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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Wstep

Podrecznik kierowany jest do mikroprzedsiebiorcéw, ktdrzy pragng poszerzy¢ swojg wie-
dze z zakresu zarzadzania i planowania strategicznego, a w szczegdlnosci opracowywania
strategii firmy w oparciu o miare rachunkowa. Praktyczne przykfady formutowania strategii
w matych firmach i zataczone do nich arkusze robocze umozliwiaja przedsiebiorcom samo-
dzielne zaprojektowanie strategii firmy.

Nisza rynkowa okreslana jest jako waska grupa klientéw poszukujaca wyrobu lub ustugi
o scisle okreslonych cechach uzytkowych. Przedsiebiorca, dazac do zaspokojenia oczekiwan
tej grupy odbiorcow, powinien realizowac strategie niszy rynkowej poprzez koncentracje
dziatalnosci firmy na specyficznej grupie produktéw oferowanych zazwyczaj niezbyt licznej
grupie odbiorcow. Innym sposobem realizowania strategii niszy rynkowej jest koncentracja
na okreslonym geograficznie rynku, gdzie potrzeby i preferencje nabywcoéw znacznie r6z-
nig sie od reszty rynku. Koncentracja na okreslonej grupie nabywcéw, na okreslonym
asortymencie wyroboéw lub na rynku geograficznym - jest strategia przyjmowana
przez firme wéwczas, gdy nie moze ona pozwoli¢ sobie na obstuge catego rynku. Ta-
kie dzialanie sprawia, ze jest ona szczegdlnie przydatna matym firmom, ktére czesto
nie posiadaja duzego zaplecza kapitatlowego i duzych mozliwosci organizacyjnych.
Sprzyjajacym czynnikiem stosowania strategii niszy przez mate firmy jest takze brak
(lub ograniczony zakres) konkurencji w niszy ze strony duzych przedsiebiorstw.

Zagadnienie stosowania w polskich mikroprzedsiebiorstwach strategii niszy rynkowej jest
dotychczas tematem mato rozpoznanym. Kompleksowe badania poswiecone tej tematyce,
uwzgledniajace uwarunkowania polskiej sytuacji spoteczno-gospodarczej, zostaty przepro-
wadzone na zlecenie PARP w ramach projektu ,Strategia niszy rynkowej jako specyficzny
element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw” Wyniki badan wskazuja', ze wy-
bor strategii niszowej przez mikroprzedsiebiorcdw incydentalnie ma charakter Swiadome;j,

' Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw — Ra-
port koricowy, PARP, Warszawa 2010 r. Projekt jest czedcig projektu systemowego PARP pt.: Proces inwe-
stycyjny i strategie przedsiebiorstw w czasach kryzysu. Projekt wspdfinansowany przez Unie Europejska ze

4 srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
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strategicznej decyzji. Wigze sie to z faktem, iz wsréd mikroprzedsiebiorcéw sporadyczne
s te przypadki, gdy wiasciciel firmy dokonuje swiadomego wyboru strategii funk-
cjonowania firmy. W zdecydowanej wiekszosci jest ona wypadkowa dziatan intuicyj-
nych w reakgcji na pojawiajace sie bodzce (najczesciej zewnetrzne).

Postawa taka wynika z przekonania mikroprzedsiebiorcéw, ze utrzymanie lub zwiekszenie
konkurencyjnosci firmy na rynku nie zalezy od faktu posiadania strategii dziatania spisanej
w formie dokumentu. Brak przekonania o koniecznosci usystematyzowania zarzadzania firma
przejawia sie takze w mechanizmach biezacego kierowania firma. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze przedsiebiorcy zdecydowanie preferujg bazowanie na wiasnej wiedzy i doswiad-
czeniu wspieranym przez intuicje i wiasnie na jego podstawie podejmuja decyzje.

Powyzsze spostrzezenia znajduja swoje potwierdzenie takze w deklaracjach na temat spo-
sobdw planowania przysztych dziatain. Wiekszo$¢ mikroprzedsiebiorcow stwierdzita, ze
przyszte dziatania planowane sg spontanicznie, a prawie co pigty w ogdle ich nie planuje.

Nie podwazajac skutecznosci realizowanego przez wiascicieli modelu zarzadzania
mikrofirma - mozna domniemywa¢, ze taki sposéb postepowania spowodowany
jest czesto mala znajomoscig narzedzi, jakie mozna wykorzystaé przy prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej, takze na mata skale. Byto to przestanka opracowania ni-
niejszego podrecznika, ktéry w syntetyczny sposéb przedstawia podstawowa wiedze
z zakresu strategii niszy rynkowej oraz praktyczne informacje na temat podejmowa-
nia i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w oparciu o strategie niszy rynkowej.
Przyjeta koncepcja podrecznika wyraza sie w jego uktadzie strukturalnym.

Przedmiotem pierwszego rozdziatu jest problematyka zarzadzania strategicznego i plano-
wania strategicznego. Przedstawiono w nim pojecia oraz istote zarzadzania i myslenia stra-
tegicznego. Scharakteryzowano zarzadzanie strategiczne jako proces. Przedstawiono etapy
i procedury zarzadzania strategicznego, wizje i misje firmy oraz cele strategiczne. Omowio-
no istote planowania strategicznego oraz rodzaje planéw w przedsiebiorstwie. W ostatniej
czesci rozdziatu zwrdcono uwage na specyfike zarzadzania i planowania strategicznego
w matych firmach. Dotyczyto to w szczegdlnosci procesu planowania strategicznego w ma-
tych przedsiebiorstwach.

Trescig drugiego rozdziatu jest problematyka strategii konkurencji matych firm. Omoéwiono
w nim pojecie i istote strategii oraz procedury jej tworzenia. Scharakteryzowano podsta-
wowe strategie konkurencji — strategie przewagi kosztowej, zréznicowania i koncentracji.
Wskazano takze te strategie konkurencji, ktére mate firmy mogg stosowac.

Trzeci rozdziat obejmuje problematyke strategii niszy rynkowej. Przedstawiono w nim
przestanki dziatania firm w niszach rynkowych, zwigzane z konsolidacja branz i zmianami
zachowan konsumentéw. Omdwiono istote niszy rynkowej oraz podstawowe elementy
pomagajace w tworzeniu nisz. Wyjasniono pojecie strategii niszy rynkowej oraz jej zwigzki
z podstawowymi strategiami konkurencji. Scharakteryzowano rodzaje strategii nisz rynko-
wych, w ramach ktérych funkcjonujag przedsiebiorstwa w Polsce. Byly to nisze regionalne,
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grup docelowych, produktéw, marki, predkosci i innowacyjnosci. Podano przyktady przed-
siebiorstw dziatajacych w ramach okreslonych nisz. Zwrécono takze uwage na branze dzia-
tania firmy a stosowana strategie niszy rynkowej.

Celem czwartego rozdziatu jest przedstawienie menedzerom praktycznego zastosowa-
nia podstawowych metod wykorzystywanych w opracowywaniu strategii niszy rynkowej.
Omoéwiono podstawowe sposoby segmentacji rynku oraz wyboru grupy docelowej klien-
téw niszy. Przedstawiono metode punktowa oceny zasobdw firmy i stosowanych przez nig
instrumentow konkurowania. Wskazano, jak na tej podstawie mozna okresli¢ mocne i stabe
strony przedsiebiorstwa. Przedstawiono sposoby formutowania misji i celow strategicznych
firmy. Na koricu rozdziatu zamieszczono arkusze umozliwiajace samodzielne wykonanie wy-
mienionych etapéw opracowywania strategii niszy rynkowej.

Piaty rozdziat zawiera podstawowe informacje wynikajgce z badarn dotyczacych strategii
niszy rynkowej, ktére przeprowadzono wsréd mikroprzedsiebiorcow?. Gtéwna uwage zwrd-
cono w nim na rodzaje strategii konkurowania wykorzystywane przez mikrofirmy, rodzaje
nisz rynkowych, w ramach ktérych prowadza swoja dziatalnos¢ oraz zwigzek miedzy rodza-
jem stosowanych strategii niszowych a konkurencyjnoscia i innowacyjnoscia firmy.

2 Projekt badawczy pn.,Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojo-
wego mikroprzedsiebiorstw” zostat zrealizowany przez Instytut Badan i Analiz Grupa OSB na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. W trakcie realizacji projektu, w okresie od czerwca do lip-
ca 2010 r. przeprowadzone zostaty jako$ciowe badania terenowe na prébie 30 mikroprzedsiebiorcow
oraz od lipca do wrze$nia 2010 r. badania ilosciowe na prébie 1264 respondentdw — przedsiebiorcow

6 zatrudniajacych mniej niz 10 oséb.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

1. Czym jest zarzadzanie
| planowanie strategiczne?

1.1. Co to znaczy zarzadzanie strategiczne?

Podstawowym celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie w sposéb usystematy-
zowany syntetycznej wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego .

W praktyce gospodarczej menedzerowie na co dziert podejmuja dziatania zarzadcze i in-
tuicyjna odpowiedz na pytanie czym jest zarzqdzanie — wydaje sie prosta. Precyzyjne sfor-
mutowanie tego pojecia czesto jednak nastrecza trudnosci. Z tego wzgledu podrozdziat
rozpoczeto od wyjasnienia pojecia zarzadzania .

Umiejetnosci zarzadcze menedzerowie wykorzystujg czesto w biezacej dziatalnosci firmy.
Doswiadczenia krajowe i zagraniczne wskazuja jednak, ze w firmie nie mozna skupiac sie tyl-
ko na terazniejszosci. Niezbedne jest okreslenie tych dziatan, ktore wiasciciele i/lub kierow-
nictwo firmy zamierzajg podja¢ w przysztosci, aby zapewni¢ przedsiebiorstwu przetrwanie
na rynku i dtugofalowy sukces. Zagadnienia te wiaza sie z istotg i procesem zarzadzania
strategicznego, ktdre oméwiono w nastepnej czesci podrozdziatu.

Strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem wymaga stworzenia odpowiedniego klimatu
organizacyjnego. Ten z kolei wymaga otwartego, a jednoczesnie skonkretyzowanego my-
$lenia o przysztosci — myslenia strategicznego, ktére zaprezentowano w ostatniej czesci
podrozdziatu.

Problematyke zarzadzania strategicznego przedstawiono zatem w trzech obszarach:
A. Pojecie zarzadzania

B. Istota i proces zarzadzania strategicznego

C. Myslenie strategiczne

WPROWADZENIE
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A.POJECIE Wyjasnienie istoty zarzgdzania strategicznego rozpoczniemy od pojecia zarzadzania .

ZARZADZANIA

Zarzadzanie

,Dziatalnos¢ kierownicza polegajaca na ustaleniu celéw i powodowaniu ich reali-
zacji dzieki wykorzystaniu przez organizacje zasobéw w sposéb sprawny i sku-
teczny”3.

Proces zarzadzania powinien by¢ realizowany, zgodnie z przedstawiona definicjg, w sposob
sprawny i skuteczny.

Griffin® okresla sprawno$é jako ,dziatanie wykorzystujace zasoby madrze i bez zbed-
nego marnowania’. Charakteryzujac pojecie skutecznosci Kotarbinski® twierdzi, ze jest to
, dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzonego jako cel"

Sprawnos¢ dziatania, ktéra zapewnia zyski wiascicielom i wysokie wynagrodzenie pracow-
nikom, nazywana jest ekonomicznoscia 6. Miarg ekonomicznosci jest stosunek efektu-wy-
niku (E) do kosztéw dziatania (K). Mozna wyrdzni¢ nastepujace sytuacje:

DZIALANIE EKONOMICZNE szia+ahie, w ktorym st(’)s.unek efektu do kosztu
jest wiekszy od jednosci (E/K >1)

dziatanie, w ktérym stosunek efektu do kosztu

‘ DZIALANIE OBOJETNE wynosi jeden (E/K =1)

dziafanie, w ktérym stosunek efektu do kosztu

‘ DIZLLANIE N EECONOb L2NE jest mniejszy od jednosci (E/K <1)

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie: Kiezun W. 1997. Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii
i praktyki. Szkofa Gtéwna Handlowa, Warszawa, s. 20.

Skuteczny i sprawny proces zarzadzania w przedsiebiorstwie moze by¢ realizowany tylko
przy wykorzystaniu zasobéw , ktére posiada. Sq one nastepujace:

- zasoby ludzkie,

- zasoby finansowe,

- zasoby rzeczowe,

- zasoby informacyjne.

> Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie. Agencja Wy-
dawniczo-Poligraficzna,Placet’, Warszawa, s. 18.

4
s.98.

> Kotarbinski T. 1975. Traktat o dobrej robocie. Wyd. 4. Zaktad im. Ossoliriskich, Wroctaw-Warsza-

wa-Krakéw-Gdansk, s. 104.
6

Griffin RW. 2007. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,

Kisielnicki J. 2008. Zarzqdzanie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 14.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

Zasoby ludzkie

Pracownicy zatrudnieni w danej organizacji
i ich potencjat kompetencyjny.

‘ Zasoby finansowe

Kapitat finansowy, ktéry organizacja zdobywa
i wykorzystuje odpowiednio do realizacji swoich
celéw.

‘ Zasoby rzeczowe

Surowce, materiaty, urzadzenia, maszyny,
narzedzia pracy, pomieszczenia produkcyjne
i biurowe.

L]

‘ Zasoby informacyjne

Wszelkiego rodzaju informacje, ktére musza
otrzymywac pracownicy i kadra zarzadzajgca
w celu realizacji swoich zadan.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Lichtarski J. (red.). 1997. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego, Wroctaw, s. 56.

Zasoby przedsiebiorstwa wykorzystywane sg do realizacji jego celéw w ramach podstawo-

wych funkcji zarzadzania, ktore sg nastepujgce’:

« planowanie,

« organizowanie,
+ motywowanie,
« kontrolowanie.

Funkcje zarzadzania tworza nastepujace po sobie i powigzane wewnetrznie etapy procesu

zarzadzania.

PLANOWANIE

ORGANIZOWANIE

Okreslenie celéw firmy i decydowanie
0 najlepszym sposobie ich osiggniecia

A

€ --------

KONTROLOWANIE

Logiczne grupowanie dziatan
i zasobow firmy

A

Y

MOTYWOWANIE

Powodowanie, aby pracownicy

Obserwowanie i wprowadzanie korekt |
do biezacych dziatan

pracowali w interesie organizadji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Griffin RW. 1996. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 40.

7 Griffin RW. 1996. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,

5. 40.

ZASOBY
PRZEDSIEBIORSTWA

ETAPY PROCESU
ZARZADZANIA



B.ISTOTA | PROCES
ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO
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Planowanie

Punktem wyjscia w procesie zarzagdzania jest planowanie, czyli sprecyzowanie celdw, do
ktérych dazy firma. Planowaniu przypisuje sie role funkcji pierwotnej, gdyz ,wszystkie inne
funkcje sg okreslone przez planowanie i niejako podporzadkowane planowaniu’®.

Organizowanie

Organizowanie skupia sie na poszukiwaniu najlepszego sposobu realizacji celow okreslo-
nych podczas planowania. Nalezy okresli¢ strukture organizacji, zadania dla poszczegdlnych
0s0b, przyznac im okreslone kompetencje i uprawnienia decyzyjne oraz stworzy¢ skutecz-
ny system komunikacji.

Motywowanie
Kolejnym etapem w procesie zarzadzania jest przekonanie pracownikéw do realizacji przy-
jetego planu. Niezbedne jest zatem wprowadzenie i realizacja systemu motywacji w firmie.

Kontrolowanie

Kontrola procesu zarzadzania stanowi ostatnig faze procesu zarzadzania. Jej celem jest re-
jestracja osigganych w firmie wynikéw i poréwnanie ich z zatozonym planem. Kontrola jest
jednoczesnie punktem wyjscia do opracowywania nowego planu i rozpoczynajacego sie
ponownie procesu zarzadzania.

Po wyjasnieniu pojecia zarzadzania przejdziemy do istoty zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne

»Proces opracowywania strategii w reakcji na zmiany otoczenia oraz powigzany
z nim proces wprowadzania strategii, w ktdrym zasoby i umiejetnosci organizacji
s tak rozdysponowane, by realizowa¢ przyjete dtugofalowe cele rozwoju™®.

Definicja powyzsza wskazuje na gtéwne elementy i charakterystyczne cechy zarzadzania
strategicznego, ktérymi sa:
.+ strategia,
- dtugofalowe cele,
otoczenie, a w szczegdlnosci jego zmiennosg,
+  zasoby organizacji,
-+ Ciggtos¢ procesu zarzadzania.

Zarzadzanie strategiczne jest zbiorem decyzji i dziatan, ktdre zmierzaja do stworzenia i wdro-
Zenia strategii. Ma postac procesu o charakterze hierarchicznym.

8 Steinmann H, Schreyogg G. 1995. Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncep-
cje, funkcje, przyktady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, s. 21.

% Krupski R. 1999. Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody. Wydawnictwo Akademii Ekono-

10 micznej, Wroctaw, s. 45.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

‘ |. Formutowanie wizji i misji

'

‘ Il. Ustalanie celéw strategicznych

Lt

A
‘ lIl. Tworzenie strategii

W

\4

IV. Okreslenie sposobdw i harmonogramow
implementadji strategii

b

4

V. Monitorowanie wynikéw, ocena,
kontrola strategiczna

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymy-
wanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa, s. 27.

Etap |. Tworzenie wizji i misji
W hierarchicznym podejsciu do procesu zarzadzania strategicznego niezbedne jest sformu-
fowanie wizji i misji przedsiebiorstwa.

Wizja

»Obraz przysztosci, ktéry uczestnicy organizacji chca wykreowaé”'°.

W praktyce oznacza przyjeta koncepcje przysztosci firmy zwigzang z jej aspiracjami i daze-
niami. Szczegdlnie wazny jej wymiar odnosi sie do tego, aby byfa ona wspdlna zaréwno dla
wiascicieli i kadry zarzadzajacej, jak i dla pracownikow. Jest to jednoczes$nie jeden z warun-

koéw jej skutecznosci.

Sens wizji firmy oddaje tytut stynnego obrazu Paula Gauguina':

Skad przychodzimy?
Czym jeste$my?

Dokad idziemy?

10 Obtdj K. 1998. Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. Polskie Wy-

dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 235.

" Tenze,s. 15.

PROCES
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1. Grall

,Chcemy by¢ jednym z lideréw branzy rybnej w Unii Europejskiej we wszystkich seg-
mentach rynku. Nasza domeng sa ryby i produkty wytwarzane z ich udziatem”'?,

2. Nokia

,Nasza wizja: zycie staje sie mobilne!

Obecnie dla firmy Nokia mobilno$¢ nie ogranicza sie do komunikacji gtosowej, ale obej-
muje wciaz nowe obszary, takie jak fotografia, gry, rozrywka, multimedia i dziatalnosc¢
przedsiebiorstw. Wszystko, co moze by¢ mobilne, stanie sie mobilnel"",

Konkretyzacja wizji jest misja firmy.

Misja

+Przedstawia dlugofalowe zamierzenia i aspiracje organizacji”'*.

Misja powinna okresla¢ powdd istnienia firmy, wskazywac na ogdélny kierunek jej rozwoju
(do czego organizacja zmierza), a jednoczesnie byc na tyle szczegdtowa, aby wskaza¢ droge
realizacji zatozerr misji. Jej prawidtowe opracowanie i sformutowanie w postaci krétkiego
przekazu (ale petnego tresci) — nie jest procesem tatwym. Pomocne moga by¢ odpowiedzi
na pewne pytania, ktére pozwolg zidentyfikowac najwazniejsze kwestie, a mianowicie:

‘ Kim sa klienci firmy? ‘

‘ Jakie ustugi swiadczy organizacja? ‘

‘ Gdzie firma jest zlokalizowana? ‘

‘ Jakim sprzetem dysponuje firma? ‘

‘ Jakie s3 ekonomiczne cele firmy? ‘

‘ Jakie s3 podstawowe przekonania, wartosci, aspiracje i priorytety firmy? ‘

‘ Co jest najsilniejsza strona firmy? ‘

‘ Jaki jest pozadany wizerunek firmy? ‘

‘ Jaki jest stosunek firmy do pracownikow? ‘

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Dobska M., Dobski P. 1998. Czy warto formutowac misje fir-
my? Manager, nr 10, s. 12.

2 www.grall.pl

13 www.nokia.com

14 Obtoj K. 1998. Strategia organizadji..., op. cit., s. 233.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

Sposdb formutowania wizji i misji firmy oraz odpowiedzi na przedstawione powyzej pytania

zostaty szczegdtowo omdwione w rozdziale 4.

Misja ma strategiczny charakter, jezeli dotyczy przysztosci i wyznacza kierunki dziatania,

akcentuje wyzwania, z ktérymi utozsamiaja sie pracownicy oraz jest mozliwa do zrealizo-

wania.

Mozna wyrdzni¢ nastepujgce funkcje misji.

UKIERUNKOWUJACA

}—»

Catoksztatt dziafan realizowanych przez zarzad
i pracownikow firmy nadaje ramy procesowi
planowania strategicznego. W toku
formutowania strategii, poza sferg wyboru,
pozostaja obszary niezwiazane z misja.

INTEGRACYJNA

Polega na tym, ze znane pracownikom i ak-
ceptowane przez nich uzasadnienie istnienia
firmy pomaga w utozsamieniu indywidualnych
intereséw i aspiracji z potrzebami i koncepcja
dziatania firmy.

PROMOCYINA

}—»
}—»

Misja prezentowana partnerom z otoczenia
stanowi sktadnik wizerunku przedsiebiorstwa.
Stuzy wiec kreowaniu korzystnego nastawienia
do firmy ze strony podmiotéw z otoczenia.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie www.umcs.net.pl

1. Grall

,Dostarczamy naszym klientom markowe produkty wytwarzane zgodnie z obowiazuja-

cymi normami jakosci i ochrony srodowiska — co zapewnia, ze sg one przede wszystkim

smaczne, zdrowe, i bezpieczne dla konsumentéw. Nasza najwieksza wartoscia jest zado-

wolenie naszych pracownikdw i klientdw"'>.

2. Nokia
,Connecting People”

,taczenie ludzi (zgodnie z hastem,Connecting People”) zawsze byto i wcigz pozostaje dla

nas gtéwnym powodem prowadzenia dziatalnosci”'®.

5 www.graal.pl

16 www.nokia.com

PRZYKLADY MISJI
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Etap Il. Ustalenie celéw strategicznych

Kolejnym waznym dziataniem w procesie zarzadzania strategicznego jest ustalenie celéw
strategicznych, ktére wynikaja z przyjetej wizji i misji.

Cele strategiczne
+Przeksztatcaja wizje lub misje w konkretne «stany rzeczy», ktore ma osiggna¢ firma”"’.

Ustalanie tego, co firma zamierza osiggna¢ jest szczegdlnie waznym przedsiewzieciem
z punktu widzenia funkcjonowania firm na rynku. Precyzowanie celu/éw dziatania dla klu-
czowych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa i konsekwentne dazenie do ich realizacji
przynosi bowiem organizacji znacznie lepsze rezultaty, niz dziatania intuicyjne realizowane
nawet przy duzym wysitku i zaangazowaniu menedzeréw'e,

Cele strategiczne ustala sie zdwdch powodow'™:

»  sg konkretyzacja wizji lub misji firmy, poniewaz odnoszg sie do rzeczywistosci eko-
nomicznej i organizacyjnej firmy oraz okreslonego przedziatu czasu,

«  okreslaja mierzalne stany rzeczywistosci, ktére powinny by¢ osiagniete.

Charakter celéw strategicznych moze byc:
« ilosciowy,
«  jakosciowy.

Okreslaja wymagane rezultaty finansowe firmy
(zysk, przychody ze sprzedazy, koszty, udziat
w rynku itp.)

‘ Cele ilosciowe

Dotycza uzyskania waznych kompetencji, jakosci
produktéw, poziomu obstugi klientéw, itp.

N
N

‘ Cele jakosciowe

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymy-
wanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa, s. 30-31.

W praktyce wazne jest, aby formutowanie celéw nie bylo dziataniem samym w sobie. Naj-
wazniejsza jest ich realizacja, osigganie przyszltych, pozadanych stanow. Cele musza byc
mozliwe do uzyskania w istniejgcych warunkach. Jednoczesnie wazne jest, aby wskazac
osoby odpowiedzialne za ich osiagniecie oraz termin, w jakim majg byc¢ zrealizowane.
Utatwia to proces podejmowania decyzji przez konkretnych kierownikéw, a jednoczesnie
jest podstawg do oceny osiggnietych rezultatow.

Kolejne etapy procesu zarzadzania strategicznego (lll-V) - tworzenie strategii, jej
wdrozenie oraz monitorowanie wynikéw i ocena - zostang szczegétowo oméwione
w rozdziale 2.

7 Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 30.
18

Thompson A.A,, Strickland AJ. III. 2001. Crafting and Executing Strategy: Text and Readings. McGra-
w-Hill/lrwin, New York, s. 121.

19 Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. ..., op. cit, s. 30.
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Proces zarzadzania strategicznego zajmujacy sie przyszioscig firmy wymaga od whadcicieli kre-  C. MYSLENIE

atywnego sposobu poszukiwania nowych rozwiazan. Czym zatem jest myslenie strategiczne? STRATEGICZNE

Myslenie strategiczne
»~Tworzenie wielowariantowych koncepcji myslowych opisujacych przyszte sytu-
acje i spodziewane kierunki rozwoju”?,

Mysélenie strategiczne dotyczy zachowan menedzerow i oznacza w petni kontrolowany
proces tworczego myslenia, ktéry, bazujac na stanach i sytuacjach z przesztosci, umozliwia
tworzenie wizji i dziatan mozliwych do realizacji w przysztosci. Skala zachowart ma charak-
ter dtugookresowy, a tworzone na ich bazie zasady musza uwzglednia¢ warunki otoczenia
i zaangazowanie pracownikow.

MYSLENIE

Koncepcje irracjonalne STRATEGICZNE

PRZESZtOSC MYSLENIE PRZYSZtOSC
dotychczasowa wiedza STRATEGICZNE tworzenie wizji

‘ Koncepcje racjonalne ‘

Zrodto: www.umcs.net.pl.

Koncepcja myslenia strategicznego wymaga?":

- dobrejirzetelnej oceny otoczenia,

- okreslenia aktualnych i potencjalnych obszaréw aktywnosci,

. precyzyjnego sformutowania gtéwnych probleméw,

- myslenia wielowariantowego,

- okreslenia strategicznie waznych pdél osiggania sukcesu,

+ whasciwych zasobow i srodkdw dziatania zapewniajacych realizacje szans i mozliwosci.

Celem myslenia strategicznego w firmie jest przede wszystkim zwiekszenie prawdopo-
dobienstwa okreslenia zasadnej strategii lub podjecia trafnych decyzji strategicznych, zas
sama koncepcja sprowadza sie do odpowiedzi na trzy zasadnicze pytania®

- jakiego rodzaju zmiany pojawiaja sie na,horyzoncie biznesowym"?

- jakie mozliwosci biznesowe wytaniaja sie dla firmy?

- jakie decyzje i dziatania podejmie zarzad firmy w perspektywie zachodzacych zmian?

20 Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. .., op. cit,, s. 64.

2 Tenze, s.64.

22 Smolarek M. 2008. Planowanie strategiczne w matej firmie. Oficyna Wydawnicza ,Humanitas’, So-
snowieg, s. 36. 15
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Funkcjonowanie firmy nie powinno opierac sie jedynie na rozwigzywaniu jej biezagcych pro-
blemdéw. Przetrwanie i rozwoéj przedsiebiorstwa wymaga strategicznego zarzadzania
i myslenia. Zarzadzanie strategiczne pozwala na tworzenie koncepdji przysztych zachowan
firmy w zmieniajacym sie otoczeniu. Dostosowanie firmy do trendéw zachodzacych w oto-
czeniu umozliwia zmniejszenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci i podejmowanie racjonal-
nych decyzji strategicznych. Decyzje te zwigzane sa z ustaleniem takich dtugofalowych
celéw i sposobow ich realizacji, aby firma mogta szybko i elastycznie reagowa¢ na sy-
gnaty ptynace z zewnatrz. Poczatkiem procesu zarzadzania strategicznego powinno by¢
okreslenie misji i wizji firmy, czyli powodu jej istnienia i przysztosci. Zarzadzanie strategiczne
umozliwia:
- wytyczenie gtownych kierunkéw rozwoju firmy,
- reagowanie na wydarzenia wazne dla firmy w momencie ich zaistnienia,

poprawe biezacych i przysztych wynikéw dziatalnosci firmy,
- przewidywanie przysztych wydarzen i tendencji przez analize otoczenia®.

1.2. Na czym polega planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie?

W podrozdziale zostang przedstawione podstawowe zagadnienia zwigzane z planowa-
niem strategicznym w przedsiebiorstwie.

Planowanie jest dziataniem, ktére stanowi nieodfaczng czes¢ zycia pojedynczych oséb, in-
stytucji i przedsiebiorstw. Jako funkcja zarzadzania, o czym wspomniano w poprzednim
podrozdziale, stanowi punkt wyjscia w procesie zarzadzania strategicznego. Byto to prze-
stanka rozpoczecia rozwazan od wyjasnienia pojecia planowania.

Mysélenie i zarzadzanie strategiczne jest skuteczne wowczas, gdy zostanie wykorzystane
w postaci planowania strategicznego, ktére umozliwi przedsiebiorstwu lepsza orientacje
w zakresie jego relacji z otoczeniem?*,

Planowanie strategiczne jest procesem, ktéry powinien zakonczy¢ sie sformutowaniem
konkretnego planu dziatania. Jest to bardzo wazna czynno$¢, gdyz w sposéb czytelny
i komunikatywny umozliwia przedstawienie zamierzenia menedzeréw dotyczace rozwoju
firmy. Z tego wzgledu w kolejnej czesci podrozdziatu omdwiono pojecie i rodzaje planéw,
ze szczegdlnym uwzglednieniem planéw strategicznych.

W podrozdziale zostang zatem omdwione nastepujgce zagadnienia:
A. Pojecie planowania

B. Istota planowania strategicznego

C. Pojecie i rodzaje planéw

2 Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. ..., op. cit,, s. 193-194.
* Janiuk |. 2004. Strategiczne dostosowywanie polskich matych i Srednich przedsiebiorstwach do kon-

16 kurencji europejskiej. Wydawnictwo Difin, Warszawa, s. 87-88.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

Omawianie planowania strategicznego zostanie poprzedzone wyjasnieniem pojecia pla-
nowanie.

Planowanie

JProces okreslania celéw oraz skutecznych srodkoéw ich osiggania”?°.

Pojecie ,planowac” pochodzi z jezyka tacinskiego: planta — szkic budynku. Planowa¢ ozna-
cza zatem zaprojektowac szkic, schemat, jak nalezy co$ zrobi¢ lub wykonac.

Powody planowania, ktére skianiajg menedzeréw do formutowania konkretnych zadan,
mozna przedstawic¢ w postaci czterech najczesciej wymienianych czynnikow.

ledu na zmiany w Otoczenj,

Ustanowienia standardéw
utatwiajacych kontrole

wytyczania
kierunkéw dziatania

Menedzerowie planuja
w celu:

minimalizowania marnotraw-
stwa i dublowania czynnosci

ograniczenia
wplywdéw zmian

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Robbins S.P, DeCenzo D.A. 2002. Podstawy zarzqdzania.
PWE, Warszawa, s. 61.

Pierwszym czynnikiem powodujacym konieczno$¢ planowania — s zmiany zachodzace
w otoczeniu. Juz wczedniej wspomniano, ze proces zarzadzania okresla kierunki dosto-
sowywania sie przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu. Plan okresla zatem
sposoby postepowania, jakie musi podja¢ firma, aby funkcjonowac w burzliwym otoczeniu
zewnetrznym oraz priorytety podejmowanych dziatan.

Wewnetrzne powody planowania zwigzane s z koniecznoscia wytyczania kierunkéw dzia-
fania firmy w celu ograniczenia wptywdw zmian otoczenia na jej dziatalnos¢. Przedstawione
w powyzszym schemacie czynniki sprzyjaja koordynacji wysitkow (wiascicieli i pracownikow)
w kierunku wspoétdziatania i pracy zespotowej. Brak planowania moze skutkowac tym, ze 0so-
by w firmie dziataja niezaleznie od siebie, powielaja czynnosci. Moze to ogranicza¢ lub wrecz
uniemozliwiac skuteczne osigganie celéw. Bez planowania nie ma réwniez skutecznej kontroli
- nie mozna bowiem poréwnac zaktadanych celéw z osiggnietymi efektami.

% Bieniok H. 1998. Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Akademii im. Karola

Adamieckiego w Katowicach, Katowice, s. 82.

A.POJECIE
PLANOWANIA



Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Co w przedsiebiorstwach nalezy planowaé?*

- cele (koricowe i posrednie, pozadane stany rzeczy), do ktérych podmiot gospodarczy
(przedsiebiorstwo, jego jednostki wewnetrzne) ma zmierzac,
metody realizacji tych celdw,

- niezbedne zasoby (osobowe, rzeczowe, finansowe, informacyjne), a takze sposoby ich
pozyskiwania,
dziatania (operacje, czynnosci), czas i miejsce ich wykonania.

Planowanie dotyczy przysztosci, czyli standw, ktore ksztattuja nieznane czynniki, inne niz
te, ktdre uksztattowaty stan obecny. Wymaga zatem:
«  przewidywania przysztosci,
+  woli dziatania,
dazenia do zatozonych celdw w przysztosci.

Syntetycznie istote funkcji planowania mozna przedstawi¢ nastepujaco:

Czym jest planowanie? | Czego dotyczy planowanie?

Procesem zintegrowanym | Przygotowania przysztych decyzji.

Procesem zarzadzania Oddziatywania na organizacje i procesy gospodarcze oraz kontrolowa-
systemowego nia przysztych przedsiewziec.

o Sporzadzania planow i okreslania konsekwencji ich wprowadzania
Procesem uczenia sie

w zycie.
Ciagtym procesem Podejmowania decyzji i rozwiazywania problemow.
Projektowaniem Pozadanej przysztosci i sposobdw jej osiggniecia.
Ksztattowaniem Nowych, odkrywczych dziatar nie stosowanych dotychczas.
Formutowaniem Zamierzen, celéw i sledzenia dziatart zwigzanych z ich osiggnieciem.
Zajmowaniem sie Zbiorem decyzji, koordynacja dziatan, alokacjg uprawnien i zasobdw.

Zrodto: Gosciriski J. 1982, Sterowanie i planowanie. PWE, Warszawa, s. 26.

Podstawowe pytania zwigzane z planowaniem sg zatem nastepujace:
« cochcemy osiggnac?
- kiedy i w jaki sposdb chcemy to osiagnac?

kto ma to wykonac?

,Jesli zaniedbujesz planowanie, planujesz niepowodzenie. Planowanie jest klu-
czem do osiggniecia sukcesu, zarowno indywidualnego, jak i biznesowego?””

% Juchniewicz M, Pasternak K. 1999. Planowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wydawnictwo

UWM, Olsztyn, s 14.

27 Spillan J, Hough M. 2003. Crisis Planning in Small Business: Importance, Impetus and Indifference.
18 “European Management Journal’ vol. 21, no. 3, 5. 398.
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Znajac pojecie planowania mozna przejs¢ do objasnienia istoty planowania strategicz-
nego.

Planowanie strategiczne
»~Rodzaj planowania, ktére ukierunkowane jest na lepsze wykorzystanie zasobow
przedsiebiorstwa, tak, aby w przysztosci byto bardziej rentowne niz obecnie”?,

Planowanie strategiczne jest podstawowym narzedziem zarzadzania strategicznego, a jego

efektem jest plan strategiczny. Najwazniejsze cechy planowania strategicznego s3 naste-

pujace?:

- dotyczy najwazniejszych problemoéw catego przedsiebiorstwa,

- wymaga szerokiego zakresu informacji z otoczenia,

-+ wigze sie z szerokim zakresem wielowariantowosci i planowaniem sytuacji nieprze-
widzianych ze wzgledu na nieprzewidywalno$¢ otoczenia,

- charakteryzuje sie duzym zakresem niepewnosci i trudnoscig okreslania wielkosci ry-
zyka,

+ma charakter ramowy, jest mato szczegétowe,

- jest domena wiasciciela i/lub naczelnego kierownictwa przedsiebiorstwa, co jednak
nie powinno oznacza¢ wyfgczenia inicjatyw, koncepcji i pomystéw oddolnych.

Planowanie moze mie¢ charakter nie tylko strategiczny, lecz takze operacyjny. Podstawowe
réznice miedzy planowaniem strategicznym a operacyjnym sg nastepujace.

Rodzaj planowania

Cecha

strategiczne operacyjne

Zakres

jeden gtéwny aspekt rozwoju

pojedyncze dziatanie lub zadanie

Ztozonos¢

bardzo duzo zmiennych

mata liczba zmiennych

Cel planowania

misja organizadji

wykonanie zadania

Charakter czynnosci
planistycznych

odtworczy, postepowanie wedtug

tworezy wytycznych

Zrodto: Chrostowski A, Szczepankowski P. 1996. Planowanie, [w:] AK. Kozminski, W. Piotrkowski (red.).
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 244.

W praktyce planowanie strategiczne odnosi sie do catej organizacji i celdéw stuzacych
okreslaniu jej pozycji w stosunku do innych w otoczeniu (ma wymiar bardziej ogolny). Od-
nosi sie do podejmowania decyzji o zwykle trudno odwracalnych skutkach, doniostych dla
istnienia przedsiebiorstwa. Natomiast planowanie operacyjne (taktyczne) okresla szcze-
goty sposobodw realizacji nadrzednych zamierzen (planowane s konkretne i szczegdtowe
przedsiewziecia).

%8 Targalski J, Francik A. 2009. Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie firmq. Teoria i praktyka. Wydawnictwo

CH. Beck, Warszawa, s. 69.

2 Sudot S. 1999. Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyki zarzqdzania.

Towarzystwo Naukowe Organizadji i Kierownictwa, Torun, s. 112.

B.ISTOTA PLANOWANIA
STRATEGICZNEGO
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PLANOWANIE PLANOWANIE
STRATEGICZNE OPERACYJNE
Y Y
Skutecznos¢ (wiedziec¢ co?) Sprawnos¢ (wiedziec jak?)

Zrodho: opracowanie wiasne.,

Réznice miedzy planowaniem strategicznym a operacyjnym zwiezle formutuje Ackoff*’;

- planowanie strategiczne zajmuje sie najdtuzszym okresem, jaki warto bra¢ pod uwage,
a planowanie operacyjne zajmuje sie najkrotszym okresem godnym rozwazenia;
planowanie operacyjne zajmuje sie wyborem srodkéw do osiggniecia zatozonych ce-
l6w; planowanie strategiczne zajmuje sie zarowno formutowaniem celdw, wytycza-
nych na wyzszym szczeblu organizacyjnym, jak i wyborem $rodkéw jego realizacji,
zasieg planowania strategicznego jest szeroki, a planowania operacyjnego wezszy.

Planowanie strategiczne nie oznacza zarzadzania strategicznego. Podstawowe rézni-
ce s nastepujace:

— PLANOWANIE — PLANOWANIE
STRATEGICZNE OPERACYJNE

dotyczy uzyskiwania strategicznych
> wynikdéw w postaci nowych rynkéw,
produktéw, technologii

koncentruje sie na podejmowaniu opty-
malnych decyzji

> jest procesem analitycznym ) ) )
jest procesem polegajacym na organi-

zowaniu dziafan

koncentruje sie na bezposredniej
dziatalnosci, czynnikach ekonomicznych,

—>» technologiach; okresla,rzeczy’, ktére
nalezy zrobic¢

dodatkowo uwzglednia czynniki psy-
chologiczne, socjologiczne, polityczne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Ansoff H. I. 1965. Corporate Strategy. Pengiun Book, Har-
monds Worth, s. 253.

Jaki jest zatem sens planowania strategicznego?

Sens planowania strategicznego
»Planowanie strategiczne nie sprowadza si¢ do wykazania precyzji w przewidy-
waniu przysztosci - lecz do odkrycia tego, co musimy zrobi¢ dzisiaj, zeby zabez-

pieczy¢ sobie przysztos¢”3'.

30 Ackoff RL. 1993. Zasady planowania w korporacjach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa, s 20.
31 Webber RA. 1998. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
20 Warszawa, s. 119.
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Planowanie strategiczne nabiera coraz wiekszego znaczenia w Swiadomosci menedze-
row i przedsiebiorcéw. Dostrzegajg jego znaczenie szczegdlnie w warunkach rosnacej
zmiennosci otoczenia, nasilajacej sie konkurencji, proceséw globalizacji. Na podstawie do-
Swiadczenia wielu przedsiebiorstw mozna wskazac najwazniejsze zalety (korzysci) tego
planowania oraz towarzyszace mu wady (stabosci), ktore ujawniajg sie wraz ze wzrostem
sformalizowania planowania strategicznego.

PLANOWANIE STRATEGICZNE

ZALETY WADY
- ukierunkowanie dziatalnosci firmy (misja, - kosztownos¢ planowania,
cele, strategie) na dtugofalowy rozwdj, - niebezpieczenstwo zbiurokratyzowania
- zminimalizowanie prawdopodobieristwa zespotéw planowania oraz autonomizadji
popetnienia btedow i zwiekszenie ich dziatan.

trafno$ci podejmowanych decyzj,

- identyfikacja i lepsze wykorzystanie
atutow przedsiebiorstwa,

- przewidywanie szans i zagrozen tkwigcych
w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Webber RA. 1998. Podstawy zarzqdzania organizacjami.
PWE, Warszawa, s. 277-279.

Efektem planowania jest plan dziatania firmy.

Plan
»~Dokument, ktéry oznacza wynik lub przedmiot planowania, precyzujacy kto, co,
dlaczego, jak, kiedy i na jakich warunkach powinien osiagna¢”32,

Przyjety do realizacji plan powinien cechowac sie elastycznoscia, ciagtoscia oraz opera-
tywnoscia.

32 Kreikebaum H. 1996. Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 24.

C.POJECIEI RODZAJE
PLANOW

21



22

Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

na ile jego konstrukcja umozliwia dostosowanie
sie do zmian warunkow realizacji dziatalnosci
(procesu produkcyjnego) w wyniku wptywu
licznych zaktécen zewnetrznych i wewnetrznych,
co wigze sie ze stopniem obcigzenia zasobow

ELASTYCZNOSC

stopien powigzania (wzajemna zaleznos¢) planu

‘ CIAGLOSC }—» o okresowosci krotszej z planem o okresowosci

dtuzszej

uwzglednienie przy jego budowie mozliwie
najwiekszej liczby czynnikdw majacych wptyw
na przydatnos¢ planu jako skutecznego
narzedzia sterowania przeptywem produkdji

‘ OPERATYWNOSC

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Kotarbirski T. 1975. Traktat o dobrej robocie. Wyd. 4. Zaktad
im Ossolinskich, Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdansk, s. 177-183.

Przedstawione cechy planu wskazujg menedzerom koniecznos¢ tworzenia takich plandw,
ktére umozliwiatyby dokonywanie w nim elastycznych zmian — nie moze by¢ on sztyw-
nym dokumentem. Przyktadowo, dobry plan finansowy powinien zawiera¢ rezerwy zaso-
béw finansowych na wypadek sytuacji szczegdlnych.

Kolejna cecha dotyczy ciagtosci planu - cele krétkookresowe powinny wynikac z celow
dtugookresowych. Nie uwzglednianie tego czynnika moze powodowac realizacje sprzecz-
nych ze sobg celéw. Plany tworzone na réznych szczeblach zarzadzania w organizacji musza
by¢ wiec ze sobg zintegrowane, aby przyczyniaty sie do podejmowania trafnych decyzji,
osiggania zamierzen oraz biezacej kontroli ich realizacji.

Operatywnos¢ plandw jest cecha bardzo wazng z punktu widzenia menedzera, gdyz dobry
plan to plan skutecznie wdrozony. Przedsiebiorca musi zatem uwzgledni¢ wszystkie te
czynniki, ktére zapewnia jego realizacje. Plan powinien by¢ tak sformutowany, aby po zapo-
znaniu sie z nim pracownicy mogli skutecznie wprowadza¢ go w zycie.

Poza wymienionymi cechami plan powinien odpowiada¢ pewnym kryteriom??;

« celowosci (realnosci) — musi by¢ efektem dobrego rozpoznania uwarunkowan funk-
cjonowania organizadji, co jest przestanka i pewnga gwarancja tego, ze przy posiadanych
srodkach i warunkach cel moze zostac¢ osiggniety,

»  konkretnosci — Sciste okreslenie, w mozliwie wymierny sposdb, celdw zawartych w planie,

+ spojnosci (wewnetrznej zgodnosci) — cele nie sg sprzeczne; jesli wyrdznione zostana
podstawowe obszary planowania (np. produkcja, marketing, zaopatrzenie), to w kaz-
dym z nich nalezy planowac dziatalnos¢ biorgc pod uwage wielkosci przyjete dla innych
obszaréw,

» kompletnosci — uwzglednienie wszystkich dziatan niezbednych do osiagniecia celéw,

«  terminowosci - plan okresla terminy realizacji celéw, zaréwno giéwnego, jak i posrednich,

3 Kozusznik B, Cywonik M. (red.). 2000. Podstawy zarzqdzania. Wydawnictwo WSE, Biatystok, s. 30.
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«  perspektywicznosci — odniesienie sie do przysztosci w granicach mozliwych do prze-
widywania, a jednoczesnie zapewnienie zgodnosci planow krotkookresowych z per-

spektywicznymi.

Istnieje wiele rodzajow plandw, ktére wyodrebniane sg ze wzgledu na rézne kryteria klasyfi-

kacji. Z hierarchicznego punktu widzenia w przedsiebiorstwie sporzadza sie:

plany strategiczne,
taktyczne,
operacyjne’.

Podstawowe réznice miedzy nimi mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob.

PLAN STRATEGICZNY

PLAN TAKTYCZNY

PLAN OPERACYINY

- dtugookresowy

(powyzej 5 lat),

- ustalany przez najwyzsze

kierownictwo,

- okresla podstawowa misje

i strategie firmy,

- definiuje gtéwne cele,
- determinuje polityke

i strategie pozyskiwania
niezbednych zasobdéw.

- $redniookresowy (1-5 lat),
- angazuje wyzszy i sredni

szczebel kierownictwa,

- precyzuje realizacje

okreslonych czesci planu
strategicznego,

- okredla ilos¢ i rodzaje

naktadow i wynikéw.

- krotkookresowy (do 1 roku),
- opracowywany przez kadre

Sredniego i nizszego szczebla,

- odzwierciedla proces

przeksztatcania zasobow
w efekty,

- programuje czynnosci

i dotyczy podejmowania
szczegdtowych decyzji, co
nalezy zrobi¢, jak wykona¢,

kto ma to zrobic.

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Bieda J, Gruszczyriska-Malec G. 2005. Zarzqdzanie. Podstawy
teoretyczne. Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania w Katowicach, Katowice, s. 52-53; Griffin RW. 2007. Pod-
stawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 206.

Plan strategiczny okresla zatem™:

- strategiczne cele przedsiebiorstwa,

- zmiany tych celéw zwigzane z procesem biernej lub aktywnej adaptacji przedsiebior-
stwa do otoczenia,

- okolicznosci, tj. wewnetrzne i zewnetrzne warunki dziatania, zapewniajgce realizacje
celdw,

a jego wprowadzanie moze odbywac sie poprzez*®:

- etapowanie - polega to na przygotowaniu szczegétowego programu wykonawczego
dla ustalonego, najblizszego odcinka czasowego (przyktadem sa plany operacyjne przy-
gotowywane w firmie na dany rok);

- segmentowanie, czyli opracowywanie szczegdtowych planéw w poszczegdlnych
obszarach dziatania firmy, np. plany produkdji i sprzedazy, plany marketingowe, plany
finansowe.

¥ Griffin RW. 2007. Podstawy. ..., op. cit, s. 206.
> Juchniewicz M., Pasternak K. 1999. Planowanie. .., op. cit., s. 48.

% Kudtacz T. Programowanie rozwoju regionalnego i lokalnego, [w:] Z. Strzelecki, Gospodarka regio-
nalna i lokalna. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2008, s. 133.
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Zasadnicze cechy planu strategicznego wigzg sie z jego ogdlnymi wiasciwosciami, do
ktorych mozna zaliczy¢’:

plan dotyczy przedsiebiorstwa jako catosci, przyjete cele s wypadkowa wielu zmiennych

cele ujete w planie strategicznym sa realizowane w sposob niestandardowy,
kazdy wymaga indywidualnego traktowania, jest celem niepowtarzalnym

cele strategiczne majg charakter innowacyjny, co moze powodowac problemy decyzyjne;
ich rozwigzanie musi by¢ oparte na wielowariantowym formutowaniu mozliwych rozwigzan
i wyborze wariantu optymalnego, bedacego z reguty wariantem innowacyjnym

zadania okreslone w planie wiazg sie czesto z rezygnacja z tradycyjnych obszaréw dziatania, tworza
nowe priorytety, burzg ustalone warunki i sposoby dziatania; sprzyja to powstawaniu konfliktow
w obrebie przedsiebiorstw i w sferze interakgji przedsiebiorstwa z otoczeniem

zdolnos¢ do szybkiej, skutecznej i elastycznej reakdji (przystosowania sie) na zmiany zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne, ale gtéwnie na zmiany zachodzace w otoczeniu, z ktérym
przedsiebiorstwo pozostaje w nieustannej interakgji

obejmuje wszystkie obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz uwzglednia wszystkie zaleznosci
miedzy tymi obszarami; stosowanie odrebnych, wycinkowych planéw strategicznych dla
poszczegdlnych obszaréw nie daje z reguty zadowalajacych wynikéw i jest trudne w praktyce

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Juchniewicz M., Pasternak K. 1999. Planowanie dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Wydawnictwo UWM, Olsztyn, s. 48-50.

Koniecznos¢ planowania w przedsiebiorstwie, nawet przy czasami wysokich kosztach,

duzym zaabsorbowaniu pracownikéw w nim uczestniczacych czy czasochtonnosci, jest

uzasadniona. Argumenty, ktére za tym przemawiajg sa nastepujgce®®:

- planowanie pozwala na pewne ksztattowanie przysztosci, jednoczesnie wyzwala ini-
cjatywe i kreatywnos¢ pracownikoéw oraz dziata na nich motywujaco,

- w wyniku planowania ogranicza sie poziom niepewnosci wystepujacy w otoczeniu
spoteczno-gospodarczym firmy,
planowanie zapewnia realizacje funkcji koordynacyjnej zarzadzania,

«  przez planowanie organizacja wypracowuje zdolnos$¢ przetrwania w warunkach kry-
zysowych.

Planowanie strategiczne jest zbiorem dziatari ujetych w czasie, zmierzajacych do sprawne-
go reagowania na zmieniajgce sie otoczenie i oczekiwania klientow™.

Plany strategiczne sporzadzane sa dla osiggniecia gtdwnych celow i misji przedsiebiorstwa.
Koniecznos¢ opracowywania planéw strategicznych wynika z tego, ze wskazujg one mi-

kroprzedsiebiorcom kierunek ich rozwoju oraz zmniejszaja ryzyko podejmowania btednych

¥ Juchniewicz M., Pasternak K. 1999. Planowanie. ..., op. cit., s. 48-50.
38

Glinski B, Kuc BR. (red.). 1990. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa, s. 85.

3 Lewandowski J. 2000. Planowanie w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Politechniki tddzkiej, +6dz,
s.17.
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decyzji. Plany strategiczne sg jednocze$nie podstawg budowania planéw taktycznych i ope-
racyjnych.

Plany taktyczne i operacyjne — ich zadaniem jest okreslenie sposobu realizacji celéw usta-
lonych w planie strategicznym. Plany taktyczne sa opracowywane do realizacji okreslonej
czesci planu strategicznego. Plany operacyjne dotycza natomiast podejmowania szczegod-
fowych decyzji o tym co nalezy zrobi¢, kto ma tego dokonac i jak ma to by¢ wykonane.
W matych firmach plany taktyczne i operacyjne, ze wzgledu na relatywnie nieskomplikowa-
na strukture organizacyjna, maja podobny zakres szczegdtowosci. W matych przedsiebior-
stwach planowanie taktyczno-operacyjne umozliwia sprawny przebieg proceséw, a tym
samym pomaga uzyskac krétkookresowy zysk. Potrzeba opracowywania planéw taktycz-
no-operacyjnych zwiazana jest zatem z zapewnieniem biezacego funkcjonowania firmy.
Konieczne jest jednak powigzania planowania taktyczno-operacyjnego z realizacjg dtugo-
okresowych celow firmy, a wiec z planowaniem strategicznym.

1.3. Jaka jest zalezno$¢ miedzy wielkoscia firmy a planowaniem stra-
tegicznym?

Podstawowym celem informacji zawartych w tym podrozdziale jest przedstawienie specy- WPROWADZENIE
fiki i schematu postepowania planowania strategicznego w matej firmie oraz zwigzku
rozwoju firmy z procesem planowania strategicznego.

Pomimo tego, ze podstawowe zasady planowania strategicznego sg uniwersalne, w zalez-
nosci od wielkosci firmy wystepujg réznice w sposobie podejscia do planowania. W pod-
rozdziale przedstawiono zatem specyfike oraz procedury planowania strategicznego
w matej firmie.

Sposdb i procedury planowania strategicznego zaleza od etapu rozwoju przedsiebior-
stwa. Procedury te majg zastosowanie takze w planowaniu strategicznym matych firm.
Z tego wzgledu przedstawiono zwigzki miedzy planowaniem strategicznym a rozwo-
jem firm.

W zwiazku z powyzszym struktura podrozdziatu obejmuje nastepujace zagadnienia:
A. Specyfika planowania strategicznego w malej firmie
B. Rozwdj firmy a proces planowania

Mata firma nie jest,miniaturg” duzej*. Rdznice w dziataniu dotyczg zaréwno regut funkcjo- ~ A. SPECYFIKA

nowania, innych wartos$ci czy reakcji na zewnetrzne bodzce. Réwniez wewnetrzne procesy :#QE'I%VGV:\CI;ISEGO

nie sa jednakowe. Dotyczy to m.in. cech zarzadzania strategicznego: W MALEJ FIRMIE

40 Welsh J.A, White J.F. 1981. A Small Business Is Not a Little Big Business. "Harvard Business Review”,
July-August, s. 18. 25
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sposob formutowania strategii

intuicyjny ‘ oparty na procedurach

forma strategii

czesciej plan strategiczny

nieformalna i niesprecyzowana

zastosowanie techniki analizy strategicznej

brak, typowe techniki jakosciowe, rzadziej
strategia oparta na doswiadczeniu ilosciowe

przedziat czasu

bliski (0,5-1 rok) ‘ wydtuzony (1-3 lata)

koszt opracowania strategii

niski ‘ Wyzszy

wdrazanie strategii

mate przedsiebiorstwa
srednie przedsiebiorstwa

mozliwa szybka w dtuzszym okresie
(maty opdér wobec zmian) (wiekszy opdr wobec zmian)

kontrola realizacji strategii

bezposrednia posrednia

mozliwos¢ zmiany strategii

zalezna od rodzaju organizadji,

w krétkim czasie . )
zwykle w dtuzszym czasie

Zrodto: Bednarczyk M. 1996. Otoczenie i przedsiebiorczos¢ w zarzqdzaniu strategicznym organizacjq gospo-
darczq.,Zeszyty Naukowe, Monografie’, nr 128, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow, s. 83.

Planowanie ma duze znaczenie w dziatalnosci kazdej firmy. Tymczasem menedzerowie czy
wihasciciele matych podmiotéw nie przywiazuja wiekszej wagi do tej funkgji zarzadzania®'.
Sa na 0got przekonani, ze jest to cos, co jest potrzebne tylko w duzych jednostkach i tam
powinno by¢ realizowane. W matych jest to zbedne i/lub nieprzydatne, zatem nie stanowi
przedmiotu zainteresowania. Mate znaczenie planowania w matych przedsiebiorstwach
powoduje, Ze charakteryzuje sie ono nastepujacymi whasciwosciami.

prowadzone bez
_ wczesniejszego
nieformalne przygotowania sporadyczne

brak/sporadyczne formutowa-
nie celéw na pismie

nie uwzglednia warunkéw
zewnetrznych

planowanie
w matej firmie

wiasciciel/menedzer
opiera sie na radach przypadko- sam tworzy plan/y

wych znajomych wiasciciela (ich
wiedza, kompetencje, doswiad-
czenie jest niewielkie)

plan istnieje w,zamy-
Sle" whasciciela

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Doukidis G.l,, Lybereas P, Galliers R.D. 1996. Information Sys-
tems Planning in Small Business: A Stages of Growth Analysis."Journal Systems Software’, vol. 33, s. 52; Sto-
ner Ch.R. 1983. Planning in Small Manufacturing Firms: a Survey.,Journal of Small Business Management’,
vol. 20, no. 1,s.17.

41" Smolarek M. 2008. Planowanie. ..., op. cit., s. 98.
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Niesprecyzowane plany dziatalnosci matych przedsiebiorstw zalicza sie do wazniej-
szych czynnikéw ostabiajacych ich pozycje na rynku®. Mozna jednak podac takze te,
ktére maja pozytywny wptyw na mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej: szybkie
i elastyczne dziatanie czy innowacyjnosc.

wzmachiajace

- zdeterminowanie dziatalnosci osobo-
woscia przedsiebiorcy,
przejrzystos¢ struktur organizacyjnych,
ukierunkowanie na innowacyjnos¢,

bliskos¢ rynku, na ktérym firma funk-
cjonuje,
szybkos¢ reakcji na zmiany otoczenia,

ostabiajace

wewnetrzne
zewnetrzne

- ograniczone zasoby,
-+ sposob kierowania przedsiebiorstwem |« mocno ograniczony wptyw na rynek,
i ograniczenia strukturalne, - brak orientacji marketingowej przed-
niesprecyzowane plany dziatalnosci siebiorstwa,
przedsiebiorstwa,

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Nogalski B, Karpacz J. Wojcik-Karpacz A. 2004. Funkcjonowa-
nie i rozwdj matych i Srednich przedsiebiorstw. Od czego zalezy? AJG i OPQO, Bydgoszcz, s. 30-36.

W przypadku matych firm o mozliwosciach ich konkurowania decyduje gtéwnie znajomosc
rynku i potrzeb klientéw. Bliskos¢ rynku na ktorym mata firma funkcjonuje stanowi czynnik
sprzyjajacy uzyskaniu przez nig przewagi konkurencyjnej.

Mate firmy maja bardzo ograniczong mozliwos¢ ksztattowania otoczenia, w ktérym funkcjo-
nuja. Musza zatem skoncentrowac sie na jego doktadnym poznaniu i skutecznym dostoso-
waniu dziatalnosci firmy do warunkéw i wymagan otoczenia. Czynnikiem ograniczajacym
mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej przez mate firmy sg ich niewielkie zasoby.
Dotyczy to zasobdw finansowych, rzeczowych jak i ludzkich.

Mikroprzedsiebiorca powinien dostosowac sposdb planowania do etapu rozwoju swojej
firmy. Pozostawanie na etapie przedsiebiorczosci i sporadycznego korzystania z planowania
moze by¢ dziataniem racjonalnym tylko w fazie zaktadania firmy. W dtuzszej perspektywie
postawa taka moze utrudnic¢ lub nawet zahamowac rozwoj firmy. Przechodzenie na kazdy
kolejny etap rozwoju firmy wymaga stosowania coraz bardziej zaawansowanych metod
i technik planowania strategicznego oraz wiekszej formalizacji planu.

Dos¢ powszechna jest opinia, ze planowanie strategiczne w matej firmie nie jest potrzebne
lub Ze jego przydatnos¢ jest niewielka. Argumenty, ktére przemawiajg za takim stanowiskiem
czesto wynikaja z przekonania, ze procedury planowania strategicznego sg dla matych przed-
siebiorstw niewtasciwe®. Ponadto firmy te nie posiadajg wiasciwego procesu zarzadzania, or-
ganizadji, kwalifikacji czy zasobdw finansowych, aby stosowac skomplikowane techniki plano-
wania strategicznego. W efekcie, zardwno poziom myslenia, jak i planowania strategicznego
w matych firmach w Polsce jest dos¢ niski, co z kolei ogranicza ich zdolnosci konkurencyjne®.

42 Nogalski B, Karpacz J., Wojcik-Karpacz A. 2004. Funkcjonowanie i rozwéj matych i Srednich przed-

siebiorstw. Od czego zalezy? AJG-OPO, Bydgoszcz, s. 30-36.

“ Grifin RW. 1996. Podstawy. .., op. cit., s. 206.

4 Wilmanska-Sosnowska S. 2003. Wymiar myslenia strategicznego w praktyce polskich przedsie-

biorstw, [w] J. Jezak (red.). Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe
i miedzynarodowe. Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania (PAM Center), £6dz, s. 237.

CZYNNIKI
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Jak podkre$la Smolarek* planowanie strategiczne w matych firmach nie musi by¢ jednak
kosztowne, trudne, oparte na metodach ilosciowych czy szczegdlnie sformalizowane. Moze
byc realizowane na mata skale, uwzgledniac tylko kilka etapéw najwazniejszych dla orga-
nizacji, skupia¢ sie na jej faktycznych potrzebach. Specyfika planowania strategicznego
w takich podmiotach wigze sie bardzo $cisle ze specyfikg planowania w ogdle. Jest ono
bowiem zwigzane m.in. z tym, ze“:
brak jest oddzielenia funkgji planisty od decydenta; jest nim — najczesciej jednoosobo-
wo — wiasciciel,
- brak sformalizowanego systemu planowania, czesto jest to koncepcja,w gtowie” wiasciciela,
jest prowadzone nieregularnie i fragmentarycznie,
- koncepcje strategiczne sg reakcja na pojawiajace sie problemy sytuacyjne,
- analiza otoczenia ma dos¢ ograniczony charakter, bazuje przede wszystkim na danych wtérnych.

W planowaniu strategicznym w matej firmie nie ma potrzeby uwzgledniania wielu
faz czy etapow. Powinno ono skupiac sie na najwazniejszych kwestiach.

ANALIZA OTOCZENIA ‘

ocena szans i zagrozen wynikajacych ze specyfiki rynku i konkurentéw, technologii, mozliwych
zrédet finansowania dziatalnosci

ANALIZA PRZEDSIEBIORSTWA ‘

diagnoza mocnych i stabych stron wynikajacych m.in. z oferty produktowej, cen, kosztéw,
wyposazenia, lokalizacji, kwalifikacji i umiejetnosci

SFORMULOWANIE STRATEGII ‘

wyznaczenie zasadniczych, dtugookresowych celéw i sposobdw rozdysponowania zasobéw
niezbednych do osiagniecia tych celéw

OPRACOWANIE PLANU STRATEGICZNEGO ‘

sformutowanie misji, okreslenie celéw, zasad i uwarunkowan realizacji przyjetych zadan ‘

REALIZACJA PLANU STRATEGICZNEGO ‘

wprowadzenie do praktycznej realizacji przyjetych celdw, zatozen, wizji rozwoju ‘

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne mysle-
nie. Systemowe dziatanie. Agencja Wydawniczo-Poligraficzna ,Placet’, Warszawa, s. 150, Steinmann H.,
Schreyogg G. 1995. Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady.
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, s. 111.

Pierwszym krokiem planowania strategicznego jest analiza, ktéra powinna umozliwi¢ ocene
szans i zagrozen ptynacych z zewnatrz przedsiebiorstwa. Nastepnie nalezy dokona¢ dia-
gnozy mocnych i stabych stron firmy wynikajacych z poréwnania zasobdéw firmy z gtéwny-
mi konkurentami. Po wykonaniu analizy otoczenia i przedsiebiorstwa nalezy sformutowac

4 Smolarek M. 2008. Planowanie. ..., op. cit., s. 210.

4 Safin K. 2001. Wybory strategiczne w matych i srednich przedsiebiorstwach (MSP). [w:] M. Moszko-

wicz (red.). Strategie i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw po dziesieciu latach transformacji. Cz. Il. Wydawnic-
two Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, s. 287-288.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

strategie i opracowac plan strategiczny. Bardzo istotne jest to, aby w tym momencie nie
przerwac procesu planowania strategicznego. Planowanie strategiczne koriczy bowiem
praktyczna realizacje i kontrole przyjetych celdw strategicznych.

Planowanie jest bardzo czesto kojarzone z zawitymi procedurami, specjalistycznymi techni-
kami lub z wymaganiami w zakresie kompetencji, wiedzy oraz doswiadczenia. Tymczasem
procesy planowania w mniejszych organizacjach nie musza by¢ i nie sg tak skompliko-
wane i sformalizowane. Nie sg takie same jak te, ktore realizuje sie w duzych przedsiebior-
stwach czy miedzynarodowych korporacjach. Warto zatem wskaza¢ podstawowe réznice
miedzy matymi a duzymi firmami zaréwno w obszarze potrzeb planowania, jak i sposobu
jego realizacji.

Istnieje zaleznos¢, o charakterze sprzezenia zwrotnego, miedzy wzrostem firmy a rozwojem
planowania oraz planowaniem, ktére z kolei wptywa na dalszy rozwdj przedsiebiorstwa.
Webber wyodrebnia cztery etapy planowania pojawiajace sie wraz ze wzrostem firmy.

Menedzerowie sporadycznie korzystaja z planowania. Taka sytuacja jest cha-
rakterystyczna dla matych przedsiebiorstw oraz firm w fazie zaktadania. Przed-
I. Etap przedsie-  siebiorcy, ze wzgledu na matg skale prowadzonej dziatalnosci oraz stosunkowo
biorczosci niewielka liczbe problemdw, nie odczuwaja potrzeby planowania. Prezentuja
postawy zachowawcze, opieraja sie na intuicji. Decyzja o rozwoju firmy moze
stac sie przestanka planowania.

Menedzerowie dostrzegaja potrzebe planowania. Wynika ona z doswiadczen
— biezace zadania mozna byto wykonac lepiej, gdyby zostaty zaplanowane.
Planowanie ma charakter sformalizowany gtéwnie na potrzeby kontroli (kon-
frontacja zakfadanych celéw z osiggnietymi efektami). Plany maja na ogot krot-
kookresowy charakter (1-2 lata).

II. Etap luki admi-
nistracyjnej

Nastepuje wzrost oczekiwan menedzeréw w zakresie rozwoju ich firmy — wy-
przedzajg one mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa. Powstajg plany, ktore
skoncentrowane s na wizjach perspektywicznego funkcjonowania organizadj.

1. Etap luki ocze-
kiwan

Wprowadzenie sformalizowanego systemu planowania staje sie konieczno-
IV. Etap strate- $cig. Wynika to ze wzrostu firmy oraz poszukiwania sposobow rozszerzenia i dy-
gicznego rozwoju  wersyfikacji dziatalnosci. Planowanie dotyczy wszystkich dziedzin dziatalnosci
przedsiebiorstwa i obejmuje dtuzsze okresy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Webber RA. 1995. Zasady zarzqdzania organizacjami. PWE,
Warszawa, s. 277.

Planowanie w matej firmie, gtéwnie ze wzgledu na niewielka liczbe produktéw, ograniczone
zasoby, czasami takze umiejetnosci, jest inne niz w duzych przedsiebiorstwach. Roéznice te
wynikajg takze z tego, ze mniejsze podmioty majg*’:

- inne potrzeby - przyktadowo, plan jest czesto utozsamiany z wymaganiami banku,
ktdry jest potencjalnym kredytodawcg; wiasciciele, z uwagi na swoje bezposrednie za-
angazowania w dziatalnos¢ firmy, nie uznajg za celowe tworzenia planu, a ten mogtby
znacznie polepszy¢ jakos¢ podejmowanych decyzji,

- mniejszy margines btedu - btgd popetniony w matej firmie moze oznacza¢ dla niej ko-
niec dziatalno$ci, natomiast taki sam btad w duzej — nie bedzie skutkowat tak radykalng
sytuacja, czasami moze nawet nie by¢ zauwazony; zatem planowanie w matej jednost-
ce musi by¢ bardzo doktadne i precyzyjne,

7" Dickey T. 1995. Planowanie finansowe w matej firmie. Signum, Krakow, s. 31-32.

B.ROZWOJ FIRMY
A PROCES PLANOWANIA

ETAPY PLANOWANIA
A WZROST FIRMY
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mniej sSrodkéw — planowanie musi by¢ procesem niezwykle Swiadomych i przemy-
slanych decyzji dotyczacych tego, co nalezy zrobi¢ — nie ma tu pracownikéw, ktorzy
weryfikujac decyzje wiasciciela mogg je korygowac,
mniejsze doswiadczenie — poniewaz planowanie jest realizowane sporadycznie (np.
raz w roku) — firmie brakuje doswiadczenia w tym zakresie; czasami wynika to takze
z krotkiego okresu dziatalnosci,
mniej stabilne otoczenie — koniecznos¢ bycia elastycznym, zdolnym do szybkiej ada-
ptacji wobec zmieniajacego sie otoczenia i do szybkiej reakcji na sygnaty z rynku powo-
duje, Zze otoczenie, w ktérym funkcjonuje mata firma, stale zmienia sie; dynamizm takiej
sytuacji poteguje fakt, ze z jednej strony to firma musi zmienic¢ otoczenie (wychwytywa-
nie nowych okazji), a z drugiej takze i otoczenie nie jest statyczne i ulega zmianom; taka
sytuacja znacznie utrudnia planowanie.

W zwigzku z tym, planowanie w matej firmie powinno byc procesem bardzo elastycznym.

Na podstawie badan przeprowadzonych w matych firmach, mozna sformutowac wskazéw-
ki, ktére w takich przedsiebiorstwach moga by¢ bardzo przydatne podczas planowania.

[. HORYZONT CZASOWY ‘

krétszy niz w duzych przedsiebiorstwach (ponizej 2 lat)

Il. FORMALIZACJA ‘

proces nie powinien by¢ bardzo sformalizowany, nie musi zawierac opisu skomplikowanych, for-
malnych procedur w formie pisemnej

. UCZESTNICY ‘

nalezy w proces planowania wigcza¢ pracownikoéw, takze osoby z zewnatrz; moze to spowodowac
wzrost kreatywnosci i poprawe wynikéw dziatalnosci

IV. ZAKRES ‘

w procesie planowania nie nalezy formutowac zbyt ,obszernych” celéw

Zrodto: Robinson RB. Jr, Pearce J.A. Il. 1984. Research Thrusts in Small Firm Strategic Planning."Academy of
Management Review”, vol. 9, no 1, s. 27.

W matej firmie dobry plan powinien skladac sie z nastepujacych czesci‘®:

1. Plan osobisty wtasciciela — powinien precyzowac to, co wiasciciel chce osiagnag, jakie
korzysci zaktada prowadzac swoja firme. Okreslenie motywacji wiasciciela na poczatku
planowania ma bardzo duzy, pozytywny wptyw na caty proces planowania w firmie.

2. Plan strategiczny - jego zadaniem jest okreslenie miejsca, w jakim firma chce znalez¢
sie za kilka lat. Plan taki powinien okredla¢ misje, cele, konieczne zmiany, jakie nalezy
wprowadzi¢. Powinien tez zawiera¢ ogdlne prognozy finansowe.

3. Roczny plan operacyjny — plan, w ktorym formutuje sie zadania na najblizszy rok dzia-
talnosci przedsiebiorstwa. Musi zawierac szczegdtowe prognozy finansowe, ktére bedg
w przysztosci podstawa do ocen i ewentualnych korekt w dalszej perspektywie.

4 Tenze, s. 40, 45-46, 77-78.



1. Czym jest zarzadzanie i planowanie strategiczne

Planowanie strategiczne w matej firmie stwarza szanse na osiagniecie nastepujacych

korzysci*:

« udoskonalenie decyzji, ktére podejmowane sa na podstawie informacji weryfikowa-
nej podczas realizacji procesu,

« lepsze rozumienie potrzeb klientéw, doskonalenie zasad wspotpracy z nimi,

« wieksza wiedza o konkurentach stwarza szanse na wygranie konkurencji z innymi
przedsiebiorstwami,
lepsze, bardziej efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw; szczegélnie waz-
ny element z punktu widzenia ograniczonych srodkéw w matych firmach,

« skupienie sie na najwazniejszych kwestiach — czyli na tych czynnikach, ktére zapew-
niaja sukces firmy na rynku.

49 Jezak J, Popczyk W, Winnicka-Popczyk A. 2004. Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-

woj. Wydawnictwo Difin, Warszawa, s. 35. 31
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2. Czym sg strategie

konkurencji matych firm?

2.1. Co to znaczy strategia?

WPROWADZENIE Podstawowym celem tego podrozdziatu jest wyjasnienie istoty strategii i omoéwienie
procedur jej tworzenia.

Strategia jest podstawowym elementem zarzadzania strategicznego. Przedsiebiorstwa
funkcjonujac w gospodarce rynkowej powinny koncentrowa¢ swojg uwage na formuto-
waniu i wprowadzaniu strategii rozwoju. W zwiazku z tym, podrozdziat rozpoczeto od wyja-
$nienia pojecia i istoty strategii firmy.

W praktycznej dziatalnosci przedsiebiorstwa istotne znaczenie ma nie tylko znajomos¢ po-
jec¢ zwiazanych ze strategia firmy, ale takze poznanie procedur jej budowy. W kolejnej czesci
podrozdziatu opisane zostang podstawowe procedury tworzenia strategii. Ogotem, ta
cze$¢ podrecznika omawia nastepujace zagadnienia zwigzane ze strategia firm:

A. Pojecie i istota strategii firmy

B. Procedury tworzenia strategii

C. Spdjnosc celow strategicznych

A.POJECIEIISTOTA |  Strategia

STRATEGII FIRMY . P . . i e —
4Proces okreslania dlugofalowych celéw i zamierzen organizacji oraz przyjecie

kierunkéw dziatania, a takze rozdysponowania zasobéw koniecznych do zreali-
zowania tych celéw”>°,

0 Chandler AD. 1962. Strategy and Structure. Chapters in History of the American Enterprise. Cam-
32 bridge-Massachusetts, s. 13.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Przedstawiona definicja strategii jest jedng z wielu préb zdefiniowania tego pojecia. Warto
zacza¢ od pierwotnego sensu pojecia strategii.

Greckie stowo strategos — jest potaczeniem dwoch pojec':
e stratos —armia,
« agein — przywoddztwo.

Pojecie strategii w tym rozumieniu oznaczato kogos, kto przewodzit armii i tworzyt koncep-
cje walki. Synteze militarnej teorii strategii przedstawit generat Karl von Clausewitz, autor
dzieta O wojnie. Zgodnie z terminologig wojskowg — strategia oznacza budowe planu prze-
biegu wojny w celu okreélenia kampanii wojennych i poszczegdlnych dziatan taktycznych,
podejmowanych w trakcie tych dziatar®?.

Strategie mozna rozpatrywac w trzech aspektach, a mianowicie jako®:

1. Generalne programy dziatania i rozwoju Zrodet dla osiggniecia odlegtych celow.

2. Program celéw organizacji, jej zmian oraz zasobow, ktére zostang uzyte do osiggnie-
cia tych celdéw, sposoby zarzadzania umozliwiajace pozyskanie, uzycie oraz rozdyspo-
nowanie tych zasobow.

3. Wytyczenie dlugookresowych celéw przedsiebiorstwa i przystosowanie drog dzia-
fania i sposobdéw rozdysponowania zasobdw niezbednych do osiagniecia tych celow.

Pojecie strategii uksztattowane zostato w trakcie tworzenia modeli podejmowania decyzji w sy-
tuacjach konfliktowych i metod ich rozwigzan. Wspotczesni menedzerowie powinni w swojej
firmie znalez¢ odpowied? na trzy podstawowe pytania strategiczne, a mianowicie:

1. Sensistnienia firmy dzisiaj i jej wizje funkcjonowania w przysztosci.

2. Rynki, na jakich dziata, i produkty, ktére oferuje klientom.

3. Dominujacy model dziatania.

Odpowiedzi na te pytania sg jednoczesnie strategicznymi wyborami, ktére stanowig pod-
stawe strategii.

PODSTAWOWE
Wizja strategiczna WYBORY
STRATEGICZNE

Rynki i produkty }4 >} Dominujacy model dziatania

Zrédto: Obtéj K. 1998. Strategia organizacji. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 15.

1 Obtdj K. 1998, Strategia organizacji. .., op. cit, s. 13.
*2 - Clausewitz K. 1995. O wajnie, ttum. A. Cichowicz, LW. Kog, F. Schoener. Wydawnictwo Test, Lublin.

> Koontz H., Weihrich H. 1990. Essentials of Management. McGraw-Hill Publishing Company, New
York, s. 48. 33
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Pierwsze pytanie dotyczy sensu istnienia firmy, czyli jej wizji. Zagadnienie to szczegdtowo
omowiono w podrozdziale 1.1.

Kolejne pytanie zwigzane jest z odpowiedzig na pytanie o to, na jakich rynkach firma chce
0siggna¢ sukces dzis i w przysztosci. Wybdr rynkéw ma wiele aspektow. Jednym z nich jest
takze wybor strategii konkurowania — zostaty one opisane w podrozdziale 2.2.

Ostatnie pytanie zwigzane jest z modelem dziatania firmy. Przedsiebiorca moze postepowac
zgodnie z technicznym i ekonomicznym modelem dziafania — koncentrujac sie na okreslonych
aspektach dziatalnosci. Przyktadowo w modelu techniczno-ekonomicznym firmy Nike mniejsze
znaczenie przyklada sie do produkcji — Nike nie jest whascicielem zadnej fabryki obuwia. Me-
nedzerowie uznali, ze optymalng konfiguracja firmy jest koncentracja na budowie kompetencji
w obszarach badan i rozwoju oraz marketingu — tworzg one bowiem prawdziwg warto$¢ spor-
towego obuwia w gornym segmencie rynku**. Kolejny model zwigzany jest ze sposobem trak-
towania pracownikéw i ich roli w firmie — jest to model spofeczny wspierajacy realizacje strategii.
Przyktadowo — w biurze projektowym obowigzuje model hierarchii spotecznej. Oznacza to,
ze szefowie definiujg i oceniajg efektywnos¢ pracy pracownikéw w poszczegdlnych pracow-
niach projektowych. W zwiazku z tym inne procedury obowiazuja np. w dziale projektowania
ainne w dziale realizacji inwestycji®. Ostatni model zwigzany jest z aspektem organizacyjnym
- zrodzajem przyjetej struktury organizacyjnej i rolg standardowych procedur operacyjnych.

Struktura organizacyjna moze by¢ konstruowana w firmie w rézny sposéb. Wyrdznia sie trzy
podstawowe rodzaje struktur organizacyjnych: funkcjonalna, dywizjonalng i procesowa.
Struktura funkcjonalna polega na wyodrebnieniu w firmie dziatow takich jak: zaopatrzenie,
produkcja, finanse, sprzedaz itp.

Struktura dywizjonalna tworzona jest najczesciej przez duze firmy, ktére obstugujg specy-
ficzne rynki lub wytwarzaja rézne grupy produktow — np. firmy miedzynarodowe wydzielajg
dywizje dla gtéwnych rynkdw: USA i Kanady, Europy Zachodniej, Japonii i Pacyfiku®®.

Struktura procesowa jest strukturg nastawiong na koordynacje gtéwnych proceséw w fir-
mie. Powoduje ona delegacje uprawnien i odpowiedzialnosci na zespoty wykonujace dany
proces. W przypadku mikrofirm struktura organizacyjna jest relatywnie mato skomplikowa-
na - z tego wzgledu model organizacyjny ma w nich mniejsze znaczenie.

Wymienione modele dziatania firmy oraz wynikajace z nich wybory techniczno-ekonomicz-
ne, spoteczne oraz organizacyjne tworzg wspolnie strukture organizacyjna, ktéra utatwia lub
utrudnia dziatania zwiazane z tworzeniem i realizacjg strategii w przedsiebiorstwie.

W przypadku mikroprzedsiebiorstw kluczowe znaczenie, ze wzgledu na niewielki stopien
skomplikowania struktur organizacyjnych, ma odpowiedz na pierwsze dwa pytania, a miano-
wicie okreslenie wizji i misji firmy oraz rynkéw dziatania i oferowanych klientom produktow.

>4 Obldj K, 1998. Strategia organizagji..., op. cit, s. 23.
> OblfdjK, 1998. .., s. 305-306.
% Obtgj K, ., 5. 326.
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Mozna wyrdzni¢ nastepujace cechy strategii:

HORYZONT CZASU

Wyrazu strategia uzywa sie do opisu czynnosci
zwigzanych z odlegtym horyzontem czasowym,
nie tylko z punktu widzenia okresu potrzebnego
do wykonania tych czynnosci, ale i wystapienia
ich efektow.

EFEKTY

Pomimo faktu, ze wyniki postugiwania sie
okreslona strategia moga ujawnic sie dopiero

po dtuzszym czasie — ich ostateczny efekt bedzie
znaczny.

SKUPIENIE WYSIEKOW

Skutecznosc strategii wymaga najczesciej
skupienia wysitkdw na relatywnie ograniczonej
wigzce zamierzen. Koncentracja dziatan
zmniejsza tym samym dostepno$¢ posiadanych
zasobéw dla innego rodzaju dziatan.

‘ UKEAD DECYZJI

W wiekszosci strategii konieczne jest
podejmowanie wielu decyzji okreslonego
typu w czasie. Decyzje te nie mogg sie
wykluczac, a powinny sie wzajemnie wspierac.

‘ WSZECHOBECNOSC

|

Strategia obejmuje szerokie pasmo dziatan,
od przydzielania zasobéw do codziennych
operadji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Stoner J, Wankel Ch. 1997. Kierowanie. PWE, Warszawa,

s.96-97.

Strategia oznacza wybory i gotowos¢ do ich uporczywej realizacji.

Aleksander Macedonski - konkretna strategia
powinna zaleze¢ od uwarunkowan sytuacyjnych.

Strategia jest czyms, co ma fundamentalny wptyw
na zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy>’.

Strategia jest podstawowym instrumentem zarzadzania strategicznego. Komplekso-
wym podejsciem w ksztattowaniu strategii firmy jest przedstawiona ponizej tzw. koncep-

¢ja harwardzka.

7 Obtdj K, 1998. Strategia organizagji..., op. cit,, s. 14.

B. PROCEDURY
TWORZENIA STRATEGII
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» STRATEGIA ZARZADZANIA > WPROWADZANIE
FORMUEOWANIE STRATEGI PRZEDSIEBIORSTWEM < STRATEGII W ZYCIE
1.Identyfikacja szans 1.Struktura organizacyjna:
i zagrozen przedsiebiorstwa “a — podziat pracy,

— koordynacja,

1.Sens istnienia ) )
— system informacyjny.

2.|dentyfikacja siti stabosci | ¥

przedsiebiorstwa

przedsiebiorstwa 2.Zachowania i procesy
W organizacji:

— reguty dziatania,
— system motywacyjny,
- system kontroli,

\ 4

3.0kreslenie wariantow = d'obér i (ozvyo’j kadry
strategicznych S~a kierowniczej.
Z.Polltyka’l ' plany 3. Proces zarzadzania:
szczegotowe

4.Analiza zobowiazan i pozy- | ¥ >

— metody i techniki
zarzadzania,
— efektywnos¢ zarzadzania.

cji przedsiebiorstwa

Zrodto: Andrews K.R. 1987. The Concept of Corporate Strategy. Irwin, Homewood, s. 21.

W poszczegdlnych etapach procesu formutowania strategii nalezy zatem odpowiedzie¢ na

nastepujgce pytania®:

1.

ks wNn

Sformutowanie celéw — czego chcemy?

Identyfikacja obecnych zadan i strategii — co robimy teraz, aby to osiagna¢?
Analiza otoczenia - co jest do zrobienia,tam na zewnatrz"?

Analiza zasob6w - co mozemy zrobic¢?

Identyfikacja strategicznych okazji i zagrozen — co mozemy zrobi¢ z tego, co wy-
maga zrobienia?

Ustalenie zakresu potrzebnych zmian, okreslenie rozmiaréw luki strategicznej — czy
robienie nadal tego, co robimy obecnie, doprowadzi nas tam, dokad chcemy dojs¢?
Podejmowanie strategicznych decyzji, tj. identyfikacja, ocena i wybdr wariantow
strategii — co powinnismy robic, aby osiggnac to, co chcemy?

Wdrozenie strategii — stworzenie systemow informacyjno-decyzyjnych, struktury or-
ganizacyjnej, kultury organizacji, programaéw finansowych.

Pomiar i kontrola postepu — ustalenie, czy strategia wdraza sie zgodnie z planem i czy
przynosi spodziewane wyniki.

Poszukujac odpowiedzi na te pytania nalezy postepowac zgodnie z procesem budowy
strategii przedsiebiorstwa.

%8 Stoner J, Wankel Ch. 1997. Kierowanie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 102.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

1. Rozpoznac obecng misjg, cele i strategie organizadji

. .

4. Przeprowadzi¢ analize zasobow
organizacji

2. Przeprowad?zi¢ analize otoczenia

'

3. Rozpoznac szanse i zagrozenia ‘ ‘ 5. Rozpoznac silne i stabe strony

. .

‘ 6. Zweryfikowac misje i cele organizacji ‘

‘ 7. Sformutowac strategie ‘

\d
‘ 8. Wdrozy¢ strategie ‘

‘ 9. Ocenic¢ wyniki ‘

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Robbins S.P, DeCenzo D.A. 2002. Podstawy zarzqdzania.
PWE, Warszawa, s. 72. Grupa Strategor. Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢. 1997.
PWE, Warszawa, s. 126; Stabryta A. 1997-1998. Podstawy zarzqdzania firmq. Modele, metody, praktyka.
Wydawnictwo Antykwa, Krakdw-Kluczbork, s. 55.

Ad. 1. W przypadku, gdy firma ma juz opracowang strategie dziatania — nalezy rozpoznac jej
podstawowe elementy, tj. misje, cele i strategie organizacji, a nastepnie dokonac jej weryfi-
kacji w oparciu o kolejne punkty.

Ad. 2i 3. Analiza otoczenia, od ktdrej nalezy rozpocza¢ budowe nowej strategii, powinna
obejmowac nastepujace zagadnienia.
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

1.Jak ksztattowato sie w ostatnich latach otoczenie - zwtaszcza rynki zaopatrzenia
i zbytu, dlaczego niektére z nich sie skurczyty, a inne wzrosty i jakie czynniki na to
wptynety?

2.Jak zachowywato sie przedsiebiorstwo w tym otoczeniu — jakie byty rzeczywiste
powody jego sukceséw badz niepowodzen w poszczegdlnych rodzajach dziatalnosci?

3.Jak zachowywali sie konkurenci - jakie mieli osiggniecia (udziat w rynku, nowosci
produktowe, rentownosc) i jakie czynniki wptynety na sukces jednych, a niepowodzenie
innych?

4.Jakie czynniki wptywajace na rozmiary rynkow dziataty stale, ktére z czynnikéw
beda dominowac i jaki jest stopier prawdopodobienstwa tych przewidywan?

5.Jaka bedzie prawdopodobna strategia konkurentéw - jak bedzie ona wptywata na
popyt na wyroby i ustugi przedsiebiorstwa oraz na ceny?

6.Jakich zasadniczych zmian nalezy sie spodziewac w przysztosci i ktére z nich beda
miaty wazny wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa?

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie: Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie.
Systemowe dziatanie. Agencja Wydawniczo-Poligraficzna,Placet’, Warszawa, s. 146-148.

Odpowiedzi na te pytania umozliwig okreslenie potencjalnych szans i zagrozen wystepu-
jacych w otoczeniu, a majacych bezposredni wptyw na przedsiebiorstwo.

Ad. 4i 5. Analiza wtasnego potencjatu polega na udzieleniu odpowiedzi na nastepujace
pytania.

1.Jaki jest potencjat przedsiebiorstwa — zaréwno wykorzystany, jak i mozliwy do wyko-
rzystania, jakie sa jego silne i stabe strony oraz tendencje rozwoju?

2.Jakie sa zrédta dotychczasowych sukceséw firmy — i jaka jest zdolnos¢ do
konkurowania (udziat w rynku, infrastruktura marketingu, zdolnosci produkcyjne,
sprawnos¢ zarzadzania)?

3.Czy przedsiebiorstwo bedzie zdolne do osiagniecia zatozonych celéw przy wyko-
rzystaniu posiadanych zasobdw i jakie zasoby beda potrzebne?

4.Jakie trzeba bedzie wprowadzac zmiany w dziatalnosci przedsiebiorstwa i czy sa
mozliwe kierunki tych zmian, np. w marketingu, optymalizacji kosztow, sposobach
finansowania?

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie: Penc J. 2002. Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie.
Systemowe dziatanie. Agencja Wydawniczo-Poligraficzna,Placet’, Warszawa, s. 148-149.

Odpowiedzi na te pytania umozliwia z kolei okreélenie potencjalnych stabych i mocnych
stron przedsiebiorstwa.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Ad. 6 i 7. Nastepne etapy to weryfikacja misji i celow przedsiebiorstwa oraz sformuto-
wanie nowej strategii (lub utrzymanie i modyfikacja istniejgcej strategii). Proces formu-
fowania strategii to analiza poszczegélnych alternatyw strategicznych. Zmierza ona do
wyltonienia takiej strategii, ktéra z jednej strony uwzglednia szanse i zagrozenia, jakie stwarza
otoczenie — z drugiej strony najlepiej je wykorzystuje. Najistotniejsze znaczenie na tym
etapie maja nastepujace kwestie.

1.Czy dany wariant strategiczny wykorzystuje w petni szanse rynkowe przedsiebiorstwa?

2.Czy dana strategia znajduje pokrycie w posiadanych i mozliwych do posiadania
w przysztosci zasobach firmy?

3.Czy przewidywany poziom ryzyka jest akceptowalny z punktu widzenia realiéw finan-
sowych firmy?

‘ 4.Czy dana strategia odpowiada wartosciom i aspiracjom kluczowych oséb w firmie? ‘

‘ 5.Czy planowana koncepcja uwzglednia sytuacje rynkowa i finansowa dostawcéw? ‘

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Kortan J. 1997. Podstawy ekonomiki i zarzqdzania przedsie-
biorstwem. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, s. 187.

Ad. 8i 9. Ostatnimi etapami procesu formutowania strategii sy wdrazanie i kontrola jej re-
alizacji. Realizacja strategii dotyczy wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa i musi by¢ skon-
kretyzowana w postaci plandw strategicznych i operacyjnych. Niezbednym dziataniem pod-
czas realizacji strategii jest biezace monitorowanie wynikéw. Pozwala to na oceng, czy firma
osigga zaktadane w strategii cele oraz czy zmiany w otoczeniu sg zgodne z oczekiwaniami.
Kontrola strategiczna pozwala takze na podejmowanie/lub nie dziatar korygujacych.

Rozpatrujac sukcesy i porazki tworzenia strategii mozna zidentyfikowac trzy podstawo-
we btedy.

Otoczenie nie moze by¢ przewidziane w sposéb
jednoznaczny i doskonaty. Gtéwnym jego czyn-
nikiem jest zachowanie konkurentow.

‘ Btedne pojecie przewidywania

Formutowanie strategii nie moze by¢ odizolow-

‘ T e — ane od procesu zarzadzania. Tworzenie strategii

nie powinno by¢ jedynie formalnoscia, w wyniku
ktorej powstaje dokument.

Przy formutowaniu strategii formalne procedury
systematyzuja proces. Nieformalne systemy
pozwalajg zachowac elastycznos¢.

‘ Bfedne pojecie formalizacji

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: Mintzberg H. 1987. Crafting Strategy. “Harvard Business Re-
view’, July-August, no. 4, s. 66.
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

C.SPOINOSC CELOW  Przyjmujac przedstawiony proces budowy strategii i jej podstawowe zatozenia nalezy

STRATEGICZNYCH jednoczesnie sprawdzi¢ spojnosé projektowanych celéw i zasad postepowania, ktore

Porter>® nazwat testem zgodnosci. Obejmuje on nastepujace elementy:

1. Wewnetrzna zgodnosc.

2. Dostosowanie do otoczenia.
3. Dostosowanie do zasobow.
4. Komunikacja i wdrozenie.

Spojnosc¢ wewnetrznej zgodnosci plandw obejmuje nastepujace pytania:

Czy jednoczesne osiggniecie celéw jest
mozliwe?

\4

Czy podstawowe zasady dziatania utatwiaja
osiggniecie przyjetych celow?

Wewnetrzna zgodnos¢ i

\ 4

Czy podstawowe dziatania wzajemnie sie
wspieraja?

\4

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Porter M.E. 1994, Strategia konkurencji. Metody analizy sekto-
réw i konkurentéw, ttum. A. Ehrlich. PWE, Warszawa, s. 17.

Spdjnosc¢ dostosowania firmy do otoczenia obejmuje nastepujace pytania:

Czy cele i dziatania wykorzystujg okazje
w branzy?

Czy cele i dziatania uwzgledniajg zagrozenia
wystepujace w branzy z punktu widzenia
dostepnych zasobow?

\ 4

Dostosowanie do otoczenia }—

Czy zaproponowane cele i dziafania
uwzgledniaja mozliwos¢ akceptadji przez
otoczenie w okreslonym czasie?

\4

Czy cele i dziatania uwzgledniaja szersze
problemy spoteczne?

\ 4

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Porter M.E. 1994. Strategia konkurencji. Metody analizy sekto-
réw i konkurentéw, ttum. A. Ehrlich. PWE, Warszawa, s. 17.

> Porter M.E. 1994. Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, tlum. A. Ehrlich.
40  Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 17.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Spojnosc dostosowania do zasobéw obejmuje nastepujace pytania:

» (Czy cele i dziatania sg dostosowane do zasobéw?

Dostosowanie do zasobdw }—

Czy rozktad celéw i dziatar w czasie umozliwia
zdolnos¢ firmy do zmiany?

\4

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Porter M.E. 1994. Strategia konkurendji. Metody analizy sekto-
réw i konkurentdw, thum. A. Ehrlich. PWE, Warszawa, s. 17.

Spojnos¢ komunikacji i wdrozenia obejmuje nastepujace pytania:

Czy gtéwne osoby realizujace strategie
dobrze jg znaja?

Czy istnieje zgodno$¢ miedzy celami strategii
a celami osobistymi 0séb ja wprowadzajacych?

Komunikacja i wdrozenie !

\ 4

Czy w firmie wystepuja odpowiednie kompe-
tencje umozliwiajace realizacje strategii?

\4

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Porter M.E. 1994, Strategia konkurencji. Metody analizy sek-
torow i konkurentow, ttum. A. Ehrlich. PWE, Warszawa, s. 17.

W przypadku gdy odpowiedzi na przedstawione pytania sg twierdzace, istnieje zgodno$c
przewidzianych do realizacji celéw oraz zasad postepowania w firmie. W sytuacji, gdy poja-
wiajg sie odpowiedzi negatywne, kazda z nich nalezy oddzielnie przeanalizowac. Przyktado-
wo — jesli cele i dziatania nie sg dostosowane do zasobow — trzeba rozwazy¢ albo zmiane
przyjetego celu albo mozliwos¢ zmiany zasobdw w przyszosci, np.: wzrost zatrudnienia,
podniesienie kwalifikacji pracownikdw, zwiekszenie liczby maszyn i urzadzen itp.

W zaleznosci od poziomu zarzadzania przedsiebiorca moze dokonac wyboru w trzech
grupach strategii.

Strategie opracowywane i wdrazane przez
zarzad firmy obejmujace nastepujace problemy:

) ) — wybdr formuty wspétistnienia z otoczeniem,
Strategie rozwoju 5 S
— wybdr obszaru dziafania,

— rozdzielenie zasobdw miedzy obszary
dziatania.

Strategie konkurencji Jak wygra¢ konkurencje na wybranym obszarze
(domeny) dziatania?

Y

Konkretyzacja strategii w ramach kazdego z
funkcjonalnych obszaréw dziatania, np.:

- produkgja,

— marketing,

- finanse,

— badania i rozwaj.

Strategie funkcjonalne

\4

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Lipecki J. 1996. Charakterystyka strategii przedsiebiorstwa.
,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa’, nr 4, s. 28.
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WPROWADZENIE
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Przedstawione rodzje wybordéw strategicznych maja charakter hierarchiczny — przechodzi
sie od pytant ogdlnych (strategie rozwoju), przez pytania zwigzane ze sposobem radzenia
sobie na rynku (strategie konkurencji) do strategii funkcjonalnych zwigzanych ze strategia-
mi marketingowymi, finansowymi, produkcyjnymi, itp.

W przypadku matych firm catoksztatt problematyki rozwoju skupiony jest na jej wia-
écicielu i nie ma w nich podziatu zadan zwigzanych z zarzagdzaniem strategicznym na trzy
poziomy. Zarzad matej firmy podejmuje zaréwno problemy strategii rozwoju, jak
i strategii konkurencji, a takze strategii funkcjonalnych.

Istota procesu formutowania strategii sprowadza sie do znalezienia odpowiedzi na
cztery zasadnicze pytania.

‘ 1.Gdzie jestesmy jako przedsiebiorstwo? ‘

‘ 2.Gdzie chcielibysmy by¢ w przysztosci? ‘

‘ 3.Co mogtoby nam przeszkodzi¢ w osiagnieciu tej pozydji? ‘

4.Co powinnismy uczynic, aby przesunac sie z pozycji zajmowanej obecnie na pozycje
postulowang?

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Gotaszewska-Kaczan U. (red.). 2000. Analiza strategiczna.
Wybrane metody. Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok, s. 60.

Przy tworzeniu strategii mozna wykorzystac przedstawiony w niniejszym podrozdziale
schemat procesu budowy strategii. Zgodnie z nim, podstawa wyboru strategii powinny
byc trzy elementy:
stan wyjsciowy — dotyczy to zaréwno otoczenia firmy (przede wszystkim konkurentow
i branzy dziatania firmy) oraz jej wnetrza (potencjatu — okreslonego przez posiadane
przez przedsiebiorstwo zasoby),
przewidywane zmiany w otoczeniu — np. rozwdj konkurencji, zmiany gustow i prefe-
rendji klientéw, zmiany w poziomie kosztow,
- planowane do osiggniecia cele strategiczne.

Nie ma metody wyboru ,idealnej” strategii. Sukces strategii zalezy od sposobu jej zastoso-

wania. Podczas jej formutowania nalezy jednak zadba¢ o spdjnos¢ celéw — mozna tego
dokonac przy pomocy przedstawionego w podrozdziale testu zgodnosci.

2.2, Jakie sg rodzaje strategii konkurenc;ji?

Podstawowym celem podrozdziatu jest syntetyczne przedstawienie podstawowych stra-
tegii konkurencji stosowanych przez firmy.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Najbardziej znanym i najczesciej wymienianym modelem sposobu konkurencji na rynku
jest koncepcja opracowana przez Portera®, ktéry wyréznit dwa czynniki warunkujgce prze-
wage konkurencyjna przedsiebiorstwa:

1. Niski koszt — przedsiebiorstwo powinno utrzymywac koszty na jak najnizszym poziomie.
2. Unikatowos¢ — polega na wyréznieniu oferty przedsiebiorstwa na tle jej konkurentéw.

Model ten zakfada takze rozréznienie pod wzgledem zakresu dziatalnosci firmy:
1. Szeroki - cafa branza.
2. Waski — okreslony segment rynku.

q STRATEGIE
P konk
rzewaga konkurencyjna KONKURENCII
niskie koszty unikatowos¢ postrzegana WEDLUG PORTERA
przez klienta
7S] rzewaga kosztowa zréznicowanie
Obszar (sektor-branza) P 9
konkurencji waski i
koncentracja
(segment)
Zrodto: Porter M. E. 1994, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, tlum. A. Ehrlich.
PWE, Warszawa, s. 54.
Kolejnos¢ podrozdziatu wynika z wymienianych przez Portera strategii konkurencji, a mia-
nowicie:
A. Strategia przewagi kosztowej
B. Strategia zréznicowania
C. Strategia koncentracji
Strategia przewagi kosztowej A.STRATEGIA

1. Stworzenie odpowiedniego produktu lub ustugi po jak najnizszych kosztach. PRZEWAGI KOSZTOWE)

2. Osiagniecie i utrzymanie znacznej przewagi kosztowej nad najwazniejszymi
konkurentami.

3. Osiagniecie i utrzymanie wysokich wynikéw przez zaspokajanie potrzeb klien-
ta w unikatowy sposob.

4. Uzyskanie przewagi dzieki wlasciwemu zarzadzaniu gtéwnymi czynnikami
kosztotwdrczymi.

5. Osiggniecie ponadprzecietnych zyskéw dzieki srednim cenom w branzy lub
wiekszemu udziatowi w rynku.

Strategia kosztowa polega na oferowaniu produktu lub ustugi o jakosci porownywalnej do
konkurentéw, ale po nizszej cenie. Strategia ta wymaga stosowania metod umozliwiaja-
cych obnizke kosztéw. Mogg by¢ nimi:

zdobywanie do$wiadczenia,

$cista kontrola kosztow bezposrednich i ogdlnych,

minimalizacja kosztéw obstugi posprzedaznej, zespotu sprzedawcow, reklamy,

oferowanie podstawowych produktow — bez ulepszen,

80 Tenze, s. 50. 43



Zasadnicze czynniki sukcesu strategii przewagi kosztowej obejmujg®":

Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

wykorzystanie marketingu i sprzedazy bezposredniej,
uproszczenie projektowania produktéw,

zastosowanie prostszych i mniej kapitatochtonnych technologii,
realokacja produkgji blizej dostawcéw i klientdw,

koncentracja na waskim asortymencie produkgji.

61

kapitat do inwestowania w technologie,

kompetencje z zakresu zmian proceséw biznesowych,
Scistg kontrole kosztéw,

kontrole wydajnosci pracownikow,

tatwos¢ produkcji/dostawy ustugi,

tanie kanaty dystrybucji,

zachety oparte na scistym wykonaniu planéw ilosciowych,
czeste i szczegdtowe sprawozdania kontrolne.

Zalety strategii przewagi kosztowej sg nastepujace:

przynosi firmie wyzsze od przecietnych zyski,

zapewnia ochrone przed rywalizacja ze strony konkurentow,

broni firme przed poteznymi nabywcami, ktérzy moga wykorzystywac swoja site do
obnizania ceny,

broni firme przed poteznymi dostawcami, gdyz zapewnia wiekszg elastycznos¢ przy
podwyzszaniu kosztow naktadow,

stwarza bariery wejécia pod wzgledem ekonomii skali czy przewagi cenowej.

Ryzyko zwigzane ze strategiag przewagi kosztowej wystepuje, gdy:

Stra

wystepujg zmiany popytu,

wystepujg zmiany w zakresie technologii,

wystepuje dochodzenie do niskich kosztéw przez konkurentéw lub firmy nowo wcho-
dzace do danego sektora,

wystepuje nasladownictwo rozwigzan korzystnych pod wzgledem kosztéw proceséw pro-
dukcyjnych,

firma zbyt agresywnie obniza koszty produkgji kosztem jakosci oferowanych produk-
téw/ustug,

wystepuje nadmierna koncentracja na jednym aspekcie — obnizaniu kosztow, podczas
gdy na rynku moze wystapic:

- zainteresowanie konsumentéw dodatkowymi elementami,

— malejaca wrazliwos¢ na ceny,

— zmiana w sposobie uzytkowania produktow.

tegie niskich kosztow mozna stosowac w przypadku, gdy:

wystepuje ostra konkurencja cenowa,

produkt jest standardowy lub tatwo dostepny od innych dostawcow,

nie istniejg mozliwosci uzyskania cenionego przez klientow zréznicowania,
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2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

wiekszos¢ kupujacych uzywa produktu w ten sam sposéb,

kupujacy maja niskie koszty przestawienia na nowego dostawce,

kupujacy maja silng pozycje przetargowa,

nowe firmy wchodzgce do sektora oferujg niskie ceny w celu przejecia klientow.

Wymogiem osiggniecia pozycji niskich kosztéw jest wysoki udziat w rynku
lub inny rodzaj przewagi (np. dostep do surowcéw, odpowiedni projekt wyrobu).

Firma jest liderem w produkcji po niskich kosztach,
nie zas jedna z firm ubiegajacych sie o te pozycje.

Produkt jest poréwnywalny jako$ciowo z produktami konkurentéw.

Strategia zréznicowania B. STRATEGIA

1. Okreslenie wymagan i potrzeb o duzym znaczeniu dla klientéw.

2. Ocena mozliwosci wyréznienia oraz dodania wartosci uzytkowych dla klienta.

3. Osiagniecie i utrzymanie wysokich wynikéw przez zaspokajanie potrzeb klien-
ta w unikatowy sposoéb.

4. Spowodowanie, aby unikatowos¢ oferty doprowadzita do premii cenowej lub
przyniosta korzysci w zakresie udziatu w rynku i wolumenie.

5. Uzyskanie ponadprzecietnej dochodowosci mozliwe jest, gdy koszty czynni-
kéw wyrodzniajacych oferte ksztattujg sie na podobnym poziomie jak u konku-
rentéw.

6. Czynniki wyrézniajace produkt powinny by¢ optacalne i trudne do skopiowa-
nia badz przescigniecia przez konkurentéw.

Strategia zréznicowania polega zatem na stworzeniu czegos, co w catym sektorze (branzy)
jest uznawane za unikalne. Strategia ta wymaga wprowadzenie do produktéw elementéow
réznicujacych, dzieki ktérym kupujacy beda wybiera¢ oferte firmy. Moze to by¢:
- wzor lub marka,

technologia,

cechy wyrobu,

obstuga posprzedazna,

sie¢ dystrybudji,

lokalizacja,

tworzenie powigzan z innymi firmami.

Wyréznia sie nastepujace typy strategii zréznicowania:
strategia udoskonalenia:
- wyroby lub ustugi ekskluzywne, w matej liczbie,
- wyroby oparte na unikalnych technologiach i recepturach,
kompleksowa oferta sprzedazy produktu wraz z wyrobami komplementarnymi,
strategia zubozenia — oferowanie produktow o obnizonych parametrach po wyraznie
nizszych cenach.
45
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Wymienione typy strategii zréznicowania wynikaja z odmiennego podejscia do réznicowa-
nia produktow. Mozna wyréznic¢ cztery sposoby (metody) réznicowania:

. OBNIZKA KOSZTOW UTRZYMANIA ‘

réznicowanie powoduje uzyskanie przez produkt wiasciwosci obnizajacych koszty jego utrzymania
- np. niskie koszty eksploatacji

[I. LEPSZE WYNIKI ‘

réznicowanie powoduje uzyskanie przez produkt wiasciwosci umozliwiajacych uzyskiwanie lep-
szych wynikéw — np. lepsze przyspieszenie samochodu

IIl. KORZYSCI POZAEKONOMICZNE ‘

réznicowanie powoduje uzyskanie przez jego uzytkownika korzysci pozaekonomicznych — np.
wygoda uzytkowania

IV. KOMPLEKSOWOSC DZIALAN ‘

réznicowanie zachodzi podczas catego procesu wytwarzania, poczynajac od dostawcow, przez
prace ludzi, a koriczac na finalnym odbiorcy — np.,kupuj polskie wyroby”

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Thompson A.A,, Strickland A.J. I1l. 2001. Crafting and Execu-
ting Strategy. Text and Readings. McGraw-Hill/Irwin, New York-Burr Rigde, s. 62.

Strategia zréznicowania jest dziataniem wymagajacym poszukiwania zréznicowania oferty
przedsiebiorstwa. Sg nimi:
innowacje produktowe,
- przewaga techniczna,
« jakos¢ iniezawodnosc produktu,
wszechstronna obstuga klienta,
- unikalne umiejetnosdi,
+marka, reputacja.

Zasadnicze czynniki sukcesu strategii zréznicowania obejmuja®*
- dobrze rozwiniete umiejetnosci z zakresu marketingu,
tworzenie unikatowych produktow,
- korzysci przyciggajgce kreatywnych ludzi,
- renome firmy pod wzgledem jakosci,
site marki i wizerunek,
- bodzce skoncentrowane na jakos¢,
-+ timing, tzn. znalezienie sie na odpowiednim rynku w odpowiednim czasie.

Zalety strategii zréznicowania sg nastepujace:

- chroni przed konkurencja,
lojalnos¢ klientdw wobec marki i wynikajaca z niej mniejsza wrazliwo$c na cene,

- zwieksza marze zyskow, co pozwala unikng¢ koniecznosci zajmowania pozycji niskiego
kosztu,
lojalnos¢ klientdw stanowi bariere wejscia.

52 Tenze, s. 69.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Ryzyko zwigzane ze zréznicowaniem wystepuje, gdy:

+  roznica kosztow miedzy konkurentami o niskich kosztach a firma stosujaca strategie
zrdznicowania jest duza,

+  zmniejsza sie popyt na zréznicowane produkty,

+nadladownictwo zmniejsza dostrzegalne zréznicowanie.

Strategie zréznicowania mozna stosowac w przypadku, gdy:

-+ istnieje wiele sposobow zréznicowania cenionego przez klientdw,

- potrzeby i sposoby uzytkowania produktéw przez kupujacych sa rozne,
- niewielu konkurentéw stosuje podobne sposoby réznicowania,
«technologiczne zmiany i innowacje s3 szybko wdrazane.

Strategia zréznicowania nie pozwala firmie na pomijanie wysokosci kosztow,
ale nie sa one podstawowym celem strategicznym.

Zréznicowanie moze niekiedy uniemozliwi¢
zdobycie duzego udziatu w rynku i oznacza¢ rezygnacje z masowej sprzedazy.

Osiagniecie przez przedsiebiorstwo zr6znicowania swojej oferty
odbywa sie czesto za cene gorszej pozycji kosztowe;j.

Strategia koncentracji

1. Koncentracja moze dotyczyc:
— okreslonej grupy nabywcéw,
- szczegobtowo okreslonego asortymentu produkgji,
- okreslonego pod wzgledem geograficznym rynku.

2. Przedsiebiorstwo jest w stanie efektywniej i skuteczniej zaspokoi¢ swoj waski
strategiczny segment niz konkurenci, ktérzy dziataja na szeroka skale.

3. Strategia umozliwia osiggniecie i utrzymanie wysokich wynikéw przez zaspo-
kajanie potrzeb klienta w unikatowy sposéb.

4. Strategia nie gwarantuje niskich kosztéw lub mozliwosci zr6znicowania pro-
duktu w catym rynku, pozwala na uzyskanie jednej lub nawet obu tych pozyc;ji
w swoim waskim segmencie rynku.

Wyrdznia sie nastepujace typy strategii koncentragji:
« koncentracja na kosztach:
- jeden segment rynku,
- przewaga kosztowa w jednym segmencie rynku,
» koncentracja na zréznicowaniu:
— jeden lub kilka segmentéw rynku,
- klienci musza miec rézne potrzeby i wymagania,
- konkurenci w branzy nie sg w stanie zaspokoic¢ potrzeb i spetni¢ wymagan klientéw.

C.STRATEGIA
KONCENTRACJI
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Zasadnicze czynniki sukcesu strategii koncentracji obejmuja®:
kombinacje zasad ukierunkowanych na dany segment strategiczny,
odmiennos¢ wybranego segmentu rynku w tych aspektach, ktére firma uznaje za pod-
stawe swojej pozycji konkurencyjnej.

Zalety strategii koncentracji sa nastepujace:
szczegolnie dobra obstuga danego segmentu rynku,
koncentracja na niszy, ktéra oznacza produkcje jednego lub kilku wyrobdw przeznaczo-
nych dla waskiego grona odbiorcéw,
firma moze sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ swaéj waski, strategiczny segment, niz kon-
kurencja dziatajgca w szerszej skali.

Ryzyko zwigzane z koncentracjg wystepuje, gdy:
zwieksza sie réznica kosztéw miedzy konkurentami dziatajgcymi na szeroka skale a firma
skoncentrowang,
réznice w produktach/ustugach pozadanych przez wybrany strategiczny segment
i przez caty rynek zmniejszaja sie,
konkurenci wyszukuja podsegment w wybranym segmencie strategicznym,
konkurenci znajdujg efektywny sposob skopiowania dziatan firmy skoncentrowanej na
danym segmencie,
zmieniaja sie preferencje klientow dziafajgcych w danym segmencie rynku w kierunku
potrzeb standardowych — nisza rynkowa zanika.

Strategie koncentracji mozna stosowa¢ w przypadku, gdy:
firmy z branzy nie obstuguja w petni wszystkich segmentéw,
wyodrebniony segment jest nieatrakcyjny dla lideréw rynkowych,
nisza rynkowa nie ma znaczenia strategicznego dla lideréw sektora,
dany segment jest wystarczajagco duzy i rozwojowy, aby zapewni¢ rentownos¢ i roz-
woj,
firma jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby odbiorcow w niszy lepiej niz konkurencja,
firma ma odpowiednie zasoby i umiejetnosci do obstugi wyodrebnionego segmentu
rynku.

Strategia koncentracji nie zapewnia niskich kosztéw
czy zréznicowania z perspektywy rynku jako catosci,
ale osigga jedna lub obie pozycje w odniesieniu do waskiego segmentu rynku.

Strategia koncentracji zwigzana jest z ograniczeniami
mozliwego do osiggniecia udziatu w rynku.

8 Tenze,s. 71.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Wyrdznia sie dwie zupetnie przeciwstawne strategie konkurowania — oparte na niskich kosz-
tach oraz dazeniu do zréznicowania produktu.

Stosujac strategie przewagi kosztowej nalezy zwréci¢ uwage na utrzymanie odpowiedniej
jakosci produktow i poziomu satysfakgji klienta.

W przypadku strategii zréznicowania niezbedna jest efektywna kontrola kosztéw, ktéra
umozliwi poréwnanie kosztéw réznicowania produktu z osigganymi przychodami.

Strategia koncentracji zwigzana jest zawsze z pewnym ograniczeniem rynku, na ktérym
dziata firma.

2.3. Jakie rodzaje strategii konkurencji stosujg mate firmy?

Podstawowym celem tego podrozdziatu jest wskazanie strategii konkurencji, ktére moga
stosowac mate firmy.

Strategie konkurencji matych firm, pomimo czesciowych podobieristw do wiekszych przedsie-
biorstw, charakteryzuje pewien stopiert odmiennosci. Niezbedna jest wiec charakterystyka isto-
ty konkurencji matych firm — zostato to przedstawione w pierwszej czesci podrozdziatu.

Wybory strategiczne przedsiebiorstw, w tym matych firm, dokonuijg sie w trzech obszarach®:
1. typu relacji z konkurentami,

2. rodzaju przewagi konkurencyjnej,

3. poladziatania.

Przyjeta logika rozwazan prowadzi do przedstawienia problematyki strategii w nastepujacej
sekwendji:

A. lIstota strategii konkurencji matych firm

B. Relacje z konkurentami - jak konkurujemy?

C. Rodzaj przewagi konkurencyjnej - czym konkurujemy?

D. Pole dziatan konkurencyjnych - gdzie konkurujemy?

Strategia konkurencji matej firmy
»Okreslenie dlugofalowej koncepcji dziatania, polegajacej na wyborze zachowa-
nia firmy wobec konkurentéw. Dotyczy to wyboru podstawy konkurowania oraz

konkretnych zrédet przewagi konkurencyjne;j”®.

64 Safin K. 2001. Wybory strategiczne. .., op. cit., 5. 169.

8 Janiuk |. 2004. Strategiczne. .., op. cit., s. 84.

PODSUMOWANIE
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Z KONKURENTAMI
- JAK KONKURUJEMY?
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Mafa firma, w poréwnaniu ze srednig, a szczegodlnie z duzg, dysponuje zupetie innymi zaso-
bami (tak co do ich ilosci, jak i jakosci) oraz na ogét dziata w innym otoczeniu. Podstawowe
cechy jakosciowe charakteryzujace mate przedsiebiorstwo przedstawiajg sie tak®:
niewielki udziat w rynku,
- bezposrednie zarzagdzanie firma przez wiasciciela lub grupe wiasciciel,
- prosta struktura organizacyjna,
ograniczony dostepu do rynku finansowego.

Poniewaz strategie rozwoju firmy zaleza z jednej strony od zasobow, z drugiej strony od oto-

czenia — mozna wyodrebni¢ pewne specyficzne strategie wiasciwe dla matych firm. W tym

przypadku mozna wyréznic¢®:

- strategie przedsiebiorstw nastawionych na przezycie oraz strategie przedsiebiorstw
rozwojowych,

- strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w niszach oraz poza nimi,

- strategie firm powiazanych z rynkiem oraz dostawcéw duzych firm,
strategie firm wyspecjalizowanych oraz zdywersyfikowanych,

. strategie przedsiebiorstw dysponujacych trwatymi Zzrédtami przewagi konkuren-
cyjnej oraz tych, ktére ich nie posiadaja.

Niezaleznie od tego, do jakiej z wczesniej wymienionych grupy nalezy mata firma, jej strate-

gia konkurowania powinna by¢ nastawiona na® :

1. Przezwyciezenie stabosci i bazowanie na posiadanych naturalnych przewagach.
Jest to podejicie, ktdre bazuje na znalezieniu takich rynkéw i ich segmentéw, na kté-
rych ujawnia sie walory matych firm.

2. Poszukiwanie okazji — gtdwnie w postaci nisz rynkowych oraz preferendji, jakie stwa-
rza polityka przemystowa.

3. Dopasowanie mocnych stron do pojawiajacych sie w otoczeniu okazji oraz uni-
kanie stabych stron i zagrozen.

Z uwagi na relacje firmy z konkurentami mozna wyrézni¢ nastepujace strategie:

» |.1. Strategia konfrontacji

. Relacje z konkurentami i » |.2. Strategia wspotpracy

» |.3. Strategia uniku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Safin K. 2001. Wybory strategiczne w matych i srednich przed-
siebiorstwach (MSP), [w:] M. Moszkowicz (red.). Strategie i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw po dziesieciu
latach transformagji. Cz. Il. Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa, s. 286.

% Poptawski W, Sojak S. 1994. Wprowadzenie do zarzqdzania matym przedsiebiorstwem. Zbior przy-
padkdéw. Torunska Szkota Zarzadzania, Torun, s. 55.

5 Pierscionek Z. 2003. Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 331-332.

% Tenze,s.321.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Pierwszg strategig mozliwg w relacji z rywalami na rynku — jest strategia konfrontacji.

1.1. Strategia konfrontacji
4Takie dziatania przedsiebiorstwa zwigzane z obstuga rynku, ktére prowadza do bez-

posredniej konkurencji z dostawcami identycznych lub podobnych produktéw”s,

Trudno jednoznacznie oceni¢ przydatnos¢ tego rodzaju strategii w dziatalnosci matych
firm. Zalezy to od branzy, w ktérej dziata firma oraz od zasiegu geograficznego dziatalnosci.
Mozna natomiast przedstawic zalety i ryzyko wdrazania takiej strategii przez mate przed-
siebiorstwa.

Zalety strategii konfrontacji dla matych firm sa nastepujace:
mobilizacja wiascicieli i pracownikow,
sprzyjanie dziataniom nowatorskim i odwaznym, dynamizowanie rozwoju przedsiebiorstwa,
weryfikacja rzeczywistej wartosci rynkowej firmy.

Ryzyko strategii konfrontacji w przypadku matych firm jest zwigzane 27
doprowadzeniem do wyniszczenia przedsiebiorstwa bez pewnosci wygranej,
mozliwoscig zrazenia potencjalnych partneréw (obawa przed atakiem wiekszych firm),
koniecznoscig posiadania duzych zasobow (zwiaszcza finansowych).

1.2. Strategia wspotpracy
Rezygnacja z postaw konfrontacyjnych i podejmowanie wspoétdziatania.

W matych firmach powigzania miedzy wspdtpracujgcymi podmiotami majg najczesciej
charakter nieformalny. Przybieraja forme sieci powigzar osobistych o charakterze socjal-
nym lub komunikacyjnym. Bazuja na rodzinie, przyjaciotach, bliskich znajomych.

Wzrost i rozwoj firmy przyczynia sie do stopniowej zmiany powiazan na bardziej formalne.

1.3. Strategia uniku
Postawa uchylania sie od bezposredniej konfrontacji z konkurentem i poszukiwa-
nie warunkéw bezposredniej egzystencji obok niego”’.

Zaletami strategii uniku w przypadku matych firm sa:
ograniczenie wydatkéw na walke konkurencyjna,
zmniejszenie ryzyka dziatania,
mniejszy poziom stresu wsrod wiascicieli i pracownikdw.

Ryzyko strategii uniku w przypadku matych firm zwigzane jest /%
wywotywaniem postaw pasywnych wsréd wiascicieli i pracownikow,

8 Safin K. 2001. Wybory strategiczne. .., op. cit., s. 285-286.

0 Safin K. 2002. Zarzqdzanie matq firmg. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Wroctaw, s. 103-104.

T Safin K. 2001. Wybory strategiczne. .., op. cit., s. 285-286.
72 Safin K. 2002. Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 103-104.



C.RODZAJ PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ -
CZYM KONKURUJEMY?
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

hamowaniem wewnetrznej przedsiebiorczosci i dynamizmu,
- lokowaniem sie w coraz mniej atrakcyjnych segmentach rynku.

Biorgc pod uwage rodzaj przewagi konkurencyjnej mozna wyrdzni¢ nastepujace strategie.

\ 4

I1.1. Strategia przywdédztwa kosztowego

Il. Rodzaj przewagi
konkurencyjnej

I1.2. Strategia zréznicowania

\ 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Safin K. 2001. Wybory strategiczne w matych i Srednich przedsiebior-
stwach (MSP), [w:] M. Moszkowicz (red.). Strategie i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw po dziesieciu latach transfor-
madji. Cz.Il. Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, s. 286.

Strategie przywoédztwa kosztowego i zréznicowania zostaty szczegétowo opisane
w podrozdziale 2.2. W zwigzku z tym, w niniejszym podrozdziale zwrécono uwage na
mozliwos¢ ich zastosowania przez mate przedsiebiorstwa.

Strategia przywddztwa kosztowego jest strategig najczesciej wybierang przez wieksze
przedsiebiorstwa — nie jest polecana matym firmom, szczegdlnie na etapie zaktadania
firmy i jej poczatkowego rozwoju.

Zaletami strategii przewagi kosztowej w przypadku matych firm sa:
- stworzenie silnej podstawy konkurencyjnosci,
- zniechecanie konkurentéw do dziatar konfrontacyjnych,
duze marze rynku zapewniajgce duze mozliwosci rozwoju,
- prowadzenie do umasowienia produkcji.

Ryzyko strategii przewagi kosztowej w przypadku matych firm zwigzane jest z:

«+  zagrozeniami wynikajacymi z bezposredniej walki cenowej,

- niebezpieczenstwem pojawienia sie produktéw substytucyjnych,
trudnosci z wycofaniem sie z rynku,

- ponoszeniem znacznych obciazen finansowych na wyposazenie, reklame, postep techniczny,

- pogonia za maksymalizacja korzysci w tej strategii, ktéra ostabia zdolnos¢ do przysto-
sowania firmy oraz niemoznos¢ jej zastosowania we wszystkich sektorach (np. w sekto-
rach dobr luksusowych, gdzie koszt ma drugorzedne znaczenie, tej strategii nie da sie
zastosowac) >,

Strategia zréznicowania, polegajaca na stworzeniu czegos co w catym przemysle jest
uznawane za unikalne, jest trudna do zastosowania przez mate firmy.

Zaletami strategii zréznicowania w przypadku matych firm sa:
- konkurencyjnosc¢ i unikanie bezposredniej konfrontacji z konkurentami,

73 Tenze,s. 103-104.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

+ mozliwos¢ doskonalenia jakosci i stosowania wyzszych cen,
« mozliwos¢ stosowania zindywidualizowanej i luksusowej oferty rynkowe;j.

Ryzyko strategii zréznicowania w przypadku matych firm zwigzane jest z:

« trudnoscig stworzenia strategii polegajacej na zréznicowaniu kilku elementow oferty,
- koniecznoscig prowadzenia systematycznych dziatari innowacyjnych,

- wymogiem wysokiej efektywnosci dziatarh marketingowych’,

Odpowiadajac na pytanie o to, gdzie konkurujemy — mozna wyrézni¢ nastepujace strategie.

II1.1. Strategia koncentradji (specjalizacji —
zawezanie pola dziatania)

1. Pole dziatary
konkurencyjnych

11.2. Strategia dywersyfikagji
7| (poszerzenie zakresu dziatania)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Safin K. 2001. Wybory strategiczne w matych i srednich przed-
siebiorstwach (MSP), [w:] M. Moszkowicz (red.). Strategie i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw po dziesieciu
latach transformacji. Cz. Il. Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa, s. 286.

Zalety koncentracji (specjalizacji) i wchodzenia w nisze dla matych firm sg nastepujace:

- unikniecie bezposredniej konfrontacji z konkurencja,

+mozliwos¢ skoncentrowania wysitkdw i ograniczonych zasobéw na $cisle zdefiniowa-
nych obszarach dziafania,

«uzyskanie przewagi konkurencyjnej przy wykorzystaniu ograniczonych srodkéw finan-
sowych,

« mozliwos¢ konkurowania przy posiadaniu niewielkich zasobow,

« mozliwos¢ konkurowania, wykorzystywania i rozwijania umiejetnosci fachowych wia-
sciciela (pracownikéw),

+ zmniejszenie ryzyka reakcji agresywnych, silniejszych konkurentow.

Ryzyko zwigzane ze strategia specjalizacji (koncentracji) i wchodzenia w nisze rynko-

we dla matych firm zwigzane jest z:

«duza wrazliwoscig na niesprzyjajace okolicznosci wystepujace w otoczeniu,

- koniecznoscig szczegdtowych badan marketingowych i doktadnego rozpoznania ryn-
ku,

-« brakiem barier wejscia, co umozliwia innym podmiotom nieskrepowane podjecie dzia-
falnosci w danej niszy,

+ mozliwoscig wybrania mato atrakcyjnego segmentu rynku, ktéry nie przyniesie pozada-
nych efektéw ekonomicznych,

- mozliwoscig pojawienia sie konkurencji na jeszcze wezszym podsegmencie i poziomie
wiekszej specjalizacji’®.

74 Tenze,s. 103-104.
> Safin K. 2001. Wybory strategiczne. .., op. cit., s. 285-286.
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Strategia dywersyfikacji raczej nie jest polecana matym firmom. Mozna jednak wyréz-
ni¢ zalety jej stosowania przez mate firmy, a mianowicie:
- ograniczenie ryzyka dziatania,
uniezaleznienie sie od jednego rynku, jednej grupy odbiorcéw,
- stworzenie matym, poczatkujagcym firmom szans na znalezienie swojego miejsca na
rynku,
mozliwos¢ kompleksowej obstugi konkurenta.

Ryzyko strategii dywersyfikacji zwigzane jest 2/
wchodzeniem w obszary wiasnej niekompetendji,

.+ rozproszeniem ograniczonych zasobéw finansowych,

- Utratg wyrazistej tozsamosci firmy.

Wyniki badan przeprowadzonych wsréd matych przedsiebiorstw przez réznych auto-
row wskazuja, ze najczesciej stosuja one nastepujace rodzaje strategii:

‘ AUTOR ‘ ‘ RODZAJ STRATEGII

- budowanie niszy rynkowej przez:

‘ Mazur-tukomska }—> - oferte luksusu i wysokiej jakosci,

- szukanie okazji rynkowych.

strategia koncentracji dziatar na

‘ Simon (za Gregor B.) }—> zaspokojenie popytu okreslonego

kregu nabywcow.

- wprowadzanie nowych produktéw

. na rynek,
‘ ol (ce) regorE) }—> - kooperacja i unikanie konfrontacji

z duzymi uczestnikami rynku.

wykorzystywanie okazji w celu

‘ Krupski }—> zwiekszenia sprzedazy w ramach do-

tychczasowej lub nowej dziatalnosci.

- strategia koncentracji na niszy przez:

- zaspokojenie popytu zwigzane-
go z jedng branza lub branzami
pokrewnymi,

Janiuk }—» - potozenie geograficzne odbior-
cow, . teren jednego miasta lub
osiedla,

- zaspokajanie potrzeb, postrzega-
nych przez klientéw za istotne.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Mazur-tukomska K. 2001. Strategie matych i srednich przed-
siebiorstw. ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw’, nr 6, s. 51-53; Gregor B. 1999. Marketing, [w:] B.
Piasecki (red.). Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg. PWN, Warszawa-t6dz, s. 303; Krupski R. 1999. Zarzg-
dzanie strategiczne. Koncepcje, metody. AE, Wroctaw, s. 76; Janiuk |. 2004. Strategiczne dostosowanie pol-
skich matych i srednich przedsiebiorstw do konkurencji europejskiej. Wydawnictwo Difin, Warszawa, s. 61.

6 Safin K. 2002. Zarzqdzanie. .., op. cit, s. 103-104.



2. Czym sg strategie konkurencji matych firm?

Okreslajac zwiagzki miedzy strategia konkurencji a rozwojem matej firmy mozna wska-

za nastepujace sposoby postepowania’”:

- mate firmy w poczatkowych etapach rozwoju powinny wybierac¢ raczej strategie
koncentracji niz zréznicowania, strategie uniku lub wspétpracy niz strategie kon-
frontacji,

- firmy przedsiebiorstw wysokiej techniki (np. informatyczne, biotechnologiczne itp.)
mogga poszukiwac swoich szans w strategii zréznicowania,
firmy niekoniecznie muszg dazy¢ do jednej orientacji strategicznej, istniejg rézne stra-
tegie, ktorych elementy wspdtgraja ze soba i moga prowadzi¢ do wzrostu; istotne jest
unikanie pofaczen strategii wzajemnie wykluczajacych sie.

7" Btawat F. 2004. Strategie wzrostu matej firmy. [w:] F. Blawat (red.). Przetrwanie i rozwoj matych i Sred-

nich przedsiebiorstw. Scientific Publishing Group, Gdansk, s. 37-38. 55
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

3. Na czym polegaja
strategie niszy rynkowej?

3.1. Jakie sq przestanki dziatania firm w niszach rynkowych?

Gtownym celem niniejszego podrozdziatu jest omowienie podstawowych przestanek
dziatania firm w niszach rynkowych.

W gospodarce swiatowej, w tym takze na rynku polskim, obserwuje sie coraz czesciej zja-
wisko kierowania oferty biznesowej do okreslonej grupy nabywcéw o scisle sprecyzo-
wanych potrzebach. Konsumenci ci tworza specyficzne segmenty rynku — nisze rynkowe,
ktére obstugiwac¢ musi dostosowana do nich, zindywidualizowana oferta przedsiebiorstw.

Dziatanie firm w niszach rynkowych zwiazane jest z wystepowaniem okreslonych zja-
wisk w gospodarce, ktére w ostatnich latach maja coraz wiekszy wptyw na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw, a mianowicie:

A. Rosnaca konsolidacja branz

B. Zmiany w zachowaniach konsumentéw

W takiej kolejnosci tendencje te zostang przedstawione w niniejszym podrozdziale.

Konsolidacja branz
Laczenie sie firm produkujacych produkty w tej samej branzy.

Kluczowe branze w gospodarkach narodowych zdominowane sg przez kilka wielkich
przedsiebiorstw. Dotyczy to branz takich, jak: przemyst samochodowy, przemyst chemicz-
ny, przemyst farmaceutyczny, stal, cementownie, aluminium, finanse. Podobna sytuacja ma
miejsce w handlu detalicznym, w ktérym czes¢ gatezi zostata przejete przez sieci super- lub
hipermarketow. Decydujacym czynnikiem wptywajacym na zaistniata sytuacje jest,ekono-
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mia skali’, umozliwiajgca przy znacznej wielkosci sprzedazy — obnizanie kosztow jednostko-
wych produkgji’®,

Przedstawiona sytuacja paradoksalnie nie spowodowata znacznego zmniejszenia liczby
firm dziatajacych w niszach rynkowych’.

ROZMIESZCZENIE
PRZEDSIEBIORSTW

. ﬁ?kgosgv'iiggéw NA SWIECIE WEDLUG
wego KONTYNENTOW
-600 000 firm
niszowych
reszta  Ameryka Azja Europa

Pétnocna

Zrodto: Kréger F, Vizjak A, Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa, s. 13.

Badania wskazuja, ze wiérdd zidentyfikowanych przez ww. autoréw 660 000 przedsiebiorstw
na catym $wiecie, ktore nie s3 notowane na gietdzie, wiekszo$¢ zlokalizowana jest w Amery-
ce Pétnocnej. Potencjalna liczba firm dziatajgcych w niszach rynkowych to okoto 600 000
przedsiebiorstw. Biorgc pod uwage zréznicowanie regionalne mozna stwierdzi¢, ze:
prawie wszystkie przedsiebiorstwa Europy srodkowo-wschodniej to przedsiebiorstwa
niszowe,
niemiecki sektor matych i srednich przedsiebiorstw sktada sie z 80% podmiotéw dziata-
jacych w niszach rynkowych.
Nalezy nadmieni¢, Zze nisza rynkowa zostata zdefiniowana jako waska grupa nabywcow szu-
kajacych scisle okreslonych korzysci®®,

. . . B.ZMIANY
Zmiana w zachowaniach konsumentéw W ZACHOWANIACH

»Zmiany zachodzace w motywach, jakimi kieruja sie konsumenci przy zakupie KONSUMENTOW
okreslonych produktéw i ustug. Zwigzane sg one z czynnikami decydujacymi

o wartosci zakupowej dla klientow"8'.

8 Kroger F, Viziak A, Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa, s. 28-31.

7% Tenze,s.13.
80 Tenze, s. 45-46.
81 Sawicki J. 2006. Handel detaliczny w 2010 r.,Marketing i Rynek’, 2: 39-41. 57



Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Podstawowe czynniki wptywajace na zmiane preferencji zakupowych konsumentéw sg na-

stepujgce:
» 1. Systematyczne bogacenie sie spoteczenstwa
Zmiana preferencji | 2.Przeobrazenia potrzeb mtodych konsu-
zakupowych konsumentow. ~1 mentéw
3. Powszechny dostep do zaawansowanych

technologii informatycznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Sawicki J. 2006. Handel detaliczny w 2010r. ,Marketing i Ry-
nek’, 2;, s. 39-41; Jarecki H. 2002. Elita biznesu w Polsce. Instytut Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa,
s. 20-35,; Garbarski L. 1994. Zrozumie¢ nabywce. PWE, Warszawa, s. 90-100.

Systematyczne bogacenie sie spoteczenstwa — zjawiskiem sprzyjajacym dziataniu
firm w niszach rynkowych jest powolne, ale systematyczne bogacenie sie spoteczen-
stwa. Powoduje to wyodrebnianie sie grupy konsumentéw o wyzszych dochodach.
Oczekiwania tej grupy w stosunku do oferowanych im produktéw i ustug sa inne niz
odbiorcéw masowych. Dotyczy to w szczegolnosci tzw.,elit ekonomicznych’, ktérych
wymagania sg czesto ekscentryczne, a ich zaspokajanie wigze sie z potrzebg oferowa-
nia przez przedsiebiorstwa wyrafinowanych produktéw i ustug.

Przeobrazenia potrzeb miodych konsumentéw — mtodzi konsumenci sg szczegdl-
nie wrazliwi na zmiany zwiazane z postepem techniczno-technologicznym, a takze
zmianami spoteczno-kulturowymi. Bardzo istotnym czynnikiem jest takze przesuwanie
sie granicy wieku, od ktérej mtodziez sama decyduje o zakresie i sposobie zaspokaja-
nia swoich potrzeb (np. karty bankomatowe dla mfodziezy). W ten sposdb tworzy sie
nowa grupa klientow, ktérej specyfika jest potrzeba zaspokajania ciggtych zmian czy
tez wyrdzniania sie w swoim srodowisku.

Powszechny dostep do zaawansowanych technologii informatycznych — wspdt-
czesny konsument, majac dostep do nowoczesnych technologii informatycznych —
dysponuje réwniez mozliwoscig uzyskania wszelkich informacji w dowolnym miejscu
i czasie. Konsumenci sg zatem coraz bardziej Swiadomi réznorodnych sposobdw za-
spokajania swoich potrzeb oraz réznorodnosci oferowanych im produktéw i ustug.
Coraz wiekszy dostep do technologii informatycznych sprzyja takze rozwojowi handlu
elektronicznego — jest to nowy kanat dystrybudji, ktérego podstawowymi cechami jest
skracanie dystansu fizycznego (brak przemieszczania sie klienta) oraz ciggta dostep-
nos¢ (z punktu widzenia klienta — ograniczenie czasu zakupu)®2.

PODSUMOWANIE Przedstawione uwarunkowania dziafalnosci firm powoduja, ze przedsiebiorstwa muszg

58

w coraz wiekszym stopniu rozpoznawac potrzeby klientéw i motywy zakupu, jakimi sie
kieruja przy nabywaniu produktéw oraz dostosowywac oferte firmy do okreslonych grup
nabywcdéw. Tym samym, dokonuje sie coraz wieksza specjalizacja w obstudze okreslone-
go, scisle wyodrebnionego segmentu rynku — niszy rynkowej.

Powstaje zatem pytanie — co to jest nisza rynkowa?

Garbarski L. 1994. Zrozumie¢ nabywece. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 95.
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3.2. Co oznacza pojecie niszy rynkowej?

Podstawowym celem niniejszego podrozdziatu jest wyjasnienie pojecia niszy rynkowe;j.
W definiowaniu niszy rynkowej wystepuje wiele rozbieznosci znaczeniowych i terminologicz-
nych. Niezbedne jest zatem wyjasnienie tego pojecia i przedstawienie istoty niszy rynkowej.

Firmy dziatajace w niszy koncentruja sie na wybranych grupach odbiorcéw szukajacych
scisle okreslonych korzysci. Powstaje zatem pytanie: jakie sg podstawowe, fundamentalne
elementy pomagajace w tworzeniu nisz.

Struktura podrozdziatu zawiera zatem omdwienie nastepujacych obszarow:
A. Istota niszy rynkowe;j
B. Elementy tworzenia niszy rynkowej

Nisza rynkowa

»Nisza rynkowa nazywa sie pewna niewielka grupe odbiorcéw, oczekujacych na za-
spokojenie wyraznie sprecyzowanych potrzeb. Zapotrzebowanie to dotyczy zaréw-
no nabycia produktéw, jak i ustug. Czynnikiem wptywajacym na decyzje zakupowe
klientéw moze by¢ zaréwno cena, jak i jakos¢ danego produktu czy tez ustugi’®.

Zgodnie z przedstawiong definicjg niszy rynkowej — firmy moga konkurowaé w oparciu o:

« przewage cenowq — w przypadku, gdy klientami sg osoby zainteresowane produktem,
gtéwnie z uwagi na atrakcyjnosc ceny, a firma swa konkurencyjnos¢ opiera na uzyskaniu
przewagi w zakresie kosztéw wytwarzania produktéw lub ustug,

« zréznicowanie (unikatowos¢) produktu — najwazniejszym atrybutem w tym przy-
padku stajg sie wiasciwosci uzytkowe oferowanych produktow i/lub ustug® .

Specyfika rynku niszowego zwigzana jest z podstawowymi elementami/cechami rynku
i konsumenta.

1.Potrzeby i oczekiwania nabywcdw sa na tyle odmienne, iz wyraznie réznia sie od
reszty rynku.

2.Koncentracja geograficzna, czyli zdobycie lub utrzymanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa na okreslonym obszarze.

3.Skupienie dziatalnosci na okreslonym asortymencie, poszukiwanym i pozadanym
przez potencjalnych klientow.

Zrédio: opracowane wiasne.

8 Moszkowicz M. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Systemowe koncepcje biznesu. Polskie Wydawnic-

two Ekonomiczne, Warszawa, s. 158.

8 Tenze,s. 158

8 Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. ..., op. cit,, s. 103.
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Tworzenie nisz rynkowych zwigzane jest czesto z dazeniem do zapewnienia wysokiej
rentownosci dziatania przedsiebiorstwa. Taki sposéb planowania niesie za sobg jednak
wiele korzysci, jak i zagrozen.

- zwigzane sg z upodobaniami i przyzwyczaje-

‘ Korzysci niszy rynkowej ’—» niami grup odbiorcéw do produktu posiadaja-

cego oczekiwane przez nich walory.

- dziatanie w niszy rynkowej jest na tyle atrak-

‘ Zagrozenia niszy rynkowej ‘—» cyjne, ze istnieje duze zagrozenie konkuren-

cyjnej firmy.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Danner M. 2002. Strategisches Nischenmmanagement. Ent-
stehung und Bearbeitung von Marktnischen. Wiesbaden, s. 12.

Odniesienie sukcesu w niszy rynkowej wigze sie z uchwyceniem takiej szansy na ryn-
ku (okredleniu i dotarciu do niszy), ktéra umozliwitaby uzyskanie silnej pozycji konkuren-

cyjnej na tym rynku.

Dziatanie w ramach nisz rynkowych odznacza sie nastepujagcymi cechami:

1.W duzym stopniu zalezy od otoczenia rynkowego, w ktérym przedsiebiorstwo
buduje nisze.

2.Rynek catkowity (kombinacja podazy i popytu, sktadajaca sie z czesci stanowiacych
okreslone segmenty rynku) jest istotnym punktem odniesienia, rozpatrywanym
w zwigzku z nisza.

3.Pomimo, iz nisza jest mniejsza od rynku catkowitego — posiada wiekszy wolumen
zbytu.

4.Sposéb postepowania producentéw/ustugodawcow niszowych zalezy od ich
specjalizacji oraz koncentracji.

5.Bardzo wazna role przy powstawaniu rynkéw niszowych maja niezaspokojone lub
nie w petni zaspokojone potrzeby klientow, tworzy sie bariery dostepu do nich in-
nym graczom rynku.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Kroger F, Vizjak A, Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach
rynkowych. Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa, s. 46.

Wozrastajaca konkurencja na rynkach sprawia, ze wiele firm ma coraz wiecej ktopotow ze
znalezieniem odpowiedniej niszy, ktéra moze by¢ podstawa rozwoju firmy. W znalezieniu
optymalnej dla danego przedsiebiorstwa niszy moga pomdéc odpowiedzi na naste-
pujace pytania®.

8 Kroger F, Viziak A, Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach. ..., op. cit., s. 50.



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

‘ 1.Jak mam sie ustawi¢” na rynku, zeby opanowac najlepsze jego segmenty? ‘

2.Jak mam sie skoncentrowac na niszy, aby zabezpieczy¢ sie przed konfrontacja
z przysztym liderem rynku?

‘ 3.W jaki sposéb i jak najdtuzej unikac konfrontacji z liderem rynku? ‘

4.Jakie podjac dziatania, zeby wptywac na rynek w taki sposéb, aby moj segment
oddzielit sie od rynku jako catosci w celu stworzenia wiasnego rynku, ktéry potem
bede mogt zdominowac?

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Kréger F, Vizjak A., Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach
rynkowych. Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa, s. 50.

Kroger iin. wskazujg na trzy podstawowe elementy pomagajace w tworzeniu niszy: B.ELEMENTY
9 janatrzy p Yy pomagaja y TWORZENIA NISZY
K RYNKOWEJ
Segmenty rynku tancuch tworzenia wartosci
ELEMENTY TWORZACE

koszty segmentacji rynku NISZE RYNKOWA

<

\ Ztozonos¢ /

koszty bazowe

Zrodho: Kréger F, Vizjak A., Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa, s. 57.

Pierwszym i fundamentalnym elementem niszy jest koncentracja na segmentach rynku.

1. Koncentracja na segmentach rynku
»Koncentracja na precyzyjnie zdefiniowanym produkcie na rynku czesciowym. Pro-
dukt ten jest bardzo czesto jedynym na rynku”®’.

Dziatajac w niszy firmy skupiajg sie na wybranym segmencie rynku, ograniczajac swoje
dziatania do okreslonych regionéw. Liderzy rynku, ze wzgledu na znaczny wzrostu kosz-
tow logistyki, nie sa wowczas zainteresowani dziataniem w niszach regionalnych.

8 Tenze,s. 56. 61
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Powszechnie stosowane inne kryteria segmentacji majg takze zastosowanie przy two-
rzeniu nisz rynkowych. Zaliczy¢ mozna do nich:
.+ grupy spoteczne,
klasy cen,
« wysokos¢ zarobkow,
- pte¢iwiek klientéw docelowych,
specyficzne profile wymagan.

Drugim elementem niszy jest koncentracja na tworzeniu wartosci.

Il. Koncentracja na tworzeniu wartosci
»,Dostawca niszowy z definicji ma wyzszy udziat kosztéw podziatu rynku w kosztach
tworzenia wartosci dla klienta”®.

Dziafajac w niszy - firmy ponosza wyzsze koszty dziatania niz te dziatajace na wiekszg
skale. Liderzy rynku zadowalajg sie produkcjg o wysokim stopniu standaryzacji, co umozli-
wia im osigganie nizszych kosztéw jednostkowych produkcji. Dostawcy niszowi nie moga
na tym skorzystac.

Tani produkt lidera jest zawsze mniej wyspecjalizowany niz produkt niszowy. Pozostaje
jednak grupa klientdw, ktérzy oczekuja bardziej zréznicowanej oferty. Powstaje wiec py-
tanie, z jaka efektywnoscia dziafa lider i na jakie zréznicowanie niszowe pozwala innym
uczestnikom rynku?

Ostatnim elementem w procesie budowania niszy jest ztozonos¢ oferty niszowe;j.

lll. Ztozono$¢ oferty niszowej

»+Ztozonos¢ obejmuje ré6znorodnosé, dynamicznosé i innowacyjnosc oferty rynkowej
firmy. W jednakowym stopniu dotyczy zaréwno podziatu rynku na mniejsze czesci,
jak i tworzenia wartosci dla klienta”®’.

Réznorodnos¢ — zwigzana jest ze zroznicowaniem oferty produktéw niszowych. W takich
warunkach liderzy rynku, oferujacy relatywnie mato zréznicowany produkt, maja mniejsze
szanse konkurowania. Pozostawia to firmie niszowej wolng przestrzen, ktérg moze zajac.
Niebezpieczenstwo dla graczy niszowych zwigzane jest z mozliwoscia wejscia w nisze lidera
rynku.

Dynamicznos¢ — dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu sa czynnikiem sprzyjajacym
tworzeniu sie nisz rynkowych. Wigze sie to z takim faktem, ze segmentacja rynku nie jest
stabilna, lecz ptynna. Wiekszym przedsiebiorstwom trudno jest reagowac na kazdg nowa
tendencje pojawiajaca sie na rynku i czerpac z niej zysk. Mniejsze firmy, ktére charakteryzuje
wieksza elastycznos¢ dziatania i bliski kontakt z rynkiem, moga na zmiany pojawiajace sie
w otoczeniu zareagowac szybciej.

8 Tenze,s. 58.

8 Tenze, s.50-51.



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Innowacyjnos¢ - innowacje sg czynnikiem niezbednym w dziatalnosci zaréwno firm funk-
cjonujacych w niszy rynkowej, jak i poza nia. Innowacje zwigzane z wprowadzaniem no-
wych produktow lub catkowicie nowych cech produktu zwiekszaja presje na liderow rynku.
Zdarza sie tak szczegdlInie na poczatku wprowadzania innowacji, co moze zapewnic¢ firmom
niszowym, w krotkim lub dtuzszym czasie, naturalng przewage.

Na rynku mozna wyodrebni¢ segmenty, nisze i uczestnikdw rynku. Segmentami rynku sg
duze grupy klientow w obrebie rynku. Nisza rynkowa zwigzana jest z waska grupa klien-
tow, ktorzy szukajg produktow i ustug scisle dopasowanych do ich potrzeb. Wyodrebnie-
nie niszy rynkowej jest mozliwe przez zastosowanie wiekszej liczby kryteriéw podziatu
rynku - segmenty rynku przechodzg wowczas w nisze®.

Do podstawowych elementédw budowy niszy rynkowej nalezy zaliczy¢:

1. Koncentracje na segmentach rynku — co jest naturalng bariera dla lideréw rynku.

2. Koncentracje na tworzeniu wartosci — nisze nabieraja realnych ksztattéw.

3. Ztozonos¢ — réznorodnos¢, dynamicznosc i innowacyjnose dziatan w niszy sprzyja uni-
kaniu konfrontacji z liderem rynku.

3.3. Czym jest strategia niszy rynkowej?

Celem podrozdziatu jest wyjasnienie pojecia strategii niszy rynkowej.

Istotg konkurowania firm jest walka konkurentéw o wzgledy klienta. Moze sie ona koncen-
trowac na wiekszych lub mniejszych segmentach rynku. W podrozdziale oméwiono zatem
istote strategii niszy rynkowej jako tej, ktéra zwrdcona jest do scisle wyodrebnionych
segmentow rynku.

Strategia niszy rynkowej zwigzana jest scisle ze strategiami konkurencji — gtéwnie ze stra-
tegig koncentracji. W kolejnej czesci podrozdziatu przedstawiono zwiazki strategii niszy
rynkowej z podstawowymi strategiami konkurencji.

W zwigzku z powyzszym, podrozdziat zawiera dwa obszary tematyczne:
A. Istota strategii niszy rynkowej
B. Strategia niszy rynkowej a strategie konkurencji

% Kotler P. 1994. Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Wydawnictwo Gebethner
i S-ka, Warszawa, s. 242.
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Strategia niszy rynkowej
»Strategia niszy rynkowej jest forma zdobycia lub tez utrzymania konkurencyj-
nosci firmy na rynku, a polega na celowym lub wymuszonym dziataniu w ramach

waskiego zakresu rynku”".

Przedstawiona definicja strategii niszy rynkowej odnosi sie w duzym stopniu do pragma-
tyki dziatania przedsiebiorstw. Uwzglednia podziat firm dziatajacych w oparciu o strate-
gie niszy rynkowej. Jednym biegunem sg w niej podmioty, ktérych oferta jest atrakcyjna
z uwagi na cene, drugim z kolei — firmy przyktadajace duza wage do jakosci wytworzo-
nych produktéw i ustug.

Strategia niszy rynkowej opiera sie na podazy tanszych produktéw lub ustug, czesto beda-
cych substytutami oferty firm konkurencyjnych lub tez wyrézniajacych sie jakoscia, ktore sta-
nowia odpowiedz na potrzeby i oczekiwania sygnalizowane przez klientow. Ukierunkowana jest
gtéwnie na potrzeby potencjalnych nabywcow, a firma przyjmujac ten wiasnie model dziatania
musi by¢ przygotowana na oczekiwania i zmienne upodobania swoich klientéw.

Najistotniejszym warunkiem osiagniecia sukcesu, w oparciu o strategie niszy rynkowej
jest dobra znajomos¢ rynku, wynikajaca z wysokiej specjalizacji w zakresie oferowanych
produktéw i ustug, a co sie z tym wigze — zaspokajania nietypowych w danym obszarze
wymagan klientow.

Strategia niszy rynkowej moze przynosi¢ przedsiebiorstwu okreslone korzysci, ale takze
stwarzac ryzyko w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Sukces i ryzyko strategii niszy
rynkowej jest zwigzany z nastepujgcymi czynnikami®,

- rozumiany jest jako rozwdj firmy, opierajacy sie
na osiggnieciu wyzszego poziomu sprzedazy,

- podstawowym warunkiem osiggniecia tego celu
jest bardzo precyzyjna wiedza o potencjalnych

SUKCES ‘—» nabywcach, ktéra skorelowana jest ze specyfika
produkgji, dystrybucji i promocji,

- dotrzymanie tych warunkéw umozliwia firmie
ograniczenie kosztéw i osiggniecie wyzszej
rentownosci.

- stosunkowo duza mozliwos¢ pokonania barier
wejscia w atrakcyjny obszar danej niszy przez
konkurencje,

- mozliwos¢ pojawienia sie na rynku towaru lub

RYZYKO us’ru,gi, ktore bedg at‘rakch'r‘we‘dIa danlej niszyl

w rownym lub niewiele réznigcym sie stopniu,

- czynniki te powoduja koniecznos¢ ciagtej
obserwacji rynku przez przedsiebiorce,

a w razie koniecznosci — mozliwos¢ reagowa-
nia i interwencji.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Moszkowicz M. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Systemowe
koncepcje biznesu. PWE, Warszawa, s. 158-160.

1 Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. ..., op. cit., s. 103-104.
2 Moszkowicz M. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. .., op. cit., s. 158-160.



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Przyjecie przez firme strategii niszy rynkowej, jako element konkurowania na rynku i osia-

gania przewagi konkurencyjnej, jest mozliwe po spetnieniu okreslonych kryteriéw:

1.Nisza jest atrakcyjna ze wzgledu na mozliwy do osiagniecia zysk i stanowi dobrag
podstawe do dalszego rozwoju firmy.

kretnej niszy.

2.Firmom konkurujacym w wielu segmentach rynku trudno jest konkurowac w kon-

3.Istnieje wzgledna stabilnos¢ warunkéw funkcjonowania.

odpowiednia.

4.W danej branzy moga wystepowac rézne nisze, co powoduje, ze firma moze wybrac
taka, ktéra ze wzgledu na posiadane zasoby i umiejetnosci jest dla niej najbardziej

konkurowanie w niszy.

5.Tylko nieliczni konkurenci maja zasoby i umiejetnosci umozliwiajace skuteczne

6.Firma ma szczegdlne mozliwosci sprostania nowym wyzwaniom rynkowym ze
wzgledu na mozliwosci rozwijania swoich zasobdw i umiejetnosci.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymy-

wanie przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa, s. 103.

Strategie niszy rynkowej mozna realizowac stosujac nastepujace rodzaje strategii kon-

kurencji:

Strategia przywddztwa

- klientami sg osoby zainteresowane produktem,)

kosztowego

Strategia zréznicowania

\4

gtéwnie z uwagi na atrakcyjnos¢ ceny, a firma
konkurencyjnos¢ opiera na uzyskaniu przewagi
w zakresie kosztéw wytwarzania produktow
lub ustug.

- najwazniejszym atrybutem w tym przypadku

produktéw

\4

staja sie wiasciwosci uzytkowe.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Rokita J. 2005. Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymy-

wanie przewagi konkurencyjnej. PWE Warszawa, s. 103.

Strategia niszy rynkowej zwigzana jest takze z okreslonym typem postawy przedsiebiorcy
wobec konkurencji. Analizujac determinanty przyjecia takiej — a nie innej postawy przez
przedsiebiorce, Pierscionek® uwaza, ze przyjecie okreslonej postawy wobec konkuren-

toéw zalezy od:

- etapurozwoju danego przedsiebiorstwa,

« typu posiadanych kluczowych kompetencji,
« charakteru konkurencji w danym sektorze.

93

Pierécionek Z. 2003. Strategie konkurendji. .., op. cit., s. 278-279.
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Indywidualna walka
konkurencyjna

Walka
konkurencyjna

\ 4

Konkurowanie: sie¢
wspotpracy przeciw sieci

Model
przedsiebiorczy
Ograniczenie
konkurencji
Porozumienia
quasi-monopolistyczne
Pozycja przedsiebiorstwa
wobec konkurentéw
Porozumienia
monopolistyczne
= Unikanie
. konkurencji
Nisze
rynkowe
- Ignorowanie
konkurendji

Zrodto: Pierscionek Z. 2003. Strategie konkurendji i rozwoju przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 278-279.

Istotne znacznie dla rozwoju firmy ma sie¢ powigzan nawigzywanych z innymi uczestni-
kami proceséw rynkowych. Podmioty, ktore uzyskaty wysoki poziom konkurencyjnosci oraz
posiadaja wysokie kluczowe kompetencje (znajdujace sie na wyzszym poziomie rozwoju)
bedg potrafity rozwija¢ proces wspotpracy badz tez potaczyc sie z innymi uczestnikami ryn-
ku. Kluczowe kompetencje to posiadane zasoby materialne i niematerialne, niezbedne
w procesie utrzymania/zdobywania pozycji konkurencyjnej na rynku.

Przedsiebiorstwo zajmowac¢ moze w strukturze hierarchicznej kluczowych kompetencji
cztery pozycje wobec konkurentéw.

Najnizej usytuowane sa firmy, ktére dziatania swoje opierajg na braku zainteresowania
produktami, zasobami, celami czy tez strategig konkurencyjnych przedsiebiorstw.

Istotg kolejnej, jest prowadzenie dziatalnosci w niszy rynkowej, ktérej fundamentalne
zatozenie to przyjmowanie postawy unikania i/lub eliminowania konkurencji poprzez
wybdr waskiego pola dziatania firmy lub tez zawieranie porozumiert monopolistycznych.



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Trzecim, wyzej usytuowanym w strukturze podmiotéw, modelem jest ograniczenie kon-
kurencji, poprzez porozumienia quasi-monopolistyczne (pozorne lub czesciowe) lub tez
inne dziatania odpowiadajace postawom wysoce przedsiebiorczym.

Pozycja, ktéra wymaga najwiekszych kluczowych kompetencji od firmy to podjecie walki
konkurencyjnej, ktéra moze by¢ prowadzona indywidualnie przez podmiot lub tez po-
przez wejscie w alians strategiczny z przedsiebiorstwami oferujgcymi komplementarne pro-
dukty lub ustugi.

Usytuowanie przedsiebiorstw wobec konkurencji stanowi zatem odzwierciedlenie kluczo-
wych kompetencji w procesie konkurowania na rynku. Firmy dziatajace w oparciu o stra-
tegie niszy rynkowej, unikajac konfrontacji z konkurencja, przyjmuja w duzym stopniu
postawy asekuracyjne.

Nisza rynkowa stwarza przedsiebiorstwom specyficzne otoczenie konkurencyjne,
w ktérym moze wystapic:

« brak konkurentéw,

» niewielka liczba konkurentow.

W przypadku mikroprzedsiebiorstw brak konkurentéw moze wynika¢ z faktu, iz zyskujg
one trwata przewage konkurencyjna, wynikajaca z natury matych firm. Przewaga konku-
rencyjna wynika w ich przypadku z oferowania zupetnie innej jakosci obstugi niz oferta
duzych firm. Przyktadami takich nisz sa rodzinne pensjonaty, mate sklepy dzielnicowe, firmy
ustug kosmetycznych, fryzjerskich. Swiadczone przez mikroprzedsiebiorstwa ustugi charak-
teryzujg sie swoistg atmosfera, indywidualnym traktowaniem klienta czy tez specyficznym
charakterem oferowanych produktéw. Strategia konkurencji firm nalezgcych do takiej
grupy zwigzana jest scisle z utrzymaniem i dalszym réznicowaniem cech istotnych z punktu
widzenia potencjalnego klienta i trudnych do nasladowania przez duze firmy.

Brak konkurentéw w danej niszy rynkowej wystepuje takze w przypadku, gdy firma dzia-
fa w skali mikrolokalnej, np. maty sklep na wsi. Wieksze firmy nie s3 zainteresowane tym
segmentem rynku ze wzgledu na wysokie koszty logistyczne. Warto nadmieni¢, ze rozwoj
firm w omawianym segmencie rynku jest bardzo ograniczony, gdyz zwigzany jest z nie-
wielka skala popytu.

Odmienna sytuacja ma miejsce, gdy w niszy rynkowej wystepuje konkurencja miedzy
niewielka liczbg matych firm. Proces rywalizacji prowadzi do eliminacji z niszy najstabszych
uczestnikdw gry rynkowej i osiggniecia stanu réwnowagi.

67



PODSUMOWANIE

WPROWADZENIE

Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Podsumowujac, przedsiebiorstwo realizujgce strategie niszy rynkowej charakteryzuje
sie nastepujacymi cechami:

1.Ma mozliwos¢ kreowania znaczacego potencjatu zaufania i zyczliwosci w relatywnie
krotkich okresach i w ten sposéb odstrasza potencjalnych konkurentow.

2.Realizuje przewage nad konkurentami dostarczajac produkty na specyficzne, scisle
zdefiniowane czesci rynku.

3.0piera swoja przewage nad konkurentami na dtugoterminowych interesach naby-
WCOW.

4.Przejawia inicjatywe utrzymywania zwigzkow z klientami.

Zrodto: Pilarczyk B, Stawiriska M., Mruk H. 2001. Strategia marketingowa przedsiebiorstw handlowych.
PWE, Warszawa.

Strategie konkurencji w niszy rynkowej moga miec charakter zaréwno strategii przywoédz-
twa kosztowego, jak i strategii zréznicowania. Wigze sie to z kierowaniem oferty do wa-
skiej grupy klientéw o zréznicowanych potrzebach — np. oferta tanich linii lotniczych lub
luksusowych samochodow.

Dziatalno$¢ w niszy rynkowej zwigzana jest gtéwnie ze strategia unikania konkurencji
— liderzy rynku nie sg zainteresowani wchodzeniem w niewielkie segmenty rynku, charakte-
ryzujace sie matym potencjatem rozwoju.

W przypadku matych firm strategia niszy rynkowej umozliwia uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej wynikajgcej ze zréznicowania oferowanych produktéw i przewaznie lokalnej
skali dziatania.

3.4. Jakie sa rodzaje strategii niszy rynkowe;j?°*

Dziatanie w niszy rynkowej w poczatkowym etapie wigze sie najczesciej z niewielka liczbg
konkurentéw. Podstawowym ryzykiem tej dziatalnosci jest mozliwos¢ wejscia do niszy lidera
rynku. Niezbednym jest wéwczas zastosowanie rozsadnej strategii niszowej w celu uniknie-
cia bezposredniej konfrontacji z najgrozniejszymi konkurentami. Badania przeprowadzone
przez Krogera, Vizjaka i Kwiatkowskiego, obejmujace przedsiebiorstwa dziatajace na catym
Swiecie, pozwolity na wyodrebnienie dziewieciu strategii niszy rynkowe;j.

% Podrozdziat ten zostat opracowany na podstawie ksigzki: Kréger F, Vizjak A, Kwiatkowski A..
2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa — jest ona jedynym dotych-
czas opracowaniem na polskim rynku, ktére problematyke nisz rynkowych rozpatruje nie jako zjawisko

68 ekonomiczne wspodtczesnej gospodarki, lecz jako narzedzie odnoszenia sukcesdéw na rynku.



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

RODZAJE STRATEGII NISZY
RYNKOWEJ

1. NISZE REGIONALNE

‘ 2. NISZE GRUP DOCELOWYCH ‘

‘ 3. NISZE PRODUKTOW ‘

‘ 4. NISZE MARKI ‘

‘ 5. NISZE PREDKOSCI ‘

‘ 6. NISZE INNOWACJI ‘

‘ 7.NISZE KOOPERACYJNE ‘

‘ 8. ROZSZCZEPIENIE SIE RYNKU ‘

9. KONTRANISZE

Nalezy podkresli¢, iz w polskiej gospodarce firmy stosujace strategie niszy rynkowej obo-
wigzuja te same reguty odnoszenia sukcesu co na $wiecie. Jednakze z uwagi na przebie-
gajacy proces transformacji gospodarki, zwigzany z restrukturyzacjg i prywatyzacja, bardzo
trudne, a czesto niemozliwe, jest obserwowanie tworzenia sie nisz w opisanym powyzej
znaczeniu.

Sukces w warunkach polskiej gospodarki mozliwy jest w ramach szesciu nisz. Ich kluczowe
cechy odpowiadajg wyrdznikom nisz charakterystycznych dla gospodarki globalnej. Auto-
rzy opracowania, stanowigcego podstawe tej czesci poradnika, nie wskazali szczegdtowych
przyczyn wystepowania w warunkach polskich szesciu strategii niszy rynkowej, podczas
gdy dla gospodarki globalnej zostato wyodrebnionych dziewie¢ takich modeli. Podstawg
byta jednak odmienno$¢ sytuacji gospodarczej. W Polsce przedsiebiorstwa dziatajg w ra-
mach nastepujacych nisz:

Regionalne

Grup docelowych

Produktéw

Marki - odpowiadajaca niszy brandingowe;j

Predkosci

Innowacyjnosci

mmonNn®p»

W dalszej czedci podrozdziatu szczegdtowo omdwione zostang strategie niszowe, w ktérych
dziatajg przedsiebiorstwa w Polsce.

Nisze regionalne A.NISZE
Dziatalnos¢ firm ukierunkowana jest na okreslony obszar geograficzny - region, REGIONALNE
czyli na docelowe grupy klientéw i regionalng marke — czynnik decydujacy o de-

cyzji nabycia danego produktu/ustug.
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Gtéwne cechy strategii nisz regionalnych s3 nastepujace:
zaspokajaja potrzeby regionalnych odbiorcow,
utrzymuja regionalizm — czesto dzieki interwendji pafistwa, np. w celu ochrony rodzi-
mego przemystu,
zaletg ich stosowania jest opieranie sie na okreslonych dla danego regionu gustach,
ktére mozna zdefiniowac,
stosowanie tej strategii stanowi zagrozenie, gdy wieksi gracze niszowi poszerzaja swojg
dziatalno$¢ o inne regiony.

Przestanki stosowania tej strategii s3 nastepujace:

Regionalizacja prowadzi do wykrystalizowania sie specyficznych dla okreslonego regionu
grup odbiorcéw o okreslonych wymaganiach. Globalizacja zachowan rynkowych konsu-
mentéw nie doprowadzita jednak do catkowitej unifikacji ich zachowan. Wrecz przeciw-
nie: mamy do czynienia ze swoistym paradoksem, wedtug ktérego biznesowa integracja
ponadnarodowa wzmacnia, a nie dokonuje erozji lokalnej i regionalnej integracji oraz za-
chowan konsumentéw. Do budowania nisz regionalnych przyczyniaty i przyczyniaja sie
szczegolnie preferencje smakowe konsumentow. Zawsze beda funkcjonowaty na rynku
firmy produkujace regionalne specjaty, zwtaszcza w sektorze zywnosci. W globalnej grze ryn-
kéw (vide McDonald's) pozostang jednak na jego marginesie, w niszy rynkowej. Interwen-
cjonizm panstwa sprzyja utrzymywaniu sie regionalizmu. Istnieje szereg regulowanych
i chronionych przez panistwo branz, istotnych ze strategicznego”dla nich znaczenia. Ad-
ministracja paristwowa chroni przed jakakolwiek zagraniczng konkurencjg branze takie, jak
poczte, kolej, do niedawna dystrybutoréw energii, banki i towarzystwa ubezpieczeniowe.
Innym instrumentem paristwowej interwencji sprzyjajacej regionalizmom jest ustana-
wianie norm utrudniajgcym konkurencji wejscie na rynki. Réznice w kosztach logistyki
moga by¢ kolejng przyczyna utrzymywania sie regionalizmu. Dotyczy to zardwno wejscia
globalnych graczy na rynki krajowe, jak i lideréw branz — na rynki lokalne lub regionalne.
Nalezy jednak nadmieni¢, ze réznice w kosztach logistyki coraz stabiej chronig przedsiebior-
stwa funkcjonujace w niszach.

Na strategii niszy regionalnej koncentruja sie najczesciej przedsiebiorstwa rozpoczy-
najace swoja dziatalnos¢. Z reguty obstuguja one najpierw swoje regionalne otoczenie
rynkowe, a nastepnie rozwijaja sie i wyczerpujg caty dostepny w regionie potencjat rynku.

Rower na telefon®

,Firma Zugsport z Krynicy Gorskiej uruchomita w tej miejscowosci wypozyczalnie rowe-
réw. Na razie testujemy projekt, ale klienci nas chwala. Wypozyczenie rowerdw kosztuje
35 ztdziennie. Cena zawiera dostarczenie sprzetu do wskazanego hotelu lub pensjonatu.
Jedynym kosztem uruchomienia wypozyczalni jest kupno rowerdw. Potrzebny jest takze
transport, zeby dowiez¢ rowery do klienta. Firma liczy na to, ze juz po rozpoczeciu dzia-

talnosci inwestycja powinna sie zwrdci¢, ma taz nadzieje na niewielki zarobek”.

% www.wprost.pl/ar/?0=84532&print=1



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Mate spétdzielnie mleczarskie™

Mate spotdzielnie mleczarskie moga straci¢ rynki lokalne, albo znajda swoja nisze — pro-
dukt lub segment, w ktérg duzym firmom nie opfaca sie wchodzi¢ lub nie jest dla nich
osiggalny zinnego powodu. Jednym ze sposobdw skazanych na porazke jest préba,woj-
ny cenowej”. Przyktady krajow europejskich wskazuja, ze mate mleczarnie swoja strate-
gie opieraja na unikatowych produktach, silnie zwigzanych z regionem, wytwarzanych
zgodnie z tradycyjnymi recepturami. Przyktadem znalezienia niszy rynkowej jest np.
spotdzielnia ,Rospuda” z Filipowa, ktéra wyrabia sery zotte produkowane na podstawie
receptur sprzed dziesiecioleci. Swoja oferte kieruje na rynek lokalny.

Mama Caffe”’

Mama Caffe jest kawiarnig rodzinna, prowadzong przez mtoda mame. Pomyst prowadzenia
firmy zrodzit sie z powodu braku miejsc przyjaznych rodzicom z dzie¢mi w Olsztynie. Ka-
wiarnia zostafa stworzona z mysla o potrzebach mtodych rodzicow. Pomieszczenia lokalu
zostaty specjalnie dostosowane do potrzeb maluchdw. Nie zapomniano o potrzebach mto-
dych mam - stworzono dyskretny kacik pozwalajacy na karmienie niemowlat. Toaleta jest
dostosowana do potrzeb zaréwno matych, jak i dorostych klientow. Jest to przyktad strategii
niszy regionalnej, ktéra skierowana jest do lokalnej spotecznosci, jak i strategii grupy docelo-
wej — skierowanej do scisle okreslonego odbiorcy. Warto podkresli¢ mozliwosc rozszerzenia
ustug o dodatkowe dziatania. Propozycje dotycza: zaje¢ rytmicznych dla maluchéw w wieku
1,5do 2,5 lat, spotkan z logopeda, zajec¢ z,jezyka migowego dla styszacych dzieci i mtodziezy”,
czyli zaje¢ jak porozumiewac sie z malerstwem oraz ,pogaduchy przy kawie” — wymiana

doswiadczen i pogladdw mam, adresow dobrych lekarzy.

Rozwoj dobrze funkcjonujacej niszy regionalnej moze prowadzi¢ do powstania niszy gru-
py docelowej.

Nisze grup docelowych

Podstawa dziatania jest ukierunkowanie na scisle zdefiniowane grupy potencjal-
nych klientéw na rynku ponadregionalnym oraz doktadne zaspokojenie ich po-
trzeb i oczekiwan oraz catego popytu w tej sferze produktéw.

Gléwne cechy strategii nisz grup docelowych s3 nastepujace:
duze szanse powodzenia stanowig specjalne wymagania odbiorcéw, a duzy dostawca
nie jest zainteresowany dziataniem na tym rynku,
réznicowanie grup docelowych wg klasy dochoddw, klasy wiekowej, ptci i zawodu.

Skupiajac sie na grupie docelowej nalezy wyraznie wyodrebni¢ pewng ograniczona
podgrupe odbiorcéw, w ktérej klienci maja specjalne wymagania. Idealna sytuacja dla
firmy realizujacej te strategie jest taka, gdy oferta jest na tyle zréznicowana, ze duzy do-
stawca nie jest nig zainteresowany, a mata firma moze realizowac efekt skali, specyficzny dla
wyodrebnionej grupy klientow.

% www.pprpl
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Oznacza to, ze w dziataniach marketingowych firma powinna®®:

dotrze¢ z jasno zdefiniowanymi produktami lub ustugami do wyraznie zdefinio-
wanej grupy nabywcow, co jest przeciwienstwem marketingu masowego, gdy firmy
oferowaty jeden i ten sam produkt duzej grupie réznorodnych nabywcéw,

w przypadku obstugi dwéch réznych nisz - jednego konsumenta oczekujacego
najnizszych cen, drugiego, dla ktérego liczy sie przede wszystkim zaspokojenie jego
potrzeb nawet za wyzsza cene — musi mie¢ dla obu specjalna oferte, zapewniajaca
rézne korzysci,

klienci niszowi sa gotowi zaptaci¢ za dane dobro wiecej specjaliscie niz sprzedaw-
cy masowemu, dzieki czemu specjalista moze zrealizowac wyzszg marze,

sprostanie nietypowym wymaganiom klientéw wymaga zastosowania wysoce zindy-
widualizowanej kompozycji instrumentéw konkurowania.

1. Branza hotelarska i turystyczna — nastapit podziat rynkéw za pomoca precyzyjnie
zogniskowanych ofert kierowanych do grup docelowych, np.:
podziat hoteli na gwiazdki — okreslona klasa dochoddw klientéw i klasa komfortu
o standaryzowanych, jasno zdefiniowanych ofertach,
agroturystyka — mate, najczesciej rodzinne firmy,
oferta skierowana do grupy klientéw o $cisle okreslonych potrzebach.

,Forest Tour” - Turystyka z flintg”

Firma prowadzi biuro turystyki specjalizowanej i zajmuje sie organizacjg polowan dla
klientow zagranicznych, gtéwnie z Wtoch i Niemiec, sporadycznie z Hiszpanii i Standéw
Zjednoczonych. Turysta w cenie podstawowej ma zapewnione zakwaterowanie, wyzy-
wienie oraz przygotowanie towisk. Firma zapewnia takze preparowanie trofedw i dostar-
czenie ich do miejsca zamieszkania. Oferta moze obejmowa¢ ponadto wypozyczenie
kamery wideo, nakrecenie filmu lub stworzenie pamiagtkowej strony w Internecie. Wtasci-
ciel dostrzegt kolejng nisze na rynku — grupy chetnych do podgladania dzikiej przyrody
z aparatem fotograficznym w reku, ktora, jego zdaniem, jest bardzo perspektywiczna.

2. ,Arsedo Poland”'®,®’

Firma oferuje catering dietetyczny oraz uktadanie diet dostosowanych do indywidual-
nych potrzeb klienta. W 2009 r. nagrodzona zostata w konkursie Ernst & Young Przed-
siebiorca Roku w kategorii Nowy Biznes. Nagroda zostata przyznana za,zidentyfikowanie
niszy rynkowej, za odwage, zaradnos¢ i pasje przy tworzeniu firmy zajmujqcej sie indywidual-
nym cateringiem dietetycznym oraz za promocje zdrowego trybu zZycia". Na poczatku oferte
kierowano do kobiet, ktére chciaty schudngc. Zeby zdoby¢ rynek, firma zaczeta ogtasza¢
sie m.in. w poradniach dietetycznych, fitness klubach. Dzi$ firma ma mniej wiecej tyle
samo klientéw, co klientek. Firma wcigz poszukuje nowych nisz rynkowych. Pojawity sie

% Pokorska B. 2007. Strategie marketingowe w niszach rynkowych (na przyktadzie firm franchisingo-

wych).,Handel Wewnetrzny’, 4-5: 90-99.
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3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

nowe specjalizacje: dla dzieci cierpigcych na alergie, dla 0séb z problemami podwyz-
szonego poziomu cholesterolu, cukrzyca. Wsréd klientow nie brakuje tez oséb catkowi-
cie zdrowych, ktérym szczegdlnie zalezy na jakosci produktéw, a nie majg czasu (badz
checi), zeby gotowac. Whascicielka, przejmujac firme miata trzech pracownikéw i kilku
dostawcow. Teraz firma znacznie rozszerzyfa zasieg dziatania na terenie Polski, a planuje
otworzy¢ takze filie w Czechach, we Francji i w Niemczech.

3. Babska Elka'®

Whascicielka Babskiej Elki chciata trafi¢ w nisze rynkowa. Znata potrzeby i sugestie ko-
biet dotyczacych nauki jazdy, postanowita wiec otworzy¢ szkote przyjazng kobietom.
Poza naukg jazdy szkofa oferuje swoim klientkom kawe, ciasteczka, bezptatne masaze,
manicure. Szkota nie oferuje niskich cen, ale luksusowg obstuge skierowang do bardziej

zamoznej grupy kobiet.

Kolejna strategig niszowa jest strategia niszy produktow.

Nisze produktéow
Najistotniejszym czynnikiem w tym modelu jest wyjatkowos¢ koncepcji sprzeda-
zy produktéw i ustug oferowanych juz w tym zakresie na rynku.

Przedsiebiorstwo, ktére prowadzi swoja dziatalnos¢ w niszy produktéw, koncentruje swoje
dziatania na pewnym wyraznie wyznaczonym przez produkt rynku czesciowym. Me-
nedzerowie lub wiasciciele firmy staraja sie oferowac na tym rynku jak najszersza game pro-
duktoéw, aby zajac jak najwieksza jego czes¢. Powoduje to, ze wyspecjalizowany dostawca
niszowy moze (przynajmniej poczatkowo) w tym segmencie produktéw osiagac efekty skali
(zmniejszanie obcigzenia kosztow jednostkowych danego produktu kosztami statymi).

Gléwne cechy strategii nisz produktéw sg nastepujace:
sa skuteczne, gdy stosuje sie je szybciej i konsekwentniej, niz mogtby to zrobi¢ po-
tencjalny prekursor; powodzenie ich stosowania to zdolnos¢ wprowadzenia produktu
wyprzedzajac konkurentdw,

- generujg odpowiednio duzo wariantéw danego produktu, zaspokajajac potrzeby
i oczekiwania odbiorcéw przy pomocy odpowiednio uksztattowanej wartosci uzytko-
wej dla klienta, charakterystycznego dla danej firmy know-how oraz specyficznych pro-
cedur biznesowych,
produkty zaspokajaja zdefiniowane potrzeby odbiorcéw, ale nie musza by¢ koniecznie
innowacyjne.

102 www.podlaskie.strefabiznesu.pl
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

1. Piwo, ktore zyje'”

Inwestycje najwiekszych producentéw piwa w moce produkcyjne i zwiekszanie sprze-
dazy sprawity, ze oferta polskiego piwowarstwa bardzo sie ujednolicita. Rozréznienie
smaku pasteryzowanych piw jasnych z réznych duzych koncernéw jest dla klientéw
prawie niemozliwe. Stworzyta sie zatem nisza rynkowa dla innego produktu — niewielkie
browary regionalne promuja $wieze, naturalnie warzone piwo. Rezygnuja z pasteryza-
cji i utrzymujg specyficzny, inny smak swojego piwa. W plebiscycie na najlepsze piwo
ubiegtego roku, organizowanym przez mitosnikow piwa, czotowe miejsca zajmuja nie
produkty wielkich koncernéw a browaréw lokujacych swoje produkty gtéwnie na tere-
nie zaledwie kilku powiatéw. Inna oferta produktowa to takze polskie pszeniczniaki, ktore
pojawity sie na rynku obok niemieckich czy ukrainskich piw pszenicznych.

2. ,Allers”%

Firma oferujaca kompleksowa oferte odziezy BHP. Skierowana jest gtownie do mniejszych
firm, ktére chca ubrac swoich pracownikéw w bardziej oryginalng odziez robocza. Klienci
zostali podzieleni na jeszcze mniejsze nisze, czyli: odziez — budowa, transport, produkgja,
montaz; odziez — szpitale, hotele, kuchnia, sprzatanie, agencje ochrony; odziez — autory-
zowane stacje serwisowe; odziez — spawacze, dekarze; odziez odblaskowa. Dodatkowym
elementem oferowanym dla produktu jest mozliwos¢ naniesienia na zakupione ubrania
reklamy swojej firmy.

3. ,Pietrus” - 16zka z pomystem'®

Firma zagospodarowata nisze tézek wysokich, ktére pod powierzchnia spania zostawiaja
miejsce do wykorzystania na biurko lub sofe. Taka nisza dla duzych firm jest zbyt mata,
a niewielkie zakfady ograniczaja sie w przewazajacej czesci do drewnianych modeli dla
dzieci. Sfowo ,Pietrus” ma kojarzy¢ sie z pietrowym angielskim autobusem lub wiasnie
zt6zkiem pietrowym. Wysokos$¢ mebli i biurek pozwala na umieszczenie ich pod tézkami
Srednimi i wysokimi. Jest to idealne rozwigzanie do matych pokoi. Wiasciciel pomyslat
takze o odpowiedniej dla klientow formie sprzedazy. Zagospodarowano teren wokot za-
ktadu z mysla o najmfodszych, przygotowujac dla nich plac zabaw. Podczas gdy rodzice
wybierajg meble dla swoich dzieci, te moga mito i bezpiecznie spedzi¢ czas.

Przedsiebiorstwa dziatajace w niszy moga w swoich dziataniach wykorzystywac takze stra-
tegie nisz marki (nisze brandingowe).

Nisze marki
W strategii tej wystepuje najczesciej koncentracja na produkcie i grupie docelo-
wej z jednoczesnym aktywnym budowaniem marki.

103 www.rynki.pl

104 www.odziez-robocza.pl

195 www.pietrus.pl



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Dziatania przedsiebiorstw stosujacych te strategie skupiaja sie gtéwnie na produkcie (co
odréznia jg od niszy produktowej, ktéra koncentruje sie na charakterystycznej grupie do-
celowej), jednoczesnie budujac marke, skierowang do klientéw o okreslonym stylu zycia
i przestrzeni zakupdw. Firmy ,przemawiaja” do potencjalnych klientéw za pomoca zdefinio-
wanej oferty produktéw, wykorzystujac zdefiniowane emocjonalnie otoczenie.

Gtéwne cechy strategii nisz marki sa nastepujace:

« stanowig najskuteczniejsza strategie indywidualnego podziatu na segmenty dane-
go rynku, ktérego podstawa jest wyréznienie sie sposrdd produktow i ustug konkuren-
cji dobrze prowadzong marka,

« zaletg jest mozliwos¢ wydzielenia wtasnego segmentu rynku dla wiasnych produktow,
a zatem wyrdznienie sie wsréd konkurencyjnych firm dobrze prowadzong marka,

« zwigzane sg przede wszystkim z segmentem produktéw luksusowych.

Strategie niszy marki mozna stosowa¢ woéwczas, gdy:
klienci rozpoznajg marke i wobec tego sg lojalni przy zakupie,
sprzezenie obietnicy jakosci i uzytecznosci z nazwa marki jest dla konsumenta wiary-
godne i ciggle na nowo przekonujace,
marka budzi emocjonalne przywigzanie przy zakupie, przewyzszajac racjonalne mysle-
nie,
emocjonalne ulokowanie marki w Swiadomosci klientéw jest duze, co powoduje, ze sg
oni bardziej lojalni - stwarza to mozliwos¢ budowy gtebszej niszy rynkowej.

Strategie niszy marki najczeiciej stosuja wieksze przedsiebiorstwa. Niszowos¢ takich
firm zwigzana jest najczesciej z kombinacjg niszy grup docelowych i niszami produktow.

1. Kler'® PRZYKLADY
Firma dokonata segmentacji rynku i jako docelowe segmenty wskazata: meble mieszka- STRATEGII NISZ
niowe, biurowe, hotelowe i ustugi wyposazenia wnetrz. W dalszej kolejnosci podzielono MARKI

rynek wedtug kolejnych kryteriéw. W przypadku mebli mieszkaniowych najwazniejszy

byt poziom dochoddw i wiek klienta. Oferte wszystkich produktéw skierowano do klien-

tow zamoznych. Jednoczesnie klientéw zréznicowano pod wzgledem wieku: powyzej

35 lat (cenigcy modne i nowoczesne wnetrza) oraz powyzej 55 lat (cenigcy klasyczne

meble). Sukces w niszy osiagnieto dzieki tworzeniu mebli o najwyzszej jakosci zardwno

pod wzgledem estetycznym, jak i komfortu uzytkowania.

2. Marwit'"

Firma Marwit jest producentem jednodniowych, swiezo wyciskanych sokow marchew-
kowych oraz sezonowych (np. gruszkowo-jabtkowych, z rabarbarem, itp.). Grupa doce-
lowa sg konsumenci dbajacy o wysoki standard jakosci produktow i bezpieczenstwo
zdrowotne. Whasciciel wykorzystat nisze zwigzang z pojawieniem sie wérod konsumen-

téw, szczegdlnie w duzych miastach, mody na zdrowa zywno$¢ oraz z bogaceniem sie

106 wwwkler.pl
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

spoteczenstwa i zwiekszeniem zapotrzebowania na produkty premium. Sukces w niszy
osagnieto przez rozbudowe systemu dystrybucji, ktéry umozliwit sprzedaz soku o 24
godzinnym okresie gwarancji w catym kraju. Firma, bazujac na marce producenta zdro-
wej zywnosci, rozszerzyta swoja oferte o nowa nisze — gotowe do spozycia safaty. Grupe
docelowg tych produktéw stanowia osoby aktywne, majace mato wolnego czasu, a jed-

noczesnie dbajace o jakos¢ spozywanych produktéw.

E.NISZE  Strategig niszowa, ktéra moze mie¢ zastosowanie na rynkach szybko rozwijajacych sie, jest

PREDKOSCI  trategia niszy predkosci.

Nisze predkosci / btyskawicznej konsolidacji

Podstawa budowania strategii jest koncentracja na najszybciej rozwijajacych sie
segmentach rynku lub tez otwarcie si¢ na sprawng i szybka konsolidacje w celu
osiagniecia dobrej pozycji wsréd lideréw na rynku, a nawet objecia pozycji lidera.
Konsolidacja nastepuje zwykle w oparciu o stosunkowo matq palete produktéw.

Gtéwne cechy strategii niszy predkosci sa nastepujace:
uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku mozliwe jest dzieki osia-
gnieciu efektu skali liderow, opanowaniu segmentéw predkich lub tez btyskawicznej
konsolidacji,

+ zaletq jest skoncentrowanie sie firmy na segmencie predkosci oraz uzyskanie przewagi
w sferze specyficznych doswiadczen, ktore utrudniaja konkurencje liderom rynku.

PRZYKLAD STRATEGII 1. Firma Dr Irena Eris'%

NISZY PREDKOSCI Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris powstato w 1983 roku jako maty zaktad rze-
mieslniczy, zatrudniajacy jednego pracownika i produkujgcy jeden rodzaj kremu. Skon-
centrowanie sie wiascicieli firmy na uzyskaniu przewagi w sferze specyficznych dos$wiad-
czen spowodowato osiggniecie skali lidera. Zwigzane to byto z wprowadzeniem na rynek
produktéw kosmetycznych o wysokiej jakosci i innowacyjnych rozwigzaniach. Przykia-
dem moze by¢ zastosowanie w kosmetykach, jako pierwsza firma na swiecie, kompleksu
FitoDHEA+folacyna-+kinetyna. W firmie poszukiwano nowych nisz rynkowych — wyko-
rzystano marke firmy do stworzenia sieci kosmetycznych instytutéw i hoteli SPA oraz
wprowadzono segment kosmetykdw zapachowych. Przyktad ten wskazuje na skuteczne

pofaczenie niszy predkosci, innowacyjnosci i marki.

F.NISZE INNOWACJI  Kolejng strategia niszowa jest strategia niszy innowacji.

Nisze innowacji
Plany zdobycia i utrzymania konkurencyjnosci na rynku opieraja sie w tej strategii
na ustawicznych zmianach w zakresie: produktéw, klientéw lub regionu.

108
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3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

Jedliistniejg poréwnywalne oferty produktéw na rynku ogélnym — dziatania innowacyjne
przedsiebiorstw umozliwiaja im wprowadzanie nowosci na rynek. Powoduje to mozli-
wos¢ zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Nisza innowacji moze zostac zbu-
dowana jednak tylko wowczas, gdy innowacji mozna ,broni¢”, np. za pomocg patentow,
licencji. Jest to dziatanie majace na celu zabezpieczenie przed przewaga skali liderow rynku
i mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkrecyjne w dtuzszym czasie.

Gléwne cechy strategii innowacji sg nastepujace:

+  nisza O najszerszym zasiegu,

+  nie ogranicza sie do poszczegdinych segmentéw i ,ograniczonych czescifarcucha war-
tosci” lecz obejmuje catg aktywnos¢ gospodarcza firmy,

- jej zaletg jest krzyzowanie sie z innymi strategiami niszy rynkowej, np. gdy dotyczy in-
nowacji produktu — tworzy nisze produktowa,

+ zuwagi na to, iz duze firmy, liderzy, nie reaguja na potrzebe zmiany dostatecznie
szybko, opieranie dziatalnosci firm mikro, matych i srednich na tym wtasnie czynniku
stanowi szanse osiggniecia i utrzymania konkurencyjnosci na rynku.

Mozna wyréznic kilka najbardziej efektywnych wymiaréw innowacji.

Oferta rozwigzywania prob- _ | Jak mozna coraz skuteczniej zaspokoic¢
leméw potrzeby konsumpcyjne klienta?

Y

\ 4

Oferta ustugowa Wprowadzenie konkurencyjnych ustug.

Podziat ryzyka miedzy dostawce a klienta.

\ 4

Udziat w ryzyku

Wprowadzenie ,wygodnych produktow” np.
gotowe mrozone dania.

Wygoda

\4

Skierowanie oferty do wybranej, waskiej grupy

Mikrosegmentacja odbiorcow.

Y

\ 4

Orientacja na wyniki

Dominacja w zakresie know-how.

Stretching marki _ | Ponowne odkrycie marki i rozszerzenie grupy
i klientow “1 swoich odbiorcow.

Zrodto: Kréger F, Vizjak A, Kwiatkowski A. 2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa, s. 84.
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Przedstawione wymiary innowacji scisle wiaza sie z rodzajami innowadji, ktére firmy moga

wprowadzi¢. Wyrdznia sie nastepujace rodzaje innowacji:

1.

produktowe - s3 to catkowicie nowe i/lub zmodyfikowane wyroby lub nowy, udosko-
nalony rodzaj/sposéb swiadczenia ustugi,

procesowe — nowe lub znaczaco udoskonalone metody produkdji lub dostawy; zna-
czace zmiany w zakresie technologii (np. automatyzacja proceséw wytwoérczych), ma-
szyn, urzadzen (nowe wyposazenie),

marketingowe — wprowadzone po raz pierwszy zmiany w projekcie lub wygladzie pro-
duktu, w jego opakowaniu, promogji, dystrybucji czy w metodach ksztattowania cen
wyrobow/ustug,

organizacyjne - nowe metody organizowania rutynowych dziatan i procedur regulu-
jacych prace firmy, np. nowe metody stuzace rozwojowi pracownikdw, lub w stosun-
kach z otoczeniem, np. nawiazanie wspdtpracy z placoéwkami badawczymi, klientami,
dostawcami.

1. Centrum Badan DNA'®

Centrum Badan DNA zatozyli w 2006 r. dwaj mtodzi naukowcy, biotechnolodzy, Michat
Kaszuba i Jacek Wojciechowicz. Firma jest nowoczesnym osrodkiem naukowo-badaw-
czym, specjalizujgcym sie w prowadzeniu badan genetycznych i analizach DNA. Klien-
tami firmy sg indywidualni pacjenci, lekarze, kliniki i laboratoria z catej Polski. Prébki do
badan mozna bowiem przesta¢ do Centrum Badar DNA z catego kraju pocztg kurierska.
W ostatnim czasie firma wprowadzita innowacyjne ustugi, takie jak: testy na predyspo-
zycje genetyczne w kierunku takich chorob jak mukowiscydoza, dziedziczny rak piersi
i jajnika lub zespdt Ushera. Panele tych badan opieraja sie na innowacyjnej technologii
mikromacierzy DNA. W 2009 r. znaleZli sie w finale konkursu Przedsiebiorca Roku.

2. Expander'”

Firma w 2000 r, jako pierwsza na rynku, wpadfa na innowacyjny pomyst ustugi posred-
nictwa finansowego, sprzedajacego przez Internet kredyty hipoteczne. Byto to dziatanie
wyprzedzajace swoje czasy, gdyz w tym okresie liczba 0séb korzystajgcych z Internetu
nie przekraczata w Polsce 3 mIn oséb (w 2009 r. byto to 20 mIn oséb). Podobna sytu-
acja miafa miejsce na rynku e-commerce (woéwczas 50 min zt, dzisiaj ponad 11 mid z1).
Czynniki te spowodowaty, ze sprzedaz kredytéw hipotecznych przez Internet nie mo-
gta by¢ duza. Klienci korzystali wprawdzie z platformy Expandera, ale byta to w wiek-
szosci przypadkow tylko baza uzytecznych informacji. Kredytobiorcy przyzwyczajeni
byli bowiem do osobistego kontaktu ze sprzedawcg kredytéw. Zmodyfikowano zatem
strategie dziafania i rozpoczeto budowe w catej Polsce sieci oddziatow posrednictwa
finansowego. Przyniosto to oczekiwane korzysci finansowe i Expander w 2003 r. zaczat
osiggac dochody. Innowacyjny biznes nie byt wiec od razu rentowny, ale przy umiejetnej
zmianie strategii, stworzono innowacyjna ustuge posrednictwa finansowego z wiasna

siecig placowek.

19 wwwifortepr.pl
N0 www.forbes.pl



3. Na czym polegaja strategie niszy rynkowej?

3. Optopol'"

Wiasciciel firmy, Adam Bogdani, zainwestowat w tomograf do badan siatkéwki. Urza-
dzenie z doktadnosécia mikroskopu pozwala przedwietli¢ tkanki w tylnej czesci oka,
gdzie lokuje sie najwiecej wad wzroku. To swiatowy przetom w okulistyce, ktéry nastapit
w Polsce — dotychczas w tej dziedzinie nie byto w kraju zadnych osiaggnie¢. Opracowali
go naukowecy z Instytutu Fizyki Uniwersytetu im. Mikotaja Kopernika w Toruniu. Jednak
Switowym koncernom z branzy high-tech inwestycja ta wydawata sie zbyt ryzykowna.
Wiasciciel firmy Optopol postawit wszystko na jedna karte i zainwestowat w budowe
prototypu i kilku tomograféw, a nastepnie w 2006 r. rozpoczat ich seryjng produkgcje.
Optopol sprzedat wéwczas 60 tomograféw, wiekszos¢ na eksport do Japonii i USA —
czyli tam, gdzie wydaje sie najwiecej na urzadzenia diagnostyczne do okulistyki. Stany
Zjednoczone zajmujg 45% tego rynku, Japonia — 15%, a Europa Zachodnia 26%. Na $wia-
towym Kongresie Amerykariskiej Akademii Okulistyki odbywajacym sie w Nowym Orle-
anie w listopadzie 2007 r. aparat okazat sie bestsellerem. Od tego roku sprzedaz ruszyta
lawinowo — gtéwnie na rynki w Japonii i Stanach Zjednoczonych. Na eksport trafia 90%.
oferty. Po dwdch latach dziatalnosci firma ma 17% swiatowego rynku wartego 1,4 mld
dol. rocznie. Nisza jest perspektywiczna, bo rynek aparatéw do tomografii spektralnej ma
rosngc¢ rocznie o ok. 34% na catym $wiecie.

Miedzy przedstawionymi strategiami niszowymi wystepuja nastepujace zaleznosci: PODSUMOWANIE
realizacja przedstawionych strategii nisz rynkowych zalezy od specyfiki branzy,
w jakiej dziata firma - istniejg jednoznaczne specyficzne wyrézniki dla danej branzy,
wyodrebnione typy strategii niszowych czesto wystepujg w postaci kombinacji
— daje to mozliwos¢ uzyskiwania korzysci wynikajacych z zalet kilku rodzajéw nisz,
dostepne rodzaje nisz rynkowych mozna wykorzystywa¢ w réznych sposéb
- stwarza to mozliwos¢ ich zastosowania na réznych etapach rozwoju firmy.

Przyktadowe strategie nisz rynkowych, stosowanych przez firmy dziatajagce w poszcze-
golnych branzach przedstawiono ponizej:

Nisza grup docelowych Nisza marki

handel detaliczny odziezg ] ‘ chemia godpodarcza ] : : : :
sklepy dyskontowe | ‘ kosmetyki | ‘ ‘ ‘ ‘
hotele i sieci moteli 7_L| obuwie _‘_‘_L|
banki 7:| produkty mleczne |
restauracje i fast foody 7|:| stodycze
0%  20% 40% 60% 80% 100% 0% 26% 46% 60%  80% 100%

Zroédio: Kréger F, Viziak A, Kwiatkowski A.. 2007. Sukces w niszach rynkowych. Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa, s. 106-107.
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Strategia nisz grup docelowych stosowana jest najczesciej w branzach takich jak: handel
detaliczny odzieza (80%), sklepy dyskontowe (40%) i hotelarstwo (25%). Nisza marki wy-
stepuje najczesciej w przypadku produkcji chemii gospodarczej i kosmetykdw (100%) oraz
obuwia (blisko 70%). Przedstawione przyktady wskazuja, jakie strategie sprzyjaja rozwojowi
firm w danej branzy, a jakie nie.

Czestym dziataniem firm jest kombinacja strategii nisz rynkowych.

Kombinacja strategii nisz rynkowych

Kombinacje strategii niz rynkowych zapewniaja firmom wieksze zréznicowanie
profili ich dziatalnosci, co przyczynia sie do wyzszej skutecznosci catej strategii
niszowej.

112 wska-

Niewiele firm dziata w oparciu tylko o jedng strategie niszowa. Badania Krogera, iin.
zUja, ze 83% firm stosuje kombinacje réznych typoéw nisz. Ztozone formy nisz stwarzaja
firmom wieksze mozliwosci rozwojowe i wigksze szanse przetrwania na rynku. Wigze sie to
z faktem, iz firmy dziatajgce w takich niszach mogg wygrywac konkurencje ze wzgledu na

swdj indywidualny charakter.

Podziatu strategii nisz rynkowych, skierowanych gtéwnie do matych firm, mozna rowniez
dokonac na podstawie presji konkurencyjnej i charakteru zajmowanych rynkéw.

CHARAKTER ZAJMOWANYCH RYNKOW

Nisza szeroka i ptytka Nisza waska (supernisza)

= Spryciarz wchodzacy Wojownik nisz
= ;'c: Dynamiczny rozwdj firmy w celu zdobycia | Koncentracja na poprawie swoich przewag
5 = | pozycji rynkowej i pdzniejszego odsprzeda- | konkurencyjnych i stopniowe, coraz gtebsze
& nia firmy zagranicznemu koncernowi wchodzenie w nisze
=)
&
=
Cla Obrorica Globalny qu!oywca )

£ : .| Koncentracja na ekspansji w globalne nisze
< | © | Koncentracja na segmentach rynku zanie- } ; TN
Al L o przy wykorzystaniu przewagi w okre$lonej
o dbywanych przez dziatajace lub wchodzace BT o
2= dziedzinie, nawet bez zdobywania silnych
o koncerny -

pozycji na rynku

Zrodto: Lutostanski £. 2008. Strategie matych mistrzéw w warunkach dysproporcji potencjatéw, [w:] A. Her-
man, K. Poznanska (red.). Przedsiebiorstwo wobec wyzwari globalnych. t. 3. SGH, Warszawa, s. 118.

Te propozycje podziatu moga wykorzystywaé mate przedsiebiorstwa, ktére dzieki in-
nowacjom i kreatywnosci przedsiebiorcy znajduja nisze na lokalnym lub nawet glo-
balnym rynku.

12 Kroger, F. Vizjak, A. Kwiatkowski. 2007. Sukces w niszach. .., op. cit., 5. 105.



4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

4. Jak opracowac strategie
niszy rynkowej?

4.1. Kto jest moim klientem?

Niniejszy podrozdziat przekazuje praktyczne informacje nt. opracowywania strategii w przed-
siebiorstwie. Przedstawia przedsiebiorcom/menedzerom praktyczne wskazéwki w zakresie
stosowania podstawowych metod okreslania klientdw danego przedsiebiorstwa, oceny po-
tencjatu wiasnego przedsiebiorstwa, réwniez w relacji do konkurentéw. Thumaczy takze, w jaki
sposob mozna przeprowadzi¢ proces formutowania misji i celow strategicznych firmy.

Przyktady firm podane w tym i kolejnych podrozdziatach maja charakter hipotetyczny. Ich
dobdr byt podyktowany przedstawieniem opracowywania strategii niszy rynkowej w réz-
nych branzach i odmiennym zasiegu dziafania.

Strategia niszy rynkowej wymaga okreslenia scisle sprecyzowanej grupy odbiorcow. Pierw-
szym krokiem jest zatem dokonanie segmentacji rynku. Ponizej przedstawione zostang
przyktady podstawowych kryteriéw podziatu rynku na okreslone segmenty.

Dokonanie segmentacji rynku w opracowywaniu strategii niszy rynkowej jest niewystarcza-
jace. Oferta firmy skierowana jest bowiem do okreslonej grupy klientéw o skonkretyzowa-
nych potrzebach. Dlatego niezbedne jest okreslenie grupy docelowej klientéw w niszy.

Na koricu rozdziatu zamieszczone zostaty arkusze, pozwalajace na indywidualng ocene po-
szczegolnych elementdw w procesie budowy strategii.

W zwigzku z powyzszym, w podrozdziale omdwiono nastepujace zagadnienia:
A. Sposoby segmentacji rynku
B. Wybér grupy docelowej klientéw

WPROWADZENIE
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PRZYKLADY
WYODREBNIENIA
NISZY ZE WZGLEDU NA
KRYTERIUM
GEOGRAFICZNE
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Maly przedsiebiorca z reguty nie jest w stanie pozyska¢ masowego odbiorcy. Musi okresli¢
konkretng grupe klientéw, ktéra bedzie obstugiwat. W tym celu nalezy podzieli¢ rynek na
zblizone do siebie grupy nabywcéw, czyli tzw. segmenty rynku.

Segment rynku
»Grupa nabywcéw w obrebie rynku, utworzona przez klientéw o podobnych potrze-
bach”'.

Podziatu rynku na grupy mozna dokonac na podstawie réznych kryteriéw charakteryzu-
jacych konsumenta.

Podstawowym sposobem segmentadji rynku jest zastosowanie kryterium geograficz-
nego.

1. Rynek lokalny

—4 2. Rynek regionalny (wojewddztwo) ‘

. Kryterium geograficzne }—

3. Rynek krajowy

—— | 4. Rynek miedzynarodowy ‘

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Przybytowski K., Steven WH., Kerin RA, Rudelius W. 1998,
Marketing. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 205.

1. Parking strzezony
Wyodrebniona nisza rynkowa jest dzielnica miasta X.

2. Szkota jezykoéw obcych dla dzieci
Rynkiem, na ktérym dziata firma, jest miasto Y.

3. Turystyka wyspecjalizowana - single
Dziatalnos¢ firmy obejmuje caty kraj.

Kolejnym kryterium segmentacji rynkéw jest kryterium demograficzne.

113 Kotler P. 1994. Marketing. Dom Wydawniczy Rebis, Poznari, s. 98.



4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

1.Wiek, np.:
- niemowle, ponizej 6 lat, 6-11, 12-17, 18-24,
25-34,35-39, 40-49, 50-64, 65 i wiecej lat

\4

2.Ptec:
- kobieta, mezczyzna

Y

Il Kryterium demograficzne }

3. Wielkos¢ rodziny:
- 1-2,3-4, 5 lub wiecej 0s6b

\4

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Przybytowski K., Steven W.H., Kerin RA., Rudelius W. 1998.

4. Wiek dzieci, np.:

- bez dzieci ponizej 18 lat, najmtodsze dziecko
w wieku 6-17 lat, najmtodsze dziecko w wieku
ponizej 6 lat

5. Etap cyklu zycia rodziny, np.:

- miodzi samotni, mtodzi w zwiazku matzeriskim
bezdzietni, mtodzi w zwiazku matzeriskim
z dzieckiem ponizej 6 lat, mtodzi w zwigzku
matzeriskim z najmtodszym dzieckiem 6 lat lub
wiecej, starsi w zwigzku matzenskim z dzie¢mi
ponizej 18 lat, starsi w zwigzku matzenskim bez

dzieci ponizej 18 lat, starsi samotni.

4. Dochody, np.:

- mato zamozni, $redniozamozni, zamozni,

bardzo zamozni

Marketing. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 205.

Kryterium

Parking strzezony

Szkota jezykow
obcych dla dzieci

Turystyka
wyspecjalizowana

osoby powyzej 18 lat
(konieczno$¢  posia-
dania prawa jazdy, co

nie dotyczy — klientami

dziny

szkolnym i szkolnym

Wiek ) ) .~ | nie sg dzieci, leczrodzi- | powyzej 18 lat
Zwigzane jest z moz- | oo
liwodcia ~ posiadania lep Jacy
samochodu)
Pre¢ kobiety i mezczyzni kobiety i mezczyzni kobiety i mezczyzni
Wielkos¢ rodziny nie dotyczy 2 lub wiecej oséb nie dotyczy
) o ) dzieci w wieku przed- | .
Wiek dzieci nie dotyczy SRelnyilseRelnym nie dotyczy
Etap cyklu zycia ro- inceal Bl rise mtodzi samotni i starsi
Pcy Y nie dotyczy kiem w wieku przed-

samotni

Dochody

Sredniozamozni,
zamozni

zamozni, bardzo za-

mozni

Sredniozamozni, zamoz-
ni, bardzo zamozni

Zrodto: opracowanie wiasne.

PRZYKLAD
WYODREBNIENIA
KLIENTOW

ZE WZGLEDU NA
KRYTERIUM
DEMOGRAFICZNE
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Proces segmentacji rynkow wedtug przedstawionych kryteridw nie koriczy postepowania
przedsiebiorcy. Najwazniejszy jest wybor grupy docelowej klientow.

Docelowa grupa klientéw (nisza funkcjonowania firmy)
Ta czesc rynku, ktérej zaspokojenie potrzeb bedzie najbardziej pasowato do ce-
16w i mozliwosci firmy.

Celem wyboru grupy docelowej, ktérg chce obstugiwac firma, jest gtebsze spojrzenie
na konsumenta, jego charakterystyke oraz potrzeby. Podstawg jest wyodrebnienie ze
wszystkich grup tych osob, ktére poszukuja okreslonej cechy lub funkcjonalnosci produk-
tu lub ustugi i zaspokajaja wybrang potrzebe klienta. Pozwoli to znaleZ¢ nisze rynkowa
oraz stworzy¢ obraz klienta wraz z jego potrzebami, problemami i zachowaniami.

Wybor okreslonej niszy rynkowej jest bardzo wazny. Jesli popetni sie bfad na tym etapie
projektowania swojego biznesu, wszystkie dziatania moga nie przynie$¢ oczekiwanego
skutku.

Po wyodrebnieniu grupy klientéw ze wzgledu na kryteria geograficzne i demograficzne
nalezy zatem okredli¢, jakie cechy produktu s3 wazne z punktu widzenia klienta. Kon-
sumenci przy wyborze skierowanej do nich oferty kieruja sie bowiem wieloma motywami
zakupu.

- przynaleznos¢ do okreslonej grupy spotecznej,
CZYNNIKI SPOLECZNE - moda,

| KULTUROWE - pragnienie prestizu,
- presja Srodowiska.

\4

- podstawowych (m.in. potrzeba jedzenia,
ubierania sie),

- impulsywnych,

- bezpieczenstwa,

- samorealizacji.

KONIECZNOSC ZASPOKAJA-
NIA POTRZEB

\ 4

- wykorzystanie czasu wolnego,
- wartosci,

- wierzenia,

- przekonania.

STYL ZYCIA

\ 4

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Przybytowski K., Steven WH, Kerin RA, Rudelius W. 1998,
Marketing. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, Warszawa, s. 205.

W przypadku réznych grup istotne sg rézne kryteria. Inne wystapia w sytuacji, gdy firma
oferuje modng odziez dobrej jakosci, inna — gdy sprzedaje luksusowe meble. W pierwszym
przypadku kluczowy bedzie styl zycia i miejsce zamieszkania, w drugim — zaréwno styl zycia,
jak i osiggane zarobki.



4. Jak opracowac strategie ni

szy rynkowej?

Keytenum Park.lng Szkota jezykt?w. Tur.ys'fyka
strzezony obcych dla dzieci wyspecjalizowana
Czynniki spoteczne nie dotyczy moda, presja przynalezno$¢ do okre-

i kulturowe

Srodowiska

slonej grupy spofecznej

Koniecznos¢ zaspoka-
jania potrzeb

bezpieczenstwa

bezpieczenstwa,
samorealizacji

samorealizacji,
impulsywnych

Styl zycia

nie dotyczy

wykorzystanie czasu
wolnego dzieci, prze-
konanie o konieczno-
$ci znajomosci jezy-
kow obcych w zyciu

wykorzystanie czasu
wolnego

Zrédio: opracowanie wiasne.

Bardzo waznym elementem oceny klientéw jest ich lojalno$é. Nowe spojrzenie na lojal-
nos¢ klientéw zawiera w sobie synteze zachowan, nastawien i poziomu satysfakcji

klientow.

Baza klientow F

Zrédto: Rokita J. 2005. Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE,

Warszawa, s. 258.

Lojalni — korzystaja z produktu lub ustugi tak samo lub bardziej intensywnie niz dotych-

Czas.

Migrujacy ,w dot’ - korzystajg z produktu lub ustugi w mniejszym zakresie lub mniej in-

tensywnie niz dotychczas.

G

—»  Migrujacy w dot |

—

emocjonalni

rozwazni

—

inercyjni

—»‘ z powodu zmian zyciowych ‘

—>‘ po rozwazeniu innych opdji ‘

—

niezadowoleni

Kryterium Park.lng Szkota jgzykt?w. Tur)(styka wyspe-
strzezony obcych dla dzieci cjalizowana

emocjonalni 90% 50% 10%

Lojalni rozwazni = 30% 10%

inercyjni = = 10%

- emocjonalni 7% 8% 20%

9ACY | rozwani 10% 40%
w dot

inercyjni 3% 2% 10%

Zrédio: opracowanie wiasne.

PRZYKLAD
ZASPOKAJANIA
POTRZEB KLIENTOW

PRZYKLAD OCENY
LOJALNOSCI
KLIENTOW W NISZY
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

W strategii nalezy okresli¢, ktéra z grup klientdw jest dla nas najbardziej istotna. Zamiast
inwestowac w utrzymywanie i tak sktonnych do odejscia klientéw, nalezy koncentrowac
sie na tych, ktérzy czesto korzystaja z naszych produktow lub ustug. Jednoczesnie nalezy
poznac przyczyny odejscia klientdw, aby zapobiegad takim sytuacjom w przysztosci.

I. Docelowa grupa klientéw w niszy

1. Parking strzezony

Firma skierowata swoje dziatania do posiadaczy aut w dzielnicy miasta X. Przestanka pod-
jecia takiej decyzji jest wciaz duza liczba witaman i kradziezy samochoddw w naszym kraju.
Jednoczesdnie wzrasta Swiadomos¢ kierowcow. Coraz czesciej swojg wiasnos¢ oddajg pod
opieke ludziom pilnujgcym ich auto na strzezonym parkingu. Wybierajac dzielnice na loka-
lizacje parkingu przedsiebiorca kierowat sie jego brakiem w tym miejscu. Kolejnym czynni-
kiem uruchomienia dziatalnosci byt brak garazy w budynkach mieszkalnych oraz mata liczba
miejsc parkingowych. Oferta kierowana jest do oséb mieszkajgcych na osiedlu i posiadajg-
cych samochody, do oséb sredniozamoznych i zamoznych, ktére moga pozwoli¢ sobie na
dodatkowy wydatek z domowego budzetu. Znajomos¢ klientdw jest bardzo duza, dzieki
czemu dobrze rozpoznane sg ich potrzeby i wymagania.

2. Szkota jezykéw obcych dla dzieci

Firma wybrata nisze rodzin posiadajacych dzieci w wieku przedszkolnym oraz w wieku szkol-
nym (szkota podstawowa). Wtasciciel podjat taka decyzje na podstawie wiasnych obserwacji
metod pracy szkét jezykdw obcych. Wskazywaty one, ze na rynku wiekszo$¢ firm szczegding
uwage zwraca na starszych uczniéw i dorostych chcacych uczy¢ sie Business English. Po-
nadto, znajomosci jezykdw obcych jest obecnie wsréd pracodawcédw oferujacych atrak-
cyjne warunki ptacy jednym z podstawowych warunkéw zatrudnienia. Rodzice widza wiec
w nauce jezykow obcych inwestycje w przyszto$¢ swoich pociech. Niebagatelne znaczenie
ma w tym przypadku takze szeroka mozliwos¢ wyjazdow zagranicznych, podczas ktérych
dzieci spotykajg sie z réwiesnikami z wielu krajéw. Oferta skierowana jest do klientéw za-
moznych i bardzo zamoznych.

3. Turystyka wyspecjalizowana - single

Firma prowadzaca dziatalnos¢ turystyczng, obstugujaca klienta masowego dostrzegta moz-
liwos¢ wejscia w nisze tzw. singli. Potocznie single s3 to osoby, ktére nie zawarty jeszcze
matzenstwa i nie zatozyty rodziny. W Polsce tendencje w tej grupie oséb sg coraz blizsze
tendencjom $wiatowym. Wydtuza sie okres nauki, wieksze znaczenie przypisuje sie karie-
rze zawodowej, a to skutkuje opdZnieniem momentu zawierania matzenstw. Wieksza liczba
rozwoddw takze powoduje wzrost liczby singli. Zupetnie innym ,rodzajem singli” sg osoby
starsze, ktore po smierci matzonkdw zostaty same — sg to najczesciej osoby po 55 roku zy-
cia, ciekawe swiata, pragnace aktywnie spedzac czas. Oferta firmy skierowana jest do tych
wszystkich wymienionych 0séb o zréznicowanych dochodach - zaréwno tych $rednioza-
moznych, zamoznych oraz bardzo zamoznych. Z tego wzgledu oferty wyjazddw bedg zréz-
nicowane pod wzgledem kosztéw.



4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

Il. Znalezienie odpowiednich korzysci lub konkurencyjnych cech ofe-
rowanego produktu

1. Parking strzezony

Firma wybrata podstawowg ceche konkurencyjnosci oferowanego produktu, jaka jest brak
konkurencyjnych ofert na wybranym rynku. Uwzglednia przy tym podstawowy motyw za-
kupu produktu przez konsumenta, jakim jest poczucie bezpieczenstwa.

2. Szkota jezykéw obcych dla dzieci

Szkota nauki jezykéw obcych dla dzieci wybrata korzysci i cechy wyrdzniajace, zwigzane
z dostosowaniem sposobu nauki jezykéw obcych do dzieci. Opracowano metode nauki,
ktora szczegolnie u miodszych dzieci daje doskonate efekty i jest wstepem do ,oswajania”
sie z jezykiem. Posiada dwie podstawowe cechy wyrdzniajace— zabawa i zaspokajanie cie-
kawosci maluchéw. Klientami tej firmy sg rodzice kierujacy swoje dzieci na nauke jezyka
obcego. W ten sposob firma realizuje korzysci rodzicéw, zaspokajajac ich potrzebe zwigzang

z koniecznoscia (lub moda) na znajomosc jezykdw obcych wsrdd najmtodszych.

3. Turystyka wyspecjalizowana - single

Nisza rynkowa zwigzana z grupg docelowa singli jest ofertg uzupetniajaca dziatalnosc¢ fir-
my. Wyréznikiem tej oferty jest dostosowanie jej do specyficznych potrzeb singli. Zaréwno
w przypadku singli ,mtodych’, jak i ,55+" jest to zaspokojenie potrzeb przynaleznosci do
okreslonej grupy spotecznej i spedzania z nig wspdlnego czasu oraz mozliwosci poznawa-
nia 0s6b o tym samym statusie spotecznym.

4.2, Jaka jest moja pozycja wobec konkurentéw?

Strategia konkurencji zastosowana przez firme ma na celu takie jej ustawienie na rynku,
aby zmaksymalizowa¢ mozliwe korzysci ptynace z tego, co odréznia ja od konkurentow.
Dziatalno$¢ w niszy rynkowej ma na celu unikanie konkurencji lub jej znaczne ograniczanie.
Jednak bardzo rzadko zdarza sie, ze konkurencja nigdy nie wystepuje. Oceny sytuacji kon-
kurencyjnej w niszy nalezy zatem dokona¢ odpowiadajac na nastepujace pytania.

‘ A. Czy wystepuija i kim sg gtéwni konkurenci w niszy? ‘

‘ B. Jakie sg ich stabe i mocne strony? ‘

‘ C. W jakich obszarach masz przewage nad konkurentami? ‘

Powstaje zatem, wydawatoby sie oczywiste, pytanie: kto jest moim konkurentem?

WPROWADZENIE
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Kolejnym krokiem jest ocena pozycji firmy wobec konkurentéw, ktéra zalezy od:
I. Potencjatu firmy (zasobdw i umiejetnosci, ktorymi dysponuje),
Il. Instrumentéw konkurowania, ktére wykorzystuje firma w walce konkurencyjnej.

Poréwnanie potencjatu firmy i stosowanych przez nig instrumentéw konkurowania z gtow-
nymi konkurentami pozwala na ocene stabych i mocnych stron firmy.

Uktad podrozdziatu jest zatem nastepujacy.
A. Konkurenci w niszy

B. Potencjat (mojej) firmy

C. Instrumenty konkurowania

D. Stabeimocne strony (mojej) firmy

A. KONKURENCI Konkurent

WNISzZY Firma, ktéra rywalizuje z moja firma na obszarze mojego dziatania.

PRZYKLAD OPISU

KONKURENTOW Na terenie dzielnicy miasta X nie dziataja bezposredni konkurenci. Wyni-
ka to z faktu, ze w dzielnicy tej nie zbudowano jeszcze zadnego parkingu

Parking strzezonego. W bezposrednim sasiedztwie dzielnicy X moja firma posia-

strzezony da funkcjonujace parkingi strzezone. Potencjalnym konkurentem jest

firma ,Z, ktéra posiada parkingi obok rejonu mojego dziatania i moze
rozszerzy¢ swoja dziatalno$c o niezagospodarowane dotad rejony.

W miescie X dziatajg cztery szkoty jezykéw obcych. Tylko jedna z nich
ma oferte skierowang do dzieci w wieku 3-6 lat, pozostate rozpoczynajg
nauke jezyka obcego wsréd dzieci powyzej 6 lat. Jest to firma funkcjo-
nujaca na rynku juz kilkanascie lat, ale traktujaca nauczanie dzieci przed-
szkolnych jako margines swojej dziatalnosci.

Szkota jezykéw obcych
dla dzieci

W obszarze dziatania firmy funkcjonuje wiele przedsiebiorstw skierowa-
nych do odbiorcy masowego. Tylko niektére z nich réznicuja swoja oferte

Turystyka w zaleznosci od profilu klienta. O ile, mtodzi single” wystepuja w prospek-
wyspecjalizowana tach wielu firm podrdzy na terenie catego kraju, to oferta skierowana do
,singli 55+"jest oferta unikatowa — na terenie kraju wystepuja tylko dwa
takie przedsiebiorstwa.

Zrodho: opracowanie wiasne.

B.POTENCJAL Potencjat firmy zwigzany jest z rodzajem i jakoscia posiadanych przez nig zasobow.
FIRMY  Temat zasobow zostat omoéwiony w podrozdziale 1.1. niemniej mozna stwierdzi¢, ze do
sktadnikdw, jakie nalezy bra¢ pod uwage przy ocenie potencjatu, zalicza sie:

Zasoby ludzkie

2. Zasoby finansowe
3. Zasoby rzeczowe
4. Zasoby informacyjne
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4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

Najczesciej stosowang metoda oceny potencjatu przedsiebiorstwa jest metoda punkto-
wa. Etapy tej metody sg nastepujace.

1. Ustalenie najwazniejszych zasobdw i umiejetnosci istotnych dla prowadzenia danej
dziatalnosci gospodarczej.

‘ 2. Ocena danego sktadnika w skali punktowej w firmie i wsréd gtéwnych konkurentow. ‘

‘ 3. Poréwnanie sum wazonych w badanej firmie z ocenami konkurentéw. ‘

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Nie trzeba ocenia¢ wszystkich zasobdw, jakie posiada przedsiebiorstwo. Pierwszym kro-
kiem jest ustalenie listy najwazniejszych sktadnikéw zasobéw w dziatalnosci firmy.
W gtéwnej mierze zalezy to od branzy i specyfiki dziatania firmy. Przyktadowa lista sktad-
nikéw zasobéw w r6znych branzach moze by¢ nastepujaca.

NAJWAZNIEJSZE

Posrednictwo finansowe Branza budowlana SKEADNIKI ZASOBOW

Jasno okreslone cele finansowe 1. Mozliwosci finansowe

Wysoka ptynno$c finansowa . Terminowos¢ i solidno$¢ wykonywanych prac

Polityka w zakresie zarzadzania ryzykiem . Poziom kosztow dziatania

Zaufanie klientow . Kwalifikacje pracownikéw

S| AW

2
3
Przywigzanie klientow 4. Jakos$c¢ stosowanych materiatow
5
6

Uznanie na rynkach posrednictwa finansowego | 6. Stan techniczny maszyn i urzadzen

Zrédto: opracowanie wiasne.

W dalszej kolejnosci nalezy okresli¢, jaka jest waga (znaczenie) danego zasobu w dziatal-
nosci firmy. Suma wag wszystkich sktadnikéw branych pod uwage powinna wynosié 1.
Nastepnym krokiem jest ocena danego skfadnika w firmie i u konkurentéw. Mozna tu
postuzy¢ sie punktacja od 1 (bardzo staba) do 5 (bardzo dobra). Ocene wazong oblicza sie
jako iloczyn wagi danego skfadnika potencjatu firmy i jego oceny w przedsiebiorstwie.

. PRZYKLAD OCENY
Ocena wazona
. . Waga Ocena (0) (OW=WW:O) POTENCJALU FIRMY -
Sktadnik potencjatu firmy W) PARKING STRZEZONY
Parking | Konkurent | Parking | Konkurent

Lokalizacja parkingu 0,5 5 1 2,5 0,5
Zasoby finansowe 0.2 4 4 08 08
Dogodny dojazd 0,22 2 3 04 06
Mozliwosci rozbudowy 0,1 1 5 01 0,5
Ocena sumaryczna 1,00 X X 3,8 2,4
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

POTENCIALU FIRHY - Waga Ocena (0) Ocena wazona
SZKOLA JEZYKOW Sktadnik potencjatu firmy w) (OW=wW*0)
OBCYCH DLA DZIECI Szkota | Konkurent | Szkota | Konkurent
(I;)Zc?ztcc;sovvanie lokalu do potrzeb matych 03 5 4 15 12
Kompetencje pracownikéw 03 5 3 1,5 09
Lokalizacja budynku 0,2 3 5 0,6 1,0
Zasoby finansowe 0,2 3 3 0,6 0,6
Ocena sumaryczna 1,00 X X 4,2 3,7
po:ER[\]ZCY_jI;L{_AUDFﬁ}Cl\E'Y\IY - Ocena (0) Ocena wazona
TURYSTYKA Sktadnik potencjatu firmy W) (OW=w*0)
WYSPECJALIZOWANA Single | Konkurent | Single | Konkurent
(SINGLE) Kanaty dystrybudji ustugi do klienta 04 3 5 1,2 2,0
Zasoby finansowe 0,3 5 1.2 1,5
Kompetencje pracownikéw 0,2 3 3 06 0,6
Lokalizacja 0,1 3 3 03 03
Ocena sumaryczna 1,00 X X 3,3 4,4

Zrodto: opracowanie wiasne.

PODSUMOWANIE OCENY 1. Park|ng Strzejony
POTENCJALU FIRMY . . : , o . !
Ocena potencjatu firmy w poréwnaniu do gtéwnego konkurenta wskazuje, ze parking posia-

da znaczng przewage w tym zakresie. Réznica w ocenie wazonej wyniosta 1,4 punktu.

2. Szkota jezykéw obcych dla dzieci
Potencjat firmy w wybranej niszy jest dos¢ znaczacy — przewaga najwazniejszych zaso-
boéw i umiejetnosci wyniosta 0,5 punktu.

3. Turystyka wyspecjalizowana - single
Potencjat firmy turystycznej jest nizszy w poréwnaniu do gtéwnego konkurenta. Oce-
na wazona najwazniejszych sktadnikow potencjatu firmy jest nizsza od konkurentow

o 1,1 punktu.

Zrodto: opracowanie wiasne.

C.INSTRUMENTY W celu budowy skutecznej strategii przedsiebiorstwa niezbedna jest prawidtowa ocena
KONKUROWANIA 7y nnikéw decydujacych o wyborze przez odbiorcow okreslonej oferty — nazywa sie je in-
strumentami konkurowania na rynku.
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Firma, w zaleznosci od branzy, w ktérej dziata, stosuje te instrumenty konkurowania, ktére sg

4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

Instrumenty konkurowania

~Swiadomie stosowane przez przedsiebiorstwo narzedzia w celu pozyskania
klientéw dla przedstawionej oferty rynkowe

wazne dla klienta. Konsumenci najwieksza wage przywiazuja najczesciej do:

Oceny stosowanych instrumentow konkurowania mozna dokonac, podobnie jak potencjatu
firmy, metoda punktowa. Pierwszym etapem jest wybér instrumentéw konkurowania
waznych z punktu widzenia konsumenta. Nastepnym etapem jest ich ocena w przyje-

ceny produktu/ustugi,
warunkow pfatnosci,
jakosci produktu/ustugi,

kompleksowosci obstugi,

nowoczesnosci produktu/ustugi,

stopnia wyrézniania sie produktu i firmy na tle ofert konkurentéw,

reklamy i promodji sprzedazy,

marki produktu, terminowosci dostaw,
ustugi przed i posprzedaznej.

tej skali zarbwno w moim przedsiebiorstwie, jak i u gtbwnego konkurenta/konkurentow.

Ocena (0) Ocena wazona
Instrument Waga (Ow=w*0)
konkurowania (W) i i
Park.mg Konkurent Park.mg Konkurent
strzezony strzezony

Cena ustugi 0,5 5 1 2,5 0,5
Jakos¢ ustugi 03 4 4 1,22 1,2
Poziom obstugi klienta 0,2 2 3 04 0,6

Ocena sumaryczna 1,00 X X 4,1 2,3

Ocena (0) Ocena wazona
Instrument konkurowania V\(I‘i’xvg)a (OwW=w*0)
Szkota Konkurent Szkota Konkurent

Cena ustugi 03 3 2 0,9 0,6
Jakos¢ ustugi 0,2 4 3 0,8 0,6
No_vvatorgvvo proponowa- 02 5 ) 10 04
nej ustugi
Marka firmy 0,1 2 4 0.2 0,4
Reklama i promogja sprze- 02 . s 02 10
dazy

Ocena sumaryczna 1,00 X X 3,10 3,00

114

biorstwa w warunkach globalizacji. Dom Organizatora, Torun, s. 78.

Stankiewicz M.J. 2005. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-

PRZYKLAD OCENY
INSTRUMENTOW
KONKUROWANIA

- PARKING STRZEZONY

PRZYKLAD OCENY
INSTRUMENTOW
KONKUROWANIA -
SZKOLA JEZYKOW
OBCYCH DLA DZIECI
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

PRZYKLAD OCE,NY Ocena wazona
INSTRUMENTOW Ocena (O) -
._ | Waga OwW=w*0
KONKUROWANIA | Instrument konkurowania w) Singl
~TURYSTYKA Single ,mtodzi” | Konkurent 'ng e.,, Konkurent
WYSPECJALIZOWANA »miodzi
(SINGLE) | Cena ustugi 0.2 3 2 06 04
Jakos¢ ustugi 03 4 3 1.2 0,9
quator§two proponowa- o1 3 3 03 03
nej ustugi
Marka firmy 0,22 3 4 0,6 0,8
Rel'<lama i promocja sprze- 02 3 5 06 10
dazy
Ocena sumaryczna 1,00 X X 3,3 3,4
Single ,55+" Konkurent Sg‘sglf Konkurent
Cena ustugi 0,22 1 3 0,2 0,6
Jakos¢ ustugi 03 4 3 1,2 09
Ngwatorgtwo proponowa- 03 5 ) 15 06
nej ustugi
Marka firmy 0,1 3 4 0,3 0,4
Relflama i promocja sprze- 0/ s 1 05 0/
dazy
Ocena sumaryczna 1,00 X X 3,7 2,6
Zrodho: opracowanie wiasne.
PODSUMOWANIE 1. Parking strzezon
OCENY INSTRUMENTOW : g y
KONKUROWANIA Instrumenty konkurowania stosowane przez firme zdecydowanie przewyzszaja te stoso-

wane przez gtéwnego konkurenta. Réznica oceny wazonej wyniosta 1,8 punktu.

2. Szkota jezykéw obcych dla dzieci
Poziom instrumentow konkurowania stosowanych przez firme jest zblizony do gtéwne-
go konkurenta.

3. Turystyka wyspecjalizowana - single
Poziom instrumentdw konkurowania stosowany przez firme zalezy od niszy. W przypad-
ku singli,mtodych”jest on zblizony do gtéwnego konkurenta. Instrumenty konkurowania

stosowane w niszy singli,55+"s3 na wyzszym poziomie niz gtbwnego konkurenta — réz-

nica oceny wazonej wyniosta 1,1 punktu.

Zrodto: opracowanie wiasne.

D.SLABE I MOCNE Ocena potencjatu firmy, jak i stosowanych przez nig instrumentéw konkurowania w stosun-
STRONY FIRMY |, 4o gtéwnego rywala pozwala na wskazanie mocnych i stabych stron firmy. Mozna
tego dokona¢ za pomoca graficznej prezentacji. Jest to technika pozwalajgca wizualnie



4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

i w szybki sposéb wskazac te sktadniki potencjatu i instrumentéw konkurowania, ktére nale-

7y poprawic¢ w firmie lub wykorzysta¢ w rywalizacji rynkowej z konkurentami.

Kryteria oceny

Punktowa skala ocen

3 | 4
Parking strzezony
Lokalizacja parkingu B +4
\ - - .- -
Zasoby finansowe P 0
Dogodny dojazd < -1
Mozliwosci rozbudowy | 4
Szkota jezykéw obcych dla dzieci
Dostosowanie lokalu do ;
potrzeb matych dzieci 1
Kompetencje pracownikéw < _.-m 42
Lokalizacja budynku S > -2
Zasoby finansowe :' 1 0
Turystyka wyspecjalizowana - single

Kanaty dystrybucji ustugi s

do klienta \ -
Zasoby finansowe \j> /\ 1
Kompetencje pracownikéw e 0
Lokalizacja ! 0

Skala ocen:

1 — bardzo niska ocena
5 - bardzo wysoka ocena
Oznaczenia:
moja firma
najsilniejszy konkurent

Zrédio: opracowanie wiasne.

Przez potaczenie liniami ocen poszczegodlnych skfadnikdw zaznacza sie réznice miedzy po-
tencjatem naszej firmy a konkurentem — tam gdzie odlegtosci sa najwieksze wystepujg moc-

ne (réznice dodatnie) lub stabe (réznice ujemne) strony firmy.

115 Oceny poszczegdlnych zasobdw przeniesiono na schemat z tabeli oceny potencjatu; przykta-
dowo: lokalizacja parkingu strzezonego zostata wcze$niej oceniona na 5 pkt, a konkurenta na 1 pkt

(roznica +4).

PRZYKLAD OCENY
POTENCJALU FIRMY 3
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

PRZYKLAD OCENY Punktowa skala ocen

INSTRUMENTOW Kryteria oceny

KONKUROWANIA ! 2 2 4 >

Parking strzezony

Cena ustugi — | m
Jako$¢ ustugi BT 0
Poziom obstugi klienta w7 | il

Cena ustugi B cl
Jakos¢ ustugi > Tm. il
Nowatorstwo proponowa- < PP -~a 43
nej ustugi S

Marka firmy /,l"‘_—— B 2
Reklama i promocja sprze- -
dazy w L

Turystyka wyspecjalizowana - single ,,mtodzi”

Cena ustugi E. +1
Jakos¢ ustugi \ B | +1
Nowatorstwo proponowa- \ 0
nej ustugi RN
j ustugi ;

Marka firmy ! =
Reklama i promocja sprze- 2
dazy u

Turystyka wyspecjalizowana - single 55+
Cena ustugi - -2

A\
Jakos¢ ustugi ) ---- “l\\ +1

Nowatorstwo proponowa- - . 13
nej ustugi ____-—".

Marka firmy Bl == a
Reklamaipromocja sprze- R ey 44
dazy

Skala ocen:

1 - bardzo niska ocena

5 — bardzo wysoka ocena

Oznaczenia:

B mojafirma
najsilniejszy konkurent

Zrédto: opracowanie whasne.
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4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

Przedstawiona analiza umozliwia wskazanie mocnych i stabych stron firmy, czyli tych
obszardw, w ktorych wystepuja najwieksze réznice miedzy firma a gtéwnym konkurentem
(réznice dodatnie - mocne strony, réznice ujemne - stabe strony firmy).

Parking strzezony

Mocne strony Stabe strony
1. Dogodna lokalizacja parkingu. 1. Brak mozliwosci rozbudowy parkingu.
2. Niska cena ustugi. 2. Niewystarczajacy poziom obstugi klienta.

Szkota jezykéw obcych dla dzieci

Mocne strony Stabe strony
1. Dostosowanie lokalu do potrzeb matych | 1. Niezbyt dogodna lokalizacja budynku szko-
dzieci. ty.
2. Wysokie kompetencje i kreatywno$¢ pra- | 2. Mato rozpoznawalna marka firmy.
cownikoéw.

3. Nowatorstwo proponowanej ustugi — pro- | 3. Staby poziom reklamy i promocgji.
gram nauczania dostosowany do najmtod-
szych dzieci.

Turystyka wyspecjalizowana - single

Mocne strony Stabe strony

Niedoskonatos¢ kanatéw dystrybudji.

1. Nizsza cena ustugi w niszy,single mtodzi" . . . .
Nizsze w poréwnaniu z konkurencja zasoby

2. Innowacyjnos¢ proponowanej ustugi

w niszy,single 55+" TS
Y.SIng o . Staby poziom reklamy i promocji w grupie
3. Wysoki poziom reklamy i promocji w gru- sl i ez

ie,single 55+". ) > :
P 9 4. Przecietna rozpoznawalnos¢ marki.

5. Wyzsza cena ustugi w niszy,single 55+".

Zrédio: opracowanie wiasne.

Pamietaj — identyfikujgc mocne strony i stabosci przedsiebiorstwa nalezy stosowac naste-
pujace zasady.

1.Liste silnych stron organizacji tworza wszystkie czynniki wewnetrzne, ktére daja jej
przewage nad konkurentami.

2.Sfabe strony organizacji wynikaja z braku lub ograniczonej dostepnosci niezbednych
zasobdéw do prawidtowego funkcjonowania organizadji.

3.0cenie nalezy poddawac tylko te czynniki, ktére maja wazne znaczenie dla
funkcjonowania organizacji.

4.Czynniki wybrane do analizy powinny by¢ specyficzne (wazne) dla rodzaju
prowadzonej dziatalnosci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Gierszewska G, Romanowska M. 1995. Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa, s. 173-188.

PODSUMOWANIE

OCENA MOCNYCH
| SLABYCH STRON FIRMY
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

4.3. Dlaczego dziatam i jakie s3 moje cele strategiczne?

WPROWADZENIE Podstawowym celem podrozdziatu jest przedstawienie sposobu formutowania misji i wy-

nikajacych z niej celéw strategicznych firmy.

Podrozdziat bedzie zatem zawierat dwa obszary problemowe:
A. Misja firmy
B. Cele strategiczne

A.MISJAFIRMY Odpowiedzig na pytanie dlaczego dziatam powinno by¢ sformutowanie misji firmy. Misje

96

ksztattuje pie¢ podstawowych elementéw:

[. HISTORIA FIRMY ‘

definiujac misje, nalezy pamietac o dotychczasowych osiggnieciach przedsiebiorstwa

IIl. PREFERENCJE Wt ASCICIELA ‘

osoby kierujgce firma maja z reguty swoje wiasne cele oraz wizje, witasne pomysty na prowadzenie
danej dziaftalnosci

[Il. OTOCZENIE FIRMY ‘

srodowisko, w jakim dziafa firma, stwarza zaréwno okazje, jak i zagrozenia, ktére musza by¢
uwzgledniane przy okreslaniu misji

V. ZASOBY FIRMY ‘

posiadane zasoby w istotnym stopniu decyduja o mozliwosciach realizacji misji

V. KOMPETENCJE W NISZY ‘

posiadane przez firme umiejetnosci dziatania w danej branzy przesadzaja o realizacji misji

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: www.eurofinance.com.pl



Misje mozna okresli¢ na podstawie jednego z trzech podstawowych schematéw for-
mutowania misji.

Zrédto: Niedzielski E. (red.). 2000. Zarzqdzanie strategiczne, przewodnik do ¢wiczeri. Wydawnictwo UWM,
Olsztyn, s.11.

Parking strzezony PRZYKLAD
Bezpieczny sen posiadaczy samochodéw naszego osiedla jest gtéwnym powodem na- ZI(IJSRJT:;?/[V\\(IANIA
szej dziatalnosci. Setki oséb pobliskich osiedli powierzyto nam swoje pojazdy. Jestesmy

z tego dumni i stale pracujemy nad udoskonaleniem swoich ustug. Chcemy by¢ postrze-

gani jako najbezpieczniejsza firma swiadczaca ustugi parkingowe w miescie.

Szkota jezykéw obcych dla dzieci

Od poczatku naszej dziatalnosci stawiamy na profesjonalizm, wysoka jakos¢ ustug oraz
wdrazanie nowoczesnych i przyjaznych dzieciom metod nauczania jezykéw obcych.
Umozliwiamy matym dzieciom zabawe i pokonywanie barier jezykowych w kontaktach
z rowiesnikami z innych krajow.

Turystyka wyspecjalizowana - single

Jestesmy nowoczesng i ciggle rozwijajaca sie firma. Otwarci na potrzeby rynku — staramy
sie spetniac¢ jego oczekiwania. Mamy za sobg wieloletnie doswiadczenie oraz wiedze,
dzieki ktérym z powodzeniem swiadczymy ustugi turystyczne dla singli. Gwarantujemy
elastyczne podejscie do klienta i profesjonalng obstuge. Stwarzamy naszym klientom
mozliwos¢ budowania relacji miedzyludzkich. Oferujemy dbatos¢ o najwyzsza jakosc

naszych ustug.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Pamietaj — misja musi by¢ zrozumiata dla twoich klientéw. Dlatego powinna spetniac¢ na-
stepujgce wymagania.

1.Rynkowe ukierunkowanie — misja powinna doktadnie okresla¢ nisze, na ktérej firma
dziata lub zamierza dziatac.

2. Realnos¢ — zatozenia misji nie powinny by¢ ani zbyt obszerne, gdyz moga by¢ niemozliwe
do spetnienia, ani tez zZbyt waskie, poniewaz moga ograniczac zakres dziatania firmy.

3.Motywacyjnos¢ — skuteczna misja motywuje kazdego cztonka firmy do osiggniecia
w swojej dziedzinie sukcesu.

4.Szczegdtowos¢ — zatozenia misji powinny byc¢ na tyle szczegdtowe, aby okresli¢ gtéwne
kierunki dziatania firmy.

Zrédito: Digman L.A. 1990. Strategic Management. Il Ed Irwin Inc, s. 125,

Analiza klientow, potencjatu konkurencyjnosci, instrumentéw konkurowania oraz sformuto-
wanie misji organizacji — powinny konczy¢ sie okresleniem celéw strategicznych firmy.

Podstawowe funkcje celéw strategicznych s3 nastepujace.

1.Miara skutecznosci — formutowanie celow jest powigzane z mechanizmem oceny i kon-
troli.

2. Stanowig wskazowke i nadaja jednolity kierunek dziataniom ludzi pracujgcych w firmie.

3.Moga by¢ zrédtem motywadji pracownikéw — konkretnie sformutowane cele
0 odpowiednim stopniu trudnosci i powigzane z nagroda dziatajg mobilizujaco.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Griffin R.W. 1998. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 200.

Podziatu celdw strategicznych mozna dokonac w zaleznosci od réznych kryteriow. W matych
firmach wsrod gtownych kategorii celdw mozna wyréznic: cele rynkowe i cele finansowe.

CELE RYNKOWE ‘ ‘ CELE FINANSOWE
- wzrost wielkosci sprzedazy, - wzrost przychoddéw ze sprzedazy,
- zwiekszenie zasiegu niszy, - wzrost rentownosci sprzedazy,
- uzyskanie wyzszego poziomu jakosci niz - poprawa ptynnosci finansowej,
konkurenci, - zwiekszenie stabilnosci przychoddw,
- uzyskanie konkurencyjnego poziomu kosz- - zwiekszenie stopnia zréznicowania zrodet
téw, przychoddw,
- poprawa poziomu obstugi klientow, - zwiekszenie zdolnosci kredytowej.
- przyspieszenie czasu reakcji na zmiany
rynkowe,
- poprawa wizerunku firmy na rynku.

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie: Gotebiowski T. 2001. Zarzqdzanie strategiczne — planowanie
i kontrola. Wydawnictwo Difin, Warszawa, s. 376.

Cele strategiczne powinny wyptywac¢ z probleméw i mozliwosci zidentyfikowanych
w fazie formutowania misji organizacji oraz w naturalny sposéb z przeprowadzonej ana-
lizy mocnych i stabych stron firmy.



Parking strzezony PRZYKLAD
Rozszerzenie zakresu niszy o znajdujace sie w poblizu dzielnice miasta. nggnv\t”LOWANIA
Poprawa poziomu obstugi klientow. STRATEGICZNYCH

Umocnienie wysokiej jakosci ustug.

Szkota jezykéw obcych dla dzieci

Osiagniecie pozycji lidera niszy w zakresie nauczanie jezykdw obcych dzieci w wieku 3-6
lat w ciggu 2 lat.

Poprawa rozpoznawalnosci marki firmy.

Udoskonalenie systemu promogji firmy.

Ciagte udoskonalanie innowacyjnosci metod nauczania dzieci.

Turystyka wyspecjalizowana - single

Rozszerzenie strategii dziatania o nisze singlii zdobycie w niej dominujacej pozycji wérdd
,singli 55+".

Udoskonalenie systeméw dystrybucji ustugi.

Poprawa rozpoznawalnosci marki.

Pamietaj - zgodnie z zasadg S M A RT cele firmy powinny byc!:

115 Digman L.A. 1990. Strategie Management. Il Ed. Irwin Inc. 90 L
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Zakaczniki

1. Arkusz wyboru cech konsumentow w niszy

Zaznacz w odpowiednim kwadracie cechy klienta, do ktérego skierowany jest Twdj pro-

dukt/ustuga.

CECHY KONSUMENTA W NISZY

KRYTERIUM

PODZIAL

NISZA
RYNKOWA

GEOGRAFICZNE

Lokalny

Regionalny

Krajowy

Miedzynarodowy

DEMOGRAFICZ-
NE

niemowle

ponizej 6 lat

6-11 lat

12-17 lat

18-24 lat

WIEK
25-34 lat

35-39 lat

40-49 lat

50-64 lat

65 i wiecej lat

kobieta

PLEC -
mezCczyzna

1-2 osoby

WIELKOSC 5

RODZINY
5 lub wiecej osob

mitodzi samotni

mtodzi w zwigzku matzeriskim bezdzietni

mtodzi w zwigzku matzeriskim z najmfodszym
dzieckiem ponizej 6 lat

mtodzi w zwigzku matzeriskim z najmtodszym

ETAP CYKLU dzieckiem w wieku 6 lat lub wiecej

ZYCIA RODZINY

starsi w zwiazku matzenskim majacy dzieci
ponizej 18 lat

starsi w zwigzku matzenskim bez dzieci ponizej
18 lat

starsi samotni

mato zamozni

Sredniozamozni

DOCHODY —
zamozni

bardzo zamozni

MOTYWY WYBORU KONSUMENTA W NISZY

CZYNNIKI
SPOLECZNE
| KULTUROWE

przynalezno$¢ do okreslonej grupy spotecznej

moda

pragnienie prestizu

presja srodowiska

inne (jakie?)




4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

podstawowych (m.in. potrzeba jedzenia, ubierania sie)

KONIECZNOSC | impulsywnych
ZASPOKAJANIA | bezpieczenstwa
POTRZEB samorealizacji
inne (jakie?)
wykorzystanie czasu wolnego

wartosci
STYLZYCIA | wierzenia
przekonania
inne (jakie?)

2. Arkusz oceny lojalnosci klientéw w niszy
Na podstawie do$wiadczenia prosze oszacowac, jaki jest procentowy udziat klientow lojal-
nych i migrujgcych w dot.

Udziat klientéw w danej grupie (%)
Kryterium
Firma Konkurent
emocjonalni
Lojalni rozwazni
inercyjni
emocjonalni
l\/l\grUqucy rozwazni
w dot
inercyjni

3. Arkusz oceny potencjatu i instrumentéw konkurowania w niszy

Wybierz z zaproponowanej listy najwazniejsze zasoby oraz instrumenty konkurowania i za-
znacz je w odpowiednim kwadracie (jesli zasob/instrument istotny dla dziatania Twojej fir-
my nie wystepuje, nalezy go dopisac). Nastepnie nalezy okresli¢ znaczenie danego czynnika
w firmie i przypisa¢ mu odpowiednia wage (suma wag wszystkich czynnikdw powinna wy-
nosic 1). Wybrane czynniki nalezy oceni¢ w skali od 1 (bardzo niska ocena) do 5 (bardzo wy-
soka ocena) zaréwno w firmie, jak i u konkurentéw. Kolejnym krokiem jest obliczenie oceny
wazonej jako iloczynu wagi danego czynnika/instrumentu konkurowania i jego oceny.
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

. j- Ocena (1-5 punktéow Ocena wazona
Zasoby i instrumenty Wybér naj Waga ( P )

- wazniejszego | <0; 1> (0) (OW=W*0)
konkurowania .
sktadnika (W) Firma | Konkurent | Firma | Konkurent

jakos¢ i koszt wy-

) a
o | twarzania

% lokalizacja O
8 | inne (jakie?) O
- O
O
nowoczesnos¢ 0

maszyn i urzadzen

posiadane certyfika-
ty jakosci

inne (jakie?)

Technologia

jakos¢ produktu/
ustugi

cena produktu/
ustugi

marka

serwis gwarancyjny

ustugi posprzeda-
zowe

Produkt/ustuga

inne (jakie?)

kwalifikacje

ptynnos¢ zatogi

szkolenia

polityka ptacowa

Zatoga

inne (jakie?)

jakos¢ dystrybugji

koszt dystrybucji

poziom reklamy
i promocji

marka firmy

Marketing

inne (jakie?)

poziom zadtuzenia

ptynnos¢ finansowa

zdolnos¢ do samofi-
nansowania

poziom zysku

Finanse

struktura kosztow

inne (jakie?)

oooogoo|o bgoDooo o0  goOhobCOgoDo|DooDog Dbojo | o oog)p o
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4. Jak opracowac strategie niszy rynkowej?

4. Graficzna prezentacja potencjatu i instrumentéw konkurowania GRAFICZNA
. . S i . . PREZENTACJA
Prosze wybrac z poprzedniego arkusza najwazniejsze sktadniki potencjatu firmy iinstrumen OCENY POTENCJALU

ty konkurowania, a ich ocene umiesci¢ na schemacie. Nastepnie nalezy obliczy¢ réznice | INSTRUMENTOW
miedzy ocenami firmy i konkurenta oraz umiescic ja w prostokatach. KONKUROWANIA FIRMY

Punktowa skala ocen

1 2 3 4 5

Kryteria oceny

Nowoczesnosc stosowanej
technologii

Zasoby finansowe
Kompetencje pracownikdw

Lokalizacja firmy

Kanaty dystrybudji

Kanaty dystrybucji ustugi do
klienta

Cena produktu/ustugi
Jako$¢ produktu/ustugi

Marka firmy

Inne — jakie?

5. Arkusz oceny mocnych i stabych stron firmy

W arkuszu nalezy umiescic¢ te czynniki potencjatu firmy i instrumentéw konkurowania, kté-
rych réznica w ocenie, zaznaczona na poprzednim schemacie, jest najwieksza (dodatnia
- mocne strony firmy, ujemna — stabe strony firmy).

OCENA MOCNYCH
| SLABYCH STRON
FIRMY

Mocne strony Stabe strony

U W =
AW =

6. Arkusz przygotowania misji firmy
Opierajac sie na odpowiedziach na pytania zawarte w tabeli nalezy zaproponowac misje
firmy postugujac sie trzema podstawowymi schematami formutowania misji.

SCHEMAT MISJA

KONWENCJONALNY
CO, JAKI DLA KOGO ROBIMY?

GENERALNYCH
ZASAD
JAKICH REGUE
PRZESTRZEGAMY?

OSIAGNIEC I TRADYCJI
FIRMY
7 CZEGO JESTESMY DUMNI?




WPROWADZENIE

A.LOKALIZACJA
| ZASIEG DZIALANIA
FIRM
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5. Jaka jest praktyka
stosowania strategii niszy
rynkowej w mikrofirmach?

5.1. Jaka byta charakterystyka badanych mikrofirm?

Podrozdziat ma na celu przedstawienie podstawowych informacji o badanej populacji mi-

kroprzedsigbiorcow'”.

Zawarto w nim nastepujgce zagadnienia:

A. Lokalizacja i zasieg dziatania firm

B. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci

C. Wyksztatcenie wtascicieli mikroprzedsiebiorstw

Mikrofirmy w zdecydowanej wiekszosci dziataja w duzych aglomeracjach miejskich:
48,3% respondentéw prowadzi firmy zlokalizowane w miastach liczacych powyzej 100
tys. mieszkancow,
pozostate typy jednostek osadniczych (Srednie i mate miasta, wie$) reprezentowane sg
na zblizonym poziomie — ok. 10% (Rys. 1).

"7 patrz przypis 2, str. 6.



5. Jaka jest praktyka stosowania strategii niszy rynkowej w mikrofirmach?

miasto 100 001 i wiecej mieszkarncow

miasto od 50 001 do 100 tys. |
mieszkancow

miasto od 20 001 do 50 tys. mieszkaricow
miasto od 10 001 do 20 tys. mieszkacow 122
miasto do 10 tys. mieszkacow

wies/osada

]
[ jos

o

10 20 30

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na funkcjonowanie firm jest zasieg ich dziatania. Prze-

prowadzone badania wskazujg, ze:

- jedna trzecia badanych stwierdzita, ze prowadzg dziatalno$¢ o zasiegu krajowym,
-+ druga lokate zajety firmy dziatajace w obszarze miasta, w ktorym funkcjonujg (23,4%),
- liczebng przewage maja firmy o zasiegu ponadlokalnym (obszar wojewddztwa i wyzej—

w sumie 60%),

«warto wskaza¢, ze mikrofirmy zainteresowane sg takze rynkami zagranicznymi — blisko

40

13% z nich dziata na rynkach europejskich i Swiatowych (Rys. 2).

rynek swiatowy
rynek europejski
kraj
wojewoédztwo
kilka powiatow (do 5 powiatow)
powiat
gmina
wies
miasto

dzielnica miasta

[ 34

50

| 313

159

115

| 47

1 29

0 o6

0 5 10 15 20

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Prowadzacy firmy dzielg sie na dwie zbiorowosci — 50,9% respondentéw stwierdzito, ze za-
sieg dziatania firmy jest konsekwencja ich Swiadomego wyboru, natomiast w przypad-
ku 43,3% decydujace znaczenie miata specyfika prowadzonej dziatalnosci, czyli czynnik

niezalezny od przedsiebiorcy.

25

30

35

60

Rysunek 1. Lokalizacja
badanych firm (% wskazar)

Rysunek 2. Zasieg dziatania
badanych firm (% wskazari)
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B.RODZAJ
PROWADZONEJ
DZIALALNOSCI

Rysunek 3. Rodzaj
prowadzonej dziatalnosci
badanych firm

(% wskazari)
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W przypadku wiascicieli, ktorzy Swiadomie ksztattujg zasieg, w jakim dziata ich firma wy-
stepuja dwa skrajne przypadki — samoograniczenie i nastawienie na ekspansje. Ponad
potowa respondentéw stwierdzita, ze ich firmy podejmuja dziatania ofensywne, majace na
celu rozszerzenie rynkéw i wyprzedzenie konkurencji. Natomiast co pigta wskazywata na
defensywny charakter dziatalnosci. Warto zwréci¢ uwage, ze takze co piaty respondent nie
potrafit oceni¢, jaka jest sytuacja jego firmy.

Nalezy przypuszcza¢, co potwierdzajg badania jakosciowe, ze lokalizacja dziatalnosci
w wielkich miastach utatwia firmie przetrwanie w najtrudniejszym, poczatkowym etapie
rozwoju, a nastepnie daje mozliwos¢ zwiekszenia zasiegu prowadzonej dziatalnosci.

Kolejnym czynnikiem charakteryzujagcym badane mikrofirmy jest rodzaj prowadzonej
dziatalnosci.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze:
prawie pofowa mikroprzedsiebiorcow (49,4%) dziata w sektorze ustug,
kolejna grupa mikrofirm zajmuje sie dziatalnoscig handlowo-ustugowsa (23,0%),
nieco ponad 15% mikrofirm prowadzi dziatalnos¢ handlowa (Rys. 3).

60
494
50 +
40 +—
307 230
20 +— 15, —
8,0
10 +— a7 ,—I |
0
ustugowa produkcyjna ustugowo- handlowa handlowo-
produkcyjna ustugowa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Rodzaj dziatalnosci prowadzonej przez mikrofirmy wynika z nastepujacych przestanek:
firmy ustugowe i handlowe rzadziej niz produkcyjne wymagaja znacznych nakta-
déw finansowych, stad popularnos¢ tego typu aktywnosci wsrdd podmiotéw dziata-
jacych w najmniejszej skali,
dziatalnos$¢ ustugowa moze by¢ realizowana w gtéwnej mierze w oparciu o kom-
petencje, doswiadczenie, umiejetnosci przedsiebiorcy przy wykorzystaniu naj-
prostszych narzedzi, co jest niemozliwe w przypadku wiekszosci typdw dziatalnosci
produkcyjnej,
dominacja dziatalnosci ustugowej stwarza podstawy do oceny, ze firmy ani w momen-
Cie startu, ani w trakcie swojej dziatalnosci nie dysponowaty znaczacymi zasobami ma-
terialnymi i finansowymi, ktére umozliwiatyby zaangazowanie w dziatalnos¢ produkcyj-
na — powoduje to skupienie firm mikro w sektorach o tzw. niskim progu wejscia
- niewielkie zasoby finansowe sg potrzebne, aby zaistnie¢ na rynku.
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Z wypowiedzi respondentéw uzyskanych w tracie jakosciowego etapu badar wynika do-
datkowo, ze przedsiebiorcy decyzje o zaangazowaniu w ustugi lub handel podjeli ze
wzgledu na brak mozliwosci badZ nieche¢ do pozyskiwania zewnetrznych zrédet
finansowania, co bytoby niezbedne, gdyby zdecydowali sie na dziatalnos¢ produkcyjng.
Kluczowym kryterium byta mozliwos¢ oparcia sie na wtasnych zasobach — czy to w postaci
indywidualnych umiejetnosci, czy to niewielkich srodkéw wystarczajacych na wynajem po-
mieszczer do handlu lub swiadczenia ustug indywidualnych.

W tym punkcie analiza wskazuje na pewna stabos¢ sektora — bazowanie gtéwnie na
wiasnych umiejetnosciach oraz niewielkich zasobach materialnych i finansowych.

Kluczowym czynnikiem okreslajgcym potencjat zasobéw ludzkich jest wyksztatcenie wia-
dciciela. Nie ma jednoznacznych danych mowigcych o dodatniej relacji miedzy poziomem
przedsiebiorczosci a poziomem wyksztatcenia. Jednak w realiach nowoczesnych gospoda-
rek wyksztatcenie jest zasobem, ktéry sprzyja aktywnosci gospodarcze).

Przeprowadzone badania wskazuja, ze:
wsrdd badanych mikroprzedsiebiorcédw zdecydowanie dominuja osoby z wyksztatce-
niem wyzszym (licencjackie 10,1% i magisterskie 50%),
kolejne miejsce zajeta kategoria — wyksztatcenie srednie (ogdlnoksztatcace 8,8% i tech-
niczne 23,1%) — Rys. 4.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Tak liczna reprezentacje oséb z wyksztatceniem wyzszym trzeba zaakcentowa¢, bo-
wiem pomimo ,umasawiania” wyksztatcenia wyzszego, jakie nastapito w Polsce w minio-
nych latach, to w kwestii wyksztatcenia badani przedsiebiorcy zdecydowanie przewyzszajg
$rednig krajowg''®.

118 Osoby z wyksztatceniem wyzszym stanowia w Polsce ok. 10% - Rocznik Demograficzny 2010.
2010. GUS, Warszawa, s. 157.

C.WYKSZTALCENIE
WEASCICIELI MIKRO-
PRZEDSIEBIORSTW

Rysunek 4. Wyksztatcenie
wiascicieli mikrofirm
(% wskazari)
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Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Przeprowadzane badania i ich analiza pozwalajg na przedstawienie nastepujacych wnio-
skow:

Whnioski

1. Mikrofirmy w zdecydowanej wiekszosci dziatajg w duzych aglomeracjach miejskich.
Lokalizacja dziatalnosci w wielkich miastach utatwia firmie przetrwanie w najtrud-
niejszym, poczatkowym etapie dziatalnosci, a nastepnie daje mozliwos¢ zwieksze-
nia zasiegu prowadzonej dziatalnosci.

2. Mikrofirmy w wiekszosci sa firmami o zasiegu ponadlokalnym. Zasieg dziatania firmy
jest konsekwencjg ich swiadomego wyboru oraz specyfiki prowadzonej dziatalnosci,
czyli czynnika niezaleznego od przedsiebiorcy.

3. Prawie 90% mikrofirm prowadzi dziatalnos¢ ustugowa, handlowa i ustugowo-
handlowa. Skupienie firm mikro w sektorach o tzw. niskim progu wejscia wynika
z mniejszych niz w przypadku firm produkcyjnych zasobdw finansowych oraz mozliwo-
$ci realizowania dziafalnosci w gtdéwnej mierze w oparciu o kompetencje, doswiadcze-
nie i umiejetnosci przedsiebiorcy.

4. Bardzo pozytywnym wskaznikiem w dziafalnosci mikrofirm jest wyksztatcenie ich
wiascicieli. Dominuja wérdd nich osoby posiadajace wyksztatcenie wyzsze oraz $red-
nie. Jest to potencjalny czynnik sprzyjajacy rozwojowi mikrofirm.

5.2. Jakie strategie konkurowania wykorzystuja mikrofirmy?

Przyjmowane przez mate firmy strategie konkurowania moga miec¢ rézny charakter. W po-
czatkowej czesci podrozdziatu zostang omdwione strategie konkurowania stosowane
przez wiascicieli badanych mikrofirm.

Opracowanie strategii konkurowania wymaga od przedsiebiorcy znajomosci podstawo-
wych zasad i metod zarzadzania strategicznego lub skorzystania ze wsparcia zewnetrznego.
Przedstawione zostaty zatem takze oczekiwania mikroprzedsiebiorcéw dotyczace po-
mocy przy opracowywaniu strategii.

W podrozdziale zostang zatem przedstawione nastepujace zagadnienia:
A. Rodzaje strategii konkurencji
B. Opracowywanie strategii - wsparcie, jakiego oczekuja mikroprzedsiebiorcy

Przeprowadzone badania wskazuja, ze mikroprzedsiebiorcy sporadycznie dokonuja $wia-
domego wyboru strategii funkcjonowania firmy. Znajduje to potwierdzenie takze na
etapie zaktadania firmy. Moment startu jest punktem kluczowym dla powodzenia catego
przedsiewziecia. Popetnione wowczas btedy moga spowodowac szybka porazke i upadek
firmy. Wydaje sie, ze najbardziej racjonalne jest jak najlepsze przygotowanie sie do tej chwili.
Okazuje sie jednak, ze prawie jedna trzecia badanych nie dokonata nawet wstepnej ana-
lizy kosztéw i korzysci, szans i zagrozen, jakie zwigzane byty z rozpoczeciem okreslonej



5. Jaka jest praktyka stosowania strategii niszy rynkowej w mikrofirmach?

dziatalnosci. Natomiast co czwarty respondent, ktéry podjat taki trud, zrobit to we wiasnym
zakresie, a jedynie niecate 1% zlecito takg analize na zewnatrz (Rys. 5).
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

W przypadku matych firm, szczegdlnie tych rozpoczynajacych dziatalnos¢, zasadniczym
ograniczeniem mozliwosci korzystania z ustug konsultingowych jest brak srodkéw.
Co wiecej, mata skala dziatalnosci pozwala na rozpoznanie rynku, nawet bez profesjo-
nalnych badan.

W trakcie wywiadow indywidualnych respondenci wskazywali, ze przy decyzji o rozpoczeciu
dziatalnosci zastanawiali sie nad tym, czy dziatalnos¢ bedzie efektywna i przyniesie satysfak-
cjonujacy dochod, ale kluczowe byty jednak inne argumenty. W wielu wypadkach o decyzji
i wyborze profilu dziatalnosci decydowat przypadek. Pewien namyst nad sensownoscia
decyzji wystepowat, jednak wieksze znaczenie zdawata sie mie¢ presja koniecznosci
— jesli nie wiasna firma, to bezrobocie bad? trwanie w niesatysfakcjonujacej sytuacji zawo-
dowej. Z drugiej strony pojawiaty sie wypowiedzi oséb, ktére zaktadajac firme wchodzity
w rynek znany sobie z poprzedniej pracy, odchodzac z dotychczasowego miejsca za-
trudnienia niejako zabieraty klientéw ze soba. W takich wypadkach analiza kosztéw i za-
grozen odnosita sie raczej do zagadnien osobistych — gtéwnie w odniesieniu do obnizenia
poczucia bezpieczenstwa ekonomicznego rodziny. Podejscie reprezentowane przez druga
z przytoczonych kategorii wypowiedzi sugeruje, ze wielu sposréd przedsiebiorcéw nie
kieruje sie kategoriami ekonomicznymi — wzrostu, rozwoju, konkurencyjnosci, a przynaj-
mniej nie tylko. Rownie wazne sa dla nich wartosci pozaekonomiczne — poczucie bezpie-
czenstwa, dobrze wykonywanej pracy oraz mozliwo$¢ pracy na swoim.

Przedstawiona sytuacja powoduje, ze w wiekszosci przypadkéw dotychczasowy sposob
dzialania firmy jest modelem docelowym i wiasciciele nie zamierzajg zmienic¢ strategii
postepowania (Rys. 6).

Rysunek 5. Czy przed
rozpoczeciem dziatalnosci
przeprowadzona zostata
wstepna analiza kosztéw
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Rysunek 6. Jaki jest obecny
profil dziatalnosci firmy?
(% wskazari)

Rysunek 7. Dziatania
podejmowane

w przedsiebiorstwie

w sytuacjach kryzysowych
(% wskazari)
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Zrodio: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Mikroprzedsiebiorcy nie przewidujg zadnych znaczacych zmian w prowadzonej dziatalnosci
- czy to w celu zdobycia nowych rynkéw, czy tez tylko dla obronienia sie przed konkurencja
i utrzymania juz posiadanych rynkéw. Przedsiebiorcy zdaja sie by¢ bardzo przywigzani do
ich biznesowego ,tu i teraz” — nawet pod wptywem znaczacej presji czynnikow zewnetrz-
nych (negatywne skutki kryzysu gospodarczego, silna konkurencja) nie sa gotowi zaakcep-
towac koniecznosci zasadniczych zmian w prowadzeniu firmy. Podejscie takie moze byc
niebezpieczne i zagrazac rozwojowi, a nawet istnieniu firmy na rynku. Zwigzane jest to cze-
sto ze skupieniem uwagi mikroprzedsiebiorcéw na biezacej dziatalnosci, a nie na mysleniu
perspektywicznym i planowaniu przysztosci np. przez opracowanie strategii rozwoju firmy.

Nastawienie firmy do sytuacji kryzysowych jest jednym z kolejnych obszaréw umozli-
wiajacych okreslenie typow realizowanych w firmach strategii. W uproszczeniu mozna
podzieli¢ przedsiebiorstwa na aktywne, podejmujace probe wiaczenia sie w rozwigzanie
sytuacji problemowej, oraz pasywne, biernie dostosowujgce sie do okolicznosci.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze badane firmy w wiekszosci przypadkéw podejmu-
ja dziatania mieszczace sie w zakresie strategii pasywnej:
najliczniejsza grupa stwierdzifa, Ze nie sg podejmowane zadne dziatania (25,4%),
nastepne w kolejnosci sa osoby niezdecydowane, ktore nie potrafig okresli¢, czy i jakie
dziatania podejmowane sg w sytuacjach kryzysowych (16,1%),
w ten obraz wpisuje sie takze znaczacy udziat firm, ktérych reakcja na kryzys polega na
obnizeniu ceny produktu (10,2%), zmniejszeniu wydatkéw inwestycyjnych (9,8%),
a takze zmniejszeniu poziomu zatrudnienia (5,0%).

Czes¢ przedsiebiorcow, rowniez w okresie kryzysu, realizowata aktywng strategie, przede
wszystkim przez:

pozyskiwanie nowych odbiorcéw (11,9%),

reorganizacje zaktadu (7,7%).
Nalezy oczywiscie zaznaczyc, ze wybor sposobu radzenia sobie z kryzysem moze podlegac
czynnikom obiektywnym, niezaleznym od checi przedsiebiorcy. Jednak tak licznie reprezento-
wana grupa firm realizujgcych pasywne strategie moze $wiadczy¢ o braku przygotowania firmy
do sytuadji kryzysowej. Brak planu,B"powoduje, ze po okresie koniunktury, kiedy nagle pojawiaja
sie problemy z popytem, firmy nie podejmuja zadnych dziatary, starajac sie biernie przeczekac
zaistnialg sytuacje lub, zmuszone do oszczednosci, korzystaja z rozwigzan najprostszych, ogra-
niczajac wydatki — a nie szukajac nowych rynkéw badz obszaréw dziatalnosci.

Jedna ze strategii rynkowych, jaka moga postugiwac sie przedsiebiorcy, jest wspétpraca
z innymi podmiotami rynkowymi w celu osiggniecia efektu synergii (Rys. 8).
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Przedstawione dane wskazuja, Ze:
potowa firm w latach 2007-2009 nie nawigzywata wspétpracy z zadnymi podmio-
tami — instytucjami badz jednostkami gospodarczymi (49,2%),
wsréd pozostatych dominuja firmy, ktérych relacje koncentruja sie na innych przed-
siebiorcach (26,1%),
nastepnie plasuja sie podmioty wspétpracujace z osrodkami szkoleniowo-dorad-
czymi (13,6%),

Rysunek 8. Z ktérymi
podmiotami w latach
2007-2009 wspdtpracowata
Pana/i firma?

(% wskazari)
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w przypadku mikrofirm niewielki zakres prowadzonej dziatalno$ci powoduje, ze ich wia-
éciciele uwazaja, ze nie sg partnerami dla instytucji badawczych (1,0%) badz organi-
zacji wspierajacych rozwéj gospodarczy (ponizej 1%).

W praktyce gospodarczej wielu panstw mozna zaobserwowac rosnace znaczenie zjawiska
wspotdziatania kilku podmiotow (np. instytucji badawczych, naukowych, wdrozeniowych czy
przedsiebiorstw). Wspdtpraca ta moze przynosic ich uczestnikom szereg korzysci. Zalicza sie do
nich wzrost produktywnosci, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci firm, co w konsekwendji prze-
ktada sie na poprawe ich konkurencyjnosci. Istotnym efektem wspétdziatania podmiotdw jest
takze tworzenie tzw. kapitatu spotecznego, ktérego podstawa jest wzrost wzajemnego zaufania.

Wspotpraca nawigzywana byta przede wszystkim w celu osiggniecia porozumienia w dziataniu
oraz w zwigzku ze szkoleniami pracownikéw i wiascicieli. Intensywne wiezi faczace przedsie-
biorcow z osrodkami szkoleniowo-doradczymi wynikaja z koniecznosci podnoszenia kompe-
tencji pracowniczych i wiascicielskich w czasach gospodarki opartej na wiedzy. Na lokalnych
rynkach powigzania miedzy podmiotami dziatajacymi w tej samej badZ podobnej branzy sg
ztozone i wykraczajg poza prosta relacje wystepujaca miedzy konkurentami:
,ta nasza lokalna konkurencja tez sie dzieli na dwie grupy, to znaczy to jest jakby kon-
kurencja zupetnie niezalezna od nas, czyli firmy w petni samowystarczalne, a potowa
naszej konkurencji lokalnej to sa firmy, ktére sie u nas zaopatruja. Czyli to jest konkuren-
Cja tamane przez klient. | to sg ludzie, z ktorymi mamy dosy¢ dobre kontakty, oni u nas
drukuja, oni u nas oklejaja. Dziatamy dla nich réwnie szybko na jakich$ tam upustach
agencyjnych, oni maja u nas taniej, my za to mamy jakas tam... materiat do druku staty,
w momencie, kiedy maszyna stoi, zawsze mozna ja jakos zapetnic. | to jest taka konku-
rencja, ktéra wiem, ze nigdy mi Swinstwa nie zrobi. Tak samo jak ja jej nie zrobie. Jesli
przesyta mi plik do druku jakiegos swojego klienta, ja do tego klienta z catg pewnoscia
nie zadzwonie™

Stosunek do konkurencyjnych przedsiewzie¢ jest w sektorze mikrofirm dosy¢ specyficzny:
,...konkurencja jest. Ja mam sporo znajomych stolarzy. Ale no jeden z drugim, tak jak ja
przynajmniej, wspdtpracuje z nimi. Ja jak mam robote, ktéra, powiedzmy, mi nie pasuje,
to dzwonie, koledze mdéwie: chcesz — bierz. | odwrotnie**

W wielu wypowiedziach pojawia sie watek méwiacy o tym, ze konkurowanie ceng, podbie-
ranie klientéw traktowane jest jako psucie rynku, a nie rzeczywista konkurencja. Rywalizacja,
w opinii respondentéw, powinna odbywac sie przede wszystkim poprzez jakos¢, solidnosc
i terminowos¢ wykonywanych prac.

Przekonanie o niskiej potrzebie posiadania spisanej strategii dziatania (potrzebe taka za-
deklarowato jedynie 13,2% badanych) decyduje o tym, ze mikroprzedsiebiorcy nie do-
strzegaja potrzeby otrzymywania zewnetrznej pomocy w jej przygotowaniu — 81,4%
respondentéw wskazato takg wiasnie odpowiedz.

Cytat z Indywidualnego Wywiadu Pogtebionego z mikroprzedsiebiorca prowadzacym dziatal-
nos¢ poligraficzng, badanie ,Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojo-
wego mikroprzedsiebiorstw”.

" jw. - mikroprzedsiebiorca prowadzacy stolarnie.
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Mikroprzedsiebiorcy dostrzegajacy przydatnosé takiego narzedzia i wyrazajacy chec
uzyskania pomocy przy jego tworzeniu wskazujg na nastepujacy zakres wsparcia. Przed-
siebiorcy najczesciej wskazywali na potrzebe budowania bazy danych o klientach
(25,8% wskazan) oraz na pomoc w przygotowaniu analizy SWOT (21,2% odpowiedzi) —
Rys. 9. W $wietle wczedniejszych wypowiedzi respondentéw, dotyczacych ciggtego braku
srodkéw finansowych, zaskakujacym moze wydac sie fakt, iz najmniejsza popularnoscia
cieszytoby sie wsparcie przy zidentyfikowaniu potencjalnych zrédet finansowania.
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Rysunek 9. Zakres potrzebnej
pomocy przy opracowaniu
strategii dziatania firmy
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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Opracowanie strategii firmy nie konczy procesu budowy strategii. Zgodnie ze schematem
przedstawionym w podrozdziale 2.1. kolejnym etapem jest realizacja (wprowadzenie w zy-
cie) strategii przedsiebiorstwa. Istotne jest zatem okreslenie potrzeb mikroprzedsiebiorcéw
zwigzanych z realizacjg opracowanej i przyjetej strategii dziatania.

Potrzeby dotyczace realizacji strategii funkcjonowania firmy w gtéwnej mierze wiagza sie

z utatwieniem dostepu do finansowania zewnetrznego (59,1% wskazan) — Rys. 10.
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.
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Rysunek 11. Instytucje, ktdre
powinny udziela¢ pomocy
w zakresie opracowania

i realizacji strategii
dziatania (% wskazan)

PODSUMOWANIE

Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwojowego mikroprzedsiebiorstw

Przedstawione dane wskazuja, ze mikroprzedsiebiorcy oczekujg fatwiejszego dostepu do
kapitatu zewnetrznego, ale na etapie realizacji strategii. W trakcie tworzenia strategii nie do-
strzegaja czesto potrzeby identyfikacji potencjalnych Zzrédet finansowania. Moze to wynikac
z przekonania o wiasnych umiejetnosciach i wiedzy w tym zakresie.

Mato wartosciowa w opinii ankietowanych jest wiedza, ktérg zaoferowa¢ moga réznego
rodzaju kursy i szkolenia czy ustugi doradcze (tylko 13% ankietowanych udzielito takiej
odpowiedzi). Mozna odnies¢ wrazenie, ze przedsiebiorcy przekonani sg o swoich umiejet-
nosciach prowadzenia firmy, skoro sami jg zatozyli i kieruja nig juz od jakiego$ czasu.

Niewielkie przekonanie o skutecznosci i przydatnosci innych form wsparcia niz tylko finan-
sowe skutkuje tym, Zze przedsiebiorcy w wiekszosci nie wiedza, skad mogliby czerpa¢ pomoc
w sytuadji, gdyby okazafa sie potrzebna. Poproszeni o wskazanie instytugji, ktore powinny
udziela¢ pomocy w zakresie opracowywania i realizowania strategii rozwoju firmy, przedsiebiorcy
w wiekszosci nie potrafili jasno tego okresli¢ (blisko 60% respondentéw nie potrafito wskazac
zadnej instytucji w tym obszarze). Pozostali deklarowali najczesciej, ze w proces opracowywania
i realizacji strategii powinny angazowac sie osrodki szkoleniowo-doradcze, a takze instytucje
rzagdowe i samorzadowe oraz agencje rozwoju regionalnego i lokalnego (Rys. 11).
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Whnioski

1. Mikroprzedsiebiorcy najczesciej nie posiadaja zadnej spisanej strategii, polegaja na
intuicji i dostosowuja sie do sytuacji panujacej na rynku. Przy catej réznorodnosci od-
powiedzi respondentdw mozna wskazac¢ pewien dominujacy wzorzec postepowa-
nia. Realizowane przez przedsiebiorcéw strategie najpetniej odpowiadaja podejsciu
ewolucyjnemu, ktére zaktada, Ze strategia nie jest wynikiem racjonalnego planowania,
powstaje raczej jako efekt scierajgcych sie oddziatywan réznych czynnikow, a jej zada-
niem jest zintegrowanie gtéwnych celéw w,jedng catos¢”. Nalezy wspomnied, ze opisy-
wany model pojawia sie w dziataniach przedsiebiorcéw nieswiadomie.
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2. Wiasciciele mikroprzedsiebiorstw twierdzg przy tym, ze brak planowania jest spowodo-
wany: uciazliwoscia planowania w biezacym prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, zbyt
duzymi naktadami finansowymi i rzeczowymi oraz potrzebg specjalistycznej wiedzy i wy-
kwalifikowanego personelu lub zaangazowania kosztownego konsultanta zewnetrznego.

3. Strategia konkurencji budowana jest przede wszystkim w oparciu o zmiany wprowa-
dzane w biezacej ofercie firmy. Dostosowujac sie do sytuacji rynkowej przedsiebiorcy do-
konujg zmian w specyfice oferowanego produktu. Nalezy jednakze zauwazy¢, ze nie chodzi
tutaj o zasadnicze przemodelowanie profilu dziatalnosci firmy, a jedynie nadazanie za
zmieniajagcymi sie trendami lub modami w ramach jakiego$ obszaru dziatalnosci.

4. Strategie konkurencji stosowane przez mikrofirmy maja najczesciej charakter pasywny,
polegajacy przede wszystkim na: braku podejmowania jakichkolwiek dziatary dostosowaw-
czych, obnizeniu ceny produktu, zmniejszeniu wydatkéw inwestycyjnych, a takze zmniej-
szeniu poziomu zatrudnienia. Strategia aktywna mikroprzedsiebiorstwa realizowana jest
przede wszystkim przez pozyskiwanie nowych odbiorcéw lub reorganizacje firmy.

5. Strategie wspotpracy stosuje potowa badanych mikrofirm. Te z nich, ktére takie dziata-
nia podjety, wspdtpracuja przede wszystkim z innymi przedsiebiorstwami oraz z osrod-
kami szkoleniowo-doradczymi.

5.3. Jakie rodzaje strategii niszowych stosujg mikrofirmy i jak wptywa
to na ich konkurencyjno$¢?

Mikroprzedsiebiorcy moga stosowac strategie niszy rynkowej réznego rodzaju. W pod-
rozdziale przedstawiono, ktére z nich cieszyty sie najwieksza popularnoscia.

Czestym zjawiskiem w dziatalnosci firm jest aktywnos$¢ w kilku niszach. Kolejna czes¢
podrozdziatu prezentuje wptyw zwiekszenia zakresu niszowosci na konkurencyjnos¢
mikrofirm (zwrécono uwage na potencjat konkurencyjnosci, innowacyjnosc¢ i wspdtprace
miedzy podmiotami).

W podrozdziale zostang zatem przedstawione nastepujace zagadnienia:
A. Rodzaje strategii niszowych
B. Zakres niszowosci a konkurencyjnos¢ mikrofirm

Zwiazek miedzy prowadzona dziatalnoscig a faktem jej realizacji w ramach strategii niszo-
wej zasadniczo umyka przedsiebiorcom. Bezposrednio zapytani o przyczyny wyboru strategii
niszowej — koncentruija sie raczej na kwestii rozpoczecia dziatalnosci w ogdle (Rys. 12).

40 374 372
30
20
124
10 +—
43 09 33 44
0 = [ []
zagrozenie chet przejecie  dostrzezona namowa przypadkowa inne
bezrobociemsamorealizacji rodzinnej okazja innych decyzja
firmy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

WPROWADZENIE

A.RODZAJE STRATEGII
NISZOWYCH

Rysunek 12. Gtéwne przyczy-
ny rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej (% wskazan)
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Zasadnicza kwestia, czy operowanie w niszy jest dziataniem ofensywnym, czy tez swoistego rodza-
ju ucieczka przed narastajaca konkurencja — nie znajduje prostej odpowiedzi. Pogtebionej analizy
wspomnianego dylematu dokonano przede wszystkim w oparciu o wypowiedzi przedsiebiorcow
zebrane w trakcie jakosciowej czesci badan — Indywidualnych Wywiaddw Pogtebionych (IDI).

Jak zauwazajg badani, zasadniczg cecha mikrofirm jest ich elastycznos¢ — zdolnos¢ do

szybkiego reagowania na sytuacje panujaca na rynku. Jednakze pod tym pojeciem nie na-

lezy rozumie¢ gotowosci do zmiany profilu, miejsca lub podstawowych zasad zarzgdzania.

Wspomniana elastycznos¢, to przede wszystkim:

+ gotowos¢ do dostosowania sie do wymagan klientéw (ale w ramach prowadzone-
go profilu dziatalnosci),

» realizacja zlecen niestandardowych, ktorymi nie s3 zainteresowani producenci czy
ustugodawcy masowi.

Z drugiej strony, tak rozumiana umiejetnos¢ przystosowania sie to takze zdolnos¢ do prze-
trwania nawet w najtrudniejszych warunkach - gotowos¢ do zaakceptowania znacznie
nizszego poziomu dochodéw w trakcie oczekiwania na,lepsze” czasy.

Z tego wzgledu strategia niszowa realizowana przez badanych przedsiebiorcow zawiera
w sobie zaréwno element ofensywny — korzystanie z dostrzezonej okazji i wchodzenie
w te obszary rynku, ktérymi na razie nie zainteresowata sie konkurencja, oraz defensywny
- firmy gotowe sg zamknac sie w niszy, ograniczajac skale dziatalnosci w sytuadji, kiedy wa-
runki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ulegaja, z réznych przyczyn, pogorszeniu.

Funkcjonowanie w niszy rynkowej nie jest jednym z etapéw (poczatkowym) rozwoju
firmy. Wiasciciele przedsiewzie¢ od lat zakorzenionych na rynku, unikajgc wspomnianych
wyzej zagrozen, zamykaja sie w znanej sobie niszy. Sukces nie jest mierzony dynamika roz-
woju firmy tylko poczuciem bezpieczenstwa i stabilizacji na znanym sobie i pewnym ryn-
ku. Dtugoletnia stabilnos¢ funkcjonowania jest wiec czynnikiem, ktéry zacheca do trwania
w obrebie danej niszy, dodatkowo wspartym przekonaniem, ze wypracowana do tej pory
pozycja uniemozliwia konkurencji wypchniecie firmy z rynku. ,Zasiedzenie” w niszy daje
poczucie przewagi nad konkurentami i sprzyja utrwaleniu takiego stanu.

W prezentowanym badaniu analiza strategii stosowanych przez badane mikroprzedsiebior-

stwa zostata sklasyfikowana wg nastepujacych nisz:

» terytorialnych (odpowiadajacych regionalnym):
dziatalnos¢ prowadzona jest na okreslonym obszarze w warunkach catkowitego bra-
ku konkurencji lub posiadanie wyzszej od konkurencji pozycji firmy na rynku, rowniez
z uwagi na pozamaterialne czynniki konkurencyjnosci;

« grup docelowych:
oferta skierowana jest do scisle zdefiniowanych grup odbiorcéw (zdefiniowanych wie-
kiem, ptcig, zainteresowaniami, potrzebami, stylem zycia) i catkowicie lub niemalze cat-
kowicie zaspokaja ich potrzeby i oczekiwania;

+ produktéw (obejmujacych nisze predkosci oraz innowacyjnosci):
produkt lub ustuga oferowane na rynku charakteryzuija sie takimi cechami, ktére powo-
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duja, iZ s3 one wyjatkowe a zarazem unikatowe, stanowig cze$¢ najszybciej rozwijaja-
cych sie segmentéw rynku oraz udoskonalane sa w oparciu o innowacje;

marki:

wprowadzanie na rynek takich produktow i ustug, ktére réznig sie od innych tego ro-
dzaju produktéw/ustug lub sa rozpoznawalne przez odbiorcéw z uwagi na dobrze pro-
wadzong marke.

Poszczegolne firmy réznily sie zakresem niszowosci (Rys. 13):

najliczniej reprezentowane byty przedsiewziecia, ktdrych niszowos¢ ograniczata sie do
wymiaru terytorialnego (41%),

kolejng grupg firm byty prowadzgce dziatalnos¢ zaréwno w niszy terytorialnej, produk-
téw, jak i marki (19,1%),

co dziesigta firma stosowata jednoczesnie strategie: niszy terytorialnej i produktéw, niszy
terytorialnej i grup docelowych, niszy terytorialnej, produktéw, marki i grup docelowych.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Strategia niszowa w mikroprzedsiebiorstwach nie jest zatem wyborem o charakterze zero-

jedynkowym — nie jest najwazniejsze, czy firma operuje w niszy, czy poza nig, bo niemal

wszystkie prowadzg dziatalnos¢ w ramach jakiegos typu niszy. Wydaje sie wiec, ze zasadni-

cza kwestig jest natezenie wystepowania cech okreslajacych przynaleznos¢ do niszy — po-

Rysunek 13. Rozktad
zakresu/Sw dziatania firm
w oparciu o typy strategii
niszowej

(% wskazari)



Rysunek 14. Zakres
niszowosci mikrofirm
(% wskazani)
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znanie ptaszczyzn, na jakich, w danej firmie, prowadzona jest dziatalno$¢ niszowa. Poszcze-
gdlne mikrofirmy pogrupowano, w celu wiekszej czytelnosci, w zaleznosci od zakresu
stosowanej strategii niszowej:

I.MONO |

mikrofirmy dziataja tylko w jednym rodzaju niszy (nisza terytorialna)

Il. DUAL |

mikrofirmy prowadzg dziatalnos¢ w dwoch rodzajach niszy (terytorialna i produktéw, marki
i produktéw oraz terytorialna i grup docelowych)

[l TRIADA |

mikrofirmy dziatajace w trzech wymiarach niszowosci (terytorialna, produktéw i marki, terytorialna,
grup docelowych i produktéw)

IV. QUADRO |

mikrofirmy operujace w czterech obszarach niszowosci (terytorialna, grup docelowych, produktow
i marki)

Zrédto: opracowanie whasne.

Wyrdznione cztery zakresy niszowos$ci mozna interpretowac jako wskaznik okreslajgcy pozy-
cje firmy powstajacy przy ustaleniu stopnia zaangazowania w realizowanie strategii niszowej.
Kluczowym elementem dalszych analiz bytby wiec nie tyle fakt realizowania strategii niszo-
wej, ile jej zakres okreslony r6znorodnoscia typow strategii realizowanych przez firme.

Mikrofirmy najczesciej ograniczaty sie do jednego zakresu niszowosci - takg strategie
stosowato ponad 40% badanych mikroprzedsiebiorcéw (Rys. 14). Przedstawiona sytuacja
zwigzana jest z dominacja wsrod mikrofirm tych, ktorych zakres niszowosci ograniczat
sie do wymiaru terytorialnego.
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Znaczna cze$¢ mikroprzedsiebiorcéw rozszerzata zakres funkcjonowania niszy o kolej-
ne ptaszczyzny dziatania — zréznicowanie produktéw, wybor grup docelowych i marki. Co
czwarta mikrofirma operowata w dwéch lub trzech wymiarach niszowosci. Firm, kto-
rych dziatalnos¢ pasowata do wszystkich wyréznionych typdw niszowosci, byto 9,4%.
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Motywy, jakie staty za decyzjg o rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej, umozliwiajg okre-
slenie czynnikéw sprzyjajacych zaangazowaniu w omawiane typy strategii (Rys. 15).
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Przedsiebiorcy prowadzacy firmy, ktérych dziatalnos¢ plasuje sie w zréznicowanych zakresach ni-

szowosci, nieco réznili sie wskazujac gtdwne przyczyny rozpoczecia dziatalnosci, a mianowicie:

- wilasciciele firm nalezgcych do kategorii quadro jako przyczyne rozpoczecia dziatalno-
$ci wskazywali najczesciej dostrzezong okazje — najrzadziej bezrobocie,

- w przypadku pozostalych zakreséw niszowosci wystepowata rownowaga miedzy
liczbg osob, ktére zadeklarowaty, ze gtdwnym motywem rozpoczecia dziatalnosci byta
chec¢ samorealizacji, jak i dostrzezona okazja,

« najwiekszy odsetek osob, ktore wskazywaty na bezrobocie jako czynnik skfaniajacy
ich do podjecia dziatalnosci gospodarczej, wystepowat wsrod mikrofirm prowadza-
cych dziatalnos¢ tylko w zakresie jednej niszy.

Funkcjonowanie w jednej niszy jest zatem najtatwiejszg forma rozpoczecia dziatalnosci go-
spodarczej. Rozwoj firmy wynikajacy najczesciej z dostrzezonej okazji, powoduje zwieksze-
nie zakresu niszowosci dziatania.

Podstawg dziatalnosci firm jest proces rywalizacji z konkurentami i uzyskanie nad nimi prze-
wagi konkurencyjnej. Przeprowadzone badania wskazuja, ze rozszerzanie zakresu niszo-
wosci wyraznie wptywa na poprawe pozycji konkurencyjnej firmy (Rys. 16):
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Rysunek 15. Zakres
niszowosci a przyczyny
rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej (% wskazan)

B.ZAKRES
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A KONKURENCYJNOSC
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Rysunek 16. Zakres
niszowosci a pozycja
konkurencyjna mikrofirmy
(% wskazari)



Rysunek 17. Zakres
niszowosci a przyczyny
zmian w zakresie
dziatalnosci firmy

(% wskazari)
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Dziatalno$¢ firm w niszy o najszerszym zasiegu powoduje, ze az ponad 40% z nich
ocenia swoja pozycje wobec konkurentéw jako lepszg i znacznie lepsza. Co trzecie
z mikroprzedsiebiorstw prowadzacych swojg dziatalnos¢ w trzech obszarach niszowosci
ocenia swojg pozycje wobec gtéwnych konkurentodw jako lepsza i znacznie lepsza. Naj-
gorzej w tym zestawieniu prezentujg sie firmy zaliczone do kategorii niszy jednozakresowej
- mono.

Pozycja, ktéra zajmuja na rynku firmy o réznym zakresie niszowosci, powoduje wystepowa-
nie odmiennych przyczyn wprowadzania zmian w zakresie ich dziatalnosci (Rys. 17).
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar ankietowych.

Firmy typu mono zmiany w zakresie dziatalnosci wprowadzaty najczesciej pod wptywem
wystepujacego na rynku kryzysu. Tylko co trzecia z nich stwierdzita, ze wprowadzone
zmiany wynikaty z planowanego rozwoju. Zwiekszenie zakresu niszowosci wptywato
pozytywnie na proces planowania w firmie — blisko 60% przedsiebiorstw operujacych
w niszy dwu- i trzyzakresowej stwierdzito, ze zmiana dziatalnosci zwigzana byla z plano-
wanym rozwojem.

Ciekawa sytuacja wystepowata wsrdd przedsiebiorstw operujacych w najwiekszym za-
kresie niszowosci. Poszerzenie skali dziatania powoduje, ze chociaz zmiany w dziatalnosci
firmy sg zwigzane z planowanym rozwojem, to duze znaczenie odgrywa takze zwiekszona
presja konkurentéw oraz sytuacja kryzysowa na rynku.

Szczegodlne miejsce wsrédd czynnikow warunkujacych konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
zajmuja innowacje. Wprowadzanie innowacji to z jednej strony naturalna koniecznos¢
spowodowana wymaganiami rynku, z drugiej — wazny srodek do uzyskania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej. Zakres niszowosci decyduje o poziomie innowacyjnosci mi-
kroprzedsiebiorstw (Rys. 18).
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Zdecydowanymi ,liderami” wprowadzania innowacji sa firmy operujace w niszach
o szerokim zakresie — okoto trzy czwarte mikrofirm z nisz typu dual, triada i quadro wpro-
wadzito w ciggu trzech ostatnich lat innowacje. Firmy realizujace strategie niszowosci
w ramach typu mono zdecydowanie najrzadziej wprowadzaty do swojej dziatalnosci
zmiany o charakterze innowacyjnym. Pomimo tego, ze do przedstawionych wynikéw nale-
7y podej$¢ z pewna ostroznoscia''?, wskazujg one jednak wyraznie, ze zwiekszenie zakre-
su niszowosci jest czynnikiem sprzyjajacym poprawie innowacyjnosci mikrofirm.
Poprawie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw sprzyja takze podejmowanie dziatan
ukierunkowanych na podejmowanie wspétpracy miedzy podmiotami (Rys. 19).
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Firmy nalezace do typu triady oraz dual czesciej niz pozostate podejmujg wspdtprace rézne-
go typu. Natomiast firmy nalezace do kategorii quadro nieco czesciej wspdtpracuja z innymi
podmiotami gospodarczymi, ale zdecydowanie najrzadziej z osrodkami szkoleniowo-do-
radczymi.

Whnioski

1. Wybor strategii niszowej incydentalnie ma charakter Swiadomej, strategicznej decyzji.
Zaangazowanie w dziatalnos¢ przedsiebiorcza, szczegdlnie w odniesieniu do realizo-
wania strategii niszowosci, zwiagzane jest z dazeniem przedsiebiorcéw do zrealizowa-
nia pozaekonomicznych wartosci — checi samorealizacji, przywigzania do stworzonego
Jwarsztatu” pracy.

119 Badania przeprowadzone na zlecenie PARP w 2010 r. wskazujg, ze odsetek mikrofirm w Polsce
wprowadzajacych innowacje w 2009 r. wynosit 26% — Juchniewicz M. Grzybowska B. Innowacyjnos¢
mikrofirm w Polsce.

Rysunek 18. Zakres niszy

a innowacje wprowadzone
w latach 2007-2009

(% wskazari)

Rysunek 19. Zakres niszowosci
a podmioty, z ktérymi
wspdipracowano w latach
2007-2009

(% wskazari)
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2. Zasadniczym czynnikiem sprzyjajgcym angazowaniu sie w dziatalno$¢ niszowa jest po-
jawiajaca sie na rynku okazja, ktéra moze doprowadzi¢ do wytworzenia trwatej niszy.
Uzyskiwanie przewidywalnych i satysfakcjonujacych dochodéw powoduje, Ze przedsie-
biorcy nie decyduja sie na podjecie znacznego (ich zdaniem) ryzyka polegajacego na
podjeciu aktywnych dziatart w celu dalszego rozwoju firmy, czy to poprzez zwiekszenie
zakresu, czy tez zasiegu jej dziatalnosci.

3. Zakres stosowanych przez mikroprzedsiebiorstwa strategii niszowych byt zréznicowa-
ny. Najliczniejsza grupa prowadzita dziatalnos¢ w oparciu o jednozakresowg strategie
niszowa — nisze terytorialna. Co czwarta mikrofirma operowata w dwaéch lub trzech
wymiarach niszowosci. Najmniejsza liczba mikrofirm prowadzita dziatalno$¢ stosujac
zdywersyfikowane strategie niszowe.

4. Potaczenie réznych strategii niszowych w dziatalnosci mikrofirm jest bardzo pozytyw-
nym zjawiskiem powodujgacym wzrost ich pozycji konkurencyjnej. Samoocena pozydji
wobec konkurentéw wsrod mikrofirm zaliczonych do kategorii niszy jednozakresowej
byta znacznie nizsza niz w przypadku nisz wielozakresowych.

5. Zmiany w dziatalnosci mikrofirm operujacych w niszy jednozakresowej wynikaty gtéw-
nie z biezacej sytuacji gospodarczej (kryzys). Zwiekszenie zakresu niszowosci byto ko-
rzystnym czynnikiem, sprzyjajacym realizacji dziatari o charakterze planowym — zmiany
w wiekszym stopniu wynikaty z planowanego rozwoju firmy.

6. Czynnikami sprzyjajacymi poprawie konkurencyjnosci mikrofirm jest prowadzenie dzia-
talnosci innowacyjnej i podejmowanie wspdtpracy z innymi podmiotami. Bardziej ak-
tywne w tych procesach byty firmy operujgce w niszach o szerokim zakresie.

5.4. Rekomendacje dla przedsiebiorcow

1. Brak spisanej przez mikroprzedsiebiorcow strategii dziatania nie moze by¢ jedno-
znacznie negatywnie oceniany. Formalne planowanie strategiczne powinno byc
wdrazane wraz ze wzrostem i rozwojem mikrofirmy. Podejmowane wowczas decyzje
staja sie bardziej skomplikowane, co wymusza wprowadzenie bardziej profesjonalnych
systemow zarzadzania.

2. Istotnym elementem jest takze branza dziatania mikrofirm - planowanie czesciej
powinno by¢ stosowane w branzach rosnacych (np. high-tech). Planowanie strate-
giczne niezbedne jest takze w firmach, ktore zwiekszajg swoj obszar dziatalnosci lub
dziataja na rynku ponadlokalnym.

3. Czynnikiem sprzyjajacym prawidtowemu opracowywaniu przez mikroprzedsiebior-
cow strategii jest tworzenie wiasnych baz danych o klientach, dostawcach i konku-
rentach. Moze to by¢ pomocne w ocenie otoczenia firmy oraz okresleniu jej mocnych
i stabych stron.

4. Mikrofirmy utrzymujac stabilng wielkos¢ przychodéw w zajmowanej niszy rynkowe;j
osiggaja satysfakcjonujaca pozycje na rynku. Nie ma wiec koniecznosci bronienia
sie przed dziatalnoscig w ramach jakiejs niszy. W przypadku, gdy istnieje mozliwos¢
zwigkszenia zakresu niszowosci - mozna zarekomendowac takie dziatanie. Bazowa-
nie na jednym tylko wymiarze niszowosci, zwtaszcza zwigzanej z zajmowanym teryto-



5. Jaka jest praktyka stosowania strategii niszy rynkowej w mikrofirmach?

rium, nie daje zbyt silnych atutéw w rywalizacji z konkurencja. Zwiekszenie zakresu
niszowosci moze by¢ czynnikiem zwigkszajacym konkurencyjnos¢ i innowacyj-
nos¢ mikrofirm.

Mikroprzedsiebiorcy planujacy zwiekszenie zakresu niszowosci powinni korzystac¢
z branzowych informacji dotyczacych wynikéw badan potrzeb rynku, przewidywan
i prognoz na podstawie zachowan konkurentéw oraz zmian demograficznych lub kul-
turowych (zachowania konsumentéw) i branzowych wzorcow zachowan. Wiedza ta jest
niezbedna mikroprzedsiebiorcom do podejmowania decyzji strategicznych i planowa-
nia rozwoju. Na stronach internetowych mozna odnalez¢ wskazane wczesniej informa-
cje, lecz sg one rozproszone i umieszczane sporadycznie. Niezbedna jest zatem ich ko-
ordynacja przez instytucje administracji publicznej. Podobnga role moga odgrywac
kierowane do mikroprzedsiebiorstw podreczniki, wskazujgce, jak rozpoczac i rozwija¢
dziatalnos¢ w niszy rynkowej.
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Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzagdowg pod-

legajaca Ministrowi wiasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy
z 9 listopada 2000 roku. Zadaniem Agencji jest zarzgdzanie funduszami z bu-
dzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przedsie-

biorczosci i innowacyjnosci oraz rozwdj zasobéw ludzkich.

Celem dziatania Agencji, ktéra w 2010 r. obchodzi dziesieciolecie istnienia, jest
realizacja programéw rozwoju gospodarki wspierajgcych dziatalnos¢ innowa-
cyjna i badawcza matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), rozwdj regionalny,
wzrost eksportu, rozwoj zasobow ludzkich oraz wykorzystywanie nowych

technologii.

W perspektywie finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowie-
dzialna za wdrazanie dziatar\ w ramach trzech programéw operacyjnych Inno-

wacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwadj Polski Wschodniej.

Jednym z priorytetéw Agendji jest promowanie postaw innowacyjnych oraz
zachecanie przedsiebiorcéw do stosowania nowoczesnych technologii w swo-
ich firmach. W tym celu Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci prowadzi
portal internetowy poswiecony tematyce innowacyjnej www.pi.gov.pl, a tak-
ze corocznie organizuje konkurs Polski Produkt Przysztosci. Przedstawiciele
MSP moga w ramach Klubu Innowacyjnych Przedsiebiorstw uczestniczyc
w cyklicznych spotkaniach. Celem portalu edukacyjnego Akademia PARP
(www.akademiaparp.gov.pl) jest upowszechnienie wéréd mikro, matych i sred-
nich firm dostepu do wiedzy biznesowej w formie e-learningu. Za posrednic-
twem strony internetowej web.gov.pl PARP wspiera rozwdj e-biznesu. W Agencji
dziata osrodek sieci Enterprise Europe Network, ktory oferuje przedsiebiorcom
informacje z zakresu prawa Unii Europejskiej oraz zasad prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej na Wspdlnym Rynku.

PARP jest inicjatorem utworzenia sieci regionalnych osrodkéw wspierajgcych
MSP tj. Krajowego Systemu Ustug dla MSP, Krajowej Sieci Innowacji
i Punktéw Konsultacyjnych. Instytucje te $wiadcza nieodptatnie lub wg
preferencyjnych stawek ustugi z zakresu informacji, doradztwa, szkolen oraz
ustugi finansowe. Partnerami regionalnymi PARP we wdrazaniu wybranych

dziafan s3 Regionalne Instytucje Finansujace (RIF).

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci Punkt informacyjny PARP
ul. Pariska 81/83 00-834 Warszawa tel. + 482243289 91-93

tel. + 48 22 432 80 80, fax: + 48 22 432 86 20 0801332202
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