
przedsiebiorstwa i relatywizowanego do niej SEP. Wazne jest rowniez zdefiniowa-

Lo Pumpin, op.cit., s. 111.

%% bidem.
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nie priorytetow dotyczacych produktu (produktow) i rynku (rynkow) danego przed-
sigbiorstwa. Istotne moze okaza¢ si¢ tez podjecie decyzji na temat funkcjonalnych
i kulturalnych strategii promujacych SEP. By osiagna¢ sukces funkcjonowania
przedsigbiorstwa, warto skorzystaé z podpowiedzi C. Pumpina®’ — proponuje on
zastosowanie dziesigciu praw zarzadzania SEP, ktore, jak si¢ wydaje, powinny by¢
stosowane przez sektor MSP w podobnym zakresie, jak to czynia duze przedsie-
biorstwa.

Pierwsze z tych praw stwierdza koniecznos¢ istnienia SEP jako czynnika de-
terminujgcego sukces przedsigbiorstwa. Drugie mowi, ze SEP rozwija si¢ poprzez
wlasciwy przydziat zasobow. Trzecie konstatuje potrzebg wspotpracy przedsie-
biorstw, ktorym zostaty przydzielone identyczne SEP. Czwarte prawo podkresla
ograniczono$¢ rozwoju liczby SEP dla jednego przedsigbiorstwa. Zgodnie z pigtym,
jesli SEP raz juz si¢ rozwinal, to moze si¢ utrzymywacé tylko wtedy, gdy jest syste-
matycznie kultywowany poprzez przydzielanie wilasciwych zasobow. Szoste
stwierdza mozliwos$¢ pozostawania roznych SEP badz to w harmonii, badz w neu-
tralnosci albo w konflikcie jednego z drugim. Sidédme mowi, ze SEP moze si¢ tylko
wtedy rozwijac, gdy wszyscy wyspecjalizowani menedzerowie danej firmy sg wia-
czeni w interdyscyplinarng kooperacje. Osme uznaje, ze korzysci z SEP sg albo
$rednio-, albo dlugoterminowe. Dziewiate stwierdza, ze korzysci ptynace z SEP
zmieniajg si¢ w czasie. Ostatnie, dziesiate, podkresla bliska relacj¢ pomiedzy fir-
mowga kultura a SEP*,

Podsumowanie

Opracowanie prezentuje prosta i konsekwentng koncepcje C. Pumpina w za-
stosowaniu do strategii powstawania i rozwoju mikro oraz matych przedsigbiorstw,
ktéra prowadzi je do skoncentrowania si¢ na czynnikach najistotniejszych w osia-
ganiu sukcesow, w tym SEP.

Na etapie rozpoczynania dziatalno$ci miejsce Strategic Excellence Positions
w sektorze MSP jest w planie biznesowym. Tam SEP powinien byé zaprezentowa-
ny pomiedzy celem a misja przedsicbiorstwa. Na etapie rozwoju mikro i mate
przedsiebiorstwa przy weryfikacji SEP musza eliminowaé te, ktore sa nieodpo-
wiednie. Natomiast te, ktore prowadzg przedsiebiorstwo do sukcesu, powinny by¢
nadal kultywowane. SEP bowiem razem z innymi czynnikami sukcesu na bazie
analizy strategicznej prowadzi przedsiebiorstwa z sektora MSP do rozwoju tak
zwanej wielkiej strategii. Informacje bedace podstawag wspomnianej analizy strate-
gicznej powinny bra¢ pod uwage dane ilo§ciowe, jakosciowe i ramy czasowe przy-

17
18

Ibidem, s. 33.
Szerzej na ten temat, C. Pumpin, op.cit., s. 33-84.
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szlego rozwoju. Najwazniejszymi drogami strategicznej doskonato$ci oprocz
SEP (,,wyciagnictego” z zasad strategii zarzadzania) sg: zroznicowanie, niskie kosz-
ty i dobre wykorzystanie czasu®.

Wielka strategia, w ktorej kamieniem wegielnym powinien by¢ SEP, definiuje
przyszte wskazowki dla przedsiebiorstwa z sektora MSP. Najwazniejsza wskazow-
ka dla przedsiebiorstwa z sektora MSP uwzgledniajacego Strategic Excellence Po-
sitions jest patrzenie w przyszto$é, niewpadanie w biurokratyczng administracje
oraz opieranie wzrostu i rozwoju na innowacjach i zmianach.

THE RELATING STRATEGIES OF FORMATION AND THE DEVELOPMENT
THE MIKRO AND THE SMALL BUSINESS
AND THE CONCEPTION OF STRATEGIC EXCELLENCE POSITIONS

Summary

The purpose of this paper is presenting the concept of Strategic Excellence Posi-
tions (SEP) derived from corporate strategy by Swiss Professor of Business Administra-
tion C. Pumpin — and approaching this concept to problems referring to the best strate-
gies for micro and small enterprises, which playing significant role in development
European (as well Polish) economy. This concept is about concentration on the impor-
tance of identifying and cultivating genuinely distinctive capability — SEP, which can
differentiate an enterprise from its competitors and implement the best management
business strategy.

This paper is presenting of SEP in the first stage at the beginning of micro and
small enterprises as well in the stage of development these businesses. The presentation
of the way micro ad small enterprises include business plan and strategy analyses based
on endogenous analyses of micro and small enterprises and exogenous analyses (envi-
ronmental).

This paper presenting ten laws of SEP management and trying to approach corpo-
rate strategy as one of major factor in their ability to develop and implement winning
business strategies.

Translated by Malgorzata Kurleto

¥ oc Pumpin, op.cit., s. 171.



