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Wstep

Dynamika rozwoju kazdego panstwa oparta jest o tzw. branze wzrostowe',
w ktorych wystepuje silna potrzeba oceny strategicznej rozwoju rynku dobr
inwestycyjnych. Przez wzrost gospodarczy rozumie si¢ zwickszanie wielkosci
gospodarczych dotyczacych przede wszystkim sil wytworczych. Transformacja
polskiej gospodarki, zapoczatkowana przeksztalceniami wlasnosciowymi,
uaktywnila produkcjg dobr inwestycyjnych, co ma szczegdlne znaczenie dla
budowania nowej rzeczywistosci gospodarczej na gruncie tradycji przemystowych
i kulturowych. Z perspektywy czasu mozna oceni¢ zjawiska towarzyszace
polskiej transformacji, z punktu widzenia rynku dobr inwestycyjnych, jako
sprzyjajace, a mianowicie:

e w branzach wzrostowych ma miejsce proces inwestowania w kierunku

przysziego rozwoju,

e w branzach schylkowych widoczne jest przenoszenie kompetencji
w kierunku branz pokrewnych, nieschylkowych,

e przemiany restrukturyzacyjne w procesach technicznych i technologicznych
polskich przedsigbiorstw zachodza ewolucyjnie, a nie rewolucyjnie, co
oznacza potrzebg restytucji maszyn i urzadzen.

Maszyny i urzadzenia w restrukturyzowanych przedsigbiorstwach, wyproduko-
wane w Polsce, eksploatowane sg w dalszym ciggu i nalezy oczekiwaé popytu na
nie w ciagu najblizszych lat. Nowi wlasciciele, jesli nie decyduja si¢ na catkowita
wymiang¢ technologii, zwykle sa zainteresowani wspolpracg z rodzimymi produ-
centami, za$ ochrona rynku producentow dobr inwestycyjnych lezy w interesie
polskiej gospodarki.

Transformacja ustrojowo-ekonomiczna wzmaga niestabilno$¢ zachowan na
rynku producentow dobr inwestycyjnych i fakt ten komplikuje ich procesy
planowania strategicznego. Poniewaz w klasycznym podejsciu do analiz
strategicznych trudno jest uwzgledni¢ specyfike przedsiebiorstw produkujacych
dobra inwestycyjne, ryzyko towarzyszace tej dzialalnosci, zwlaszcza w zakresie
odmiennosci problemowej producentdw, jest wysokie.

Wykonane badania pozwolily autorom rozpozna¢ problemy producentéw
débr inwestycyjnych oraz ich specyficzne uwarunkowania. W omawianym
obszarze problemowym pojawiaja si¢ nastgpujgce argumenty:

' Strukturwandel ohne Mythos, Die Industrie, 1996, nr 42, s. 9-14.



» Doniesienia z praktyki oraz wlasne badania sondazowe w polskich

przedsigbiorstwach (szczegolnie w obszarze planowania produkcji dobr
inwestycyjnych) wskazujg na niskg skuteczno$¢ podejmowanych prob
planowania strategicznego oraz tworzenie planow strategicznych w formie
zbyt ogolnikowych programéw zamierzen, bez ich praktycznej weryfikacji.
Rzetelne planowanie produkcji dobr inwestycyjnych nie jest powszechne.
Wykonane badania przedsi¢biorstw produkujacych dobra inwestycyjne
wykazaly, ze dopiero od roku 1994 zaczgto systematycznie opracowywac
programy strategiczne, glownie pod naporem rad nadzorczych, lecz
metodyka tych opracowan byla dowolna. Strategia (program strategiczny)
byla dokumentem, w ktorym okreslano misje firmy oraz podstawowe
zasady jej przyszlego funkcjonowania, takie jak: zasadniczg filozofig
dzialania, zasady prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, zasady polityki
zatrudnienia, zasady gospodarki finansowej, zasady polityki technicznej
i technologicznej. Jednak informacje zawarte w tych dokumentach nie
umozliwialy zbudowania konkretnego i dobrego planu strategicznego. O ile
sama strategia (sformulowana ogolnie) okresla wizje przyszlosci, o tyle
plan strategiczny musi by¢ konkretny (umiejscowiony w horyzoncie
czasowym) 1 posiada¢ scisle okreslony punkt wyjscia oraz jasny szczegblowy
opis efektu docelowego. Potrzebna zatem jest jeszcze metodyka zawierajgca
procedure, niezbgdng do utworzenia planu strategicznego jako uszczegoto-
wienie ogdlnej strategii przedsigbiorstwa.

Doniesienia literaturowe podaja, ze umiej¢tno$¢ skutecznego wdrazania
strategii, zdaniem menedzeréw, jest duzo wazniejsza od posiadania samej
strategii w postaci zamierzen ogélnych’. Menedzerowie uwazaja, ze wdrazanie
strategii jest najwazniejszym czynnikiem ksztaltujgcym warto$¢ przedsig-
biorstwa. Badania przeprowadzone w latach osiemdziesiatych, wykonane
w wysoko rozwinigtej gospodarce amerykanskiej wykazaly, iz tylko 10-20%
dobrze sformulowanych strategii zostalo skutecznie wdrozonych®. Przyczyna
tak niskiej skuteczno$ci byla niewielka sprawnos¢ operacjonalizacji programu
strategicznego w planach strategicznych, z powodu braku rozwigzan
metodycznych i proceduralnych. W 1999 roku badania przeprowadzone wsrod
kadry kierowniczej firm potwierdzily, ze nacisk kladziony na strategi¢
1 kreowanie wizji doprowadza do wadliwego wniosku, iz zrodlem sukcesu jest

2 Emest & Young, Measures that Matter, Boston, 1988.
3 Kichel W., Corporate Strategists under Fire, ,Forune®, 27 grudzien 1982.
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juz sam fakt posiadania strategii. W praktyce okazalo si¢, ze prawdziwym
problemem jest zla realizacja, a nie zla wizja strategiczna®. Na pytanie dlaczego
organizacje napotykaja na trudnosci we wdrazaniu strategii, odpowiedzi
probuja udzieli¢ Kaplan R. i Norton D., piszac’: ,,Jeden z probleméw polega na
tym, Ze strategie — bezkonkurencyjne i trwale sposoby tworzenia wartosci przez
organizacje — zmieniaja si¢, a narzg¢dzia oceniania strategii nie dotrzymuja
kroku tym zmianom". Podobne zjawiska obserwuje si¢ rowniez w Polsce,
co potwierdzily badania sondazowe autorow. Oznacza to, ze dzialania
racjonalizujace 1 wspierajace wdroZenie planu strategicznego podnosza jego
skuteczno$¢ 1 przyczyniaja si¢ do zmniejszenia ryzyka jego biezacej realizacji.

Celem autorow bylo wypelnienie luki metodycznej migdzy formulowaniem
strategii firmy, jako ogdlnego programu zamierzen strategicznych, a budowa
konkretnego planu strategicznego, umozliwiajgcego sprawne wdrozenie strategii,
czyli operacjonalizacji strategii w planie strategicznym produkcji dobr inwesty-
cyjnych. Mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania tej metodyki nabiera szczegolnego
znaczenia wobec operowania obecnie na znacznie wigkszym rynku wspdlnoty,
z uwzglednieniem wzajemnych relacji z nowymi uzytkownikami w ramach UE.

Zalozenia do plandéw strategicznych producenta obcigzone sg niepewnoscig
W obszarze potrzeb asortymentowych uzytkownikow jego wyrobow. Wysoki
poziom niepewnosci w znacznej mierze oslabia mozliwos¢ skonkretyzowania
zamierzen strategicznych. Niepewnos¢ ta pochodzi z innego rynku, rynku
uzytkownikow dobr inwestycyjnych i producent, mimo ze ustali swojg pozycjg
konkurencyjna w stosunku do innych wytworcow, nie moze skutecznie zbudowaé
swojego planu strategicznego. Aby zneutralizowaé oslabienia, musi zblizy¢ si¢
informacyjnie, indukcyjnie i dedukcyjnie do rozpoznania sytuacji gospodarczej
uzytkownikow produkowanych przez siebie dobr droga Scislej wspdlpracy
z uzytkownikami. Rozpoznanie to powinno mie¢ charakter marketingowy,
polaczony z cigglym unowocze$nieniem swojej oferty, przy jednoczesnej weryfikacji
danych z zakresu sprzedazy.

Skoncentrowanie uwagi na funkcji planowania ujawnilo jego rolg, jaka na
przelomie XIX i XX wieku przypisywali mu twoércy nauk o zarzadzaniu.
W poczatkowym okresie mialo miejsce pragmatyczne, empiryczne i dedukcyjne
zajmowanie si¢ procesami pracy oraz zarzadzaniem i wowczas planowanie jako
najwazniejsza funkcja odnoszona byla do zamierzen. Pomiar efektow wyodrgbnit

4 Charan R., Colvin G., Why CEQ'’s Faail, Fortune, 21 czerwiec 1999.
5 Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wynikéw, Wyd. CIM, Warszawa 2001.



funkcje¢ nadzoru, realizowang w czasie rzeczywistym, i funkcj¢ kontroli efektow,
realizowang ex post w procesie sprz¢zenia zwrotnego z planowaniem. Pojawienie
si¢ w nauce dominanty behawioralnej, nurtu psychologicznego i socjologicznego,
spowodowalo zmiang¢ znaczenia procesu planowania na rzecz uwzgl¢dnienia
aspektow motywacji pracownikéw. W kolejnych latach wobec intensywnego
wzrostu konkurencji, niezbedne stalo si¢ antycypowanie przyszlosci i przysto-
sowywanie si¢ do przyszlych warunkow dzialania. Stworzylo to perspektywe
strategicznego myslenia i dzialania, co wplynglo na rozwdj nauk o zarzadzaniu
w kierunku zarzadzania strategicznego, a takze rozwoju funkcji planowania
1 kontroli strategiczne;.

Metodyka okreslajaca procedurg budowy planow strategicznych producenta
débr inwestycyjnych, poczawszy do analiz strategicznych do konkretyzacji planu
strategicznego uwzglgdnia potrzeby 1 charakterystyke marketingowa rynku
producentéw dobr inwestycyjnych i rozni si¢ od metod klasycznych pod
wzgledem okreslenia obszaru wspoélzaleznosci, bedacego przestrzenia wzajemnej
interakcji producenta i uzytkownikéw dobr inwestycyjnych. W przestrzeni tej
miesci si¢ aktywne oddzialywanie na proces budowy planu strategicznego
producenta w ukladzie trzech zmiennych: pozycji konkurencyjnej producenta
débr inwestycyjnych i uzytkownikoéw, dynamiki inwestycji i rozwoju producenta
oraz uzytkownika oraz wspolnego dla producenta i uzytkownika horyzontu czasu.
Badania uzytkownikoéw elementéw automatyki przemystowej wykonanych metoda
ankietowa w bezposrednim kontakcie z nimi mialy na celu zbudowanie struktury
obszaru wspolzaleznosci producenta i uzytkownikow. Badania przeprowadzono
w 243 przedsigbiorstwach na terenie calej Polski, w ponad 50 branzach
1 podbranzach przemystowych. Badaniami obj¢to 8 grup urzadzen pomiarowych
1 kontrolno-sterujacych uzytkowanych w przedsigbiorstwach w Polsce, a pro-
dukowanych przez dwoch polskich producentow. Wyniki te zinterpretowano
metodg logicznej dedukcji oraz indukcyjnego wnioskowania statystycznego.

Whioski poznawcze z badan postuzyly autorom do opracowania metody
STRADIN wedlug algorytmu proceséw decyzyjnych, ktory w sposdb znaczacy
ogranicza ryzyko planowania strategicznego producenta dobr inwestycyjnych
Poddane analizie wyniki przeprowadzonych badan producentéw elementow
automatyki przemyslowej, w interdyscyplinarnym obszarze techniki i nauk
o zarzadzaniu, uzupelnily klasyczne podejscie do planowania strategicznego, przez
co wzrasta uzyteczno$¢ metod i technik analiz strategicznych.
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Autorzy zobrazowali wykorzystanie opracowanej metodyki producenta
elementéw automatyki przemystowej na przykladzie 10-ciu uzytkownikow
wyrobow przez niego produkowanych. Wynikajagce z proponowanej metody
uszczegolowienie danych w zakresie identyfikacji okreslonych wartosci
uzytkowych, postrzeganych w procesie eksploatacji dobr inwestycyjnych oraz
uwzglednienie charakterystyki uzytkownikéw, powoduje zwigckszenie pewnosci
producenta w odniesieniu do zalozen produkcyjnych w horyzoncie czasu objetym
planowaniem strategicznym. Autorska aplikacja komputerowa wspomaga analizg
badawcza, ktora jest czescig opracowanej metody ,,STRADIN” Schemat 1 ilustruje
planowanie strategiczne na poziomie przedsigbiorstwa w ujeciu tradycyjnym
oraz z rozszerzeniem wedlug proponowanej metodyki dla producentéw dobr
inwestycyjnych.
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1. Charakterystyka producentéw débr inwestycyjnych
z punktu widzenia potrzeb planowania strategicznego

Planowanie strategiczne jako proces poznawania rzeczywistosci gospodarczej
i podejmowania wlasciwych decyzji dotyczacych przyszlosci, w przypadku
producentdéw dobr inwestycyjnych, prowadzone jest w warunkach wyznaczanych
zaréwno charakterystyka nabywcow, jak i czynnikami wynikajgcymi z cech tego
rynku.

Badania wykazaly, Zze dopiero od 1994 roku przedsigbiorstwa rozpoczely
prace przygotowawcze do budowania strategii. Poczatkowo potrzeba ta nie
wynikala ze $§wiadomosci kadr zarzadzajacych, ale z naciskow rad nadzorczych.
Warto przypomnie¢, ze poczatek lat dziewigcdziesigtych obfitowal w wiele
wydarzen zarowno politycznych, jak i1 gospodarczych. Silne oddzialywanie
otoczenia zewne¢trznego wynikajace z sytuacji gospodarczej kraju (inflacja,
pogorszenie si¢ koniunktury, zagrozenia plynace z nasilajacej si¢ konkurencji
zagranicznej, uwarunkowania spoleczno-polityczne i inne) powodowaly, ze
kadra zarzadzajaca koncentrowala si¢ prawie wylacznie na zalatwianiu spraw
biezacych. Ponadto postgpujacy roéwnolegle, z rdéznym nasileniem, proces
prywatyzacji 1 towarzyszace mu dyskusje na temat najlepszych metod jego
przeprowadzenia, naciski spoleczne, polityczne nie sprzyjaly dobremu klimatowi
1 tworzyly nastrdj tymczasowosci. Badania sondazowe potwierdzily, ze zasadnicza
przyczyng niepodejmowania dzialan na rzecz okreslania drogi rozwoju i strategii
dla danej organizacji byla niepewnos¢. Kadra zarzadzajaca na pytanie dotyczace
planowania strategicznego, czy w ogole budowania strategii firmy, odpowiadala
zwykle, ze jest to dzialanie bezcelowe, bowiem sily otoczenia zewngtrznego sa
tak wielkie i tak szybko zmieniajg si¢, Ze trudno jest dokona¢ wlasciwej diagnozy
sytuacji. Raptowna zmienno$¢ oddzialywania otoczenia, wewngtrzne klopoty
spoteczne 1 do tego trudna sytuacja ekonomiczna podmiotéw generowaly
najczescie] ,,strategie przetrwania” rozumiang jako system dzialan pozwalajacych
utrzymywac¢ si¢ na rynku.

Zarzady przedsigbiorstw, pod wplywem rad nadzorczych, opracowywaly
plany strategiczne, przyjmujac jednak zalozenie, ze przy kilkuletnim horyzoncie
czasu realno$¢ tych zamierzen jest zdecydowanie niepewna. Wykonane sondazowe
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badania kadry kierowniczej® w zakresie ich strategicznego spojrzenia na przyszlos¢
firmy konczyly si¢ stwierdzeniami, ze dystans dwodch, trzech lat jest zupelnie
nieprzewidywalny, zwlaszcza ze wystepujg trudnosci w budowaniu plandéw
krotkoterminowych, np. kwartalnych, pélrocznych.

W kolejnych latach normalizujgca si¢ sytuacja polskiego rynku i coraz
wigksza dynamika przemian w otoczeniu gospodarczym wywolywala juz naturalng
potrzebe tworzenia plandw strategicznych. Zarysowat si¢ jednak inny problem:
wigkszos¢ firm miala "panstwowy rodowdd" i1 startowala do gospodarki rynkowe;j
z doswiadczeniem 1 praktyka pochodzaca z okresu centralnego planowania.
Oznaczalo to brak umiejetnosci i wiedzy na temat budowania wizji strategicznego
rozwoju przedsi¢biorstwa w warunkach gospodarki rynkowej. Ponadto metodyka
budowania planow byla wowczas w zasadzie dowolna. Przyjmowano wigc
wprost zachodnie wzorce, budowano gléwnie strategic marketingowa (m.in.
definiowano misje i postannictwo przedsi¢biorstwa). W strategii okreslano
zasady przyszlego funkcjonowania firmy, zasady prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej, finansowej 1 polityki zatrudnienia. W przypadkach koniecznych
kreslono wizj¢ zmian technologicznych, nakierowanych bardziej na eliminacje
tzw. "najslabszego ogniwa procesu technologicznego" niz na systemowa moder-
nizacj¢ technologii. Budowane plany i zamierzenia byly jednak w wigkszosci
niespdjne, pozbawione podstawowych cech dobrego planu strategicznego,
z reguly brakowalo w nich precyzyjnego okreslenia dziatlan w odniesieniu do
warunkow, w jakich mogg by¢ zrealizowane.

W dalszych latach polskiej transformacji przedsigbiorstwa coraz bardziej
przekonywaly si¢ do potrzeby tworzenia rozbudowanych wizji strategicznych,
obejmujacych przeksztalcenia wlasnosciowe, restrukturyzacje, glebsze urynko-
wienie, modernizacj¢ technologii oraz unowoczes$nienie systemdéw zarzadzania.
Wplyw na to mialy postepujace procesy prywatyzacyjne.

% Ferenc R., prace niepublikowane: Badania kadry kierowniczej ,RAWENT” S.A.
w Skierniewicach, 1992; Badania kadry kierowniczej w WZPB ORGANIKA, 1992; Badania
kadry kierowniczej zaktadow ZATRA w Skierniewicach, 1992; Badanie kadry kierowniczej
ZPL ALLEN w Bielsku-Biafej, 1993; Badanie kadry kierowniczej ZPO GAMBO w Ostrowcu
Swietokrzyskim, 1993; Badanie kadry kierowniczej ZPD WOLA w Zduriskiej Woli, 1994;
Badanie kadry kierowniczej EDA S.A. w Poniatowej, 1994, Badania kadry kierowniczej
KZPW w Miedziance, 1995; Badanie kadry kierowniczej ZPB BORUTA S.A. w Zgierzu,
1996, Badanie kadry kierowniczej ,PAMOTEX” S.A., 1997, Badanie kadry kierowniczej
L,FUT” S.A. w Suchedniowie, 1997.
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Jednak badania sondazowe producentéw dobr inwestycyjnych potwierdzily,
ze proces budowy strategii najczesciej konczyl si¢ na skonstruowaniu strategiczne;j
wizji przedsicbiorstwa lub na opracowaniu ogoélnego programu strategicznego.
Prawie nigdy, na tej podstawie, nie konkretyzowano planu strategicznego.
Przedsigbiorstwo uznawalo, Zze posiadanie ogdlnego dokumentu majgcego
w tytule stowo "strategia" zalatwia problem i inne dziatania nie sg juz potrzebne.
Strategi¢ tworzono, bo taka byla moda i mozna bylo si¢ nig pochwalic.
Zawartos¢ tego dokumentu najczesciej formulowano w kategoriach ,,poboznych
zyczen”. Tam, gdzie strategi¢ opracowano w formie programu, stanowila ona
zwykle niespdjny, malo zrozumialy i niekonkretny dokument, nieprzystajacy do
warunkow realizacji.

Na pytanie, jak wyglada realizacja zamierzen strategicznych, zwykle nie
bylo szczegdlowych odpowiedzi, a poniewaz strategicznej wizji nie przekladano
na konkretne zadania planowe, to i realizacja tego, co zapisano w dokumentacji,
nie mogla podlega¢ ocenie. Z reguly nikt nie siggal do tego dokumentu, nie
prowadzono procesu kontroli, aktualizacji i ewentualnej weryfikacji zapisanych
zamierzen. Jesli siggano do dokumentacji tworzonej na potrzeby budowania strategii,
nastgpowalo to na skutek zdarzajacego si¢ zapotrzebowania, wymuszanego
zwykle przez zewngtrzne instytucje, jak np. banki, ZUS, urzedy skarbowe.

Roéwniez przeslanki stanowigce podstawe budowania zamierzen na przysziosc
budzily powazne watpliwosci. Odwolywano si¢ do badan, ale w kazdym z badanych
przedsigbiorstw brakowalo udokumentowania ich realizacji. Analiz¢ 1 diagnoze
sytuacji przedsigbiorstwa opierano na doswiadczeniach wlasnych, pogladach
kadry kierowniczej i zarzadzajacej firmy, wreszcie na subiektywnych odczuciach
0sOb wyznaczonych przez zarzady do budowania strategii. Niesprzyjajaca
budowaniu strategii byla tez czesto atmosfera w przedsigbiorstwie. W tym okresie
realne, przyszlosciowe wizje przedsigbiorstw nie byly z reguly optymistyczne,
wymagaly czgsto planowania radykalnych posuni¢¢, nieakceptowanych przez
roézne grupy nacisku z zewnatrz i wewnatrz.

Jednym z najpowazniejszych mankamentéw zwigzanych nie tylko z budo-
waniem 1 weryfikacjg strategii, ale takze z biezgcym zarzadzaniem byl brak
systemowego pozyskiwania informacji z rynku. Polskie przedsigbiorstwa nie
mialy tradycji systematycznego odbierania sygnaléw z rynku i wnikliwej ich
analizy, pod katem wychwytywania impulsow stanowigcych zagrozenie lub
ewentualng szans¢ rynkowa. Dzialania w tym zakresie prowadzono sporadycznie;
oczekiwano ich gléwnie od kadry zarzadzajacej. Nie funkcjonowaly zadne
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systemowe rozwigzania wspierajgce wymieniony proces. Powodowalo to

znaczne opoznienie w reakcji przedsigbiorstwa na zmieniajaca si¢ sytuacje

rynkowa, co w przypadku producentow dobr inwestycyjnych wzmagalo zagrozenie
utraty rynku. Fluktuacja popytu, wymuszona przez zmieniajgca si¢ koniunkture
na rynku, dla producentow dobr inwestycyjnych stwarza wyjatkowe zagrozenie

w realizacji planéw sprzedazy.

Podsumowujac wykonane badania mozna stwierdzi¢, ze wykazaly one, iz
wizje strategiczne zaspakajaly oczekiwania organow nadzorczych, lecz byly
dalekie od mozliwosci traktowania ich jako plandw strategicznych. Brak uzyteczno-
sci budowanych strategii przewaznie wynika z bledow popelnianych w trakcie
ich tworzenia. Badania wykonane w Niemczech, w duzych przedsigbiorstwach,
stosujacych planowanie strategiczne, wskazaly na siedem najwazniejszych tego
typu bledow’.

1. Brak systemOw wczesnego ostrzegania polegajacego na systematycznych
analizach ryzyka i szans.

2. Slaba obserwacja konkurentow, brak wiedzy na temat zmieniajacych si¢
atutow konkurencji, oceny reakcji konkurencji na nasze posunigcia, stabosci
konkurentéw, mozliwosci wyrdznienia si¢ na tle konkurentéw, prawdopo-
dobnych przyszlosciowych posunig¢ konkurencji.

3. Brak wyliczonych skutkéw réznych wariantow strategicznych, czyli brak
weryfikacji obranej strategii przez liczby.

4. Niedostateczna koncentracja uwagi na tworzeniu systemu wartosci kultury
organizacyjnej i budowaniu wartosci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

5. Niedostateczne powigzanie planowania strategicznego, srednioterminowego
1 operacyjnego.

6. Slaba kontrola realizacji (brak sprzgzenia zwrotnego i wyprzedzajacego).

7. Zbyt slabe wlaczenie pracownikow do przeprowadzanych zmian, z reguly
z powodu niedostatecznej informacji przekazywanej w dol.

Zdaniem autoréw tych badan nie wolno dopusci¢, by planowanie strategiczne
stalo si¢ ucigzliwym rytuatem. Ma to by¢ proces spelniajacy najwyzsze wymogi
jakosciowe. Skuteczny proces planowania strategicznego $rednioterminowego
umozliwia bowiem zarzgdom podejmowanie uzasadnionych decyzji dla celow
zarzadzania, uzyskiwanie atutdow konkurencyjnych i1 podnoszenie wartosci
przedsigbiorstwa.

" Na podstawie Frankfurter Allgemeine Zeitung, nr 142/2003, Zarzadzanie na $wiecie,
nr 10/204.
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Fakt, ze jakie$ instrumenty i metody lub procedury sg skuteczne w jednym
kraju, niekoniecznie oznacza, ze doprowadza one do uzyskania takich samych
rezultatow w innym. Decydujaca role odgrywaja tu stosowane wczesniej praktyki
oraz kultura narodowa i utrwalone systemy wartosci i normy, postawy i zacho-
wania na danym stopniu rozwoju organizacyjnego przemyslu i przedsicbiorstwa.

Okreslenie strategii rozumianej jako dlugofalowa wizjg jest zadaniem
o wielu zmiennych. Odpowiedzie¢ bowiem trzeba na wiele precyzyjnych pytan
definiujgcych brzegowe ograniczenia, niezbedne do formulowania strategii.
Czgsto odpowiedzi na te pytania nie sg dokladne, zawieraja w sobie duza ilos¢
parametrow, ktorych ocena jest utrudniona badz moze by¢ obarczona bledem
subiektywizmu. Problem ten staje si¢ szczegdlnie znaczacy, gdy firma prowadzi
réznorodna dzialalno$¢ i niezbedne jest rozpatrywanie kazdej z nich oddzielnie,
bowiem inne sg, cho¢by wspominane, ograniczenia brzegowe.

W roku 1962 A.D. Chandler, proponujac definicje strategii®, wyréznil trzy
kluczowe jej elementy:

o  Kkierunki dzialania prowadzace do celow,

o  proces wyszukiwania podstawowych koncepciji,

o  sposob formulowania strategii.

A.D. Chandler odszedl od panujacego wowczas przekonania, ze stosunki
migdzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem sa w przyblizeniu stabilne i mozliwe
do przewidzenia. Okazalo sig, ze planowanie strategiczne jest oplacalne w realnym
swiecie dzialalnosci gospodarczej. Napotyka jednak na bariery, z ktorych
najpowazniejsza jest szybkos¢ zachodzacych zmian 1 wynikajaca z tego potrzeba
rownie szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia. A.D.
Chandler nie wyrdznia tu czynnika czasu i nie determinuje strategii jako
dzialania dlugofalowego, co podnosza spotkane w literaturze inne interpretacje
dzialan strategicznych i pojecia ,,strategia”. Wspolczesna dynamika rynku nie
pozwala okresli¢ strategii producentdw dobr inwestycyjnych jako koncepcji
ukierunkowanej na dzialania dlugofalowe. Ustalenia dokonane w procesie
planowania strategicznego producenta dobr inwestycyjnych obarczone sa ryzykiem.
Strategiczne, dla producentéw doébr inwestycyjnych, sa podjete konkretne
decyzje w ,strategicznym planie produkcji” (o znaczeniu operatywnym) —
bowiem zarzadzanie ma zawsze zasicg operacyjny’, poniewaz jego skutki maja

® Chandler A.D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise, MIT Press, Cambridge, Mass 1962.

o por. Drucker P.F., Nowe paradygmaty w zarzgdzaniu w: My$li przewodnie Druckera,
Wyd. MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2002.
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znaczenie strategiczne, dlugofalowe. Konsekwencje tych decyzji sg dlugo-
terminowe, trudno odwracalne i skutkujg strata ekonomiczng oraz prowadza do
pogorszenia pozycji konkurencyjne;j.

Stowo ,,strategia”, w odniesieniu do dzialan podejmowanych przez firmg
produkujaca dobra inwestycyjne, moze by¢ rozumiane wieloznacznie. Z jednej
bowiem strony definiuje, co firma powinna czyni¢, by utrzymac si¢ na rynku
1 rozwija¢, czyli okresla cele i zwigzane z nimi zadania dotyczace pewnej
perspektywy czasowej. Patrzac z tej pozycji, dobra strategia powinna okresla¢
zrodla przewagi konkurencyjnej i powinna uzasadni¢ sens istnienia firmy na
rynku. Z drugiej strony ,,strategia” oznacza¢ moze to, co aktualnie robi firma, jak
walczy o swa pozycje na rynku i jakie dzialania podejmuje aktualnie. Mozemy
wigc mowic¢ o biezacej strategii naszej firmy lub konkurenta poprzez opisanie
podejmowanych dzialan, dotyczacych rynkéw, inwestycji, wprowadzania nowych
produktéw czy zmiany systemu dystrybucji.

Produkcja dobr inwestycyjnych ma czgsto charakter jednostkowy,
wykonywana jest pod konkretne zamoéwienia uzytkownikow. Z tego wzgledu
budowa plandw strategicznych producentow w duzo wigkszym stopniu uzalezniona
jest od informacji pozyskanych z zewnatrz niz w przypadku planowania
strategicznego producentéow dobr rynkowych. Ponadto, w klasycznym ujgciu,
planowanie strategiczne rozpatrywane jest zawsze w kontekscie konkurencji, co
w przypadku producentéw dobr inwestycyjnych ma rowniez, chociaz mniejsze,
znaczenie. Zwykle bowiem rynek dostawcow tych dobr jest dobrze znany,
wigksza jest tez wzajemna wiedza o mozliwosciach 1 ograniczeniach konkurentow.
Dobra znajomos¢ konkurentow i uzytkownikéw dobr inwestycyjnych to mozliwosé
skuteczniejszego przewidywania ewentualnych dziatan z ich strony. Na rynku
dobr inwestycyjnych wystgpuje jednak mniejsze zagrozenie ze strony potencjalnej
konkurencji ze wzgledu na wysokie bariery wejscia. Ryzyko dzialalnosci
producenta dobr inwestycyjnych jest tu $cisle zwigzane z ryzykiem uzytkownika.
Nieliczni badacze dyskutuja ten problem'’. Natomiast nie znajduje on wickszego
odzwierciedlenia w istniejacej w Polsce literaturze przedmiotu, ktora schematycznie
powiela badz rozbudowuje znane juz metody analiz strategicznych.

Réwniez w praktyce polskich przedsiebiorstw dominuje budowanie strategii
og6lnej ,,0d gory” (jako program zamierzen strategicznych) oraz budowanie

° por. m.in. Kunert 0., Metoda kreowania zachowari rynkowych przedsiebiorstw,
Politechnika t-6dzka, Zeszyty Naukowe nr 775, £ 6dz 1997, Gierszewska G., Romanowska M.,
Ewolucja zachowar strategicznych polskich przedsiebiorstw, SGH — Warszawa 1991.
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strategii marketingowych wedlug wzorcéw zalecanych dla producentéw dobr
konsumpcyjnych. Ponadto w przedsigbiorstwach istnieje powszechna praktyka
barku umiejetnosci szacowania ryzyka w procesie jego zmiennosci (potwierdzilty
to wymienione wczesniej badania sondazowe autorow). Uzytkownicy dobr
inwestycyjnych nie okreslajg (na uzytek zewngtrzny) ryzyka gospodarczego
swojej dzialalnosci badz, jesli juz, Zle go szacuja, co w konsekwencji wplywa na
kondycje ekonomiczng producentow dobr inwestycyjnych. Koniecznos¢ szacowania
i okreslania ryzyka w planowaniu strategicznym swej dzialalnosci przez produ-
centow dobr inwestycyjnych wymaga rownoczesnego okreslenia ryzyka dzialalnosci
gospodarczej uzytkownikéw tych dobr. Metoda analizy strategicznej uwzgledniajaca
okreslanie ryzyka uzytkownika w procesie planowania strategicznego, przydatna
dla producentow dobr inwestycyjnych, nie znalazla dotychczas odzwierciedlenia
w literaturze przedmiotu.

Analiza otoczenia konkurencyjnego ma szczego6lny charakter w planowaniu
strategicznym dobr inwestycyjnych, gdzie strategia producenta jest wzglgdnie
odosobniona od interakcji z uzytkownikami. Odmiennie przebiega weryfikacja
strategii producenta débr inwestycyjnych od weryfikacji strategii producenta
dobr konsumpcyjnych. Odmiennos¢ ta wynika gldwnie z nieznajomosci przysztych
zamierzen uzytkownikéw dobr inwestycyjnych, a takze z ograniczonej skutecznosci
oddzialywania stosowanych przez producenta instrumentéw marketingowych.

W warunkach niepewnosci bedacej wynikiem slabego rozpoznania sytuacji
strategicznej niewiele wiadomo o skutkach i konsekwencjach wybrania danej
opcji strategicznej. Mamy tu do czynienia z okolicznosciami trudno przewidy-
walnymi lub wrgcz nieprzewidywalnymi, co przeklada si¢ na trudnosci oszacowania
ryzyka.

Literatura przedmiotu w zakresie tworzenia plandéw strategicznych przedsic-
biorstw, zwlaszcza ostatnich lat, zostala znacznie wzbogacona'', jednak w Polsce
odczuwalny jest wyrazny niedostatek publikacji poswigconych problemom

1 por. m.in.: G. Gierszewska, Zarzgdzanie strategiczne, WSPiZ, Warszawa 2000,Stabryta A.,
Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce, PWE, 2000, Romanowska M., Planowanie
strategiczne, PWE, 2004, Karwowski W., Projektowanie i zarzgdzanie zintegrowanymi
systemami wytwarzania z wykorzystaniem ergonomii, Centralny Instytut Ochrony pracy —
Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2003; Urbanowska-Sojbin, E., Banaszczyk P.,
Witczak H., Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE Warszawa 2004; Brilman,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE Warszawa 2002; Lisiecki M.,
Metody planowania strategicznego, PWE Warszawa 2004; Bizon-Gorecka J. (red.),
Ryzyko, zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie. Strategie zarzgdzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie — formufowanie i interpretacja strategii na ryzyko, BGJ-Consulting,
Akademia Techniczno-Rolnicza w Bydgoszczy, Bydgoszcz 2000.
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planowania strategicznego, odnoszacym si¢ do specyfiki rynku dobr inwestycyjnych.
Utrudnia to racjonalizacj¢ procesu planowania strategicznego, gdyz adaptacja
istniejagcych metod i technik, wlasciwych dla rynku débr konsumpcyjnych, nie
wystarcza do zbudowania strategii producentow dobr inwestycyjnych. Szereg
metod wykorzystywanych do analiz strategicznych w przedsi¢biorstwach jest
poznawanych przez menedzerow z dostgpnych podrecznikdéw, ktére jednak
w wigkszosci zawieraja jedynie ogdlne ich omoéwienie.

Adaptacje utrudnia brak szczegdlowych procedur operacjonalizujgcych te
metody do warunkéw polskiej gospodarki. Rozpatrywane sg rozne sytuacje
1 sposoby operowania instrumentarium marketingowym na uzytek planowania
strategicznego, jednak najczesciej wystepuje jedynie nawigzanie do rynku
konsumenckiego w zakresie dostosowywania do niego dzialan producenta
i analizy ich wplywu na postepowanie nabywcow. Takze wymieniane przez
K. Obloja'? zmienne, uzaleznione od sily nacisku, w przypadku dobr inwestycyj-
nych, nie moga wynika¢ wprost z rynku, poniewaz dotycza nastgpnej generacji
odbiorcow, wlasciwych dla analizowanej organizacji. Oznacza to w konsekwencji,
ze skutki przewartosciowania zmiennych definiujgcych sily nabywcow ostatecznych,
w ktorych wytworzeniu uczestniczg producenci dobr inwestycyjnych, moga
w rdézny sposob, w roznym czasie, z rozng silg skutkowa¢ na producentow tych
débr. Im szybciej zmiany te dotrg do producenta, tym skuteczniej moze on
dokonywa¢ zmian i przewartosciowan we wlasnych planach strategicznych,
umozliwiajac tym samym lagodniejsze i skuteczniejsze niwelowanie negatywow
oraz lepsze wykorzystywanie pozytywnych sygnaléw dostarczanych przez
zmienne nacisku nabywcow.

12 Obloj K., Strategie organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 132.
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2. Dobra inwestycyjne jako obiekty planowania
strategicznego

Dobra inwestycyjne nabywane przez przedsi¢biorstwa (jako dobra finalne)
moga shuzy¢ do prowadzenia procesu wytworczego (maszyny, urzadzenia) badz
moga by¢ wbudowane jako wyposazenie czy element konstrukcji podczas
tworzenia innego dobra finalnego. W klasyfikacji dobr materialnych spotkaé
mozna definicje wyrézniajace dobra inwestycyjne. D. Begg'® rozréznia ,,dobra
konsumpcyjne”, zakupywane przez gospodarstwa domowe oraz ,,dobra kapitalowe”,
okreslane takze jako ,,dobra inwestycyjne”, ktdre nabywane sg przez przedsie-
biorstwa i1 nie zuzywaja si¢ catkowicie w jednym cyklu wytworczym.

P. Kotler'" wyrdznia w klasyfikacji dobr — dobra przemyslowe, uczestniczace
w procesie produkcji i dzieli je na trzy grupy: dobra kapitalowe, materialy
i czgs$ci oraz dobra eksploatacyjne 1 ustugi. Dobra kapitalowe umozliwiaja
wytwarzanie i przerobke produktéw finalnych i dzielone sg na obiekty i wypo-
sazenie. Materialy 1 czg$ci ulegaja w czasie produkcji calkowitemu zuzyciu.
Wyrdznia si¢ wsérdd nich: materialy przetworzone i czgsci oraz surowce. Do dobr
eksploatacyjnych zaliczane sa materialy eksploatacyjne oraz srodki konserwujaco-
naprawcze.

Planowanie strategiczne produkcji, jako obszar problemowy, odnosi si¢ do
débr inwestycyjnych finalnych, ktore nie znajduja si¢ w bezposredniej sprzedazy
konsumenckiej, za$ gléwnie sa wykorzystywane do tworzenia systemow
produkcji lub stanowig element tworzacy inne finalne dobra inwestycyjne.

Producenci dobr inwestycyjnych musza dokonywaé¢ wyboru kierunkéw
wlasnej produkcji w zaleznosci od prognoz wymiany i modernizacji instalacji
technicznych u uzytkownikéw. Muszg $ledzi¢ stan techniczny eksploatowanych
urzadzen zainstalowanych u uzytkownikow, jak rowniez sklonnos¢ uzytkownikow
do modernizacji i unowoczes$niania. Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, ze
urzadzenia te serwisowane sg cz¢sto przez inne firmy lub we wlasnym zakresie,
przez sluzby techniczne uzytkownika. Z tego wzgledu trudno jest pozyskiwac
informacje o ich biezacym stanie technicznym. Dla producentow dobr
inwestycyjnych staje si¢ wigc powaznym zadaniem okreslenie, z wyprzedzeniem,

13 Begg D., Belg F., Dornbusch R., Makroekonomia, PWE, Warszawa 2003.
* Kotler P., Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994.
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zapotrzebowania na asortymenty wyrobow, a jest to konieczne do utrzymania

odpowiedniego potencjaltu ich produkcji.

Ponadto, w prognozach zuzycia, producent zmuszony jest rozpatrywac
zuzycie techniczne, jak i ekonomiczne urzadzen, plany modernizacyjne i rozwojowe
wielu zréznicowanych branz, wykorzystujgcych produkowane przez niego dobra
inwestycyjne. Zakres informacji, pochodzacy z otoczenia, niezb¢dny do budowy
planu strategicznego producenta dobr inwestycyjnych, jest duzo wigkszy niz
zakres wiedzy wlasnej producenta na temat mozliwosci rozwoju produkcji.

Przeprowadzone badania w obszarze producentéw dobr inwestycyjnych
pozwolily takze ich blizej scharakteryzowac oraz okresli¢c uwarunkowania dla
tworzonych plandw strategicznych, a mianowicie:

e Dobra inwestycyjne kupowane sa odmiennie niz dobra konsumpcyjne,
zasadnicza rol¢ odgrywa tu konkretna potrzeba innego przedsigbiorcy,
aktywnego w procesie wytworczym.

e Odbiorcow (klientow) na dobra inwestycyjne jest mniej niz na dobra
konsumpcyjne — producenci dobr inwestycyjnych adresuja swoje wyroby do
ograniczonej liczby nabywcow.

e Nabywanie dobr inwestycyjnych jest procesem rozlozonym w czasie,
zwigzanym z planowanymi zamierzeniami remontowymi, modernizacyjnymi
czy inwestycyjnymi. Przechodzi przez kolejne etapy: od zamierzen, przygoto-
wania technicznego, zabezpieczenia srodkow, rozpoznania ofert, negocjacji
do uméw kontraktowych.

e Rynek dobr inwestycyjnych jest zblizony do rynku nabywcow skoncentro-
wanych w okreslonych rejonach geograficznych.

e Zapotrzebowanie na dobra inwestycyjne jest stymulowane przez aktywnosc
rynku konsumenckiego, na ktorym kupowane sa, badz nie, dobra finalne,
wytwarzane przez zakupione dobra inwestycyjne. Wystepuje wigc zaleznosc
(bezposrednia 1 posrednia) migdzy zapotrzebowaniem na dobra konsumpcyjne,
wytwarzane przez producentow, ktdrzy sa uzytkownikami dobr inwestycyjnych,
a mozliwosciami zbytu tych dobr.

e Wahania cen u producenta dobr inwestycyjnych nie powodujg proporcjonalnych
zmian w popycie na te dobra.

e Na rynku dobr inwestycyjnych nasladownictwo i substytucja jest znacznie
stabsza niz na rynku na rynku dobr konsumpcyjnych, przez co spowolniony
jest przyrost konkurentow.

20



Podczas badan ustalono, ze podejmowanie decyzji zakupu dobra inwesty-
cyjnego odbywa si¢ odmiennie niz zakupu dobr konsumpcyjnych. Jest to proces
nacechowany profesjonalizmem i poprzedzony zwykle starannym rozpoznaniem
przedmiotu transakcji oraz jego otoczenia ofertowego.

Dodatkowo, na wspolczesng rzeczywistos¢ gospodarczg naklada si¢ wzrastajaca
wielkos¢ organizacji oraz coraz bardziej skomplikowane zaleznosci, a takze
zlozonos¢ organizacyjna nowoczesnych podmiotow gospodarczych. Istotg problemu
ekonomicznego wspolczesnego przedsigbiorstwa jest okreslenie stosunku jego
procesu planowania strategicznego do rynku.

We wspolczesnej gospodarce rynkowej okresem trwania (obowigzywania)
strategii jest okres utrzymywania przewagi konkurencyjnej lub konkurencyjnosci, tj.
okres, w ktorym z duzym prawdopodobienstwem mozemy okresli¢ (wyliczy<¢)
czas trwania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, a wigc jego przychody ze
sprzedazy, wzrost rentownosci, przeplywy pieni¢zne i stan wolnych $rodkow
pieni¢znych w konkretnych latach, co rozpoczyna si¢ od wiarygodnej prognozy
dotyczacej wplywow ze sprzedazy'’. Sam proces skutecznego planowania
strategicznego 1 osiggania rezultatdw w duzej mierze zalezy od mozliwosci
ograniczenia ryzyka niegospodarnosci przez producentéw débr inwestycyjnych'.

Zarzadzanie wartoscig ukierunkowuje wszystkie decyzje podejmowane
w przedsigbiorstwie na powigkszenie wartosci w dlugim okresie czasu (dajacym
si¢ okresli¢ czasem trwania przewagi konkurencyjnej, np. 3-5 lat) poprzez
codzienne decyzje operacyjne, powstajace w wyniku kontroli operacyjnej
1 strategicznej. Tworzony w tym celu np. plan strategiczny produkcji ma charakter
strategiczny 1 stuzy, po przelozeniu go na budzet roczny, jako plan operacyjny do
biezacego sterowania produkcja. Natomiast w ogolnym planie strategicznym
przedsigbiorstwa zawarte sg okreslenia glownych generatoréw wartosci przedsig-
biorstwa, jak'”:

e  stopa wzrostu przychodow ze sprzedazy,
e  marza zysku operacyjnego,

e  stopa podatku dochodowego,

e inwestycje w kapital obrotowy,

e inwestycje w kapital trwaly,

18 Rappaport A., Warto$¢ dla akcjonariuszy, Wyd. WIG Press, Warszawa 1999.

Herman A., Kasiewicz S., Cele dziafalno$ci przedsiebiorstwa w warunkach niepewnosci
i ryzyka, w: Herman A. i Szablewski A. (red.) Zarzgdzanie warto$cig firmy, Poltext,
Warszawa 1999.
i Rappaport A., Wartoé¢ dla akcjonariuszy, ... tamze.
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e  Kkoszt kapitalu,
e  okres trwania wzrostu wartosci, tj. przewagi konkurencyjne;.

Miedzy producentami a odbiorcami produktéw inwestycyjnych czgsto
wytwarzaja si¢ wigzi bedace efektem dlugotrwalej wspolpracy, utrwalajace
wzajemne zwigzki. W zmieniajgcej si¢ sytuacji rynkowej, w zamowieniach dobr
inwestycyjnych moga pojawi¢ si¢ nast¢pujace sytuacje, majace istotny wplyw na
proces i konkretyzacje planowania strategicznego:

» nowe zamoOwienia — czyli konieczno$¢ wytworzenia nowego produktu

po raz pierwszy przez producenta débr inwestycyjnych,

» pierwszy kontakt producenta dobr inwestycyjnych z nowym uzytkowni-

kiem (w celu nabycia produktéw juz wytwarzanych),

»  zakup wtorny — dobra juz uzytkowanego, o niezmienionych parametrach,

» zakup wtorny zmodyfikowany (zmiany pewnych cech nabywanego

produktu).

Ich rozr6znienie ma znaczenie dla skutecznego dzialania stuzb marketingowo-
handlowych odpowiedzialnych za pozyskiwanie i obstugg klientow.

Waznym elementem odmiennego traktowania rynku dobr inwestycyjnych od
rynku dobr konsumpcyjnych jest sposdb postrzegania potrzeb i cech uzytkowych
débr przez nabywce i uzytkownika. Omawiane badania potwierdzily znaczace
roéznice zarowno w ilosci, jak 1 jakosci cech uzytkowych artykulowanych przez
nabywcow dobr konsumpcyjnych oraz inwestycyjnych. Postrzegane wartosci
uzytkowe (PWU) wprowadzone jako czynnik charakteryzujacy produkty przez
D. Faulknera, C. Bowmana'® stanowia dla dobr inwestycyjnych znacznie rozbudo-
wany zestaw cech. W przypadku dobr konsumpcyjnych PWU dotyczy co
najwyzej S-ciu skladnikdéw (funkcjonalnosé, walory estetyczne, parametry eksplo-
atacyjne, fatwos¢ uzytkowania, materialy przyjazne czlowiekowi i podobne), zas
w przypadku dobr inwestycyjnych PWU dotycza co najmniej kilkunastu
sktadnikow (ok. 20), z czego 11-13 to parametry techniczno-eksploatacyjne,
podlegajace Scislej kontroli producenta (mozliwosci eksploatacyjne, wydajnosc,
gabaryty, kompatybilnos¢ z technicznym srodowiskiem pracy, parametry nicza-
wodnos$ci, uslugi serwisowe, dostgpnos¢ czgsci zamiennych oraz materialow
eksploatacyjnych), pozostale za§ zwiazane s z ergonomiag i ulatwieniami
w obsludze, markg i pozycja rynkowa producenta, a takze wzglgdami estetycznymi.

Migdzy producentami a odbiorcami produktow inwestycyjnych czgsto
wytwarzaja si¢ wi¢zi kooperacji, utrwalajace wzajemne zwigzki, bedace efektem

'8 Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 1999.
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dlugotrwalej wspolpracy i s one zwykle budowane na podstawie bezposrednich
kontaktow osobistych. W wielu przypadkach zagluszaja one rzeczywiste sygnaly
rynkowe, powoduja zmniejszenie czujnosci i realnosci oceny sytuacji (brak
systemu wczesnego ostrzegania). Klopoty producenta dobr inwestycyjnych
zaczynajg si¢ wowczas dopiero wtedy, gdy ma je jego klient, ten za$ zwykle nie
jest sklfonny do wczesniejszego ujawniania wyczuwalnych zagrozen.

Stwierdzona drogg badawczg odmienno$¢ rynku dobr inwestycyjnych
i rynku débr konsumpcyjnych powoduje, ze planowanie strategiczne produkcji
débr inwestycyjnych wymaga, w ramach analizy strategicznej, rozpoznania
marketingowego z uwzglednieniem ryzyka gospodarowania uzytkownikow dobr
inwestycyjnych. Moga przy tym wystapi¢ bledy wynikajace ze stabego rozeznania
potrzeb inwestycyjnych, stosowania uproszczen oraz zbyt glebokiego opierania
si¢ na danych historycznych.

Decyzje o zakupie dobra inwestycyjnego podejmuje organ zarzadzajacy
uzytkownika, na ktory nalozone sg obowiazki oraz odpowiedzialnos¢ za transakcje.
Bywa tak, ze zarzad firmy musi dopelni¢ wszelkich obowigzkéw w odniesieniu
do wymagan prawnych i organizacyjnych uzasadniajacych zaréwno potrzebe
dokonania zakupu dobra inwestycyjnego, jak rowniez musi zastosowaé procedury
przetargowe. Oznacza to wystepowanie znacznego wyprzedzenia w czasie
procesu podejmowania decyzji o zakupie dobra inwestycyjnego w stosunku do
momentu faktycznej transakcji, jak rowniez czasu niezbgdnego na przygotowanie
calej procedury. Czynnik czasu, w tym przypadku, odgrywa znaczaca role.
Analizujgc otoczenie producenta dobr inwestycyjnych, mozna zauwazy¢, ze
zupelnie odmiennie ksztaltuja si¢ jego relacje z owym otoczeniem w poszcze-
gblnych przedzialach czasu. Okres czasu, ktory uplywa od momentu podjecia
decyzji o zakupie dobra inwestycyjnego do czasu realizacji tej decyzji powoduje,
ze odbywac si¢ moze ona w warunkach rynkowych zupelnie innych niz zakladano
w momencie podejmowania decyzji. Zmianie moze ulec kondycja ekonomiczno-
finansowa uzytkownika dobr inwestycyjnych. Moze to wplywa¢ na korzys¢ badz
utrudnia¢ mozliwo$¢ wykorzystania zakupionego dobra inwestycyjnego. Plan
strategiczny producenta musi by¢ elastyczny, uwzglednia¢ ryzyko uzytkownika,
jak tez terminy nieplanowanych zamowien.

Planowanie strategiczne producentdéw dobr inwestycyjnych prowadzone jest
wigc w warunkach wyznaczanych zaréwno charakterystyka nabywcow, jak
1 czynnikami wynikajacymi z cech rynku dobr inwestycyjnych i relacjami
wystepujacymi migdzy producentem a nabywcami tych dobr.
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3. Niepewnos¢ i ryzyko a proces planowania strategicznego
producenta ddbr inwestycyjnych

W przypadku doébr inwestycyjnych podejmowanie decyzji strategicznych
wiaze si¢ z rozwazaniem réznych mozliwosci. J.A.F. Stoner" okre$la warunki
podejmowania decyzji, w zaleznosci od stopnia sprawowania kontroli nad
sytuacja, jako rozciggajace si¢ w skali od pewnosci, poprzez ryzyko, do
niepewnosci. Pewnos$¢ definiowana jest jako warunki podejmowania decyzji,
w ktorych dysponujemy dokladnymi, wymiernymi i wiarygodnymi informacjami
o skutkach wybrania danej mozliwosci.

S. Dlugosz, G. Laszuk,*® nawiazujac do pojecia ryzyka, stwierdzaja, ze literatura
przedmiotu nie dostarcza jednoznacznej definicji, a w nauce ekonomii mozna
spotka¢ si¢ z dwoma pojeciami: niepewnosci i ryzyka, okreslanego jako niepewnos¢,
ktora mozna skwantyfikowaé. Juz w pierwszym dwudziestoleciu XX wieku
ekonomista F. Knight*' zaproponowal klasyfikacje warunkéw, w ktorych podejmo-
wane sg decyzje w przedsigbiorstwie. Mogg one by¢ podejmowane w warunkach
pewnosci, ryzyka lub niepewnosci. Decyzja (wybdr) w warunkach pewnosci
nastepuje wowczas, gdy kazdy kierunek dzialania ma tylko jeden mozliwy wynik.
Decyzja w warunkach ryzyka nastepuje wtedy, gdy kazdy mozliwy kierunek
dzialania ma wigcej niz jeden mozliwy wynik (lub caly zbior konsekwencii).
Natomiast decyzja w warunkach niepewnosci jest decyzja, gdzie przynajmniej jeden
z mozliwych kierunkdéw dzialania ma wigcej niz jeden mozliwy wynik, lecz nie sg
znane prawdopodobienstwa (nie mozna ich okresli¢) kazdego z owych wynikow.

Problem niepewnosci badz ryzyka spotka¢ mozna w rozwazaniach wielu
uczonych. Wedlug P. Mikolajewskiego® niepewno$é utoZsamiana jest z nieokreslo-
nos$cig 1 jako taka uczestniczy w problematyce organizacji zarzadzania zarOwno
na poziomie uczestnictwa w organizacji, jako niepewnos¢ decyzyjna, jak rowniez
na poziomie organizacji i otoczenia. W tym przypadku niepewnos¢ decyzyjna
istnieje na tle warunkow, jakie stwarza niepewnos¢ organizacyjna. Wedlug J.A F.
Stonera warunki podejmowania decyzji, w ktorych znane jest prawdopodobienstwo
uzyskania pozgdanego wyniku podjetych dziatan okresla si¢ jako ryzyko.

'9 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

20 Ditugosz S., Laszuk G., Ryzyko gospodarcze zwigzane z dziafalnoscig handlowg, Wyd.
INFOR, Warszawa 1998.

2 Knight F.H., Risk, Uncertainty and Profit, Houghton Mifflien, Boston 1921.

= Mikotajewski P., Stan i perspektywy badari naukowych w zakresie organizacji i zarzgdzania
w Polsce materiafy konferencyjne, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN 1989.
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Prawdopodobienstwo jest w tym wypadku statystyczng miara mozliwosci
wystapienia okreslonego zdarzenia lub wyniku. Natomiast A. Willet” uwaza, ze
»Iyzyko jest zobiektywizowang niepewno$cig Wwystgpienia niepozadanego
zdarzenia”. Zaréwno poj¢cie ryzyka, jak i niepewnosci wystgpuja razem.

Niepewnos¢ organizacyjna (nicokreslonos$¢) rozumiana jest jako: niemoznos¢
dowolnie doktadnego wyznaczenia w organizacji wszystkich standéw elementow, ich
cech, relacji i przeksztalcen (zaréwno w danym momencie 1 w przeszlosci, a tym
bardziej w przyszlosci); przejawia si¢ ona w sytuacjach organizacyjnych, w ktorych:
e  problemy nie sg zdefiniowane,

e  problemy sa zdefiniowane pozornie, formalnie,
e  problemy sa zdefiniowane, ale decydent nie moze ich rozwigza¢ z powodu
braku mozliwosci sprawczych — gdyZ nie ma odpowiednie;j:

a) informacji

b) motywacji,

c¢) kompetencji,

d) srodkéw dzialania,

e problemy s3 rozwigzane, ale nicadekwatnie do rzeczywiste] sytuacji
organizacyjnej, w sposob nieskuteczny.

W dzialalno$ci gospodarczej mozna zauwazy¢, ze decydent czesto podejmuje
ryzyko w warunkach niepewnosci. Kieruje si¢ tu intuicja, a nie wiedzg. Potem
dokonuje szczegdlowej analizy zrodel i drég mogacych narazi¢ organizacje na
straty, co pozwala na oszacowanie skutkéw ryzyka. Nast¢puje wowczas przejscie
w sfer¢ zarzadzania ryzykiem®. Niepewnos$¢ to wiccej niz ryzyko, to brak
podstawowej wiedzy o rzeczywistosci, w ktorej przyszlo nam dzialaé, i o skutkach
naszego dzialania.

Poniewaz znaczenie slowa ,,ryzyko” pojmowane jest nie tylko w kategoriach
naukowych, ale takze w jezyku potocznym, zdaniem autorow, niezbgdne jest
przedstawienie definicji wykorzystanej na potrzeby planowania strategicznego dobr
inwestycyjnych.

Aby przedstawi¢ ryzyko w rozumieniu potocznym postuzono si¢ definicjami
stownikowymi i encyklopedycznymi:

= willet A.H., The Economic Theory of Risk Insurance, Filadelfia 1951.

* Bizon-Gorecka J. (red.), Strategie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie —
formufowanie | implementacja strategii reakcji na ryzyko, w: Ryzyko, Zarzgdzanie
ryzykiem w przedsiebiorstwie, Bydgoszcz 2000.
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1. ryzyko — [niem. — risiko, wloski — risico] mozliwo$¢ zyskow i strat towa-

rzyszaca jakiej$ czynnosci, niebezpieczne przedsicwziccie.”

2.ryzyko — mozliwos¢ niepowodzenia, porazki, straty; przedsigwzigcie,

ktorego wynik jest niepewny, watpliwy>’.

3. ryzyko — w prawie cywilnym niebezpieczenstwo powstania szkody” .

T.T. Kaczmarek™, prowadzac rozwazania nad pojeciem ryzyka stwierdza, ze
ryzyko wynikajgce z faktu podejmowania decyzji dotyczacych przyszlosci oznacza
brak pewnosci przyszlych wynikow. Niepewnos$cia nazywa zjawiska, ktore maja
wplyw na dzialanie podmiotu gospodarczego, niezaleznie od jego woli. Ryzyko jest
definiowane jako mozliwo$¢ niepowodzenia, wynikajgca z zaistnienia zdarzen,
ktorych nie mozna bylo przewidzie¢, ani im w pelni zapobiec; czyli o ryzyku
méwimy tylko wtedy, gdy nastgpstwa sg niepewne. Podejmowanie ryzyka jest
dzialaniem na osiagnigcie okreslonego celu, ale niepodejmowanie dzialan takze
moze prowadzi¢ do zaistnienia ryzyka. Pojgcie ryzyka zawiera w sobie deficyt
informacji umozliwiajgcych pewne osiggni¢cie celu dziatania.

Pojecie ,ryzyka” w rozumieniu ryzyka gospodarczego najbardziej rozbudowala
nauka rachunkowosci i finansow. Ryzyko kojarzone jest nie tylko z punktu
widzenia zagrozenia strata finansowa dla organizacji. D. Begg®’ charakteryzuje
ryzykowne dzialanie dwoma cechami: prawdopodobienstwem wystgpienia
okreslonego, lecz niekoniecznie negatywnego wyniku oraz skalg zmiennosci
wszystkich mozliwych wynikéw. W odniesieniu do wybordéw inwestycyjnych D.
Begg rozpatruje wybdr migdzy ryzykiem a zyskiem. W podejsciu ekonomiczno-
finansowym wyrdznia si¢ przedsigbiorstwa wysokiego 1 niskiego ryzyka.
W przedsigbiorstwie wysokiego ryzyka wystepuje wiele nieudanych przedsigwzig¢
1 kazde z nich wplywa w sposob znaczacy na obnizenie zysku. W przedsigbiorstwie
niskiego ryzyka nie udajg si¢ tylko nieliczne przedsigwzigcia, a w przypadku
niepowodzenia ich wplyw na zysk nie bgdzie znaczacy.

% Pod red. Z. Rysiewicza UW, Sfownik wyrazéw obcych, PIW, Warszawa 1954.

2% Oprac. redakcyjne Sfownik wspdfczesnego jezyka polskiego Przeglad Reader’s Digest,
Warszawa 1998.

" Pod red. Kofman J., Encyklopedia popularna PWN, PWN Warszawa 1993.

# Kaczmarek T.T., Zarzadzanie ryzykiem handlowym, finansowym i produkcyjnym,
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002.

% Begg D., Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2003.
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W typowym podejsciu ekonomiczno-finansowym ryzyko definiowane jest
jako prawdopodobienstwo wystgpienia jakiego$ negatywnego zjawiska w dzialalno-
$ci gospodarczej. E.F. Brigham® wydziela i okresla trzy rodzaje ryzyka:

— ryzyko wylaczne, indywidualne,

— ryzyko spolki albo wewngetrzne firmy,

— ryzyko rynkowe albo beta.

Wedlug tej definicji w odniesieniu do dobr inwestycyjnych ryzyko ma zwig-
zek z producentem i produktem. Ryzyko wylaczne obcigza jedynie dane dobro
inwestycyjne i mierzone jest zmiennoscig oczekiwanego dochodu w perspektywie
planu strategicznego. Ryzyko spolki (producenta débr inwestycyjnych) mierzone
jest przez wplyw zakupu dobra inwestycyjnego na zmienno$¢ dochodéw firmy.
Ryzyko rynkowe jest to ta cz¢s$¢ ryzyka zwigzanego z zakupem dobra inwesty-
cyjnego, ktorej nie mozna wyeliminowaé przez zréznicowanie portfela.

Nie zawsze ryzyko finansowe przedsigbiorstwa kojarzone jest z ryzykiem
jego dzialalnosci. D. Myddelton®', analizujac problem ryzyka rozpatruje odrebnie
ryzyko finansowe, zwigzane ze zrodlami finansowania oraz ryzyko dzialalnosci
odnoszace si¢ bezposrednio do tego, co firma realizuje. Ryzyko wymaga od
zarzadzajacych ustalenia pewnego marginesu bledu, ktory pokryje ewentualne
straty bedace nastgpstwem owego ryzyka. Odnosi ponadto ryzyko w dluzszym
horyzoncie czasowym do niepewne] przyszlosci, podaje pig¢ czynnikow nie-
pewnosci pltynacych z otoczenia firmy:

1. niepewnos$¢ wynikajaca z jednoasortymentowego profilu produkcji,

2. niepewnos¢ wynikajaca z trudnosci dokonywania prognoz sprzedazy,

3. niepewnos¢ kosztoOw wytwarzania w przypadku zmian technologicznych,

4. niepewnos¢ w przypadku zmiany kierownictwa wyzszych szczebli

zarzadzania,

5. niepewno$¢ wynikajaca ze zmian w polityce gospodarcze;j.

Przedsigbiorstwo musi ocenia¢, identyfikowa¢ 1 analizowac, z punktu widzenia
zagrozenia dla celow wlasnej organizacji, zarowno ryzyko pochodzace z ze-
wnetrznych, jak i wewngtrznych zrodel’”. M. Marcinkowska rozgranicza ryzyko,
z jakim spotykaja si¢ przedsigbiorstwa w tradycyjnym ujeciu na: operacyjne
(business risk), finansowe (financial risk), calkowite przedsigbiorstwa (total

%0 Brigham E.F., Fundamentals of Financial Management University of Florida 1992, tlum.
golskie, PWE 1996.

Myddelton D. Accounting and Financial Decisions, Cambridge Business Project, New
edition 1992, ttum. Polskie PWE, Warszawa 1996.
32 Marcinkowska M., Ksztaftowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000.
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corporate risk). Podaje, Ze pomiar ryzyka dla celéw zarzgdzania nim moze by¢
dokonywany wartosciowo lub opisowo 1 sklania si¢ do usystematyzowania
ryzyka w postaci ,,rankingu ryzyka” bedacego podstawg decyzji przedsicbiorstwa.

W odniesieniu do dobr inwestycyjnych problem niepewnosci ma znacznie
glebsze korzenie, nie dotyczy tylko zachowan konkurentow, lecz gléwnie
niepewnos¢ producenta zwigzana jest pozycja konkurencyjng uzytkownikow.

Na uzytek planowania strategicznego produkcji dobr inwestycyjnych
wystepuje potrzeba okreslenia niepewnosci na poziomie ryzyka innej spolki
— uzytkownika débr inwestycyjnych.

Charakter analizy tak ujetego ryzyka rozni si¢ od ryzyka wlasnej organizacji
zaréwno pod wzgledem mozliwosci jego rozpoznania, wplywu na podejmowane
decyzje, jak rowniez uczestnictwa w zarzadzaniu. Z tego powodu nie mozna
zastosowac prostych ekstrapolacji naukowych definicji ryzyka oraz metod jego
pomiaru do planowania strategicznego producenta dobr inwestycyjnych,
poniewaZz jego charakter jest wzgl¢dnie odosobniony, umiejscowiony jedynie
w obszarze wspolzaleznym dla obu organizacji.

Najblizsze definicji niepewnos$ci zwigzanej z planowaniem produkcji dobr
inwestycyjnych, a scislej mowiac z ryzykiem nietrafionych decyzji i w konsekwencji
utrzymywania w gotowosci czynnikow produkcji w horyzoncie planu strate-
gicznego, jest podejscie P. Pelikana i O. Kyna®. Uwazaja oni, ze przyszlos¢
przedsigbiorstwa produkcyjnego zalezy nie tylko od stosunkéw wewnatrz
przedsigbiorstwa, ale takze od rozwoju przedsigbiorstw majacych wplyw na
poziom popytu. Jednak prognozy tego co dzieje si¢ w innych przedsiebiorstwach
sa o wiele mniej trafne, niz tego co dotyczy wlasnej organizacji. Kazda decyzja,
w tym rowniez planistyczna, ktérg trzeba wyda¢ na podstawie niepewnej
prognozy jest obarczona ryzykiem. Prognozy sa tym mniej pewne, im dluzszego
okresu dotyczg. Wystepuje przy tym znaczne czasowe opdznienie w pozyskiwaniu
informacji o tym co dzieje si¢ w innych przedsigbiorstwach, a ma to zasadnicze
znaczenie dla tworzenia planéw wlasnej organizacji. K. Obloj, M. Sosnowski’*
postrzegaja niepewnos¢ jako jedng z trzech zmiennych, ktora zmusza firmy do
zbierania i analizy informacji z otoczenia. Poglad ten stanowi uszczegdlowienie
ekonomicznego podejscia do otoczenia, ktore traktuje owo otoczenie jako

3 Kyn O., Pelika P., Cybernetyka a ekonomia, PWE, Warszawa 1967.
i Obfoj K., Sosnowski M., Konkurencja i strategie firm, Mat. Konf. Raport o zarzgdzaniu,
Warszawa 1998.
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zasadniczg zmienng, za§ w rozumieniu nauk o zarzgdzaniu, badania prowadzane
sa takze wokol zmiennych sytuacyjnych.

Niepewnos¢, ktora wynika z braku wiedzy o skutkach inwestowania, rodzi
ostroznos¢ 1 ograniczanie wydatkow inwestycyjnych, dlatego producent dobr
inwestycyjnych w praktyce $ledzi naptywajace do niego zamdwienia w nastepujacej
skali rozpoznawczej:

» brak zamowien — tylko konserwacja eksploatowanych przez uzytkownika

urzadzen — brak srodkéw inwestycyjnych, brak potrzeb,

» zaméwienia remontowe — dotyczace cz¢sci zamiennych i podzespoléw

— ograniczone srodki inwestycyjne, ograniczone potrzeby inwestowania,

» zamoéwienia inwestycyjne — nowe dobra inwestycyjne — sytuacja finansowa

uzytkownika stabilna.

Naplywajace zamdowienia, z roku na rok, tworzg zbiér danych statystycznych,
ktore producent débr inwestycyjnych wykorzystuje jako zalozenia do planu
strategicznego wynikajacego z do$wiadczenia lat ubieglych (por. schemat 19).
Bez kontaktu z uzytkownikami tych débr, producent moze jedynie intuicyjnie, na
podstawie wiedzy z lat ubieglych, zaplanowa¢ i utrzymywac swoja gotowos¢
techniczng w okreslonej strukturze produkcji. Ryzyko nietrafionych plandéw
strategicznych w takim przypadku jest jednak bardzo duze, stad poszukuje sig
mozIliwosci jego ograniczenia.

Niepewnos¢ producenta dobr inwestycyjnych, ktdra jest zwigzana z ryzykiem
uzytkownika moze zosta¢ ograniczona, moze zosta¢ takze ograniczony poziom
ryzyka inwestowania w produkcje drogg analizy pozycji konkurencyjnej uzytkow-
nika dobr oraz pomiarem, metodg wrazliwosci, jego planéw inwestycyjnych, co jest
przedmiotem rozdziatu 14.
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4. Prognozowanie, programowanie i planowanie
jako instrumenty ksztattowania przysztosci
przedsiebiorstwa

Prognoza to twierdzenie o przyszlosci, przewidywanie przysztych faktow,
zdarzen oparte na uzasadnionych przeslankach®’. Dobre zasilanie wejscia do tego
procesu pozwala na podejmowanie prob przewidywania przyszlych zjawisk.

Prognozy zaliczane sa do analitycznych metod makrootoczenia, a ich cechami
wlasciwymi sa’’:

o wykorzystywanie dorobku nauki do formulowania prognozy,

o odnoszenie si¢ do okres$lonej przysztosci,

o empiryczna weryfikacja,

o efekt niepewny, ale akceptowalny.

Istotg prognozy jest sad o zajsciu pewnego zdarzenia w okreslonym czasie,
z pewnym prawdopodobienstwem. Tym rdzni si¢ prognoza od planu, cho¢ oba te
pojecia dotyczag przysztosci. Plan jest bowiem (niezaleznie jakiego typu: jedno-
razowy, trwale obowiazujacy) szczegdlowym przebiegiem dziatan i zbiorem
decyzji wykorzystywanych w procesie kierowania, zmierzajacych do uzyskania
zalozonego efektu®’. Prognoza nie oznacza wyboru, jest jedynie przewidywaniem
przyszlych zdarzen.

Programowanie to proces zwigzany takze z ksztaltowaniem przyszlosci.
Programem nazywamy najczesciej wynik prognozowania. A. Filasiewicz™
prowadzac rozwazania na temat programowania cytuje definicje tego poj¢cia
przytaczane przez roznych autoréw. Wedlug K. Secomskiego programowaniem
nazywamy ,,opracowanie kompleksowe wewngtrznie zgodnych celéw, zadan
i srodkéw realizacyjnych, skladajgcych si¢ na calos¢ ustalen i wytycznych
praktycznego dzialania w danym etapie polityki spoleczno-ekonomicznego
rozwoju”. T. Pietrzkiewicz okresla programowanie jako wyznaczanie celow i $rod-
kow ich zaspokajania". W literaturze spotka¢ takze mozna pojgcie programowania
optymalizacyjnego, utozsamianego z zastosowaniem metod matematycznych
optymalizacji. Uwzgledniajac wieloznacznos¢ stowa ,,program”, A. Filasiewicz,

% Encyklopedia Popularna PWN, PWN, Warszawa 1997.

s Praca zbiorowa pod red. M. Cieslak, Prognozowanie gospodarcze, PWN, Warszawa 1999.
7 Stoner J. A. F. Freeman R.E., Gilbert D.R. Kierowanie ,...tamze

%8 Filasiewicz A., Prognoza, program, plan, WP, Warszawa 1977.
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nawigzujac do pojecia programu traktowanego jako program rozwoju, stosuje
okreslenie, ze jest to ,,kompleks wewnetrznie zgodnych celow, zadan i srodkow
realizacji, opracowany przy zastosowaniu okreslonego kryterium, z uwzglednieniem
wysunigtych koncepcji, przyjetych zalozen i ograniczen”. Program wigc jest juz
dokonaniem wyboru, jest to kolejne przyblizenie, ze wskazaniem konkretnych
kierunkow dzialania.

W literaturze przedmiotu moéwimy o planie w konteksécie konkretnych
zamierzen, ktore chcemy zrealizowa¢, ukladzie zadan i kolejnosci ich wykonywania,
0 programie prac czy tez o zarysie, szkicu. Méwimy tez o planie gry, ktory
w $cislym sensie rozpatrywa¢ mozna jako wypracowany kierunek dzialania, ale
w sensie bardziej powszechnym jako plan ataku obliczony na sukces, co
w przypadku dzialan gospodarczych oznacza¢ moze przykladowo zwigkszenie
sprzedazy i zyskow’’.

Korzystajac z obu zbieznych definicji, dla celow niniejszej pracy planem
nazywa¢ bgdziemy dokument lub zbiér dokumentéw okreslajacy szczegolowy
kierunek, w jakim zmierza przedsigbiorstwo. Stowo ,,planowanie” rozpatrywane
moze by¢ w roéznym kontekscie i zwigzkach jako np.: planowanie dzialan,
planowanie zmian strategicznych, planowanie poprzez scenariusze, planowanie
procesow produkcyjnych, planowanie kariery, zaopatrzenia czy sily roboczej.
W dzialalnosci gospodarczej plan opracowywany jest w postaci dokumentu
o charakterze obligatoryjnym na r6zne przedzialy czasowe i podlega aktualizacji.

Wedlug interpretacji H. Kreikebauma®® planowanie, w szerokim zakresie,
jest to dzialalno$¢ wewnatrz organizacji, polegajaca na opracowaniu réznych
wariantow decyzyjnych i dokonaniu wyboru jednego z nich, oznacza kolejnosc
wykonywania zadan i nawigzuje do tacinskiego znaczenia slowa ,,plan”. ,,Planowi”
przeciwstawi¢ mozna pojgcie improwizacji jako dzialania ad hoc, bez planu,
dzialania przypadkowego. H. Kreikebaum planowaniu przypisuje trzy wyrdzniki
tresciowe, a mianowicie:

1. ogodlne zajmowanie si¢ przyszloscia,

2. sprawdzanie alternatyw postgpowania w odniesieniu do sytuacji przyszlej,

3. wybdr jednego z alternatywnych rozwigzan w procesie podejmowania

decyz;ji.

% Oprac. redakcyjne Sfownik wspoéfczesnego jezyka polskiego, Przeglad Reader’s Digest,
Warszawa 1998.

0 Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1996 —
autor odwotuje sie do H. Weber, Die Spannweite des betriebswirtschaftlichen
Planungsbegriefs, ,Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung® 1964, t.16, s. 716-724.
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Na tym tle mozna rozwaza¢ zlozono$¢ pojgcia ,planowanie” zar6wno
w sensu largo, jak i sensu stricto. Nie obejmuje ono bowiem jednej czynnosci,
ktorg nalezy wykona¢, zawiera w sobie definiowanie celow organizacji,
okreslenie strategii ich osiggania oraz przygotowanie planéw koordynujacych
dzialania. Wielu autorow reprezentuje podobne poglady na temat planowania
(J.AF. Stoner", H. Kreikebaum®, D.F. Abbel®, K. Obl6j*, A. Tokarz"), ktére
syntetycznie mozna ujaé jako ,,okreslanie celow i sposobu ich osiagania”*®. Dla
kazdej dziedziny dzialalnosci ekonomicznej, dla ktorej opracowuje si¢ plan,
wazne jest, aby jego forma nie byla sprzeczna z podstawowymi warunkami
umozliwiajacymi t¢ dzialalnosc.

Plan nalezy rozpatrywac takze jako zbidr decyzji, konkretnych posunieé¢
i podejmowanych dzialan. Musi on takze zawiera¢ okreslenie celow i srodkow do
jego realizacji 1, jako taki, jest bezposrednim narzgdziem wplywajacym
1 ksztaltujgcym przyszlos¢ gospodarcza przedsigbiorstwa. Trzeba tu zwrdci¢
uwage na ekonomiczng funkcje planu. Jest on w fazie realizacji weryfikacjg
zardbwno przyjetych ustalen prognostycznych, jak i zaloZzonych programow
rozwojowych w sensie gospodarnosci.

Skoro planowanie w przedsigbiorstwie jest pojgciem dotyczacym gospo-
darnosci, to mozemy méwic, ze proces planowania jest procesem ekonomicznym.
Pojecie ,,procesu” jest rownie czg¢sto uzywane w literaturze przedmiotu. J.A.F.
Stoner*’ definiuje ,,proces” jako systematyczny sposob postepowania. Biorac pod
uwage, ze stowo to pochodzi od ltacinskiego ,,processus”, co oznacza postgpowanie,
mozna tez ,,proces” okresli¢ jako kolejng zmiang stanu lub zwigzek nastepujacych po
sobie stadiow rozwoju, ktore skladaja si¢ na nieprzerwany, jednolity ruch
rozpoznajacy i okreslajacy droge do przyszlosci. Proces planowania jest wigc
kazdorazowo zmienny wraz uplywem czasu, bowiem powstaja nowe mozliwosci
1 nowe uwarunkowania. Mozna go postrzegac jako ciag weryfikowalnych dzialan
podejmowanych ze wzgledu na osigganie celow. W literaturze che¢tniej definiuje
si¢ pojecie ,,procesu” w polaczeniu ze slowami rozszerzajacymi jego tresc.

“ Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie ,...tamze.

2 Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1996 r.
“3 Abbel D.F., Dualizm w zarzgdzaniu, Poltext Warszawa 2000.

** Obtoj K., Strategia organizacji, ...tamze.

4 Praca zbiorowa, Strategie w biznesie, w: Tokarz A., Jak dziafa¢ sprawniej? Wyd.
Profesjonalnej Szkoty Bizensu, Krakéw 1993.

46 Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.

47 Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R., Kierowanie,...tamze.
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Wyszczegdlnia si¢ wigc proces zarzadzania, proces przetwarzania, proces
komunikacji, proces technologiczny, proces produkcji i inne.

Proces planowania ma wigc wymiar:

a) ekonomiczny, zwigzany z celowa i planowg dzialalno$cig gospodarcza;

celowg — poniewaz stuzy zaspokojeniu potrzeb uczestnikow rynku, np.
w przypadku rynku dobr inwestycyjnych zaspokajamy ich potrzeby, zas
planowa — poniewaz decyzje nakierowane na cele powinny by¢ racjonalne
z punktu widzenia ekonomicznego, co oznacza takie ich zaplanowanie,
by przy minimum wysilku i optymalnie rozmieszczanych srodkach osiggnac
zakladany efekt,

b) strategiczny, powigzany ze strategicznym zarzgdzaniem, jako jego

podstawowy etap okreslenia przyszlosci gospodarczej przedsigbiorstw.

Planowanie jako proces postrzegane jest w postaci najbardziej ztozonej, nie
tylko jako ustalanie celéw, ale takze jako wybor wariantu 1 okreslenia
najlepszych dzialan zapewniajacych jego realizacjg. Z takim pogladem spotkaé
sic¢ mozna w podrgcznikach wielu autoréw traktujacych planowanie jako
nieodzowng czg$¢ procesu zarzadzania, w tym w rozumieniu szkoly planistycznej
H.I. Ansoffa, R.L. Ackoffa, J.L. Bowera oraz w publikacjach J.A.F. Stonera,
S.P. Robbinsa, P. Druckera i innych. Akcentuje si¢ przy tym waznos¢ funkcji
planowania dla innych etapdéw procesu zarzadzania.

Wspolczesnie pojmowany proces planowania strategicznego rozpatrywany
jest jako dzialanie ciggle, zas plan nie ma wymiaru skonczonego i zamknigtego.
Zmiennos¢ otoczenia i wynikajace z tego nowe uwarunkowania powoduja
koniecznos¢ stalego weryfikowania plandw strategicznych. Oznacza to, iz proces
planowania strategicznego oraz kontrolowania post¢pow jego realizacji powinny
by¢ realizowane rownolegle, bo tylko wtedy wzglednie szybko skorygowaé
mozna odchylenia wywolane zmieniajgcymi si¢ warunkami w otoczeniu.
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5. Planowanie jako faza cyklu zorganizowanego

Planowanie jako nieodlaczny element cyklu zorganizowanego dzialania
rozpatrywany jest wlasciwie od poczatku nauk organizacji zarzadzania. Jedna
z najstarszych wersji tej zasady sformutowal H. Le Chatelier na podstawie prac
Ch. Barnarda, gdzie cykl ten skladal si¢ z pigciu etapow, ktore nalezalo
realizowaé kolejno po sobie, jezeli dzialanie mialo by¢ dobrze zorganizowane™.
Owe etapy to:

1. ustalenie celu dzialania, wyraznego i $cisle okreslonego,

2. dokonanie szczegdlowego i dokladnego przegladu istniejacych warunkow

oraz srodkow jakimi dysponujemy, stuzacych do osiggnigcia tego celu,

3. przygotowanie dokladnego planu zamierzen i dzialan, ktoére spowodujg
osiagnigcie celu, przy wykorzystaniu odpowiednich srodkéw w optymalnych
warunkach,

4. skrupulatne wykonanie planu,

5. kontrola osiagni¢tych wynikow poprzez poréwnanie efektéw z zamierzo-
nym celem, wyciagnigcie wnioskéw, wprowadzenie poprawek dotyczacych
celu, warunkow, srodkow, planu dzialania, jego realizacji i kontroli.

Ujmowanie planowania jako fazy dzialania zorganizowanego jest charakte-
rystyczne dla calego dorobku teorii organizacji i zarzadzania® z tym, ze w kolejnych
etapach jej rozwoju funkcje zarzadzania byly podporzadkowane zwykle
aktualnym potrzebom gospodarczym. Dawniej charakterystyczne dla planowania
bylo rozdrobnienie, dzi§ wymagane jest widzenie syntetyczne, niezbgdne dla
dalszego rozwoju.

Kierunek naukowej organizacji pracy stworzony przez F.W. Taylora —
praktyka z przygotowaniem technicznym®’, z widocznym wkladem H.L. Ganta,
F. i L. Gilbretow, H. Emersona’' (lata: 1890-1930), mial na celu podwyzszenie
sprawno$ci pracownikow droga zwigkszania wydajnosci pracy. Stworzyl tez
pierwszy system motywacji do podwyzZszonych norm pracy, tzw. system

48 | e Chatelier H., Filozofia systemu Taylora, Warszawa 1926; Pszczotowski T., Zasady
Sé)rawnego dziatania. Wstep do prakseologii, PWE, wyd. V, Warszawa 1976.

*° Praca zbiorowa por red. Kozmiriskiego A.K., Wspodfczesne teorie organizacji, PWE,
Warszawa 1983.

%0 Taylor F.W., Priciples of scientyfic management, Chicago 1911.

" Emerson H., Dwanascie zasad wydajnosci, Komitet Wykonawczy Zrzeszeh naukowej
Organizacji Pracy w Polsce, Warszawa 1925.
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réznicowych stawek akordowych. Wedlug tego podejscia czas mial zasadnicze
znaczenie w planowaniu ilosci produkcji. Usprawnienia decydujace o wzroscie
wydajnosci pracy badane byly poprzez pomiar elementéw sktadowych.

Naukowa organizacja pracy podkresla dobitnie kontekst ekonomiczny
funkcji zarzgdzania, w tym szczegélnie planowania. Gospodarowanie pojmowane
jest bowiem jako dzialalnos$¢ celowa i planowa; celowa — bowiem ma na celu
zaspokojenie potrzeb spoleczenstwa, a planowa — poniewaz planowanie z punktu
widzenia racjonalnos$ci spelnia kryteria ekonomiczne.

Z chronologicznego punktu widzenia szkole klasyczng naukowej organizacji
pracy uwaza si¢ za pierwsza. Jednakze prawie réwnoczesnie dzialali tworcy
szkoly administracyjnej, m.in. H. Fayol, C.H. Gulick i inni. Wedlug J. Rokity™
prace Taylora i wielu innych klasykéw organizacji i zarzadzania majg znaczenie
fundamentalne i stanowily podstawe, na ktdrej nawarstwiano nowsze teorie.
Rozwoj nastgpowal poprzez pragmatyczne, empiryczne i dedukcyjne zajmowanie
si¢ czlowiekiem 1 jego praca, co ma miejsce praktycznie do dzis.

%2 Rokita J., Materiaty konferencyjne, TNOIK o/Slaski, Katowice 1989.
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6. Planowanie jako funkcja zarzadzania

Planowanie i jego wynik — plan jest punktem wyjscia klasycznego procesu
zarzadzania. Zardbwno w orientacji krotkoterminowej, jak i dlugoterminowej plan
traktowany jest jako dokument zawierajacy, mi¢dzy innymi, wyznaczanie celow
i okreslajgcy ogolne sposoby postepowania dla calego przedsigbiorstwa.

Teoretycy szkoly naukowej organizacji pracy, szkoly klasycznej i czgSciowo
behawioralnej (E. Mayo, J.G. March, H. Simon, Ch.l. Barnard, F.J. Roethlisberger
1 inni) przypisuja planowaniu, jako pracy intelektualnej, funkcje pierwotng
i1 w pewnym sensie nadrzgdng w calym procesie zarzadzania. W kolejnych
etapach rozwoju nauk organizacji i zarzadzania przypisywano planowaniu r6zng
waznos¢, relatywnie do przewazajacego nurtu wiedzy.

Z punktu widzenia niniejszej rozprawy znaczenie ma wyodrgbnienie przez
H. Fayola i innych, pigciu podstawowych funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem,
a mianowicie: planowania, organizacji, rozkazywania, koordynacji i kontroli’’.
Planowanie jawi si¢ tu jako pierwotna funkcja realizowana w procesie zarzadzania,
a wszystkie pozostale wymienione, pod wzgledem kolejnosci, sugeruja pewng
ich hierarchi¢ waznosci. Analizujgc dorobek szkoly klasycznej teorii organizacji,
mozna zauwazy¢ podniesienie rangi planowania poprzez uznanie jego roli jako
funkcji zarzadzania calym przedsigbiorstwem, a nie tylko w kontekscie wzrostu
produkcji.

Z dzisiejszej perspektywy ocenia si¢, ze na poczatku XX wieku, glownie za
sprawa M.P. Follet’™, zwrécono uwage na osiaganie sukcesow organizacji
poprzez dzialania grupowe i stosunki migdzyludzkie w strukturach organizacyjnych.
Kierunek ten znany jako szkota behawioralna (organizational behavior) spowodowat
przewartosciowanie dotychczasowego klasycznego podejscia poprzez funkcje
zarzadzania na rzecz integracji potrzeb pracownikow z ekonomicznymi celami
organizacji.

Wedlug tego podejscia planowanie jako funkcja zarzadzania zostalo
rozbudowane o elementy spoleczne potrzeb cztonkéw organizacji. Planowa¢ nalezy
nie tylko procesy techniczne i ekonomiczne, ale roOwniez procesy spoleczne.
Nalezy przewidywa¢ zachowania spoleczno-ckonomiczne. Skutecznos¢ planowania

3 Fayol H., Allgemeine und industrielle Verwaltung, Berlin 1929.
% Follet M.P., The New State: Group Organization the Solution of Popular Government,
Longmans Green, Londyn 1918.
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kojarzona byla z przyjeciem wlasciwych zalozen w motywacji pracownikow.
Ponadto po raz pierwszy w planowaniu dlugookresowym zaczgto analizowaé
wzajemne zaleznosci wystepujgce wewnatrz organizacji z tym, co dzialo si¢ w jej
otoczeniu. Kontekst kulturowy funkcji zarzadzania zaczal zyskiwa¢ na znaczeniu.

Na postepujace zmiany w teorii zarzadzania zawsze wywieraly wplyw
znaczace zdarzenia zycia gospodarczego. ROwniez czas wojen pokazuje nowe
zjawiska i problemy konieczne do rozwigzania. Mniej wigcej od poczatku
II wojny $wiatowe]j zaznaczylo si¢ poszukiwanie zasad zarzadzania fabrykami,
ktore byly juz o wiele bardziej ztoZzonymi organizacjami niz te z przetomu XIX
1 XX wieku.

Druga wojna $wiatowa polgczyla wiedzg naukowcow rozmaitych dziedzin.
Wykreowali oni, nie tylko na potrzeby wojny, matematyczna szkole przydatng
dla zarzadzania (,,Management science’). Wykorzystywano w niej matematyczne
metody budowania modeli, analizy i rozwigzywania probleméw zarzadzania
(badania operacyjne). Rozwoj badan operacyjnych okazal si¢ by¢ bardzo
przydatny przy wykorzystaniu komputerow do rozwigzywania zlozonych
probleméw opisywanych duzg iloscig liczb i koniecznoscig wykonania wielu
obliczen. Wedlug M.G. Richardsa i P.S. Greenslowa™ nauki behawioralne wraz
z badaniami operacyjnymi sg elementami matematyzujacej nauki o zarzadzaniu
w sensie ,,Management science”.

Szkola ilosciowa zastosowala ,techniczne” podejscie do kategorii czasu.
Zastosowanie modeli matematycznych i komputeryzacji umozliwilo rozwdj pro-
gnozowania, tj. przewidywania przyszlosci procesow na podstawie terazniejszosci
1 przeszlosci, zas planowanie dlugookresowe zaczglo wykracza¢ poza pigc lat.
Niestety, rozwdj badan operacyjnych, w ramach ktorych rozwijane byly metody
ilosciowe prognozowania, nie przyniost znaczacych efektow.

Wydluzenie horyzontu czasu nawet w oparciu 0 matematyczne wsparcie
decyzji nie wyczerpuje wszystkich aspektow planowania, pomija znaczenie ludzi
1 zwigzkow migdzy nimi, a takze zachowania interakcyjne przedsigbiorstwa
z otoczeniem w procesie spolecznego gospodarowania. Technika informacyjna
skrocita czas 1 zmniejszyla koszty, powickszyla zasigg swojego dzialania
1 zwigkszyla dokladnos¢ komunikacji, ale zwigkszyla tez §wiadomos¢ zlozonosci
planowania strategicznego. Mozna wi¢c powiedzie¢, ze technika informacyjna
obnizyla bariery na rynku i zwigkszyla konkurencje oraz rolg wiedzy i koniecznosé¢

% Richards M.G, Greenslow P.S., Management Decision Making, Irvin Homevood 1967.
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rozpoznania ryzyka wspolczesnego gospodarowania’®. Proces ten wciaz trwa
1 jego znaczenie bgdzie narastalo w przyszlosci.

Podejsécie systemowe w teorii zarzadzania zarysowalo si¢ mniej wigcej od
polowy lat piecdziesiatych, aczkolwiek mozna okresli¢ jego wczesniejsze zwiazki
z socjologiczng teorig organizacji. Poglad, Ze organizacja jest systemem skta-
dajacym si¢ z wzajemnie powigzanych i uwarunkowanych cz¢sci powoduje
koniecznos¢ sieciowego analizowania otoczenia i organizacji oraz poszukiwania
istotnych zwiazkow i ograniczen’’. Wplyw otoczenia na organizacj¢ w nauce
zarzadzania ugruntowal wiele nowych poje¢, takich jak: podsystemy (np. wydziat
jest podsystemem zakladu, ktory jest podsystemem przedsigbiorstwa), systemy
otwarte i zamkniete (przedsigbiorstwo produkcyjne jako system otwarty, jednostka
wojskowa jako system zamknicty), granice systemu (odgrodzenie od otoczenia —
nieuwzglednianie interesé6w otoczenia; aktualnie panuje poglad, ze w systemach
otwartych granice te lamig si¢ pod wplywem czynnikow zewngtrznych chroniacych
interesy 0sOb spoza systemu, np. ochrona srodowiska), synergia (wspéoldziatanie
w celu poprawy efektywnosci), przephyw (na wejsciu dla przedsigbiorstwa
produkcyjnego sa np. surowce, na wyjsciu wyroby).

W podejsciu systemowym reprezentatywne sa dwie podstawowe dyscypliny™*:
teoria systemdéw ogoélnych oraz analiza systemowa. Kazdy system wymaga
elementow kontroli, w ktorych informacje o wynikach dzialania pozwolg korygowaé
funkcjonowanie systemu (sprzezenie zwrotne). Kierunek systemowy w teorii
organizacji wyzwolil dynamiczne ramy dla analiz i ujmowania planowania
dziatan i przewidywania skutkow w dlugookresowej perspektywie oraz przyczynit
sic do nowego spojrzenia na proces planowania i kontroli strategicznej’.
H. Steinmann, poréwnujac planowanie w koncepcji klasycznej i zrewidowanej
stwierdza, ze sprawne zarzadzanie wymaga systemowego uj¢cia procesowego —
planowanie jest zawsze selektywne i prowizoryczne i jako proces trwa ciggle, az
do konca realizacji, jest w tym procesie coraz bardziej uszczegdlowiane
i skonkretyzowane. W koncepcji klasycznej wystgpowal bowiem podzial na
planowanie, faze realizacji (wdrozenia) i kontrolg. Procesy te byly realizowane
sekwencyjniec po sobie, a kontrola w trakcie realizacji generowala sygnaly

% Fredriksson C., Rozw¢j regionalny w $wiecie globalnej konkurencji, Mat. Konf.
Zarzadzanie regionem, WSPiZ Warszawa 1997.

" Luhmann N., Socjologiesche Aufklarung, Bd. 1,3, Aufl. Opladen 1972.

%8 Praca zbiorowa pod red. A. Stabryty, J. Trzecienieckiego, Organizacja i zarzgdzanie
zarys problematyki, PWN, Warszawa 1986.

% Steinmann H., Kontrola Strategiczna — nowe podejécie, Prace Naukowe Instytutu
Organizacji i Zarzadzania PW Nr 2/53, Wroctaw 1990.
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korygujace do etapu pierwszego — planowania. Dzi§ proces planowania jest
ciggly 1 towarzyszy realizacji. Rownolegle prowadzenie procesu planowania
i wdrozenia, przy ciaglej kontroli pozwala na stale monitorowanie sytuacji
1 generowanie wlasciwej reakcji korygujacej plany i realizacje. Kontrola
strategiczna nie jest koncowym krokiem w procesie zarzadzania strategicznego,
jest procesem wspolbieznym do planowania i realizacji.

Analizujagc ewolucje planowania jako funkcji zarzadzania, trudno jest
precyzyjnie okresli¢ jego punkty zwrotne, rowniez wielu uczonych prowadzi
rozwazania systematyzujace teori¢ organizacji i zarzadzania. M.W. Jerzak sklania si¢
do zastgpienia nazwy ,.teoria systemow’’ nazwg ,teorie systemowe’ ze wskazaniem,
ze chodzi o systemy organizacji i zarzadzania. Oddziela rowniez szkoly wspolczesne
od szkol klasycznych® z chwila nastania nurtu empirycznego (menedzeryzmu)
reprezentowanego przez m.in. M. Portera, P.P. Druckera, W.H. Newmana,
E. Petersena, D.C. Millera, G.H. Symonsa, H. Konntza, C. Donnela.

Schemat 2 ilustruje strukturg procesu zarzadzania w rozumieniu wspolczesnym
1 wskazuje na interakcyjng pozycje planowania w tym procesie. Jest to w zasadzie
podstawowa ilustracja dotyczaca tej problematyki pokazujgca jednoczesnie
systemowa mozliwos¢ ksztaltowania wzajemnych relacji pomigdzy poszczegdlnymi
fazami procesu zarzadzania. Nalezy tu podkresli¢, ze w ujeciu systemowym
wystepuje rownowaznos¢ funkcji planowania, organizowania, przewodzenia
1 kontroli. Nalezy traktowac¢ je jako wspodlzalezne, a proces zarzadzania polega na
koordynowaniu tych funkcji w aspekcie spolecznym i ekonomicznym, osiagnigcia
efektywnosci w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa.

Planowanie i podejmowanie decyzji jest poczatkiem drogi, ale rownoczesnie
elementem ,,kola procesu zarzadzania”. Zmiany wywolywane procesem zarzadzania
generuja interakcje, ktorych wplyw na poszczegdlne fazy jest nieznany na jego
poczatku, ale powinien by¢ uwzgledniany w trakcie realizacji poszczegdlnych faz.
Kazda z nich moze bowiem spowodowac wystapienie okreslonej sily o zwrocie
wspierajacym lub hamujacym skuteczno$¢ 1 sprawnos¢ procesu zarzadzania.

Wspolczesne sytuacyjne i systemowe rozumienie zarzadzania dopuszcza
jednak przesuwanie akcentdéw na poszczegodlne funkcje procesu zarzadzania
w zalezno$ci od aktualnego znaczenia kontekstu sytuacji. Przykladowo
M. Holstein-Beck® widzi potrzebg zmian w tresci i hierarchii waznosci funkcji

60 Jerzak M\W., System nauk o organizacji i zarzgdzaniu, Materiaty Konferencyjne TNOIK
o/Slaski, Katowice 1989. ]
61 Holstein-Beck, Materiaty Konferencyjne, Wyd. TNOIK o/Slaski, Katowice 1988.
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zarzadzania, stawiajac kierowanie ludzmi przed planowaniem, organizowaniem,
kontrolg i wprowadzaniem zmian. Uwaza bowiem, Zze w miar¢ wzrostu poziomu
wyksztalcenia pracownikéw, ich aspiracji i dazenia do zaspokojenia potrzeb
wyzszego rzgdu, funkcja kierowania ludZzmi staje si¢ najwazniejsza.

PLANOWANIE ORGANIZOWANIE
| PODEJMOWANIE ustalenie i wybor najlepszego
DECYZJI sposobu grupowania i
okreslenie celdéw organizaciji podziatu zadan dla ludzi oraz
okreslenie sposobéw rozdziatu zasobow podczas
osiggniecia celow realizacji celow
KONTROLOWANIE PRZEWODZENIE
obserwowanie przebiegu prac, kierowanie ludzmi,
wprowadzanie korekt w celu motywowanie do dziatania
usprawnienia i utatwienia w kierunku realizacji celow

osiggniecia celow

Schemat 2. Miejsce planowania w strukturze procesu zarzadzania
Zrodfo: opracowanie wtasne na podstawie [35].

Proces planowania i podejmowania decyzji wymaga bodzcéOw uruchamiajacych
go. W. Kiezun®, pokazujac w ujgciu systemowym, cybernetycznym i dynamicznym
skladowe procesu planowania w przedsigbiorstwie, wyroznia: wejscie, proces
planowania i wyjscie. W takim ujgciu proces planowania jest zasilany informacjami
wejsciowymi, za$ na wyjsciu uzyskujemy plany dzialania o ré6znym stopniu
szczegolowosci, dotyczace roznych dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W. Kiezun agreguje informacje wejsciowe w cztery grupy zasileniowe®:

o informacje wykorzystywane przez uczestnikow ze zrddel: analizy konkurentow,
hipotez, istniejacej strategii,

e preferencje kierownictwa bgdace nastgpstwem zaréwno jego profesjonalizmu,
jak 1 wyczucia sytuacji, intuicji, ,,zmyslu przewidywania”,

e preferencje uczestnikow procesu planowania bedace wyrazem ich kreatywnosci,
zdolnosci analitycznych, umiejgtnosci wlasciwego kojarzenia faktow,

62 Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997.
% Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg,... tamze.
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e kultur¢ organizacyjng, czyli stosowane w danej organizacji metody
podejmowania decyzji, takze preferencje i stosowane normy oraz wartosci.

Wyodrgbnienie elementéw ,,wejscia” 1 ,,wyjscia” oznacza, iz system orga-
nizacyjny podlega cigglym zmianom wraz z narastajacg zamiennoscia i ztozonoscig
otoczenia. Wngtrze systemu organizacyjnego traktowane jako ,,czarna skrzynka”
wymaga kompleksowego, systemowego 1 sytuacyjnego spojrzenia oraz syste-
matycznego, cigglego procesu uczenia si¢ zmian.

Wydaje si¢ celowe zaakcentowanie tych elementow wejscia, na ktore
zwracajg szczegblng uwage wspodlczesni uczeni zajmujacy si¢ problematyka
zarzadzania. A. Sopinska® pisze: ,ryzyko, niepewnos¢, niestabilnosé i burzliwos¢
staly si¢ immanentnymi cechami wspodlczesnego otoczenia konkurencyjnego”
i dalej: ,,niezbednym stala si¢ umiejetnos¢ przewidywania i rozpoznawania
przyszlosci oraz oceniania wlasnych mozliwosci i potencjatlu na tle konkurencji”.
Oznacza to konieczno$¢ zasilania procesu planowania w biezace informacje
o stanie i zmianach w otoczeniu. Musza one znalez¢ odzwierciedlenie nie tylko
w samym procesie budowania planu, ale takze w trakcie realizacji zapisanych
zamierzen. Bez nich plan staje statyczny i w praktyce bedzie to dokument trudny
do wykorzystania.

Faza budowy planu wymaga, wedlug W. Kiezuna®, ustalenia trzech elementow
skladowych:

e koncepcji procesu, czyli kto w nim uczestniczy, kiedy bg¢dzie on realizowany,
jakie dokumenty sa niezbgdne, jakie hipotezy beda analizowane?

e stylu kierowania, czyli okreslenia zasad podejmowania decyzji i ostatecznego
formutowania planu (jednoosobowo, w gronie kierownictwa),

e oceny sytuacji organizacyjnej, czyli ustalenie tla: proces moze przebiega¢ w
atmosferze intensywnego rozwoju organizacji badz w sytuacji kryzysowe;j,
ktora wytwarza¢ moze szczegdlne aspekty przy podejmowaniu decyzji.

Wynikiem procesu planowania jest faza wyjscia zawierajaca plany, ktore
dzielone s3a zaréwno wedlug kryterium tematycznego, np. inwestycyjne,
marketingowe, rozwoju produktu itp., jak i wedlug horyzontu czasowego:
strategiczne, taktyczne i operacyjne.

® Praca zbiorowa pod red. R. Borowieckiego, M. Romanowskiej, System informacji
strategicznej, Difin, Warszawa 2001, w: A. Sopifska, Rola systemu informacyjnego
W procesie zarzgdzania strategicznego.

% Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg,..... tamze.
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R.W. Griffin® uwaza, iz proces planowania nalezy rozpatrywa¢ w szerokim
kontekscie okreslonego otoczenia. Plany sg wynikiem zdefiniowanej misji
organizacji, a ona okresla cele, przeslanki, wartosci i kierunki. Cele wynikajgce
z misji zasilajg konkretne cele strategiczne organizacji, te z kolei cele taktyczne
i dalej cele operacyjne, jako naturalne nastgpstwo coraz bardziej konkretnego
definiowania zamierzen.

Otoczenie

Misja organizacji
cele przestanki wartosci  kierunki

Cele strategiczne Plany strategiczne

\ 4

Cele taktyczne Plany taktyczne

Plany operacyjne I >

Schemat 3. llustracja procesu planowania
Zrédfo: opracowanie wfasne na podstawie [35].

Cele operacyjne

7 N

Realizacja celéw wymaga przygotowania planoéw, ktorych szczegdlowose
jest funkcja celu. Plany zasilaja kierunki zdefiniowane misjg firmy. W ten sposob
powstawa¢ powinny kolejne generacje plandéw, poczynajgc od najbardziej

ogolnych, strategicznych, a na szczegdlowych planach operacyjnych skonczywszy.
Schemat 3 ilustruje takie podejscie do procesu planowania. Griffin zwraca uwagg
na wi¢zi 1 zaleznosci migdzy celami organizacji i zdefiniowanymi na ich podstawie
planami o r6znym stopniu szczegdtowosci.

A. Chauvet”, prezentujac proces planowania zwraca uwage na jego
metodyczne aspekty. Rozpatruje go jako program spotkan o rdéznej cze¢stotliwosci
tworzony dla ludzi o okreslonej odpowiedzialnosci (schemat 4).

% Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002.
57 Chauvet A., Metody zarzgdzania — Przewodnik, Poltext, Warszawa 1997.

42



Schemat ogdlny programu lub projektu

N4
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£%

= 'aé Podzial na makrozadania i okreslenie zadan zagregowanych
N

i

2 = : 5 ; e a—
g = Decyzje o alokacji zasobow (mozliwosci)
]

z s

C 3

Makroplanowanie. ROwnowazenie zadan i zasobow
Schemat techniczny makrozadan
Okreslenie zadan szczegdlowych dla kazdego makrozadania

Szczegolowe planowanie realizacji zadan z uwzglednieniem aktualnych
mozliwosci

Tabela wskaznikow kontroli realizacji planu

kierownika wydzialu, szefa

Odpowiedzialno$¢ szczebla
projektu

Decyzje korygujace dotyczace zmian w realizacji zadan badz zasobow

Program spotkan o okreslonej czestotliwosci

Schemat 4. Charakterystyka procesu planowania
Zrodfo: opracowanie wfasne na podstawie [14].

A. Chauvet wyroznia w tym procesic dwa bloki zwigzane ze szczeblem
zarzadzania 1 odpowiedzialnosci: pierwszy na poziomie dyrekcji, drugi kierownictwa
wysokiego szczebla: szefa projektu, wydzialu, oddzialu. Kazdy blok ma przypisany
okreslony zespot czynnosci, o odpowiednim stopniu szczegdtowosci.

Planowanie, wykorzystujac mechanizm ustalania celow, okresla wizje przy-
sztych dzialan. W systemowej koncepcji planowanie musi by¢ przyjete jako
,hiepewna” antycypacja, ktora wymagac bedzie rewizji. W dalszym procesie
zarzadzania oczekuje si¢ ograniczenia ryzyka z tytulu odchylen negatywnych.
W podejsciu  systemowym wazna rol¢ odgrywa kompensacja odchylen®
(utrzymywane w gotowosci: czujnos¢, zdolnos¢ adaptacji, potencjal rozwoju
itp.). Ponadto, w podejsciu systemowym, planowanie jest cz¢scia systemu, ktory
wymaga cigglej obserwacji i musi operowac uproszczonymi koncepcjami, aby
realizacja planu mogla wykorzysta¢ mozliwo$¢ reakcji podsystemoéw. W tym
kontekscie planowanie uruchamia wlasne procesy dynamiczne.

% | uhmann N., Zweckbegriff und Systemrationalitat, Frankfurt a.M. 1973.
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M. Holstein-Beck® uszczegolawia funkcje planowania, wyrdzniajac:

— ustalanie misji i celow dalekich i bliskich,

— dostosowywanie struktury organizacyjnej do celow,

— okreslanie niezbgdnych srodkow,

— alokacjg zasobow,

— zbieranie i przetwarzanie informacji,

— okreslanie polityki, procedur, metod, standardow i regul.

Wymienione funkcje planowania wynikaja ze wspolczesnych potrzeb
zarzadzania. Na tle rozgraniczenia poj¢é: strategii i planowania strategicznego,
wydaje si¢ by¢ kontrowersyjne wlaczenie ustalania celow dalekich i1 bliskich do
planowania, poniewaz budowa strategii zawiera te elementy. Zrdznicowanie
pogladow wskazuje na fakt, Zze zbiodr nauk o organizacji i zarzadzaniu nie posiada
zwartej struktury. Roznorodno$¢ rozwigzan metodologicznych wynika z rézno-
rodnosci problematyki.

Wraz z rozwojem kierunku systemowego w czasach wspolczesnych, w teorii
zarzadzania, pojawil si¢ poglad alternatywnego doboru metod stosowanych przez
kadr¢ kierownicza do rozwigzywania zagadnien zarzgdzania w zaleznosci do
zaistnialej sytuacji. Jest to najbardziej tolerancyjny nurt we wspolczesnej teorii
zarzadzania, ktory rozluznil dotychczas obowigzujace kanony. W tym podejsciu
przypisuje si¢ znaczacag role wiedzy i doswiadczeniu osOb zarzadzajacych,
a jednoczesnie podkresla si¢ praktyczng stron¢ nauki zarzadzania. Prowadzac
rozwazania dotyczace kulturowych uwarunkowan i obcigzen polskiego spole-
czenstwa czasem minionych lat, W. Kiezun® doglebnie charakteryzuje nowa
sytuacj¢ transformacji ustrojowo-gospodarczej wymagajacg daleko idacej
samozaradnosci, pomyslowosci i przedsigbiorczosci w dzialaniu, przestawienia si¢
na permanentng konkurencj¢, wykazania si¢ zdolno$cig strategicznego i indy-
widualnego planowania.

W ostatnim okresie pod wplywem gwaltownie zmieniajgcego si¢ otoczenia,
w teorii zarzadzania, pojawila si¢ sktonnos¢ do rozwoju metod umozliwiajacych
szybkie dostosowywanie si¢ do warunkow zmieniajacych si¢ w czasie. Poszukuje
si¢ rozmaitych dynamicznych oddzialywan (sit i srodkow) endogenicznych
(tkwiacych wewnatrz organizacji), ktore moglyby stabilizowal organizacjg
w konkurencyjnych otoczeniu. Jak nigdy dotad w teorii zarzadzania uwzglgdnia

&9 Holstein-Beck, Materiaty Konferencyjne, Wyd. TNOIK o/SIqski, ... tamze.
" Kiezun W., Postawy, a proces transformacji, Master of Business Administration, nr 2/1990,
Wyd. WSPiZ.
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si¢ wartosci 1 normy kultury organizacyjnej, ktorymi kierujg si¢ ludzie zatrudnieni
w organizacji, uwzglednia si¢ rowniez normy spoleczne obowigzujagce w otoczeniu.
W latach 90. kreowano dgzenie zaréwno do doskonalosci jak i przestrzegania norm
etycznych w procesach spolecznego gospodarowania. Oznacza to zwigkszenie
pojemnosci teorii zarzadzania o elementy etyki zawodowej menedzeréw jak
rowniez odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wobec klientow 1 spolecznosci
lokalnych. Teoretycy zarzadzania wspomagaja proces uwolnienia kreatywnosci
1 przedsigbiorczos$ci managementu oraz aktywnosci pracownikow poprzez rozne
koncepcje radykalnej rekonstrukcji organizacji np. reengineringu’'. Wedlug
AK. Kozminskiego istota wspolczesnego zarzgdzania jest panowanie nad
roznorodnos$cig zachowan centréw uczestniczacych w procesach gospodarczych
i przeksztalcanie potencjalnego konfliktu we wspélprace’.

Najbardziej charakterystyczne podejscia do zarzadzania strategicznego jakie
dominowaly w nauce w ostatnich dziesigcioleciach to: predyktywny (predictive),
wedlug ktorego przysztos¢ jest konsekwencja okresu minionego i zdobytych
w tym czasie doswiadczen oraz uczacy si¢ (learning), nadgzajacy za zmianami
1 przystosowujacy si¢ do nich. W ostatnim okresie toczy si¢ dyskusja w obrgbie
modelowych podejs¢, glownie z uwagi na trudng do opisania charakterystyke
zmian w otoczeniu. J. Camillus” lansuje model transformacyjny (transformational),
ktory jest zgola przeciwny, nie zaklada bowiem ani reagowania, ani tez dosto-
sowywania si¢ do niego. Ideg tego modelu jest natomiast oddzialywanie na
otoczenie tworczo i1 proaktywnie.

" Hammer M., Champy J., Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution, HarperCollins, Nowy Jork 1993; wyd. pol. Reengineering w przedsiebiorstwie,
Neumann Management Institute, Warszawa 1996.

"2 Kozminiski A.K., Zarzgdzanie tu i teraz, Wyd. WSPiZ, Warszawa 1996.

73 Camillus J., Shifting the Strategic Management Paradigm, Europan Management
Journal, vol. 15 1/1997.
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7. Planowanie w ujeciu procesowym

Studia nad strategig firmy sa poszukiwaniem odpowiedzi na fundamentalne
pytanie, z punktu widzenia menedzeréw, o przyczyny sukcesOw 1 porazek
przedsigbiorstw — pisze K. Obldj] we wprowadzeniu do swojej ksigzki "Strategia
organizacji"™*. Niewatpliwie na przestrzeni ostatnich lat nastapila znaczna ewolucja
w strategicznym mysleniu i dzialaniu. Spowodowaly ja przede wszystkim burzliwe
przemiany zachodzace w otoczeniu, a takze wydarzenia polityczne, niekiedy
o bardzo dramatycznych scenariuszach. Powodowalo to i powoduje, z jednej
strony, trudnosci w przewidywaniu zmian, jakie moga zajs¢ w otoczeniu,
z drugiej zas komplikuje procesy skutecznego budowania, a w szczegdlnosci
realizacji strategii przedsi¢biorstw. Zarzadzanie strategiczne ma na celu elimino-
wanie niepewnosci, przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa oraz zapewnienie
podejmowania wlasciwych decyzji. Proces ten obejmuje: sformutowanie strategii
zardbwno ogoélnej, dotyczacej calej organizacji, jak i1 dziedzinowej danego
biznesu, analizg, programy i alternatywne plany strategiczne dla produkcji
1 innych dziedzin funkcjonalnych wraz z oceng skutkow ich realizacji. ,,Strategia
nawiedza miejsca, gdzie podejmuje si¢ decyzje okreslajace bieg dziejow, spole-
czenstw i organizacji””.

Odpowiadajac na pytanie: czym jest strategia dla przedsi¢biorstwa, najprosciej
zdefiniowac jg mozemy jako program dzialania okreslajacy gléwne cele i sposoby
ich osiagania’®. K. Obléj pisze, Ze ,.strategia jest czyms, co ma fundamentalny
wplyw na sukces lub porazke firmy””’. Strategia moze by¢ rozumiana rozmaicie,
jako:

— plan (plan),

— spisek (ploy),

— wzdr (pattern),

— pozycja (position),

— perspektywa (perspective)’®.

™ Obtoj K., Strategie organizacji,... tamze.

"> Allaire Y., Firsirotu M.E., My$lenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000.

5 Romanowska M., Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 2004.

" Obtéj K., Strategia organizacji, ... tamze.

e Mintzberg H., Quinn J.B., The Strategy Process. Concepts and Contexts, Prentice-Hall
International, London 1992.
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Charakterystyka H. Mintzberga odzwierciedla roézne interpretacje strategii
jako procesu myslenia i1 dzialania w rozwigzywaniu zlozonego i zmiennego
problemu, jakim jest przetrwanie i rozw0j przedsi¢biorstwa.

Plan jest juz konkretng decyzja, podjcta i skierowana do realizacji,
a planowanie strategiczne jest narzgdziem strategicznego zarzadzania. Ma na
celu wprowadzenie do przedsigbiorstwa uprzednio zdefiniowanego zamierzenia
strategicznego, ale rzadko przebiega jako scisle usystematyzowany proces’®
i, podobnie jak inne procesy, podlega zakléceniom. Planowanie strategiczne
systematyzuje przemyslenia, przez co wspomaga praktyczne wykorzystanie
elementéw strategii. Spelnia tez funkcje zasadniczg w stosunku do systemu.
Pokazuje jego roznicg w odniesieniu do otoczenia przez wyznaczenie konkretnego
celu. Ustala, czyli stabilizuje, pod katem realizacji, opracowany program dzialania
przedsigbiorstwa w wyodrgbnionych z otoczenia domenach (polach dzialania)
w konkretnych warunkach srodowiska zewngtrznego i wewnetrznego. Plan strate-
giczny powinien wigc uwzglgdniaé™:

a) zakres dzialania — asortyment, grupy wyrobow, rynki, technologie, klienci,

zaspokojenie potrzeb,

b) kierunek rozszerzenia lub ograniczenia dziatalnosci,

¢) cel przyjstego sposobu dzialania,

d) sposob dzialania, czas, niezbgdne zasoby ludzkie, finansowe, materialne,

e) skutki dzialan oraz ich oceng.

Formulowanie strategii jest wigc procesem koniecznym do przeprowadzenia
w kazdej organizacji, zas sposéb realizacji moze by¢ rozny, stosownie do warunkow
otoczenia, w jakim ona funkcjonuje. Zalezy to takze od umiej¢tnosci kadry
menedzerskiej, zdolnosci do kreowania wizji przysztosci polaczonej z umiejetnoscia
przetwarzania informacji generowanej przez zmienne otoczenie. Mozna wigc
okresli¢, iz strategia jest wynikiem podjecia myslowych krokow do urzeczywistnie-
nia w podjetych decyzjach przedsigbiorczych zamierzen i osiggni¢cia planowanych
celow przedsigbiorstwa. Tworzenie strategii nastgpuje z pomocg planowego
pakietu dziatan nakierowanych na cele i konkretyzowanych w procesie planowania
strategicznego (budowanie programéw strategicznych i konkretyzacja celow
i dzialan planowania strategicznego w planie operatywnym przyjetym do
realizacji). Strategia wyrazona w konkretnym planie jest czytelna i przemawia do

& Fahey L., On strategic management decision process, Strategic Management Journal,
2/1981.
80 Nagel A., Organizing for Startegic Management, Long Range Planing, X 1984 Anglia.
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realizator6w. Tym samym strategia kresli droge przedsicbiorstwa w kierunku
zrealizowania zamierzen i osiggnigcia celow, co zapewnia przy wlasciwej
metodyce planowania i kontroli. Skutecznos¢ realizacji zamierzen jest zalezna od
wlasciwego rozpoznania i ksztaltowania relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem,
a producenta z uzytkownikiem.

Jesli strategia jest zarowno okresleniem celu (zamierzenia) w jakim powinno
zmierza¢ przedsigbiorstwo, jak i stuzy do realizacji celow konkretnych skladajacych
si¢ na cel glowny, jest wizja przyszlosci przedsigbiorstwa, kierunkiem w jakim
powinno zmierzac, to zachodzi pytanie jak przeprowadzi¢ proces strategicznego
myslenia, by zapewni¢ nadgzanie realizacji strategicznych zamierzen za niewatpliwie
szybkim i dynamicznym tempem przemian w otoczeniu, powodujacym niekiedy
konieczno$¢ dokonywania znaczacych modyfikacji na drodze ku przyszlosci?

Konstruowanie wizji przyszlosci firmy jest procesem, ktory powinien byc
przeprowadzony systemowo. Jedng z koncepcji takiego podejscia zawarto
w artykule K. Grudzewskiego, J. Kuliszewskiego i J. Sadlaka®' (schemat 5).
Mimo ze zostalo to zdefiniowane wiele lat temu, nie uleglo dezaktualizacji.
Autorzy wychodzili z zalozenia, iz proces budowania wizji przyszlosci jest
wieloetapowy. Inicjuje go prognoza, rozumiana jako dalekowzroczne okreslenie
przewidywanego rozwoju sytuacji. Na jej tle winna by¢ opracowana koncepcja,
ktora przeradza si¢ w program, ten zas w plan. Plan jest skierowany do rzeczywistej
realizacji 1 zawiera juz konkretne decyzje. Mi¢dzy realizacja, planem i programem
istnieje sprz¢zenie zwrotne, uwzgledniajace dokonywanie korekt wynikajacych
zardbwno z koniecznos$ci reakcji na wadliwie zaplanowana realizacje, ale takze
z uwagi na wplyw zmieniajgcego si¢ otoczenia zewngtrznego oraz zwrotng jego
reakcje, bgdacg odpowiedzig na nasze poczynania rynkowe.

Zagadnienie jednolitego rozumienia procesu planowania strategicznego
W jego zmiennosci i ztozonosci jest szczegdlnie wazne dla praktyki zarzadzania.
W doniesieniach literatury wystepuje bowiem niejednolitos¢ w interpretacji pojec
oraz w okresleniu sensu i znaczenia podstawowych elementdéw, skladowych calego
procesu planowania strategicznego. Rézni autorzy inaczej interpretuja takie
pojecia, jak: ,,plan”, badz ,projekt” i nadaja im rézny kontekst znaczeniowy.
Termin ,,planowanie strategiczne” stosowany jest zwykle w znaczeniu sensu

8 Grudzewski K., Kuliszewski J., Sadlak J., Koncepcja systemu prognozowania w systemie
spofeczno-gospodarczym Polski, Prace naukoznawcze i prognostyczne, nr 10/1974.
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largo, natomiast ,,plan strategiczny” interpretowany jest roznie, bgdZz w znaczeniu
sensu stricto, badz tez sensu largo™.

Warto zwroci¢ uwage na zasygnalizowany w cytowanym artykule poglad
o dynamicznym, zmiennym Ww czasie, procesie prognozowania i realizacji.
Zmienno$¢ 1 zlozonos¢ warunkéw otoczenia powoduje koniecznos¢ cigglego
definiowania nowych powstajacych ograniczen i nowych mozliwosci, co rowno-
czesnie wymusza korekte calego procesu tworzenia projekcji przyszlosciowych
i planowania ich skutecznej realizacji.

OTOCZENIE

l

PROGNOZA}KONCEPCJA}PROGRAM } PLAN }REALIZACJA

Schemat 5. Systemowe podejscie do ksztattowania rozwoju przedsiebiorstwa
Zrédfo: Grudzewski K. Kuliszewski J., Sadlak J., Koncepcja systemu prognozowania
w systemie spofeczno-gospodarczym Polski [36].

Na przestrzeni ostatnich 35 lat nastgpowala ewolucja w podejsciu do sposobow

formulowania strategii. Z jednej strony krytykowano kolejne koncepcje szkot
zarzadzania strategicznego, z drugiej zas budowano nowe®’. Szkola planistyczna
budujaca wizje przysztosci w oparciu o analizg¢ przedsigbiorstwa oraz jego
pozycj¢ konkurencyjng w otoczeniu zostala mocno skrytykowana, a proces
planowania, bgdacy fundamentem tego podej$cia, uznany za nieefektywny.
Szkola zarzadzania ewolucyjnego, bazujgca na analizie przypadkow i probach

82 poréwnaj takze dyskusje pojeé: program, plan i projekt w: Sulmicki P., Planowanie
i zarzgdzanie gospodarcze, PWE, Warszawa 1971 oraz Filasiewicz A., Prognoza,
é)grogram, plan, WP, Warszawa 1977.

Nawigzanie do szkot zarzadzania strategicznego na podstawie Obtdj K., Strategia
organizacji,...tamze.
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formutowania na ich podstawie uog6lnien i koncepcji dla innych przedsicbiorstw,
nie odniosla sukcesu w praktyce. Sukces szkoly pozycyjnej, reprezentowanej
m.in. przez M.E. Portera byl wynikiem uwzglednienia krytycznych ocen
wcezesniejszych pogladow na sposoby budowania strategii, w tym szkoly
planistycznej 1 ewolucyjnej. W tym podejsciu planowanie jest takze waznym
elementem w konstruowaniu i realizacji strategicznej wizji przedsigbiorstwa.
Szkota zasobow operujaca unikalnymi zasobami i umiejetnosciami organizacji
jest najnowszym podejsciem do zarzadzania strategicznego. W ocenie K. Obloja™
Iaczy ona wiele elementéw bedacych dotychczas zrodlem podzialu wcezesniej
lansowanych szkol. Z jednej strony laczy ja ze szkola planistyczna i pozycyjna
zalozenie, Zze budowa strategii wymaga jasnych i czytelnych wyborow, z drugiej
za$, ze realizacja strategii nie ma charakteru tylko planowego.

Coraz czgsciej autorzy wskazuja na wspolzaleznos¢ efektu procesu for-
mulowania strategii z pojgciem myslenia strategicznego. B. Glinski, B.B. Kuc,
H. Foltyn®* wskazuja na czynniki je charakteryzujace. Myslenie strategiczne
powinno uwzglednié:

e horyzont czasu, jest ono bowiem zwigzane z poje¢ciem strategii jako
dzialaniem z zamierzenia dlugofalowym, a podjete decyzje strategiczne
zwigzane sa z ryzykiem, skutkujg dlugoterminowo i sa zwykle trudno
odwracalne,

e umigjetnos¢ skupienia wysitkow, umiejetnos¢ skoncentrowania si¢ na
wybranych zagadnieniach,

e myslenie w kategoriach systemowych jako sieci decyzji, ktore powinny
wzajemnie si¢ wspiera¢ i tworzy¢ konsekwentny, spojny system,

e osigganie efektu synergicznego wynikéw, zapewniajacego wzmacniajacy
efekt podejmowanych dzialan.

Myslenie strategiczne jest wicc takze mysleniem planistycznym, przewi-
dujacym, ustalajgcym podejmowane dzialania oraz antycypujacym koncowe
rezultaty. Proces planowania strategicznego odgrywa wicc znaczgca role¢ w procesie
zarzadzania strategicznego. Mozna jednak stwierdzi¢, ze u wickszosci autorow
strategia jest rozumiana jako rodzaj programu lub planu strategicznego. W zaleznosci
od przyjetego podejscia oraz interpretacji wytwor myslenia i dzialania stra-
tegicznego bedzie blizszy procesowi formulowania strategii lub bardziej zwigzany

8 Obtoj K., Strategia organizacji, ... tamze.
% Glinski B., Kuc B.B., Fottyn H., Menedzeryzm, strategie, zarzgdzanie, Wyd. Key Text,
Warszawa 2000.
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z procesem jej realizacji. W tabeli 1 zebrano wyznaczniki planowania w poszcze-
g6Inych etapach nauk o organizacji i zarzadzaniu.

Tabela 1. Ewolucja planowania na tle rozwoju nauk o zarzadzaniu

Nurt w naukach
organizacji
i zarzqdzania

Nurt klasyczny

Nurt
psychologiczno-
socjologiczny

Nurt systemowy

Nurt
menedzeryzmu

Nurt
wspolczesny

Znaczenie przypisywane planowaniu

pojecie cztowieka racjonalnego,

wieloszczeblowa struktura zarzadzania silnie scentralizowana,
planowanie skoncentrowane na produkec;ji,

szczegolny nacisk na optymalne sterowanie procesem produkcyjnym,
harmonogramowanie prac,

wzajemne zaleznosci w fazach procesu wytworczego,

zarzgdzanie poprzez motywowanie jednostki,

uwzglednianie w zarzadzaniu stosunkow mi¢dzyludzkich,
planowanie adekwatne do metod zarzadzania,

uwzglednianie w planowaniu wplywow otoczenia zewngtrznego,
uwzglednianie w planowaniu spolecznych potrzeb czlonkow
organizacji,

planowanie obejmuje usprawnianie organizacji,

rozwdj prognozowania w oparciu o modele matematyczne

i komputeryzacje,

wydluzenie horyzontu czasu planowania,

planowanie postrzegane jako element systemu,

planowanie urynkowienia przedsi¢cbiorstw,

planowanie systemowe,

planowanie strategiczne,

planowanie w ukladzie migdzynarodowym,

planowanie w ukladzie biznesowym,

planowanie w oparciu o badania empiryczne,
planowanie jako funkcja kreowania przyszlosci,
planowanie jako funkcja zarzadzania zmianami,
planowanie karier,

planowanie jakosci produktow i ustug,

planowanie jako funkcja w zintegrowanym systemie zarzadzania,
planowanie w skali globalnej,

planowanie jako proces,

plan jako podjecie decyzji skierowanej do realizacji,
planowanie strategiczne jako narzedzie zarzadzania,
proces planowania podlega zakloceniom,

planowanie strategiczne wymaga kontroli i weryfikacji.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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8. 0d analizy strategicznej do kontroli strategicznej
przedsiebiorstwa

Strategia przedsigbiorstwa jest opracowywana i tworzona, aby wytyczy¢
kierunek jego dzialania, przewidujgc potencjalne zagrozenia oraz by pozyskaé
niezbe¢dny kapital. Wielu teoretykow oddziela ustalenie celow od formulowania
strategii. Nalezy do nich A.D. Chandler, ktory proponujac definicje¢ strategii uwaza,
ze jest to ,,ustalenie podstawowych dlugoterminowych celow przedsigbiorstwa
oraz przyjecie kierunkow dzialania i przydzial zasoboéw do osiggnigcia tych
celow™. Rowniez M.E. Porter®’, prezentujac klasyczne podejscie do procesu
formutowania strategii, pokazuje ,,kolo strategii konkurencji”, ktéorego centrum
zajmuja cele przedsigbiorstwa oraz definicje sposobdéw konkurowania. Czgsto tez
zamiast ,,celow” wykorzystuje si¢ pojccie ,,misji”’. Konkretyzacja celow zalezy
od ich znaczenia dla poziomu strategicznego, taktycznego lub operacyjnego
1 zwigzana jest z procesem ich realizacji. Misja jest wigc formulowana bardziej
og6lnie niz cele przedsigbiorstwa, ktdére mogg zawiera¢ konkretne wartosci
dotyczace rentownosci czy udzialu w rynku. Misje traktowac nalezy jako
doktryng, spoleczne postannictwo przedsigbiorstwa.

Wedlug M.E. Portera klasyczne podejscie do formulowania strategii oznacza
,opracowanie ogélnej formuly, okreslajacej sposob w jaki przedsigbiorstwo
zamierza konkurowac, jakie powinny byc¢ jego cele i jakie zasady postgpowania
beda potrzebne do realizacji tych celow”. Strategia konkurencji sklada si¢ wiec
z celow 1 zasad postgpowania, za pomocg ktoérych staramy si¢ do nich dojs¢.
Celem strategicznym firmy bedzie zdefiniowanie sposobu konkurowania przez
przedsigbiorstwo oraz istotne cele intereséw gospodarczych i pozagospodarczych
formutowanych w postaci zamierzen. Taktyka to zasady postepowania sprecyzo-
wane w bardziej konkretny sposob, zwigzane z dziedzinami funkcjonalnymi
wynikajacymi z dziatalnosci firmy. Cele taktyczne to cele manewrowania
w wyniku zmiennosci sytuacji. Sluzg przelozeniu celow strategicznych na cele
operacyjne zawarte w budzetach.

8 Cyt. za J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001:
A.D. Chandler, Jr., Strategy and Structure: Chapter in the History of the American
Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge, Mass 1962.

8 Porter M.E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996.
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Przy formutowaniu strategii przedsicbiorstwa uwzglgdnia si¢ czynniki ogra-
niczajace ja, lezagce wewnatrz firmy, a z drugiej strony granice konkurencyjnosci,
ktére wyznaczajg czynniki zewnetrzne. Nalezy do nich wypadkowa szans
1 zagrozen wystepujacych w sektorze. Definiuje ona zardwno mozliwosci i okazje
zwigzane z dzialaniem w sektorze, jak i zagrozenia i ryzyko towarzyszace tej
dzialalnosci. Rozwazy¢ nalezy takze oczekiwania spoleczne realizowane poprzez
polityke panstwa, uwarunkowania spoleczne czy zmiany kulturowe, obyczajowe
i inne. Wprowadzenie pojecia sektora przez M. Portera jest o tyle istotne, Ze
porzadkuje ono stosunkowo malo precyzyjne pojgcia branzy, podbranzy, rynku
itp. Sektorem w tej interpretacji jest grupa przedsigbiorstw wytwarzajaca produkty
lub realizujaca uslugi o podobnym przeznaczeniu®.

Wedlug Faulknera i Bowmana® strategia moze by¢ efektem pewnych
przemyslanych dzialan (analizy prowadzacej do sporzadzenia planu lub okreslenia
misji danej jednostki) lub tez wynikac z szeregu pozornie niezwigzanych ze soba
decyzji podejmowanych na szczeblu operacyjnym”. Oznacza to, ze w praktyce
nieliczne strategie konkurencji powstaja tylko w wyniku procesu planowania.
Rzadko tez strategia jest efektem jedynie operacyjnego procesu decyzyjnego.
Znaczace efekty mozna uzyskaC poprzez sume¢ obu sposobow formulowania
strategii, traktujgc je jako rozwigzania biegunowe. Takie podejsciec moze miec
szczegolnie duze znaczenie przy produkcji dobr inwestycyjnych, gdzie skuteczne
planowanie ograniczone jest zbyt duza iloscig zmiennych zaleznych od zewngtrz-
nych czynnikow, trudnych do precyzyjnego kwantyfikowania.

W przypadku producentéw dobr inwestycyjnych srodowisko producenta
moze by¢ albo bardzo zawgzone, jak np. w przypadku urzadzen wysoce wyspe-
cjalizowanych, lub moze by¢ bardzo skomplikowane dla produktow stanowiacych
element wykorzystywany w roznych technologiach i branzach (np. elementy
aparatury Kkontrolno-pomiarowej 1 automatyki). Branza producentéw dobr
inwestycyjnych ma praktycznie wymiar rozbudowany w calym przemysle,
a zatem jest on trudny do zdefiniowania, za$ grupy strategiczne sa niezwykle
ubogie w przypadku producentéw débr inwestycyjnych, poniewaz rzadko kiedy
ich oferty produktowe pokrywaja si¢. Dobra inwestycyjne przewaznie
produkowane sa na konkretne zaméwienie i maja okreslone parametry, zas
proces produkcyjny jest kapitalochlonny w kazdej fazie (przygotowania, realizacji
1 instalowania).

8 Porter M.E., Strategia konkurencji ...., tamze.
8 Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, ...tamze.
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Tworzenie strategii przedsigbiorstwa nie jest zadaniem jednorazowym, jest
cigglym procesem inicjowanym w przedsigbiorstwie i wykorzystujacym, w procesie
kontroli strategicznej i operacyjnej, sprz¢zenie zwrotne (feed back) jako element
regulujacy 1 modyfikujacy oraz sprz¢zenie wyprzedzajace (feed forward) jako
spos6b myslenia nastawiony na przewidywanie przyszlych wynikow”. W procesie
budowania i realizacji strategii mozna wyznaczy¢ pewne podstawowe fazy (etapy,
procesy) nastepujace po sobie i ustali¢ zaleznosci migdzy nimi. G. Gierszewska,
M. Romanowska’' wyrdzniaja trzy, sprzezone ze soba, glowne etapy procesu
zarzadzania strategicznego:

o analizg strategiczng — konczy si¢ diagnoza i oceng obecnej oraz przyszlej

sytuacji strategicznej przedsigbiorstwa,

o projektowanie strategii — rozumianej jako kompleks dzialan od ogoétu do

szczegotu (od wizji poprzez program do planu i szczegdlowego projektu),

o realizacj¢ strategii.

Etap pierwszy — analiza strategiczna — stwarza fundament do projektowania
strategii. Poniewaz poje¢cie analizy jest stosowane w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
trzeba okresli¢ czym wyroznia si¢ analiza strategiczna. ,,Pierwsza cecha — to
Iaczenie dwoch sposobow patrzenia na zarzadzanie i dwdch zrodel informaci:
jednoczesne badanie otoczenia i samej organizacji oraz konfrontowanie wynikoéw
tych badan. Jest to sposob postgpowania majgcy korzenie w sztuce strategii
wojennej, zupelnie zas obcy tradycyjnej analizie przedsigbiorstwa. Druga cecha —
to interdyscyplinarny charakter analizy strategicznej, wykorzystywanie metod
zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych, z dziedziny ekonomii, finansow,
socjologii, psychologii, statystyki i marketingu™>.

Na tle wyroznionych poje¢ dotyczacych planowania strategicznego na
poziomie przedsigbiorstwa mozna uznaé, ze projektowanie strategii to proces
definiowania zadan dla organizacji w oparciu o wyniki dzialan analitycznych
1jest on zwigzany oraz zalezny od poziomu zarzadzania, dla ktorego formulowane sg
zamierzenia strategiczne. W odniesieniu do planowania strategicznego mozna
w tym przypadku ,projektowanie strategii” uzna¢ za bliskoznaczne ze szcze-
golowym ,,planowaniem strategicznym”, zwlaszcza w kontekscie etymologii stow.

0 vollmuth H.J., Controling. Planowanie, Kontrola, Kierowanie, AW Placet, Warszawa 1996.
Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,

Warszawa 1997.

%2 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, ........... tamze.
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Nawigzujac do cytowanej juz definicji strategii okreslajgcej jg jako program
dzialania wytyczajacy glowne cele przedsigbiorstwa i sposoby ich osiagnigcia,
powréémy do problematyki zarzadzania strategicznego. Wedlug M. Romanowskiej”
jest to podejmowanie decyzji nastawione na wykorzystanie szans i unikanie
zagrozen, ktore pojawiaja si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, oparte na wiedzy
1 znajomosci atutow oraz stabych stron przedsigbiorstwa. Definicja ta nawigzuje
do szkoly planistycznej i metody SWOT traktowanej jako podstawowy audyt
strategiczny. Realizacja strategii jako programu wymaga wigc konkretyzacji
dzialan. W programie bowiem pokazane sg cele, jakich pozadamy i oczekujemy
oraz rezultaty przyszle, jakie chcemy osiagnaé. Droga dojscia do owych celow
wymaga ich przelozenia na konkretne zadania. Plan jest takim narzedziem, ktory
ustala realne zadania i cele, konkretne wyniki, jakie powinnismy osiagna<,
sktadajace si¢ na realizacje wizji okreslonej w strategicznym programie dzialania.

Planowanie strategiczne uwazane jest za szczegélny proces tworzenia
dlugoterminowego planu rozwoju przedsigbiorstwa, wedlug ktérego powinno
realizowac si¢ zalozenia zawarte w zamierzeniach strategicznych przedsigbiorstwa.
Aby bylo mozliwe efektywne myslenie strategiczne, musi przenika¢ ono planowanie
perspektywiczne w zakresie analizy 1 oceny warunkéw gospodarowania,
w konteksécie otoczenia oraz mozliwosci realizacji planow w ramach wlasnych
ograniczen przedsigbiorstwa.

Zagadnienie planowania strategicznego produkcji w odniesieniu do konkretnego
rodzaju dobr jest rzadziej rozpatrywane w literaturze dotyczacej zasad i narzg-
dzi planowania strategicznego. Moze to tlumaczy¢ wyrazony poglad prof.
Pytkowskiego, ze ,,cechg nauki jest poszukiwanie uogoélnien, a wigc oderwanie si¢
od rzeczywistosci, chociaz wlasnie ona daje jej tworzywo do uogélnien™™. Z tego
wzgledu niektérzy uczeni (np. E. Lipinski’), sklaniali sic kiedys do zakwalifikowa-
nia skutecznych rozwigzan praktycznych do probleméw utylitarnych, ktore nauka
pozostawia do rozwigzania praktyce. Wspodlczesna gospodarka jest jednak oparta na
wiedzy, ktorej szybkie wykorzystanie decyduje o konkurencyjnosci i skutecznym
procesie tworzenia wartosci przedsi¢biorstwa. Wspolczesny menedzer powinien
posiada¢ umiejetnos¢ praktycznego, szybkiego przetwarzania wiedzy i tworzenia
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa.

% Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie,... tamze.
o Pytkowski W., Organizacja badar i ocena prac naukowych, PWN, Warszawa 1985.
% Lipiriski E., Problemy, pytania, watpliwo$ci z warsztatu ekonomisty, PWE, Warszawa 1981.
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Zblizenie do praktyki dyscypliny nauk o zarzadzaniu jest duze, znacznie
wicksze niz innych dyscyplin. Zarzadzanie jest nauka praktyczng, ktéra wymaga
wiedzy o przeksztalcaniu rzeczywistosci. Potwierdzaja to z jednej strony poglady
uczonych, ktérzy prowadzg dyskusj¢ nad tozsamoscig nauk organizacji
1 zarzgdzania, z drugiej zas strony wspolczesna praktyka przedsigbiorstw.

J. Boszko’®, wypowiadajac si¢ o istocie nauk o zarzadzaniu, reprezentuje
poglad, ze obejmuje ona zarowno przedzial poznawczy, jak i stosowany, bez
wyraznej dominanty ktorego$ z nich. Nauk¢ o zarzadzaniu uwaza za nauka
samozasileniowa. Takze W. Kiezun’’ uplasowal na nizszym poziomie abstrakcji
nauke o organizacji 1 zarzadzaniu, na wyzszym pozycjonuje cybernetyke
1 prakseologie, a na najwyzszym poziomie abstrakcji ogolng teori¢ systemow
stuzacg wyjasnieniu przez czlowieka funkcjonowania otaczajacej rzeczywistosci.

Praktyka zarzadzania, ktora wskazuje na blisko$¢ teoretycznie opisywanych
probleméw, tworzy ogromne zapotrzebowanie na metodyczne wsparcie dla procesu
uczenia si¢ menadzerow w zakresie zwigkszenia odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje. Do takich potrzeb nalezy niewatpliwie zaliczy¢ podejmowanie decyzji
inwestycyjnych, ktorych skutki ekonomiczne sa znaczace dla bytu kazdej firmy
1 jednoczesnie decyzyjnie bardzo obcigzaja jej zarzad.

Na tym tle mozna by zada¢ sobie pytanie, czy nauka dostarczyla
wystarczajacych propozycji metodycznych w zakresie planowania strategicznego,
ktore pozwalaja bezposrednio z nich skorzystac?

Na przestrzeni lat uwydatnialo si¢ silniejsze oddzialywanie zjawiska
konkurencji opartej na wiedzy w gospodarce rynkowej. W okresie stabilnego
rozwoju gospodarczego nie wystgpowala wicksza potrzeba dokonywania
przeksztalcen w dzialalnosci firm, jak réwniez przyjeta (zwykle jedna, bez
analizy opcji) strategia nie ulegala czgstej modyfikacji. Taki okres trwal od czasu
zakonczenia Il wojny $wiatowej, az do lat 70.

W kolejnych latach narastala intensywna konkurencja, a walka o rynek
przybierala coraz ostrzejsze formy. Fakt ten wymagal od przedsigbiorcow
sprawnosci w planowaniu zmian strategicznych obejmujacych przystosowywanie si¢
do przyszlych warunkéw. Zdynamizowanie konkurencji nastgpilo z poczatkiem lat
90. XX wieku po likwidacji podzialu $wiata na dwa obozy. Nastgpila epoka
globalizacji konkurencji.

% Boszko J., Dyskusja nad tozsamos$cig nauk organizacji i zarzgdzania, TNOIK o/Slaski,
Katowice 1988.
% Kiezun W., Podstawy organizacji i zarzgdzania, KiW, Warszawa 1977.
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W poczatkowe] fazie rozwoju zarzadzania strategicznego nie rozgraniczano
strategii biezacej od strategii przyszlosci. Rozbieznos¢ dotyczy nie tylko horyzontu
czasowego, ale rowniez wplywu rozwoju sytuacji gospodarczej na ksztaltowanie
strategii. D.F. Abell” ocenia, Ze planowanie strategiczne przechodzilo wowczas fazg
eksperymentalng, charakteryzujaca si¢ niestabilnoscig koncepcji 1 podejs¢c. Opowiada
si¢ za rownoleglym okreslaniem kierunku zmian przyszlych i tworzeniem strategii
biezgcej, nie widzgc w tym sprzecznosci. Twierdzi, ze ,terazniejszos¢ jest efektem
przesztosci, a wspolczesnos¢ kryje w sobie to, co bedzie w przysztosci”. Krytycy
planowania opartego gléwnie na dopasowaniu aktualnych kompetencji firmy do
szans rynkowych twierdza, ze ogranicza to eclastyczno$¢ dzialania z uwagi na
nadmierna koncentracje na sprawach biezacych”. Z praktyki wiadomo, ze inaczej
budowane sa plany strategiczne przedsigbiorstwa (w innych komoérkach organiza-
cyjnych, w oparciu o dlugoterminowe projekcje sprzedazy, czgsto poprzedzone
badaniami rynku itp.), a inaczej sporzadza si¢ plany krotkoterminowe (operacyjne).
Plany operacyjne zawierajg dwa podstawowe elementy charakterystyczne dla okresu
ich powstawania, wykorzystuja doswiadczenia z przeszlosci poprzez aktualizacje
zalozen dlugoterminowych oraz uszczegolowienie (wprowadzenie danych)
biezacych.

Teoria zajmujaca si¢ zarzadzaniem 1 planowaniem strategicznym jest
zdezintegrowana. Przedsigbiorstwa, w zaleznosci od swoich specyficznych potrzeb,
przyswajaja do swoich dziatan metody i techniki zwykle proste i zrozumiate. Nowe
pojmowanie zasad logiki gospodarczej w Polsce, tak jak kazda nowa koncepcja,
musi opiera¢ si¢ na sprawdzonych podstawach pochodzacych z przeszlosci,
a pozwalajacych skutecznie uksztaltowac przyszlos¢ przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ do$¢ zroznicowane, pod wzgledem
szczegolowosci, propozycje przebiegu procesu planowania strategicznego
w przedsicbiorstwie. Wedlug J.A.F. Stonera'® *
terminem, ktorym zazwyczaj obejmujemy dzialania poznawcze, a wigc zarOwno
ustalenie celow jak i formulowanie strategii”. Wyrdznia w nim dwie fazy:

planowanie strategiczne jest

planowania strategicznego i wdrazania. Sam proces nie jest dzialaniem jedno-
razowym. Jesli w otoczeniu lub wewnatrz firmy zajda istotne zmiany, winny one
wplyna¢ na aktualizacje planow strategicznych. J.A.F. Stoner odwoluje si¢ takze
do rozrézniania poziomoéw formulowania strategii. Wyrdznia trzy poziomy:

% Abell D.F., Dualizm w zarzgdzaniu, Wyd. Poltext, Warszawa 2000.

Mintzberg H., The Design School: Reconsidering the Basic Premise of Strategic
Management, Strategic Management Journal, March/April 1990.
100 Stoner J.A.F., Freeman R.E., D Gilbert. R., Kierowanie....... , tamze.
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korporacji, jednostki gospodarczej i poziom funkcjonalny. Takie wyrdznienie
poziomoéw rozwazan strategicznych jest prezentowane przez niektérych autorow
(np. R.W. Griffin'"", A. Stabryla'®).

W rozwazaniach na temat planowania i zarzadzania strategicznego wyroznia si¢
czasem planowanie strategiczne 1 programowanie strategiczne. Planowanie
strategiczne jest, wedlug M. Goolda i A. Campbella'®, jednym z kilku stylow
zarzadzania i zmierza do osiggni¢cia przewagi konkurencyjnej dzicki skoordyno-
wanym dzialaniom podejmowanym przez zarzad firmy. Zarzad firmy odgrywa
w tym podejsciu role wezlowa: jest tworca plandow i jednoczesnie nadzoruje jego
realizacjc. Programowanie strategiczne jest postrzegane jako konkretyzacja
przedsigwzig¢, ktore sa decydujace dla wdrozenia i sukcesu wybranej strategii
przedsigbiorstwa. Program ma celu umozliwienie ukierunkowania strategicznych
narz¢dzi dziatania. Ustanawia wezlowe zagadnienia dla planowania operatywnego,
ale w swojej istocie jest ogdlny, nie precyzuje konkretnych dziatan.

Planowanie strategiczne winno zawiera¢ oceny zgodne z praktyka, ogranicza-
jace ryzyko, a jednoczesnie powinno by¢ tworczym, wiarygodnym i konkretnym
spojrzeniem w przyszlo$¢ przedsigbiorstwa. Proces planowania strategicznego
ewoluowal na przestrzeni lat od planéw finansowych, poprzez plany dlugookresowe
oraz plany zorientowane na otoczenie, by w ostatniej fazie skoncentrowaé si¢ na
rozwoju organizacji, strategicznym mysleniu i orientacji. G. Gierszewska'®,
pokazujac owa ewolucje planowania strategicznego na przestrzeni lat, wskazuje na
istotne cechy tego procesu w ostatniej fazie jego rozwoju, ktdrg mozna okresli¢ fazg
transformacji kulturowej, a mianowicie:

e tworzenie sformalizowanych zalozen,

e strategiczng orientacj¢ organizacji,

e wdrozenie zarzgdzania procesami,

e budowanie kultury zarzadzania strategicznego.

Wedlug B. Wawrzyniaka'” planowanie strategiczne to proces organiza-
cyjny, ktéry szybko si¢ biurokratyzuje i dezaktualizuje. Z drugiej jednak strony
autor opowiada si¢ za nim, poniewaz trudno sobie wyobrazi¢ wspolczesna,
sprawnie dzialajaca, organizacje bez planowania strategicznego.

%! Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, ...tamze.

102 Stabryta A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 2000.

'3 Koch R., Stownik zarzgdzania i finanséw, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1997.

1% Gierszewska G., Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2000, s. 7.

105 Wawrzyniak B., Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1989.
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Uwarunkowania organizacji widoczne w planowaniu strategicznym podaja
D. Faulkner, C. Bowman'” stwierdzajac, ze ,.proces strategii odnosi si¢ do sposobu
w jaki jest ona formulowana w organizacji” i wyrozniajg trzy rdzne poziomy
przebiegu procesu strategicznego i budowania strategii. Najwyzszy poziom to ogdlna
strategia calej organizacji, definiuje rodzaj dzialalnosci jakg powinno zajmowac si¢
przedsigbiorstwo i jak ja ma prowadzi¢ oraz gléwne zamierzenia (purpoze) i cele
ogolne (objectives). Drugi poziom to strategia konkurencji (biznesu), czyli ustalenie
metod zapewniajacych trwalg przewage konkurencyjna dla danego produktu czy
rynku i osiggni¢cie celow najwazniejszych danej branzy (w przedsigbiorstwie), czy
tez strategicznej jednostki biznesu (SBU). Poziom trzeci to budowanie strategii
funkcjonalnych lub operacyjnych wspomagajacych strategie ogolng i konkurencji.
Strategie funkcjonalne szczegdlowo definiuja zadania na poziomie badan i rozwoju,
marketingu, finansow czy produkcji i w kazdym tym obszarze przebiega proces
ukonkretnienia celdw planowania strategicznego.

Na poziomie przedsigbiorstwa proces budowy strategii konkurencji
realizowany jest przez wzglednie niezalezne jednostki organizacyjne, okreslane
jako strategiczne jednostki organizacyjne biznesu (SJO). Podobny poglad
reprezentuje O. Kunert'”’. Charakteryzujac proces planowania strategicznego,
wydziela dwie we¢zlowe przestanki determinujace skuteczne przygotowanie
decyzji dlugoterminowych.

Nalezg do nich:

1. wybor dziedzin gospodarczych, w ktérych przedsigbiorstwo zamierza
uczestniczy¢, co zwigzane jest z wyborem selektywnym z ograniczeniem
roznorodnosci i zlozonosci dzialalnosci,

2. pozyskiwanie zasobow oraz ich alokacja pomigdzy poszczegdlne rodzaje
dzialalnosci, co zwigzane jest z ograniczeniem niepewnosci ryzyka realizacji
celow.

Wedlug takiego podejscia plan strategiczny przedsigbiorstwa sklada sig¢
z kilku zintegrowanych ze sobg czg$ci wzmacniajgcych pewnos¢ realizacji.
Winny to by¢ strategiczne plany poszczegdlnych dziedzin funkcjonowania
przedsigbiorstwa: organizacji i zarzadzania, finansow, marketingu i produkcyjno-
technicznej. Z nich wynikaja plany operacyjne, odpowiednie dla kazdej dziedziny, tj.
budzety jako narzgdzia operacyjne sterowania realizacjg. Warunkiem uzyskania

"% Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, ...tamze.
%7 Kunert O., Metoda kreowania zachowari rynkowych przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
nr 775, £6dz 1997.
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wizji perspektywicznej jest umiejetnos¢ oceny wplywu i ograniczen wszystkich
podejmowanych decyzji, kazdej z 0sob kierujacych przedsigbiorstwem, na kazda
inng polityke przedsicbiorstwa, stanowigcg element tworzenia opcji strategicznych.
W pierwszym etapie przedsigbiorstwo powinno opracowa¢ docelowy model
organizacji, zwigzany z nim system zarzadzania oraz drogi dojscia do tego
modelu. Na tym tle budowa¢ mozna dlugofalowa wizje firmy oraz program
strategiczny.

Cecha wspdlnag, laczaca podejscie rdznych autoréw do procesu formulowania
strategii, jest zalozenie kilku (najczgsciej trzech) poziomoéw szczegdlowosci oraz
uwzglednienie przy jej tworzeniu wewnetrznych sil i uwarunkowan oraz oddzia-
lywania szans i zagrozen otoczenia zewngtrznego. Warunkiem pozwalajacym na
poprawne formulowanie strategicznych kierunkéw dzialania jest wnikliwa analiza
otoczenia osadzona na realnych mozliwosciach dzialania przedsigbiorstwa,
wynikajacych z jego atutéw i slabosci. Rdzne sa jednak metody stosowane do
oceny, zard6wno otoczenia konkurencyjnego, jak i wewn¢trznych uwarunkowan
firmy. Jesli przyjmiemy koncepcje przedsi¢biorstwa ztozonego z kilku strate-
gicznych jednostek organizacyjnych (SJO), to argumentacja przemawiajaca za
tym rozwiazaniem jest spojrzenie przez okreslony pryzmat'®, t.:

= portfelowy — zapewniajacy efektywniejsze zarzadzanie poprzez grupowanie
oddzielnych jednostek i skuteczniejsze zapewnienie ich rozwoju,

» synergiczny — postgpowanie w tym przypadku osadza si¢ na zalozeniu, zZe
wystepuja istotne podobienstwa migdzy poszczegdlnymi jednostkami
gospodarczymi, a dzielenie dostgpnych zasobdéw pomigdzy poszczegodlne
jednostki pozwala skuteczniej konkurowa¢ na swoich rynkach,

= podstawowych umiejetnosci — posiadanie znaczacych umiejetnosci moze
by¢ wykorzystane w innych jednostkach w celu uzyskania przewagi
konkurencyjne;.

Proces planowania strategicznego w przedsigbiorstwie w uj¢ciu modelowym
wedlug H. Kreikebauma'”® pokazuje schemat 6. Analiza aktualnej sytuacji
1 wynikajace z niej mozliwosci oraz zagrozenia, a takze szanse na przyszlosc,
stuzg formutowaniu zamierzen i celow oraz przewidywaniu niezbednych srodkow.
Wyr6zniono w nim elementy zasilajace proces, wynikajgce z systemu wartosci
1 zapatrywan kierownictwa firmy oraz warunkdéw otoczenia, w oparciu o ktore
definiowane sa kierunki zmian dlugookresowych. One stanowig podstawg do

1% Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurenciji...... tamze.
'%9 Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, ...tamze.
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tworzenia strategicznej analizy przedsi¢biorstwa i jego otoczenia, co w efekcie
umozliwia okreslenie strategii. Kolejne etapy to procedury wdrozeniowe i1 kontrolne.

System wartosci
kierownictwa

Diugoterminowe
zamiary
przedsiebiorstwa

Analiza
strategiczna I
przedsiebiorstwa § ©Okreslenie
i jego strategii
otoczenia

.

Kontrola
strategiczna

Wdrozenie
strategii

a2

\ 4

| Warunki otoczenia l

Schemat 6. Model strategicznego planowania w przedsigbiorstwie wg H. Kreikebauma
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [57].

Kazdy etap tego procesu ma sprzezenie zwrotne w kierunku poprze-
dzajacych, co oznacza, ze powinien wymusza¢ modyfikacje poszczegdlnych etapow,
wynikajace ze zmian generowanych przez ich realizacj¢ oraz zmieniajacego si¢
oddzialywania czynnikéw zewngtrznych.

H. Steinmann, G Schreyogg''"® postrzegaja proces planowania strategicznego
w przedsigbiorstwiec z uwzglednieniem wspolbieznie realizowanej kontroli
strategicznej (schemat 7). Pokazane na schemacie planowanie strategiczne sklada
si¢ z pigciu gldwnych elementow: analizy otoczenia, analizy przedsigbiorstwa,
opcji strategicznych, wyboru strategicznego 1 strategicznych programow dla dziatan
w poszczegolnych obszarach.

Realizacja strategii oraz strategiczna kontrola sg elementami zarzadzania
strategicznego, ale nie planowania strategicznego. Planowanie kazdej strategii,
niezaleznie od przyjetych sposobow szczegolowego postgpowania, oparte jest na
dwdch podstawowych zasadach: wymaga analizy otoczenia oraz analizy
wewngtrznych mozliwosci przedsigbiorstwa.

0 Steinmann H., Schreydgg G., Zarzgdzanie, podstawy kierowania przedsiebiorstwem,
Wyd. Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.
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Warunki otoczenia
szanse/zagrozenia
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Przedsiebiorstwo
silne i stabe
strony

Kontrola strategiczna ' ‘

Schemat 7. Model strategicznego planowania w przedsiebiorstwie wg H. Steinmanna
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [102].

Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, wedlug A. Stabryty'"

, jest

szczegblnym rodzajem planowania. Charakteryzuje go:

1. kompleksowos¢ podejscia, laczaca proces decyzyjny z analizg i projekcjami
planistycznymi,

2. szeroki zakres — planowanie strategiczne obejmuje programowanie strategiczne
na poziomie korporacji, strategie dotyczace dziedzin funkcjonowania oraz
strategie na poziomie funkcjonalnym; w ramach tego procesu opracowuje si¢
plany biznesowe,

3. uscislenie celéow firmy i ich konkretyzacja — wynikajaca ze specyfiki produkcji
1 uslug, kalkulacji cen, funkcji marketingowych, kosztow, programéw jakosci,
normatywow, technologii itp.

4. kreatywnos$¢, adaptacyjnos¢ i innowacyjnos¢,

5. orientacja ,,na zewngtrz” — orientacja na potrzeby i oczekiwania nabywcow,
orientacja na pozycj¢ w otoczeniu konkurencyjnym,

6. horyzont czasowy — plan strategiczny jest planem dlugoterminowym,

7. funkcja integratora — plan strategiczny integruje i koordynuje programy
i plany funkcjonalne.

" Stabryta A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce ...., tamze.
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W tym ujeciu plan strategiczny jest rozleglym dokumentem, a sam proces
ma wymiar systemowy, bowiem jego strukture tworza ré6znego rodzaju programy
1 plany. Opracowywane sa na réznych poziomach: od najwyzszego dotyczgcego
korporacji lub inaczej strategicznej jednostki gospodarczej (SJG) do poziomu
zaktadow 1 wydzialow.

Inne cechy planu strategicznego (sensu largo) przedsigbiorstwa artykuluje
J. Penc'". Plan strategiczny dotyczy najwazniejszych probleméw calego przed-
si¢biorstwa i wymaga szerokiego strumienia informacji z otoczenia przedsigbiorstwa.
Na skutek niepewnosci, szczegdlnie w zakresie ksztaltowania si¢ otoczenia
w przyszlosci, wymaga konstruowania wariantow 1 przewidywania rozwigzan
awaryjnych. J. Penc akcentuje, ze plan strategiczny charakteryzuje duzy zakres
niepewnosci 1 ryzyka, ktorego wielkos¢ jest trudna do okreslenia. Plan strategiczny
jest malo szczegolowy i nalezy do domen naczelnego kierownictwa firmy.

Nieco inne spojrzenie na plan strategiczny przedsigbiorstwa prezentuje
P. Kotler'”, ktéry uwaza, Ze proces ten powinien mie¢ dwie fazy. Pierwsza jest
realizowana przez zarzad i wymaga wykonania czterech dzialan:

o okreslenia misji przedsicbiorstwa''?,

o okreslenia strategicznych jednostek biznesu (SIB),

o rozdziat srodkdéw do poszczegdlnych SJIB,

o planowanie nowych obszaréw dzialalnosci.

Ich realizacja jest podstawg prawidlowego przeprowadzenia procesu
planowania strategicznego biznesu, ktory jest juz realizowany na poziomie SJB.
Prezentowany na schemacie 7 model planowania strategicznego powinien byc¢,
wedlug P. Kotlera, inaczej zasilany. Elementem inicjujacym plan jest ,,misja
biznesu”. Na jej tle rozpatrzy¢ nalezy warunki otoczenia, przy czym odrgbnie
rozpatrujemy otoczenie zewngtrzne oraz Srodowisko wewngtrzne (por. takze
schemat 8). Wypadkowa owych analiz otoczenia zasila ,,okreslenie celu”.
Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, w tym ujeciu, sklada si¢ wiec
z nast¢pujacych etapow:

1. okreslenia misji firmy,
2. diagnozy otoczenia zewng¢trznego i srodowiska wewngtrznego,
3. formulowania celdéw strategicznych ogdlnych (zamierzen),

12 penc J., Strategiczny system zarzgdzania, Wyd. Placet, Warszawa 2001.
"3 Kotler P., Marketing — analiza, planowanie, wdraZanie i kontrola, ...tamze.

4 Nowotny |., Plan marketingowy, budowa przyszto$ci przedsiebiorstwa, Poltext,
Warszawa 1993, s.19, definiuje misje przedsiebiorstwa jako: ,jego idee przewodnia, na
ktorej opiera sie strategia, asortyment produkcyjno-ustugowy i plan dziatania”.
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4. formulowania strategicznego programu (programow) dzialan,

5. sporzadzaniu planow strategicznych — wybor opcji,

6. wdrazanie planéw zawierajacych cele przelozone cele na zadania (projekty),
7. monitorowanie realizacji planu i budzetu.

Formulowanie strategii obejmuje etapy od 1 do 4.

Podsumowujac zgodzi¢ si¢ trzeba ze zdaniem wielu autordéw, iz proces
planowania strategicznego jest operacja zlozong, wymagajacg starannego przygo-
towania oraz stworzenia optymalnych warunkéw do podejmowania decyzji.
Zalezy on od jakosci rozpoznania warunkéw, w jakich przyjdzie funkcjonowaé
organizacji. Zasilanie informacjami o sytuacji w otoczeniu jest wigc warunkiem
zmniejszenia ryzyka planu strategicznego organizacji.
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9. Strategia marketingowa

Planowanie strategiczne jest procesem ukonkretnienia zbudowane;j i przyjetej do
realizacji strategii ogolnej. Stad tez zalozenia strategii podlegajg w tym procesie
weryfikacji. Z punktu widzenia M.E. Portera'"” formulowanie strategii konkurencji
zwigzane jest z przynaleznoscig do grupy strategicznej, w ktérej zamierza sig¢
konkurowa¢. Grupy strategiczne zwykle stosuja t¢ samg lub podobng strategic.
W szczegdlnym przypadku, gdy zastosujemy strategic zupelnie odmienng od
konkurentow, powstanie nowa grupa strategiczna. Proces formulowania strategii
polega wg M.E. Portera na zestawieniu silnych i stabych stron przedsi¢biorstwa
na tle okazji i ryzyka wynikajacego z jego otoczenia. Wyrdznia przy tym dwa
podstawowe typy silnych i slabych stron: strukturalne i wdrozeniowe. Pierwszy
z nich, strukturalny, wynika z cech struktury sektora takich jak bariery mobilnosci,
wzgledna sila przetargowa itp. M.E. Porter uwaza, ze silne i slabe strony, typu
strukturalnego, sg dos¢ trwale i trudne do przezwycigzenia. Typ wdrozeniowy
silnych 1 slabych stron oparty jest na réznych zdolnosciach przedsigbiorstwa do
realizowania strategii. Zalezy on od ludzi i umiej¢tnosci kierowniczych, moze
by¢ bardziej zmienny. Na tym tle skonkretyzowa¢ mozna rézne koncepcje
postgpowania, takie jak:

= stworzenie nowej grupy strategicznej, czyli zastosowanie innego sposobu

operowania na rynku, odmiennego od innych grup,

= przejscie do innej grupy strategicznej, czyli wdrozenie wzorcow

sprawdzonych przez innych uczestnikow gry rynkowej,

» wzmocnienie strukturalnego polozenia istniejacej grupy lub konkretnej

firmy,

= przejscie do nowej grupy wraz ze wzmocnieniem jej strukturalnego

polozenia.

Na etapie planowania strategicznego przedsigbiorstwo zastaje zwykle nowa
sytuacje w zakresie swojej pozycji konkurencyjnej na tle firm z sektora, niz mialo to
miejsce wczesniej, na etapie budowy strategii. Spadek pozycji konkurencyjnej
zwigzany jest zwykle ze spadkiem sprzedazy, zas umocnienie wynika ze wzrostu.
Jednoczesnie, na etapie planowania strategicznego, przedsigbiorstwo musi
ekstrapolowaé swojg aktualng pozycje konkurencyjng do czasu planowania

"5 Porter M.E., Strategia konkurencji, ... tamze.
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kolejnych etapow realizacji strategii. G. Gierszewska''® wymienia kierunki dzialan

strategicznych, jakie moze podjac przedsigbiorstwo w zaleznosci od wzrostu lub

spadku sprzedazy:
a) przy stabej pozycji konkurencyjnej, lecz wzrastajacej sprzedazy:

»

strategia koncentracji, specjalizacji w zakresie produktu, ustugi
(technologia, serwis, grupa klientow),

strategia integracji poziomej, czyli laczenie si¢ firm tej samej branzy
w celu podniesienia przewagi konkurencyjnej, wynikajacej ze skali
wytwarzania, pozycji finansowej 1 przetargowej, zwigkszonego udziatu
w rynku,

strategia zawgzania pola dzialania na rynku, tj. ograniczenie si¢ do
wybranych rynkéw czy klientdw, przez co nastgpi¢ moze poprawa
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

likwidacja jako wynik slabej pozycji konkurencyjnej firmy, stabej jakosci
produktow i braku pozytywnych rokowan rynkowych dotyczacych sprze-
dazy, a takze z przyczyn lezacych wewnatrz przedsi¢biorstwa zwigzanych ze
stabym zarzadzaniem, zadluZzeniem czy silnym, negatywnym oddziatywa-
niem otoczenia zewngtrznego (np. radykalne zmiany technologiczne),

b) przy stabej pozycji konkurencyjnej i malejacej sprzedazy:

»

4
4

strategia restrukturyzacji, tj. wprowadzenie zmian strukturalnych, majacych
na celu zahamowanie procesu pogarszania si¢ wskaznikow ekonomicznych,
strategia dywersyfikacji, tj. wchodzenie w nowe obszary dzialania, w tym
zupelnie nowe lub podobne do tradycyjnego obszaru produktow i uslug,
zawezenie pola dzialania,

likwidacja — zamknigcie lub bankructwo,

¢) przy silnej pozycji konkurencyjnej i wzro$cie sprzedazy:

»

»

»

strategia koncentracji produkcji wraz z kreowaniem nowych zastosowan,
wprowadzaniem innowacji oraz prowadzeniem skutecznego i zharmonizo-
wanego marketingu,

strategia integracji pionowej, czyli wdrozenie dzialan zapewniajgcych
zwigkszenie korzysci na skutek przejecia zrodel zaopatrzenia lub zbytu,
dywersyfikacja w podobnych branzach, tj. wejScie w nowe obszary, ale
z wykorzystaniem okazji korzystnego wejscia na nowe rynki lub
wykorzystanie doswiadczen wlasnych i przeniesienie ich na inne rynki,

116 Gierszewska G., Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2000.
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d) przy silnej pozycji konkurencyjnej i malejgcej sprzedazy:

» strategia dywersyfikacji,

» strategia rozwoju rynku/produktu, jako malo ryzykowna strategia
polegajaca na wejsciu na nowe rynki w sensie geograficznym lub w nowe
jego segmenty, rozwoj produktow polega na ich modyfikacji stosownie
do oczekiwan rynku lub stworzeniu nowych, spelniajacych podobne
funkcje,

» joint venture, tj. wspéOlne przedsigwzigcia lub sojusze strategiczne
podejmowane w celu obnizenia kosztow lub wymiana i wykorzystanie
wlasnych umiejgtnosci.

Ogolnie rzecz ujmujac, planowanie strategiczne wedhug strategii marketingowej
to pelna orientacja firmy na nabywcg. Strategie marketingowe''’ wynikaja
z koncepcji marketingu, ktéra przyjmuje, ze inspiracja do podejmowania decyzji
majg by¢ potrzeby nabywcy. Na etapie planowania strategicznego projektuje si¢
dzialania: identyfikujace potrzeby nabywcow, projektowe — produktéw odpowia-
dajacych tym potrzebom, system przekazu nabywcom informacji o produkcie,
umozliwienie jego zakupu wraz z okresleniem ceny, dostarczenie ustug niezbednych
dla zapewnienia satysfakcji nabywcy.

W klasycznym ujeciu strategia marketingowa to odpowiednie operowanie
czterema (czasami pigcioma) instrumentami, ktorych umiejetne stosowanie zapewni¢
ma przedsigbiorstwu dobra pozycje na rynku i skuteczne rywalizowanie
z istniejaca konkurencja. Naleza do nich: produkt badz usluga, cena, system
dystrybucji 1 promocja. Jako piaty instrument wymienia si¢ personel, majacy
szczegolne znaczenie zard6wno w obsludze samej sprzedazy, jak i zapewnieniu
satysfakcji posprzedazowej (obstuga gwarancyjna, serwisowanie, naprawy).

Planowanie strategiczne powinno by¢ budowane na dobrej podstawie, jaka
daje wnikliwa analiza strategiczna. Stad tez firmy koncentrujace si¢ jedynie na
strategii marketingowej wykorzystuja te same metody i techniki. P. Kotler''®,
Swiatowy autorytet w dziedzinie marketingu, nawigzuje w swojej ksigzce
do nowoczesnych wyzwan, jakie stawiaja przed klasycznym marketingiem
intensywne przemiany ostatniej dekady. Wydaje si¢ jednak, Ze nie zostaly one
szczegblnie zauwazone przez praktykdéw zajmujacych si¢ wdrazaniem strategii
rynkowych.

"7 Praca zbiorowa pod red. A. Sty$, Marketing, Zaktad Narodowy im. Ossoliriskich,
Wroctaw 1992.
"8 Kotler P., Marketing — analiza, planowanie, wdraZanie i kontrola, ...tamze.
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Plany marketingowe sg funkcjonalnym elementem planowania strategicznego,
a sposoby ich tworzenia, jako elementéw skladowych planéw strategicznych,
poddane zostaly ostrej krytyce. Marketing to stwarzanie popytu, jako dziedzina
bardziej praktyczna niz teoretyczna, w wydaniu klasycznym znalazt si¢ w trudnej
sytuacji i obecnie poszukuje nowych metod oddzialywan na klienta i wspolpracy
z nim (np. CRM).

Glowng przyczyng krotkowzrocznosei marketingu jest, zdaniem specjalistow,
utrata indywidualnego kontaktu z klientem i jego potrzebami. Slowo marketing
zaczyna mieC czgsto znaczenie pejoratywne, Kojarzy si¢ z agresywng reklama,
utozsamia si¢ z oszustwem, falszem, brakiem moralnosci. R. Shaw'", opisujac
zmiany historyczne w podej$ciu do marketingu stwierdza wrecz, ze po roku 1990
metamorfoza polegala na usuwaniu slowa ,,marketing” 1 zastgpowaniu go stowem
,.klient”. Powstawaly wigc sluzby do kontaktu z klientem, menedzerowie do spraw
akwizycji klienta itp. Przyczyny slabosci marketingu upatruje si¢ w slabym
wyksztalceniu 1 brakach ilosciowych kadr w tej dziedzinie. R. Shaw uwaza, Ze
w dotychczasowej praktyce marketing charakteryzuje ,brak precyzji, bledne
interpretowanie faktow oraz brak zrozumienia potrzeb klientow”'*’. Ostatnie badania
firmy konsultingowej Bain & Company potwierdzaja, ze najwicksze korzysci
i zadowolenie przedsigbiorstwa przynosza metody marketingu bezposredniego'*'.
Dieter Castenow'>> mowi wrecz o poszukiwaniu nowego konsumenta. Uwaza, Ze
koncepcja klienta zdefiniowanego przy wykorzystaniu kryteridow demograficznych
jest wypierana przez koncepcje indywidualnego konsumenta o wszechstronnych
zainteresowaniach, zyczeniach i preferencjach. Dotarcie do takiego klienta wymaga
zastosowania zroznicowanych sposobow dzialania. Dokonano prob wprowadzenia
nowej typologii klientdéw. Uznano, ze wprowadzenie kategorii ,,stylu zycia” poprawi
stan wiedzy o zachowaniach klientow. Za najistotniejsze trendy uznano indy-
widualizm 1 hedonizm (styl zycia polegajacy na dazeniu przede wszystkim do
przyjemnosci). Na tym tle w nowoczesnym podejsciu do marketingu wyrdznia
szereg poje¢ majacych wplyw na postgpowanie konsumentéw, takich jak:
konsumpcja, kariera, czas wolny, indywidualizm, samorealizacja, uzywanie zycia,
status spoleczny, moda, wizerunek.

% Shaw R., Nowe spojrzenie na marketing, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2001.

'20 Shaw R., Nowe spojrzenie na marketing, .... tamze.

21 0d teorii do praktyki: Przydatno$¢ roznych instrumentdéw zarzgdzania wg oceny
menedzZeréw, Zarzadzanie na $wiecie, nr 10/2001.

122 Castenow D., Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996.
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Niewatpliwie w procesie planowania strategicznego nie moZe zabraknaé
mechanizmow zapewniajacych skuteczng jego modyfikacje, nadazajaca za szybko
postepujacymi zmianami w otoczeniu. Dokonywanie si¢ zmian to proces normalny,
za$ obecny czas charakteryzuje si¢ niezwykle intensywnym ich tempem. Zmiany
te szczegodlnie szybko oddzialujgce na otoczenie konkurencyjne, w sposob
zdecydowany wplywaja na uklady w relacji klient-oferent i ich nieuwzgl¢dnienie
skutkowa¢ moze znacznym pogorszeniem konkurencyjnosci danej organizacji.
Zachodzi pytanie: co jest motorem tych zmian i jakie sily je powoduja? Znajomos¢ i
obserwacja sil napgdowych zmian, przewidywanie nowych kierunkdéw to skuteczna
metoda pozyskania przewagi rynkowej. Mozemy bowiem przewidywaé skutki
ich dzialania i efektywnie je wykorzystywaé¢ lub im przeciwdziala¢, mozemy
wicc skuteczniej modyfikowaé plany strategiczne.

Problem sprowadza si¢ do zdefiniowania owych sil napgdowych zmian na
rynku. Badacze, specjalisci od marketingu i handlu oraz wybitni praktycy,
pokazuja rézne ujecie tego zagadnienia. Wydaje si¢ jednak, ze obok P.F.

Druckera'?
124

najblizsze rzeczywistosci ujecie sil napgdowych zmian okreslit R.B.
. Wymienia on dziesi¢¢ sil napgdowych przemian:
1. Natychmiastowe reagowanie,

Tucker

Bezproblemowe zapewnienie wygody,
Wymiana pokolen,

Masowa indywidualizacja produktéw,
Zmiany w stylu Zycia,

Obnizanie cen,

Zréznicowanie pod wzgledem wartosci,
Doskonala obsluga klienta,

Przewaga technologiczna,

A e AN

10. Jakos¢ na swiatowym poziomie.

Wyréznienie przez R.B. Tuckera wlasnie tych, a nie innych sil napedowych
zmian wydaje si¢ zasadne. Kazda z nich zostala okres$lona, a patrzac na realia
dzisiejszego rynku, trudno jest nie zgodzi¢ si¢ z jego pogladami.

Natychmiastowe reagowanie traktowa¢ nalezy jako funkcj¢ czasu. Dzi$ jest
w powszechnej $wiadomosci, ze czas jest wartoscia olbrzymia. Natychmiastowe
reagowanie jest wi¢c niczym innym, jak poszukiwaniem oszcz¢dnos$ci czasu dla

123 Drucker P.F., Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyki i zasady, PWE, Warszawa 1992
oraz tamze: Spofeczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999.
'24 Tucker R B., Zarzgdzanie z przysztoscig, Proszynski i S-ka, Warszawa 1998.
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klienta. Kazde skrocenie czasu obslugi na dowolnym odcinku: szybkosci realizacji
transakcji, szybkosci reakcji na zmieniajace si¢ potrzeby klienta, szybkiej odpo-
wiedzi na nowe wymagania, a takze szybkos¢ obstugi posprzedaznej (gwarancje,
serwis) daje mozliwo$¢ uzyskania, nawet znacznej, przewagi konkurencyjne;.

Latwos¢ zakupodw to dzi§ powazne wyzwanie dla kazdego oferenta. Céz
oznacza bezproblemowe zapewnienie wygody? Tylko tyle, ze jesli zakupy
w przedsicbiorstwie nie bedg latwe, zawsze znajdzie si¢ ktos inny, kto robigc to
lepiej, przechwyci niezadowolonego kontrahenta. Jesli wezmiemy pod uwage
fakt, ze negatywne opinie, dotyczace danej firmy sg rozpowszechniane przez
niezadowolonych klientéw w najblizszym ich otoczeniu, to oczywiste jest, ze
wiele straci¢ mozna z powodu problemowych zakupéw. Z punktu widzenia
klienta kazda firma ma ,wspdlczynnik wygody”. To relacja migdzy chgcig
skorzystania z jej ustug a sumg niedogodnosci, jakie klient musi znies¢.

Wymiana pokolen moze by¢ rozumiana szeroko. Zaréwno jako zmiany
struktury demograficznej spoleczenstwa i jako zmiana potrzeb. Powszechne
starzenie si¢ spoleczenstw Europy, zaréwno Zachodniej jak i Wschodniej,
generuje zupelnie nowe sytuacje na rynku. Tworzy réwniez zapotrzebowanie na
nowa jakos¢ uslug, zmienia cigzar zainteresowania nowymi produktami. Jesli
nalozymy na to rOwniez przemiany kulturowe i tworzenie si¢ nowych nawykow,
to otrzymamy pelny obraz znaczenia tej sily.

W dobie produkcji masowej szczegdlnego znaczenia nabiera indywidualiza-
cja oferowanych produktéw. Gwaltowny rozwdj oferty rynkowej wytworzyt
dwie skrajne sytuacje. Z jednej strony klient dysponuje wyjatkowo duzg iloscig
ofert, z ktorych moze wybiera¢, z drugiej zas dos¢ czgsto czuje si¢ zagubiony
w dostgpnej masie produktéw. Zakupom towarzyszy wig¢c znaczna swoboda
wyboru, przy jednoczesnej obawie o dokonanie wlasciwego. Im wigksze znaczenie
ma produkt w hierarchii zakupow, tym wigkszy jest dysonans migdzy uczuciem
zadowolenia i obawa. Réwnoczesnie klienci, kupujac produkt masowy, pragng
dostosowac go do swoich indywidualnych potrzeb.

Zmiany w stylu Zycia sg jedng z najbardziej dynamicznie zmieniajacych si¢
sil. Dotycza nie tylko sposobu spgdzania wolnego czasu, wychowywania dzieci,
zmian sposobu zywienia, troski o srodowisko naturalne czy o warunki wyko-
nywania pracy. Styl zycia decyduje gdzie, jak i dlaczego klienci wydajg pieniadze.
Identyfikacja zmian w stylu Zycia sprawia trudnosci, bowiem trzeba by¢ pewnym
trwalych trendow, a nie chwilowej mody. Trendy bowiem wyznaczaja trwale
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zmiany w stylu zycia i ich wczesne wykrycie moze by¢ kluczem do rynkowego
sukcesu i uzyskania znacznej przewagi konkurencyjne;.

Cena jest niezwykle istotnym elementem gry rynkowej. Obnizanie cen jest
takze niezwykle ryzykowna i niebezpieczng sila napgdowa zmian. Inicjowane
jest przez znaczace obnizki kosztoéw wytwarzania, zmiany i unowoczes$nienia
technologii produkcji, optymalizujace zmiany organizacyjne. Obnizanie cen
bedzie doprowadzac wiele firm do upadku, zrewolucjonizuje wiele branz, zmieni
zdecydowanie uklad sit na rynku.

Zréznicowanie pod wzgledem wartosci to dostosowanie oferty do indywidu-
alnych potrzeb klienta. Sklada si¢ na to, na przyklad, wigksza kompleksowosc
oferty, nawet z udzialem produktéw oferowanych przez inne firmy. Z punktu
widzenia strategii rynkowej oznacza to takze systematyczne poszukiwanie
mozliwosci podnoszenia wartosci. Trzeba przy tym pamigtac, ze postrzegane
przez klienta wartosci uzytkowe nie sg czyms trwalym, Ze ulegaja one ewolucji
pod wplywem wielu czynnikoéw (mody, nasladownictwa, wygody spowodowane;j
wdrozonym postgpem technologicznym itp.). Wickszos$¢ specjalistow jest zdania,
ze w najblizszym okresie skuteczna przewaga konkurencyjna bedzie efektem
zapewnienia klientom wickszej satysfakcji osigganej migdzy innymi zrdznico-
waniem pod wzgledem dostarczanych wartosci.

O doskonalej obstudze klienta méwi si¢ juz od dawna. Dzi§ w kazdej firmie
dzialajacej na rynku, problem wlasciwej obstugi klienta jest stawiany na pierwszym
migjscu. Dzieje si¢ tak z wielu powoddw. Po pierwsze, czgsto znaczna poprawa
obstugi klienta nie wymaga specjalnych nakladow, wymaga jednak lepszego
przygotowania kadr, czasami zmian organizacyjnych dostosowujgcych funkcjono-
wanie firmy do potrzeb klientéw. Po drugie, tempo zycia powoduje, ze klient
poszukuje doskonalej obstugi, tj. szybkiej i1 skutecznej, bezproblemowej,
przewidujacej ewentualne dodatkowe jego oczekiwania. Po trzecie, doskonala
obstuga ma jeszcze jeden niewatpliwy atut — jest elementem, dzigki ktéremu
mozemy wyrozni¢ naszg firme. Jesli wige wiele firm potrafi dostarczy¢ ten sam
produkt, to obsluga klienta moze by¢ szczegdlnym wyrdznikiem pozwalajacym
na uzyskanie nawet znaczacej przewagi konkurencyjne;.

Przewaga technologiczna, szczegdlnie w obecnych czasach, nabiera specjalnego
znaczenia. Szybkos$¢ pojawiania si¢ innowacji jest imponujaca i moze doprowadzi¢
do upadku wiele branz. Skad bierze si¢ ta szybko$¢ zmian? Jest efektem nie tylko
postepu technicznego i pojawiania si¢ coraz to nowszych rozwigzan. To takze
efekt szybszego, niz dotychczas, odbierania informacji zwrotnych z rynku. Daja
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one mozliwos¢ szybszego i skuteczniejszego reagowania na odbierane sygnaly
1 wprowadzania zmian oczekiwanych przez klientow. Wprowadzanie nowosci
technologicznych daje takze wymierne korzysci kosztowe, powoduje czesto
znaczaca ich obnizkg, te zas wplywaja na ceng bgdaca przeciez takze jedna z sit
napgdowych zmian.

Jako$¢ jest pojeciem wzglednym. Potocznie jest rozpatrywana jako zespot
parametrow technicznych, decydujacych o zaliczaniu produktu do tych o naj-
wyzszej jakosci. Kiedy jednak zastanowimy si¢ nad sensem pojecia ,,jakos¢”, to
wida¢ wyraznie, ze jest to nic innego jak suma wielu skladowych, tworzacych
dany produkt czy ustuge. Jakoscig jest wigc zespot wartosci postrzeganych przez
samych klientéw. Mozna w tym rozwazaniu posung¢ si¢ dalej i powiedzie€, ze
m. in. to wlasnie wymienione wyzej sily napgdowe zmian tworza rowniez jakos¢
dla klientow. Umiejetne operowanie nimi wraz z systematycznym monitorowaniem
rynkowego odbioru oferty bedzie gwarancja tworzenia jakosci na wysokim
poziomie.

Sily napgdowe zmian maja zasadnicze znaczenie dla procesu planowania
strategicznego. Powodujg, ze nie moze by¢ to proces jednorazowy i zamknigty.
Planowanie strategiczne staje si¢ w tym ujeciu procesem trwajacym, zas zmiany
modyfikujace otoczenie muszg by¢ uwzglednione w kolejnych krokach urealniania
planow. W planowaniu strategicznym niezbgdne jest uwzglednienie droznych,
sprzezonych kanalow informacyjnych. Maja one zapewni¢ szybka diagnozg
rynku, umozliwiajacg wlasciwa weryfikacje danych w planach biezacych, jak
1 modyfikacj¢ zalozen plandéw strategicznych. Znajomos¢ sil napgdowych zmian
1 monitorowanie ich oddzialywania na aktualng pozycj¢ konkurencyjng pozwala
weryfikowa¢ 1 nadzorowac skutecznos¢ realizacji dlugofalowych zamierzen
strategicznych.
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10. Otoczenie organizacji (elementy i relacje)

Otoczenie organizacji jest roznie definiowane w literaturze. Wyrdzniany jest
przy tym podzial na otoczenie zewngtrzne i wewngtrzne. Takie rozrdznienie
stosuje R.W. Griffin'?, ktory okresla otoczenie zewnctrzne jako ,,wszystko poza
organizacja, co moze na nig oddzialywac”, zas srodowisko wewngtrzne to ,,warunki i
sity wewnatrz organizacji”. T¢ definicj¢ mozna uzupelni¢ okresleniem, ze otoczenie
przedsigbiorstwa okreslamy jako ,,0g6l warunkéw i oddzialywanie réznych
organizacji (instytucji), wplywajacych na zachowanie si¢ poszczegdlnych przed-
sigbiorstw”'*®. Otoczenie ma znaczenie zasadnicze — narzuca bowiem organizacji
nie tylko ograniczenia i stwarza zagrozenia, ale generuje takze okreslone szanse
1 daje mozliwosci rozwoju.

K. Oblgj uwaza za wlasciwe przyjecie terminu ,,Srodowisko” zamiast
,;otoczenie”, aby podkresli¢ koniecznos¢ wyjscia poza dotychczasowe pojmowanie
otoczenia jako wylacznie rynku i1 branzy i stwierdza, ze ,.Srodowisko to
skomplikowany system wielu trendoéw, zdarzen, rynkéw, ktore tworza kontekst
dzialalnosci firmy”'*’.

Warto tu zaznaczy¢€, ze poj¢cie otoczenia zewngtrznego organizacji réwniez
ewoluowalo na przestrzeni lat, pod wplywem zmieniajagcych si¢ teorii
zarzadzania. Na poczatku XX wieku uwazano, ze sukces organizacji zalezy
wylacznie od niej samej, zas wplyw zewngtrznego otocznia mozna pomingc.
Analizowano wigc wnetrze organizacji 1 koncentrowano si¢ na wszystkich
elementach, ktére mogly wnetrze to doskonali¢. Zwracano uwage nie tylko na
zagadnienia ekonomiczne, ale na organizacj¢ pracy, optymalizowanie prowadzonej
dzialalnosci oraz efektywne wykorzystanie zasobow. Rozwdj konkurencji powo-
dowal kierowanie coraz wigkszej uwagi na srodowisko zewngtrzne, w jakim
przychodzi dziala¢ organizacji. W latach 70. zaczeto przywiazywaé wage do
diagnozy i oceny otoczenia zewn¢trznego. Zauwazono wystepowanie sprz¢zenia
zwrotnego pomig¢dzy przedsigbiorstwem, a jego otoczeniem. Ostatnie lata (90.) to
zdecydowany wzrost znaczenia wiedzy o otoczeniu zewngtrznym. Dzi$ ,,to co
dzieje si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa ma wigksze znaczenie dla przetrwania

'25 Giffin RW., Podstawy zarzadzania .... tamze, s. 100.

126 Brozda J., Marek S., Otoczenie przedsiebiorstwa, s. 70; praca zbiorowa pod red.
Marka S., Elementy nauki o przedsiebiorstwie, wyd. Fundacja na rzecz Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2001.

'27 Obtoj K., Strategia organizacji, ...tamze.
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organizacji, niz to, co odbywa si¢ w jego ramac
koncentruje si¢ gldwnie na jego zmiennosci, dynamice tych przemian oraz coraz
wickszej ztozonosci. W tabeli 2 zebrano najistotniejsze elementy charakteryzujace

znaczenie otoczenia we wspolczesnej teorii organizacji i zarzadzania.

Tabela 2. Ewolucja wplywu otoczenia organizacji we wspolczesnej wiedzy

z zakresu organizacji i zarzadzania

Etapy Wzrost znaczenia roli otoczenia w teorii organizacji
rozwoju i zarzadzania
Etap ¢ Glowny akcent na wnetrze organizacji.
0d 1900 e Analiza wewnetrznych uwarunkowania sprawnego jej funkcjonowania.
o Wplyw otoczenia traktowany jako wartos¢ stala.
0Od 1965 e Uznanie znaczenia wplywu otoczenia zewngtrznego na funkcjonowanie
organizacji.

¢ Przedsiebiorstwo jako system otwarty na otoczenie.

e Analiza i ocena wzajemnych interakcji organizacji i jej otoczenia.

e Zwrocenie uwagi na wystepowanie sprzezen zwrotnych migdzy
organizacjq i otoczeniem.

e Rozwdj metod analitycznych do oceny otoczenia i przewidywanego
rozwoju sytuacji.

0Od 1990 e Uznanie, Ze dynamika zmian w otoczeniu ma wigksze znaczenie niz
wewnetrzne zasady funkcjonowania organizacji.

e Skoncentrowanie uwagi na filtrowaniu strumienia informacji
naplywajacego do przedsicbiorstwa.

e Skoncentrowanie uwagi na czynnikach przyspieszajacych zmiany
w otoczeniu, ich $ledzeniu i reagowaniu na efekty ich oddzialywania.

e Pojawienie sic nowej przestrzeni w otoczeniu przedsicbiorstwa,
bedacej konsekwencja rozwoju i dostepnosci internetu.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

R. Griffin, omawiajac szczegdlowo otoczenie zewngetrzne przedsigbiorstwa,
wyrdznia w nim dwie warstwy okreslane jako: otoczenie ogdlne i otoczenie
celowe. W otoczeniu ogdlnym definiuje pig¢ wymiarow zawierajacych warunki
1 ograniczenia moggce na wiele sposobow wplywac na przedsigbiorstwo. Nalezg
do nich: wymiar ekonomiczny — rozumiany jako ogdlna kondycja systemu
gospodarczego, w ktorym funkcjonuje organizacja; wymiar techniczny — rozumiany
jako wielos¢ i dostepnos¢ metod przeksztalcania zasoboéw na produkty lub uslugi;
wymiar socjologiczno-kulturowy — rozumiany jako wartosci, nawyki, tradycje

'8 Nizard G., Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu
organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 9.
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oraz demograficzne cechy spoleczenstwa, w ktorym dziala przedsigbiorstwo;
wymiar prawno-polityczny — rozumiany jako zespol regulacji prawnych
(panstwowych) otaczajgcych dzialajgce przedsigbiorstwo oraz relacje migdzy
panstwem a gospodarka; wymiar miedzynarodowy — rozumiany jako zakres
uczestnictwa przedsi¢biorstwa w dzialalnosci na rynkach mi¢dzynarodowych
i ich wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wplyw otoczenia ogdlnego
Griffin okresla jako ,,czg¢sto niejasny i dlugofalowy”. Zwraca on tez uwage, Ze
z tego powodu firmy raczej koncentrujg si¢ na rozpatrywaniu otoczenia celowego.

Otoczenie zewnetrzne celowe

Wymiar
miedzynarodowy
Wymiar ; . S Wymiar
ekonomiczny Klienci  Wiasciciele o o0 -onci  technologiczny

Dostawcy
: 1 Regulatorzy
R Zwizzki
g zawodowe
Wymiar _ . :
prawno- \_Nyml_ar
polityczny socjologiczno-
Kulturowv

Otoczenie zewngtrzne ogoélne

Schemat 8. Otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie [35].

Otoczenie celowe wedlug R. Griffina to:

e  Wrlasciciele — definiowani jako wszyscy ci, ktorzy uczestniczg we wlasnosci
organizacji.

e Konkurenci — okreslani jako organizacje konkurujace o zasoby.

e Klienci — definiowani jako ci, ktorzy placa za produkty i ustugi.

e Dostawcy — czyli organizacje dostarczajgce zasoby innym organizacjom.

e Regulatorzy — jednostki mogace kontrolowa¢, regulowa¢ lub w inny sposob
wplywa¢ na funkcjonowanie organizacji, agendy i1 organizacje powolane
przez rzad w celu ochrony spoleczenstwa przed niepozadanymi praktykami
gospodarczymi oraz grupy intereséw, czyli grupy i organizacje utworzone
w celu zabiegania o wplyw na dzialalno$¢ gospodarcza.
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e Sojusznicy strategiczni — definiowani jako organizacje wspolpracujace ze
soba w ramach wspdlnego przedsigwzigcia.

Wewnatrz tak zdefiniowanego otoczenia tkwi organizacja, ktorg tworzy zarzad,
pracownicy, kultura. Pozycj¢ przedsicbiorstwa w tak postrzeganym otoczeniu
ilustruje schemat 8.

Zewngtrzne otoczenie organizacji zwykle dzielone jest, podobnie jak czyni
to Griffin, na dwa obszary: dalszy majacy wymiar panstwowy, migdzynarodowy
i blizszy zawierajacy elementy bezposrednio oddzialujace na dane przedsie-
biorstwo. Podobny poglad na struktur¢ otoczenia prezentuje M. Romanowska,
12 Otoczenie zewnetrzne zwane ,,makrootoczeniem” sklada si¢
z 6 elementow, bowiem autorki wyr6zniajg otoczenie demograficzne jako odrgbny
wymiar (Griffin zalicza otoczenie demograficzne do wymiaru socjologiczno-
kulturowego). ,,Mikrootoczenie” okreslane jest tu jako ,,otoczenie konkurencyjne”,
a jego analiza moze by¢ dokonana m.in. w oparciu 0 model zaproponowany
przez M. Portera.

Makrootoczenie okresla warunki, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo,
wynikajgce z miejsca (kraju) jego funkcjonowania oraz wszystkich innych ograni-
czen z tego wynikajgcych. W obszarach makrootoczenia wyrdznia si¢ uwarunko-
wania demograficzne, polityczne, spoleczne, ekonomiczne, technologiczne, prawne,
migdzynarodowe. Makrootoczenie silnie wplywa na przedsigbiorstwo, mozliwosci

G. Gierszewska

jego rozwoju i1 rynkowej ekspansji. Samo przedsigbiorstwo nie ma wplywu na
efekty tego oddzialywania, moze jedynie monitorowa¢ jego najwazniejsze para-
metry. Umiejetnos¢ odczytywania sygnalow generowanych przez makrootoczenie
moze by¢ zrodlem skutecznego wykorzystywania szans i niwelowania zagrozen,
jakie ono ze sobg niesie. Otoczenie konkurencyjne jest przedsigbiorstwu blizsze
1 przez to zapewne latwiejsze do identyfikacji i rozpoznania.

Podzial otoczenia na otoczenia ogdlne i celowe, na makro- i mikrootoczenie
(otoczenie konkurencyjne) jest de facto podzialem rozgraniczajacym ,strefe
wplywow” organizacji na to co dzieje sic wokol niej. K. Obloj'
blizsze i dalsze. Otoczenie dalsze to obszar, ktorego zmiany wplywaja na dzialalnos¢

wyroznia otoczenie

organizacji, ta za$ nic ma na nie wplywu. Otoczenie blizsze charakteryzuje si¢
rowniez wplywem na dzialanie przedsi¢biorstwa, ale tez i ono moze je zmienia¢
i ksztaltowac. Rozrdznienie otoczenia dalszego i blizszego jest o tyle wazne, ze

'2% Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, ...tamze.
130 Obloj K., Strategia organizacji, ...tamze, s. 108.
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w tym ostatnim toczy si¢ walka konkurencyjna. Temu otoczeniu trzeba poswigci¢
wigcej uwagi 1 winno by¢ ono wnikliwiej analizowane.

K. Obloj proponuje dwa sposoby segmentacji otoczenia. Pierwszy to generalna
segmentacja otoczenia. Jest to sposob zastosowany w ujgciach prezentowanych
weczesniej, a podzial proponowany przez K. Obloja zawiera segmenty: ekonomiczny,
demograficzny, spoleczny, polityczny 1 prawny oraz technologiczny. Na tle tej
segmentacji wyr6zni¢ nalezy otoczenie dalsze i blizsze. Drugi sposob to
wyrdznienie ,,strategicznych kibicow™ organizacji, czyli grup, instytucji i organizacji,
ktore majg swoj udzial w funkcjonowaniu firmy lub sg w stanie wywrzeé¢
efektywna presj¢ na organizacjg. W otoczeniu dalszym ,,strategicznymi kibicami’
beda muin. instytucje tworzace prawo i zarzadzajace panstwem (Sejm, Senat,
ministerstwa, centralne instytucje, takze zwigzki i zrzeszenia), w blizszym zas:
konkurenci, dostawcy opakowan i surowcow, odbiorcy lokalni i krajowi, a takze
urzad skarbowy, rada gminy, sanepid itp. Przedsi¢biorstwo jest w stanie nie tylko
stworzy¢ mapg ,,kibicow”, ale takze znajac wzajemne ich relacje, okresli¢ stopien
uwiklania ich w posrednie zaleznosci.

b

Wydaje si¢ celowe przytoczenie jeszcze jednego modelu otoczenia przed-
sigbiorstwa. J. Penc"'
(makroekonomiczne) i otoczenie blizsze (mikrootoczenie) z tym, ze podzial
otoczenia dalszego jest w tym ujeciu bardzo rozbudowany. Zawiera: gospodarke,

, podobnie jak inni autorzy, wyrdznia otoczenie dalsze

system monetarny, system bankowy, normy prawne, demografi¢, technologig,
informacje i tgcznos¢, uslugi, transport, rynki zbytu, opini¢ spoleczna, polityke
pracy, opieke spoleczna, masmedia, administracj¢, ekologie, ideologig, polityke,
kulturg, nauke i1 oswiatg. Jest to najbardziej rozbudowane ujgcie otoczenia
zewnetrznego okreslanego jako makrootoczenie, otocznie ogodlne czy otoczenie
dalsze. Do mikrootoczenia J. Penc zalicza otoczenie publiczne (zainteresowani
organizacjg) 1 jest to zbiezne z pogladem prezentowanym przez K. Obloja
dotyczacym ,,strategicznych kibicow” oraz otoczenie konkurencyjne (konkurenci
istniejacy 1 potencjalni oraz dobra zastgpcze). Wewnatrz znajduje si¢ przedsig-
biorstwo otoczone przez dostawcow, nabywcow i dystrybutorow. Model jest
jakby kompilacja uje¢ naukowych prezentowanych w niniejszym rozdziale.

¥ penc J., Strategiczny system zarzgdzania, ...tamze.
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Najwazniejszymi cechami kazdego otoczenia (Srodowiska) jest jego zmiennosg,
zlozonos$é i niepewnos¢'. J.D. Thompson'® sugeruje zas, Ze otoczenie mozna
okresli¢ w dwoch wymiarach: stopnia zmiennosci i stopnia jednorodnosci. Stopien
jednorodnosci okresla otoczenie na podstawie ilosci elementow i1 klasyfikuje je
na wzglednie proste (malo elementéw) Iub zlozZone. Stopien zmienno$ci okresla
stabilnos¢ lub dynamicznos¢ otoczenia. Rozpatrujac oba te wymiary lacznie,
wyznaczyé mozna poziom niepewnosci charakteryzujacy otoczenie. P. Drucker'**
pisze, ze ,,menedzerom przychodzi pracowac i zdobywac osiggnigcia w czasach
burzliwych”. I dalej ,,w czasach burzliwych przedsi¢biorstwem trzeba zarzadzaé
tak, by moglo wytrzymac nagle ciosy i zarazem wykorzysta¢ nagle, nieoczekiwane
szanse. Co oznacza, ze w czasach burzliwych trzeba radzi¢ sobie z problemami
o0 zasadniczym znaczeniu, i to radzi¢ sobie dobrze”. Burzliwe zmiany w otoczeniu sg
trudne do przewidzenia i stad problem ich zmiennos$ci rozpatrywac trzeba w
kategoriach niskich (tagodnych) Iub wysokich (burzliwych). Kontynuujac
rozwazania, rozpatrzmy otoczenie przedsi¢biorstwa wedlug podzialu okreslonego
skrajnymi cechami, a mianowicie: stale — zmienne, proste — ztozone. Otoczenie
proste r6zni si¢ od ztozonego liczebnoscig i roznorodnoscig elementdw. Otoczenie
stale rozni si¢ od zmiennego liczba i czgstotliwoscig zmian poszczegolnych

elementow. M. Bielski'®’

okresla cechy otoczenia przedsigbiorstwa pod wzglgdem
elastycznosci i adaptacyjnosci, tworzac macierz wyznaczang tymi czterema

parametrami (tabela 3).

Tabela 3. Macierz otoczenia przedsigbiorstwa

Rodzaj otoczenia Otoczenie stale Otoczenie zmienne

1. Nieliczne

2. Jednorodne 4. Nieliczne

Otoczenie proste Nie catkiem jednorodne

3. Zasadniczo zmienne .. .
. 6. Stale zmieniajgce si¢
W czasie
e Liczne .
L. e Liczne
. . e Roznorodne .
Otoczenie zlozone . . e Roznorodne
e  Zasadniczo zmienne .. .
. e Stale zmieniajace si¢
W czasie

Zrédto: [5].

132 Kozielecki J., Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa 1977.

133 Thompson J.D., Organizations in Action, McGraw-Hill, Nowy Jork 1967.

34 Drucker P., Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Wyd. Czytelnik 1995, s. 15.

1% Bielski M., Organizacje — istota, struktury, procesy, Wyd. Ut +6dz 1992, s.139.
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Zmienne otoczenie charakteryzuja cechy:
a. czeste lub permanentne zmiany rodzaju produktow lub ustug,
b. krotki cykl zycia produktéw wynikajacy z innowacji technologicznych
oraz technologicznych,
c. czeste 1 nieprzewidywalne zmiany upodoban i zachowan klientow
1 konkurentow,
d. czeste i nieprzewidywalne zmiany w polityce panstwa wobec organizacji
gospodarczych,
e. czgste i szybkie zmiany w postawach 1 systemach wartosci ludzi.
Na tym tle okresli¢ mozna typy otoczenia wedlug kryteridw zmiennosci
1 zlozonosci. Przy malej zlozonosci otoczenia i relatywnie niskiej zmiennosci
mamy do czynienia ze otoczeniem prostym statycznym, a przy duzej zlozonosci
1 wysokiej zmiennos$ci mowimy o otoczeniu ztoZzonym i dynamicznym. W tabeli
4 pokazano macierz zaleznosci zloZzonos$ci otoczenia 1 jego zmiennosci.

Tabela 4. Typy otoczenia przedsi¢biorstwa wedtug zmiennosci i zlozonosci

. .. . Zmiennos¢ otoczenia
Zlozono$¢ otoczenia -
Niska Wysoka
Mala Otoczenie proste statyczne Otoczenie proste dynamiczne
Duza Otoczenie zlozone statyczne Otoczenie zlozone dynamiczne

Zrédto: [89].

Obraz otoczenia przedsigbiorstwa bylby niepelny, gdybysmy rozpatrywali
go tylko w przestrzeni, ktora dzi§ okresla si¢ jako tradycyjng. Dynamiczny
rozw6j internetu spowodowal powstanie nowego wymiaru funkcjonowania
organizacji i w zwigzku z tym powstanie nowej jakosci otoczenia. Poje¢cie
wirtualizacji gospodarki zagoscilo na stale w terminologii organizacji i zarzadzania.
Przestrzen wirtualna ma swoje elementy skladowe: przestrzen informacyjna,
przestrzen komunikacyjna, przestrzen dystrybucyjna i przestrzen transakcyijna' .
Rozwdj internetu i jego upowszechnienie spowodowalo powstawanie organizacji
nowego typu, zajmujacych si¢ np.: ksztalceniem, ustugami, projektowaniem,
handlem. Upowszechnienie internetu spotggowalo tez szybkos¢ przemian na
rynku oraz wystgpienie okreslonych kierunkow i trendow.

136 Szapiro T., Ciemniak R., Internet-nowa strategia firmy, Difin, Warszawa 1999.
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Otoczenie wirtualne

Przestrzen Przestrzen

Przestrzen fomunikacy BHy=trybuc Przestrzen

informaciji Transakcji

Otoczenie zewnetrzne

Otoczenie zewnetrzne ogoéine

Schemat 9. Otoczenie zewnetrzne przedsigbiorstwa z uwzglednieniem otoczenia wirtualnego
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie {35] i [105].

W.M. Grudzewski, LK. Hejduk'"?” wyrdzniaja dziewicé cech charakterystycznych

dla wspoélczesnych tendencji. Zaliczaja do nich:

e fragmentacj¢ rynku wynikajaca z poszukiwan nisz rynkowych, nowych grup
klientow, ktérych nowy produkt calkowicie zaspokoi i usatysfakcjonuje,

e produkowanie na zaméwienie w dowolnie wielkich ilosciach jako konsekwencja
rozwoju nowoczesnych technologii, umozliwiajgca wykonywanie nawet
krétkich serii, adresowanych do niewielkiej grupy klientéw (konsekwencja
oczekiwania przez klientéw indywidualizacji produktéw),

e zdolnos¢ informacyjng pozwalajacg traktowac znaczne liczby klientéw jako
jednostki, poprzez wykorzystanie wysoko wykwalifikowanego personelu
nastawionego na pelna wspodlprace z klientem i prowadzacego go przez caly
proces sprzedazy,

e maksymalne skracanie cyklu zycia produktow,

e polaczenie produktow i ustug polegajace na zaniku granicy migdzy towarami
a uslugami,

e Swiatowe sieci produkcyjne objawiajace si¢ mozliwosciami operowania
praktycznie na dowolnym rynku,

37 Grudzewski W.M., Hejduk |.K., Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002.
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e jednoczesng konkurencje 1 wspolpracg migdzy przedsigbiorstwami, wspolpraca
objawiajaca si¢ tworzeniem powigzan umozliwiajacych wykorzystanie
unikalnych atutéw kazdej organizacji, cho¢ moga one konkurowa¢ w innych
obszarach,

e infrastruktur¢ dystrybucyjng nastawiong na maksymalne usprawnienia
1 skutecznosg,

e gwaltowng reorganizacj¢ przedsicbiorstw wymuszang intensywnymi zmianami
na rynku.

Niewatpliwie internetowa przestrzen rynkowa (schemat 9) stwarza orga-
nizacjom nowe mozliwosci. Przestrzen informacyjna jest bogatym zrodlem
informacji i zapewnia jej blyskawiczny przeplyw od inicjatora do adresata.
Przestrzen komunikacyjna stwarza nowe mozliwosci komunikowania si¢ czy to
w postaci przeplywu wszelkiej korespondencji pisanej, czy w postaci polaczen
wizyjnych i glosowych umozliwiajgcych prowadzenie konferencji. Przestrzen
dystrybucyjna daje mozliwos¢ tworzenia dodatkowego kanatu dystrybucji oraz
wzbogacenia kanalow juz funkcjonujacych (np. sprzedazy wysylkowej), mozemy
przykladowo dokonywaé obstugi konta bankowego. Przestrzen transakcyjna
oznacza mozliwos¢ realizowania transakcji, np. regulowania naleznosci za pomocg
karty platnicze;j.

Otoczenie organizacji w uj¢ciu tradycyjnym oraz wirtualizacja gospodarki
nakladaja si¢ na siebie (por. schemat 9) i sg ze sobg zwigzane, przenikaja si¢
wzajemnie i tworzg skomplikowane interakcje. Zjawisko przenikania wygenerowato
nowe tendencje rozwoju wspoélczesnego rynku w kierunku wzrostu dynamiki
zmian.
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11. Analiza otoczenia konkurencyjnego

Planowanie strategiczne zaczyna si¢ od analizy otoczenia. Istotg tego procesu
jest nie tylko dokladna jego diagnoza, ale takze proba przewidywania prawdo-
podobnego rozwoju. Analiza polega na zebraniu danych ze zrédel zewnetrznych
oraz wewngtrznych, a nastgpnie wygenerowaniu z nich wiedzy niezb¢dnej do
podejmowania decyzji. Trzeba jednak stwierdzi¢, Zze mimo staran, po zakonczeniu
analizy, zebrany material nigdy nie jest pelny i kompletny, co powoduje, iz
proces decyzyjny jest w takim przypadku realizowany przy wysokim stopniu
niepewnosci. Dobrze przeprowadzona analiza otoczenia moze niepewnos¢ te
pomniejszy¢, ale nie bgdzie w stanie jej catkowicie wyeliminowac¢. Oznacza to,
ze przedsigbiorstwo musi by¢ przygotowane na niespodzianki réznego rodzaju
1 powinno wypracowac system wczesnego ostrzegania, ktory pozwoli na zniwelo-
wanie skutkow negatywnego oddzialywania otoczenia.

W literaturze przedmiotu prezentowany jest bogaty zestaw technik analizy
otoczenia na potrzeby planowania, a w konsekwencji zarzadzania strategicznego.
Metody te pozwalaja obja¢ badaniem zaréwno wszystkie dziedziny funkcjonowania
przedsigbiorstwa, jak i wplywu otoczenia. Klasyfikacja metod analizy moze by¢
przeprowadzona przez pryzmat struktury otoczenia lub kryterium zastosowania.
Taki podzial proponuje G. Gierszewska, M. Romanowska'*®, klasyfikujac metody
analizy wedlug pierwszego kryterium — podzialu otoczenia — na: metody analizy
otoczenia przedsigbiorstwa, metody analizy wngtrza przedsigbiorstwa oraz metody
zintegrowane umozliwiajace analiz¢ przedsigbiorstwa na tle otoczenia. Wedlug
drugiego kryterium autorki dzielg metody na: stosowane do analizy strategiczne;j,
stosowane do planowania strategicznego oraz metody uniwersalne. W ujeciach
innych autorow wypowiadajacych si¢ na temat analizy otoczenia raczej nie spotyka
si¢ podzialu innego niz kryterium jego struktury (R.W. Griffin, A. Stabryla,
H. Steinmann, J. Kay, H. Kreikebaum, K. Obl6j i inni). Otoczenie jest rozpatrywane
w podziale na dalsze (makrootoczenie) 1 blizsze (mikrootoczenie), w tym réwniez na
tle oceny samej organizacji.

Warto jednak zwrdcié uwage na stwierdzenie K. Obloja'”, ze w przypadku
analizy otoczenia nie ma jednoznacznej recepty. Musi by¢ ona uzalezniona od
trendow 1 zjawisk charakteryzujacych sytuacje, zas odczytywanie rynkowych

'3 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa .... tamze s. 9.
139 Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, ... tamze, s. 108.
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sygnalow i ich interpretacja moze by¢ czynnikiem sukcesu lub porazki firmy.
Sam podzial otoczenia musi by¢ uzupelniony konkretng trescia i to jak bgdzie to
zrobione, zalezy od kadry zarzgdzajacej. Powinna ona przyjaé taki sposob, by jak
najlepiej dostosowaé 6w podzial do przyjetych wzorcoOw analizy.

W dalszej czgsci skoncentrowano si¢ przede wszystkim na analizie otoczenia
bliskiego, okreslanego jako otoczenie mikro Iub otoczenie konkurencyjne.
W literaturze przedmiotu analiza tego otoczenia jest osadzana na tle modelu
M.E. Potera'* zwanym ,,analiza picciu sil”. Porter, rozpatrujac sytuacje konkuren-
cyjng wewnatrz sektora, akcentuje nastgpujace czynniki, ktore maja na nig wplyw,
a mianowicie: sil¢ przetargowa dostawcOw oraz sile przetargowa nabywcow,
zagrozenie ze strony nowych konkurentow oraz produktéw substytucyjnych.
Piatg silg, niejako w centrum sektora, jest walka konkurencyjna migdzy dziatajgcymi
w nim przedsi¢biorstwami.

Model Portera zaliczany jest do podejscia klasycznego i odwoluje si¢
do niego wielu autoréw i praktykdw zajmujacych si¢ zagadnieniami analizy
otoczenia konkurencyjnego. W procesie formulowania strategii przedsi¢biorstwa
prezentowanym przez M.E. Portera, wymagana jest wiedza o czterech kluczowych
czynnikach wyznaczajacych ramy, w ktéorych moze si¢ z powodzeniem poruszaé
przedsigbiorstwo. Nalezg do nich: silne i slabe strony przedsigbiorstwa, osobista
skala wartosci glownych os6b wdrazajgcych strategig, okazje i1 zagrozenia
wystepujace w sektorze oraz szersze oczekiwania spoleczne. Silne i stabe strony
przedsigbiorstwa wyznaczaja jego relatywne umiejetnosci, ewentualng przewage
nad konkurentami. Przedstawiona na schemacie 10 osobista skala warto$ci 0sob
wdrazajacych to motywy post¢powania i potrzeby pracownikéw decydujgcych
0o powodzeniu przedsigwzigcia. Aspiracje, motywacje i oczekiwania pracowni-
kow kluczowych dla wdroZenia strategii oraz wspomniane atuty i slabosci
przedsigbiorstwa, tworza zespol wewnetrznych czynnikow ograniczajacych
konkurencyjnos¢.

Analiza otoczenia moze by¢ postrzegana przez przedsigbiorstwo na trzech
poziomach szczegotowosci. Najogdlniejsza, pokazujaca gldwne trendy w otoczeniu,
stuzy¢ moze do precyzowania ogolnych celow organizacji. Bardziej szczegdlowa,
obejmujaca badanie zjawisk zewngtrznych 1 $ledzaca zmiany w otoczeniu oraz
rozpatrujagca je w kontekscie dzialan organizacji, ma zastosowanie przy
projektowaniu i planowaniu strategii. Trzeci poziom odnosi si¢ do wspierania
analiza biezacego zarzadzania funkcjonalnego. Charakteryzuje si¢ wysokim

0 Porter M.E., Strategia konkurencji, ....... tamze.
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poziomem szczegbdlowosci, ale takze nastepuje zwykle ograniczenie jego zakresu
do realizowanej funkcji lub do rodzaju dziatalnosci organizacji.

¥ |

Atuty | stabosci Szanse | zagrozenia
STRATEGIA OTOCZENIE
PRZEDSIEBIORSTWO KONKURENCJI ZEWNETRZNE
Skala warto$ci Szersze oczekiwania
kadry spofteczne

L b

Schemat 10. llustracja strategii konkurencji wg M. E. Portera
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie [83].

Jak juz wspomniano, nauka dysponuje szeregiem metod mozliwych do
wykorzystania podczas analizy otoczenia konkurencyjnego ([83], [24], [31],
[39], [54], [80]). Na czolo wysuwa si¢ wykorzystanie modelu Portera. Postgpujac
wedlug niego, nalezy rozpatrzy¢é wszystkie wzajemne relacje pigciu sit i skutki
ich oddzialywania na organizacjs.

Stosunki migdzy organizacja a nabywcami oraz sile oddzialywania nabywcow
charakteryzuja m.in.'*': stopien ich koncentracji, wielko$¢ zakupéw, udzial
w kosztach nabywcy, koszty zmiany dostawcy, relacja ceny do wielkosci zakupu,
zdolnos¢ do samodzielnego wytworzenia produktu, zrdéznicowanie produktu.
Analiza odbiorcow jest bardzo istotna, a punktem wyjscia jest ich sita negocjacyjna
wynikajaca z powyzszej charakterystyki. Stopien koncentracji zwigzany jest
z ilosciag nabywcow na rynku. Zwykle stopien koncentracji oferentdw jest
wigkszy niz nabywcow, jednak w przypadku rynku dobr inwestycyjnych sytuacja
moze by¢ zupelnie inna. Wielkos¢ zakupow jest parametrem wzmacniajagcym sile
nabywcy, podobnie jak relacja ceny do wielkosci zakupu. Wzmacnia nabywce

! Penc J., Strategiczny system zarzgdzania, ... tamze, s. 209.
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grozba integracji ,,wstecz”’, czyli wymieniona mozliwos¢ samodzielnego produko-
wania danego wyrobu. Zrdznicowanie produktow dziala na rzecz oferenta, im
bardziej produkt jest zréznicowany, tym gorsza jest pozycja przetargowa nabywcy.
Do tych elementow dolozy¢ nalezy czynnik wiedzy o sytuacji i stanie oferenta.
Im wigkszg iloscig danych w tym zakresie dysponowac bedzie nabywcea, tym
wzrosnie jego sila negocjacyjna.

Stosunki z dostawcami rozpatrywa¢ mozemy na tym samym tle co stosunki
z odbiorcami, tylko w tym przypadku jestesmy nabywcami. Dziala¢ tu bedg te
same prawa i zaleznosci.

Zagrozenia, ktoére spowodowa¢ moze pojawienie si¢ produktu substytucyjnego,
wynikaja z efektywnosci kosztowej substytutu, wrazliwosci cenowej klientow,
takze z kosztow zmiany dostawcy. Trzeba tu jednak zwroci¢ uwagg, ze nie
istnieje absolutna substytucja. Produkt zastepczy, spelniajacy podobne funkcje co
produkt wlasciwy, oddzialywac¢ moze silnie na poziom cen.

Nowi konkurenci stanowig oczywiste zagrozenie, szczegodlnie gdy pojawiajg
si¢ dos¢ niespodziewanie. Badajac zagrozenie z tej strony rozpatrujemy sily,
ktére moga proces ten ogranicza¢ lub wzmacnia¢. Naleza do nich szeroko rozu-
miane bariery wejscia, ktore rozpatrywa¢ mozemy z pozycji rynkowej (wielkosé¢
zaktadu, korzysci skali, dostgp do drog zaopatrzenia i systemow dystrybucji,
lojalnos¢ nabywcow, dostep do kapitalu) oraz z pozycji ograniczen wynikajacych
z polityki panstwa (koncesje, subwencje, licencje, ograniczenia celne).

Rozpatrujac model Portera, pozostaje do zrealizowania analiza przedsig-
biorstwa. Mozna ja rozpatrywa¢ w kontekscie:

— analizy zasobdw rozumianej jako analiza mozliwosci organizacji i umie-

jetnosci ich wykorzystania,

— analizy konkurentéw w domenie, ukazujacej wlasne mozliwosci organizacji

na ich tle.

Analiza otoczenia konkurencyjnego w tym ujeciu sprowadza si¢ wigc do
okreslenia zrodla konkurencji w sektorze, wartosci wewnetrznej sektora oraz
analizy ,,pi¢ciu sil” Portera.

W literaturze naukowej organizacji i zarzadzania wyraznie zaznaczajg si¢
dwa nurty w odniesieniu do analizy otoczenia konkurencyjnego:

a) ustalanie pozycji konkurencyjnej na podstawie wiedzy o konkurentach,

b) ustalanie pozycji konkurencyjnej na podstawie wiedzy o rynku i klientach.
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Z punktu widzenia stosowanych metod analiz strategicznych wyr6znié
mozna'*:

o metody analizy otoczenia przedsigbiorstwa,

o metody analizy wnetrza przedsigbiorstwa,

o metody zintegrowane, pozwalajace na analiz¢ przedsi¢biorstwa na tle

otoczenia.

D. Faulkner, C. Bowman'* proponuja jako narzedzie do analizy strategicznej
pozycji wyjsciowej: macierz klienta i macierz producenta. Tworzenie macierzy
klienta jest procesem dwufazowym. Pojccie postrzeganej wartosci uzytkowej
(PWU), jako miernika dostarczania klientowi wartosci i skorelowanie jej z ceng
produktu, zdaniem autoréw, pozwala na precyzyjne ustalenie pozycji produktu
na tle oferty konkurentow. W pierwszej kolejnosci wymagane jest ustalenie
wyznacznikow PWU oraz zdefiniowanie ich znaczenia w postrzeganiu produktu
przez klienta, czyli ustalenia wskaznika ich istotnosci dla klienta. Druga faza to
ocena badanych produktow wedlug ustalonych wyznacznikow wartosci w skali
przyjetej do badania. Suma iloczynéw ocen i odpowiadajacych im wskaznikow
istotnosci daje aktualng wartos¢ wazonego PWU dla danego produktu.

Dzigki tej operacji uzyskujemy pozycje produktu wyznaczona dwoma
wymiarami: wartoscig wyznacznika PWU i cena. Majac taki obraz, mozemy
zdefiniowa¢ najlepsze posunigcia, jakie firma moze wykonaé, by poprawi¢
pozycj¢ produktu na macierzy klienta. Mozna to realizowal poprzez ruchy
cenowe (obnizanie ceny) lub poprzez zmiang (podwyzszenie) istniejacych wartosci
uzytkowych. Oczywiscie dzialania te firma moze wykona¢ rownocze$nie (por.
schemat 11). Zmiana pozycji na macierzy klienta jest zwigzana z zasobami
1 umiejetnosciami firmy oraz sposobem ich wykorzystania, a mozliwosci w tym
zakresie okres$la macierz producenta. W tym przypadku zaklada si¢, ze punktem
wyjscia dla uzyskania przewagi konkurencyjnej sg zasoby producenta. Jesli wigc
zdefiniujemy aktualny ich poziom oraz umiej¢tnosci producenta, to mozliwe jest
ustalenie potencjalu generowania zysku w oparciu o te zasoby i umiejgtnosci.
Ocena ta powinna by¢ prowadzona na tle szansy rynkowej. Nalezy tu zwroci¢
uwagg, ze W koncepcji prezentowanej przez obu autorow, rynkowa szansa
strategiczna pojawia si¢ wtedy, gdy producent moze wykaza¢ si¢ w pewnych
obszarach wysokimi umigjgtno$ciami i lepszym wykorzystaniem posiadanych

“2Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna, ... tamze.
'3 Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurencji, ... tamze.
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zasobow oraz lepszym, niz konkurencja, dostosowaniem tych umiej¢tnosci do

kluczowych czynnikoéw sukcesu w danej branzy.

Schemat 11. Macierz klienta (P1,P2,P3,P4 — produkty konkurentow)
Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie [24].
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Macierz producenta pozwala na ustalenie pozycji firmy wyznaczanej przez

dwie zmienne: efektywno$¢ ogolng i koszt jednostkowy (schemat 12).
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Koszt jednostkowy

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [24].
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Schemat 12. Macierz producenta (K1,K2,K3,K4 — pozycja konkurentow)
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Efektywnos¢ ogdlna obejmuje zespol podstawowych umiejetnosei istotnych
z punktu widzenia danego rynku oraz zespdl innych dzialan, ktére moga
przyczyni¢ si¢ do uzyskania znaczgcej przewagi konkurencyjnej, takich jak: proces
zapewnienia wartosci 1 jej podnoszenia czy innowacyjnos¢. Koszt jednostkowy
rozpatrywany jest przez pryzmat umiejetnosci kontroli i koordynacji proceséw
uwazanych za decydujgce dla optymalnego funkcjonowania firmy, umiej¢tnosci
redukowania kosztow, korzysci wynikajacych ze skali i zakresu produkcji oraz
kosztéw czynnikow produkcji.

I tu, podobnie jak w macierzy klienta, przedsigbiorstwo moze, przy pomocy
roznych srodkow, wplynac na zmiang swojej pozycji w stosunku do konkurentow.
Kazde dzialanie powodujace podniesienie jednego lub obu parametrow powoduje
poprawe konkurencyjnosci i oddalenie si¢ od konkurentow.

W przypadku obu macierzy reakcja rynku (czyli innych konkurentow)
bedzie zmierzata do doscignigcia ,,uciekajacej” firmy i1 uzyskania na macierzy co
najmniej zblizonej pozycji zarowno produktu, jak i przedsigbiorstwa.

Dla skutecznej poprawy pozycji konkurencyjnej, jak juz wspomniano,
istotne znaczenie ma wlasciwa diagnoza otoczenia organizacji. K. Obloj'* zaleca
prowadzenie analizy strategicznej otoczenia firmy na co najmniej trzech poziomach:
srodowiska, branzy i grupy strategicznej, aby zwigkszac stopien precyzji analizy.
Wymienia glowne zmienne okreslajace sile nacisku nabywcdéw. Nalezg do nich:
liczba nabywcow, istnienie substytutow, zréznicowanie wyrobow, koszty zamiany
dla nabywcow, zagrozenie integracja w przod ze strony dostawcoOw, mozliwosci
integracji wstecz przez nabywcow, udzial dostaw w kosztach, znaczenie dostaw
dla zysku odbiorcow. K. Obldj uwaza, ze zmienne te sg proste w interpretacji, to
jednak zasadniczym problemem dla skutecznego planowania strategicznego jest
wiedza o ich wartosci.

Na analizie sektorowej opiera oceng pozycji konkurencyjnej firmy takze
J. Kay'”, jednak rozpoczyna ja od rozpoznawania potrzeb konsumentow.
W takim ujeciu jednakowo wazne sg koszty, przychody, jak i podaz. Stad droga
dojscia do zdobycia przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa przechodzi przez
wlasne wyr6zniajace zdolnosci i dobdr do nich odpowiednich rynkéw zbytu. Jest
to podejscie podmiotowe, gdzie celem firmy jest dodawanie wartosci do wyko-
rzystywanych przez nig zasoboéw. Nieco szerszy poglad, z pozycji strategii globalnej,

44 Obtoj K., Strategia organizacji,... tamze.
'8 Kay J., Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
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prezentuje G.S. Yip'*

. Dostrzega wplyw zintegrowanego rynku europejskiego na
wzrost konkurencyjnej wspoélzaleznosci  krajow  kontynentu europejskiego.
Nawigzujac do tego punktu widzenia, wyznaczenie pozycji konkurencyjnej
nowych krajow czlonkowskich UE, takich jak Polska, na zintegrowanym rynku
europejskim bedzie wymagalo innych niz dotagd miernikow rynkowej glo-
balizacji, poniewaz w kazdym z krajéw Unii Europejskiej pojawia si¢ konkurenci
z innych krajow i kontynentow przyciaggani duzym zasi¢giem rynku.

Gospodarka rynkowa sankcjonuje swobodny przeplyw kapitalu i pracy
miedzy réznymi sektorami gospodarki. Do podstawowych barier wejscia na
rynek zalicza si¢: bariery regulacyjne, bariery strukturalne oraz bariery strategiczne.

Bariery regulacyjne polegaja na stosowaniu przez administracj¢ panstwowg
certyfikatow, licencji oraz koncesji. Sg one zwykle wymagane przed rozpoczgciem
produkcji badz przed wprowadzeniem produktow na rynek. Dzialania te zmuszaja
do przestrzegania standardow jakosciowych i1 bezpieczenstwa, ale rowniez maja
na celu ograniczenie ilosci firm dzialajacych na rynku.

Bariery strukturalne, inaczej nazywane zewngtrznymi, powstajg w wyniku
uzyskiwania przez firmy bezwzglednej przewagi kosztowej w wyniku roznicowania
produktéw, promocji rynkowej oraz popytu na okreslone produkty.

Bariery strategiczne sg wynikiem dzialan podejmowanych przez firmy
dzialajgce na rynku w celu zniechgcenia potencjalnych konkurentow do wejscia
na ten rynek. Naleza do nich:

» polityka tworzenia nadmiernych mocy wytworczych,

» ,drapiezna polityka cenowa” (ograniczanie wzrostu cen lub sprzedazy

ponizej kosztow),

» tworzenie pionowo zintegrowanych przedsicbiorstw obejmujgcych

wszystkie fazy procesu produkcyjnego i dystrybucji.

W systemach gospodarczych opartych na konkurencji ustalana jest pozycja
konkurencyjna przedsigbiorstw — im bardziej otwarta jest gospodarka na ,,$wiat”,
tym bardziej rozbudowane sa w teorii i w praktyce analizy sit 1 slabosci konkurentow
w celu wzmocnienia si¢ we wspdlzawodnictwie rynkowym. Rozwoj proceséw
globalizacji wyznacza takze kierunki rozwoju zarzadzania.

146 Yip G.S., Strategia globalna, $wiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996.
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W.M. Grudzewski, LK. Hejduk'"" wymieniaja istotne czynniki, ktore sa
zrodlem uzyskania przewagi konkurencyjnej we wspoélczesnej gospodarce o zasiggu
globalnym, opartej na wiedzy. Nalezg do nich:

e szybkos¢ tworzenia i rozwoju nowych i/lub ulepszonych produktow o zasiggu
globalnym,

e tworzenic produktow ,w Kklasie $wiatowe]” z mozliwoscia dostosowania
wielkosci produkcji i podazy do wielkosci popytu,

e globalny marketing umozliwiajacy sprawne wprowadzenie produktu na
najwazniejsze rynki oraz maksymalng satysfakcje nabywcow,

e zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej umozliwiajacej uzyskanie srodkow
niezbednych do tworzenia i skutecznej sprzedazy kolejnej generacji produktow
oraz koncentracj¢ na dzialaniach o najwyzszej wartosci dodane;j.

W tym rozumieniu uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymagac¢ bedzie
dynamicznego zarzadzania, ktorego wyznacznikami sa, wedlug wymienionych
wyZzej autorow:

*  innowacyjno$¢, czyli zdolno$¢ do wprowadzania innowacji, nie tylko w sferze
wytwarzania, ale takze w sferze metod zarzadzania,

= adaptacyjnosc, czyli zdolnos¢ do dostosowania sig do zmian w upodobaniach
nabywcow, oczekiwaniach inwestoréw, przepisow prawa, dostepnosci zasobow
1 strategii konkurentow,

= clastycznosé, czyli zdolnos¢ do dostosowywania rozmiaréw organizacji do
aktualnej sytuacji, do wprowadzania zmian w kierunkach dzialania i strategii,
realizacji przedsigwzig¢ wspolnych oraz eliminacji jednostek nieefektywnych,

»  efektywnosé, czyli zdolno$¢ do utrzymania trwalej przewagi nad konkurentami
w zakresie produktéw, wydajnosci, lojalnosci klientow, jakosci i latwosci
obslugi wyrobow,

»  szybkos¢, czyli zdolno$¢ do szybszej niz konkurenci odpowiedzi na zmiany
zachodzace w otoczeniu.

Analiza otoczenia konkurencyjnego wykorzystywana jest zarOwno na potrzeby
budowy strategii (w sensie ogoélnym), jak réwniez na potrzeby planowania
strategicznego. Roznica potrzeb informacyjnych dotyczy szczegdlowosci danych,
takze w odniesieniu do wizji przyszlosci, opisu etapow posrednich, ktére koncza
si¢ okreslonymi efektami, przyblizajgcymi firm¢ do osiagnigcia celu.

' Grudzewski W.M., Hejduk |.K., Globalizacja, a kierunki rozwoju zarzgdzania, Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr 1 (612) styczeri 2001, Wyd. Instytutu Organizacji
i Zarzgdzania w Przemy$le ,ORGMASZ" .
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12. Wspétzaleznos¢ producenta i uzytkownikow
débr inwestycyjnych

Odmiennos¢ w podejmowaniu decyzji strategicznych na etapie budowy planow
rozwojowych, jak rowniez wysoki poziom niepewnosci plynacy z otoczenia,
w przypadku dobr inwestycyjnych, wskazuje na potrzebe zrdznicowania danych
do planu strategicznego. Wartosci uzaleznione sa od zachowan rynkowych
uzytkownikow dobr inwestycyjnych, wymagaja poglebionej analizy badawcze;j.

W podejsciu klasycznym do planowania strategicznego nie analizuje si¢
mozliwosci wspolzaleznego rozpatrywania pozycji producenta i uzytkownikow.
Rozwoj nauk o zarzadzaniu spowodowal jednakze ogromne wzbogacenie wiedzy
na temat zachowan konkurencyjnych w gospodarce oraz postrzegania konkurencji
(Dutton, Dukerich, Harquail, 1994; Porac, 1995; Boyd i Fulk, 1996; Ashford
1 Mael, 1997, M.E. Porter, P. Drucker, K. Obloj, G. Gierszewska. M. Romanowska,
R. Koch). Nie wszystkie analizy w tym zakresie znajduja swoje implikacje
w przypadku dobr inwestycyjnych. Najbardziej zblizone poglady do sytuacji na
rynku dobr inwestycyjnych prezentuje K. Obl6j'*; odnoszac sic do ograniczen
w postrzeganiu konkurencji i ich wplywowi na zachowania strategiczne, rozpatruje
dwa sposoby konkurowania na rynku. Pierwszy dotyczy walki o zasoby, w sklad
ktorych wchodza nie tylko s$rodki finansowe, ale takze zasilania materialowe,
kadra pracownicza o wysokich kwalifikacjach i akceptacja otoczenia. Drugim
jest konkurowanie o zrédla dochodéw, czyli poszukiwanie nabywcow.

Wzajemne relacje migdzy konkurentami ulegaja zmianie wraz ze zmiang
sytuacji na rynku. W warunkach wolnego wzrostu gospodarczego nasila si¢ walka
konkurencyjna, powodujac w konsekwencji upadek 1 eliminacj¢ z rynku
najstabszych. Zapewnienie skutecznej obrony czy tez przygotowanie konkurencyjne;j
przewagi wymaga wiarygodnej i obszernej wiedzy o swoich konkurentach
i klientach. Badania sondazowe autora wykazuja jednak, ze w polskich warunkach
menedzerowie rzadko zestawiajg dane dotyczace analiz konkurencji i analiz
uzytkownikow (klientéw). Pozyskanie tego typu obszernej wiedzy stwarza
mozliwosci ujecia procesu budowy planu strategicznego w postaci wyodrgbnionych
etapow.

148 Obloj K., Konkurencja i zachowania strategiczne, Master of Business Administration,
WSZiB, MSZ, nr 4 (34) 1998.

91



W niniejszej pracy wyrdézniono dwa glowne etapy budowy planu
strategicznego producenta dobr inwestycyjnych (schemat 13), a mianowicie:
e ctap ustalenia wlasnej sytuacji i pozycji rynkowej,
e ctap budowania strategii opartej na posiadanej wiedzy o uzytkownikach.

ETAP | ETAP Il n:q
Ustalenie pozycji Budowanie '33
konkurencyjnej strategii N
producenta dobr producenta débr >
inwestycyjnych inwestycyjnych P]
[
>
Ocena umigjgtnosci Dane do planu strategicznego
pozyskiwania zamowien producenta débr inwestycyjnych

Ocena systemu zarzadzania

zmianami I Okresélenie poziomu ryzyka

gospodarowania uzytkownikdw

£

Charakterystyka identyfikacyjna
uzytkownikow dobr inwestycyjnych

Ocena potencjatu
rozwojowego

Ocena wewnetrznej dzwigni
rozwoju

Schemat 13. Etapy budowania planu strategicznego producenta débr inwestycyjnych
Zrodio: opracowanie wiasne.

Pierwszy etap jest istotny dla firm produkujacych dobra inwestycyjne
z uwagi na kilka istotnych czynnikéw. Na tym rynku spotykajg si¢ firmy,
organizacje, a nie konsumenci. Producenci débr inwestycyjnych to grupa
ograniczona, charakteryzujaca si¢ wzgledng stabilnoscia. Zagrozenia konkurencyjne
sa z reguly zdefiniowane i znane. Prowadzi¢ to moze do ,,uspienia” czujnosci
i dlatego niezbg¢dne jest prowadzenie systematycznej kontroli pozycji firmy na tle
konkurentoéw i ich oferty. Poza tym istnieje coraz wigksza grozba pojawienia sig
nowych konkurentéow na danym rynku, mimo iz silne zwiazki migdzy polskimi
producentami dobr inwestycyjnych a ich odbiorcami stanowig do$¢ skuteczna
barier¢ wejscia.

Rynek débr inwestycyjnych w Polsce charakteryzuje si¢ takze coraz wigkszym
powstawaniem sieci powigzan kooperacyjnych. Oznacza to koniecznos¢ bacznego
obserwowania sytuacji na rozszerzonym rynku UE dostawcow podzespolow,
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materialow 1 surowcoéw oraz uwzgledniania tych faktow w procesie budowania
plandw strategicznych i wigkszego analizowania szans 1 zagrozen stad wynikajacych.

Ustalenie wlasnej pozycji konkurencyjnej, na tle innych producentéw dobr
inwestycyjnych, pozwala na skuteczniejsze zdefiniowanie kierunkow dzialan,
jakie muszg by¢ podjete stosownie do aktualnej sytuacji. Poki przedsigbiorstwo nie
pozna rzetelnie swojej rzeczywistej pozycji rynkowej, moze by¢ nieswiadomie
niekompetentne w budowaniu wlasnej strategii'®. Przedsicbiorstwo moze wyko-
rzysta¢ stabosci firm konkurencyjnych zdiagnozowane na tym etapie. Kryteria
wyznaczajace owa pozycj¢ zawieraja si¢ w ocenach:

" umiej¢tnosci pozyskiwania zamowien,

= gystemu zarzadzania zmianami,

= posiadanego potencjalu rozwojowego i umiejetnosci jego wykorzystania,

= wewngtrznej dzwigni rozwoju, czyli w umiejetnosciach tkwigcych w samej
organizacji.

Drugi etap procedury to budowanie (formulowanie) strategii producenta
débr inwestycyjnych w oparciu o znana pozycj¢ konkurencyjng, wzbogacong
o wiedze wlasng i zwigzana z uzytkownikami tych dobr. Tworza ja:

» charakterystyka identyfikacyjna uzytkownikow dobr inwestycyjnych,
rozumiana jako kompendium wiedzy o samych uzytkownikach oraz o
procesach eksploatacji dobr inwestycyjnych i planach przysztosciowych
uzytkownika,

» dane do planu strategicznego, wynikajace z pozycji ekonomicznej,
technicznej i doswiadczenia oraz z wiedzy wlasnej producenta.

Do ustalenia wlasnej pozycji konkurencyjnej zastosowa¢ mozna wiele metod.
Jedna z nich jest metoda wartosciowania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Rézni si¢ ona od klasycznych metod pozycjonowania produktéw i firm wielo-
aspektowym podejsciem do obszaru badan, co w przypadku budowania strategii
producenta dobr inwestycyjnych ma znaczenie praktyczne.

Wspolzalezne traktowanie pozycji konkurencyjnej producenta i uzytkownikow
tworzy przestrzen (por. schemat 14). Wyr6zni¢ w niej mozna nastgpujace trzy
elementy wspoélzalezne dla producenta i uzytkownika:

1. wspdlny horyzont czasu obejmujacy analize retrospektywna i projekcje,

2. zmiany w pozycji konkurencyjnej producenta i uzytkownika,

3. dynamike¢ inwestycji i rozwoju producenta i uzytkownika.

%9 Kunert O., Metoda pozycjonowania konkurencyjno$ci przedsiebiorstw, Mat. Konf. pn.
"Raport o zarzgdzaniu”, Warszawa 2000.
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Pozycja konkurencyjna
producenta i uzytkownika

-:....:‘

Horyzont czasu‘fl‘vsp'élny dla
producenta juzytkownika

Dynan':ﬁka inwestycji

i rozwaiju e
producgnta i
i uzy‘tk<{_\l'll'f1lka Rynek débr

Schemat 14. Wspolzaleznos¢ producenta i uzytkownika dobr inwestycyjnych
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wszystkie trzy elementy wspdlzaleznosci producenta i uzytkownika odgrywaja
zasadnicza rolg przy kreowaniu posunig¢ strategicznych wytworcy dobr inwesty-
cyjnych. Pozycja konkurencyjna producenta decyduje o jego sile rynkowej
1 mozliwosciach aktywnego konkurowania, tworzenia innowacyjnej oferty oraz
stanowi rgkojmi¢ stabilizacji dostaw i1 obslugi serwisowej. Im wyzsza, tym
bardziej gwarantuje bezpieczenstwo uzytkowania dobr inwestycyjnych, daje
poczucie wigkszej pewnosci dla ich uzytkownikow. Trzeba bowiem zdawaé
sobie sprawg, ze dla uzytkownika dobr inwestycyjnych niezwykle wazne
jest zapewnienie pelnego zabezpieczenia warunkow eksploatacyjnych danego
urzgdzenia. Oznacza to pewnos¢ w dostawach czgsci zamiennych 1 materialow
eksploatacyjnych, zabezpieczenie napraw oraz wspieranie wlasnych stuzb
uzytkownika w momentach krytycznych podczas eksploatacji danego dobra.
Wysoka pozycja konkurencyjna producenta jest takze gwarantem dokonywania
powtornych zakupow.

Pozycja konkurencyjna uzytkownika decyduje o mozliwosciach jego prze-
trwania na rynku, uzyskania stabilnej pozycji czy ekspansywnego rozwoju. Owa
pozycja konkurencyjna stwarza przestanki do podejmowania decyzji strategicznych,
zas ich kierunek jest wyborem kierownictwa, uzaleznionym od szeregu innych
czynnikow (jak np.: perspektywy rozwoju sprzedazy, fazy zycia produktu, wizji
strategicznego rozwoju firmy, oczekiwanych i mozliwych zmian w otoczeniu
blizszym i dalszym itp.). Decyzje strategiczne oznacza¢ moga np. jedynie kon-
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serwowanie eksploatowanych urzadzen zwigzanych z prowadzong dzialalnoscig
gospodarczg, moga tez generowaé zakupy inwestycyjne zwigzane z rozszerzaniem
zakresu produkcji.

Dynamika inwestycji 1 rozwoju producenta jest zalezna od plandéw
rozwojowych uzytkownikéw. Zamierzenia inwestycyjne uzytkownika zwigzane
z wykorzystaniem danych débr inwestycyjnych kreuja postgpowanie producenta
tych dobr. W skrajnym przypadku, gdy plany przyszlosciowe wykorzystywania
danego dobra inwestycyjnego sa niewiclkie lub gdy uzytkownicy zakladajg
jedynie utrzymanie go w gotowosci eksploatacyjnej, producent powinien dostosowaé
swoje mozliwosci wytwoércze do oczekiwan rynku. Moze to oznacza¢ konieczno$¢
wygaszania produkcji danego dobra, ale w tempie skorelowanym z oczekiwaniami
rynku uzytkownikéw (czesci 1 podzespoly zamienne, utrzymywanie shuzb napraw-
czych, utrzymywanie parku maszynowego stluzacego do wytwarzania tego dobra
inwestycyjnego).

Producent dobr inwestycyjnych powinien posiada¢ wiarygodng baze danych
o uzytkownikach, musi bowiem uwzgledni¢ w procesie tworzenia planow
strategicznych zaré6wno retrospektywna ocen¢ dotychczasowych kontaktow
z uzytkownikami tych dobr, jak i perspektywiczne mozliwosci sprzedazy swojej
produkcji. Dotychczasowe kontakty dostarczaja danych o trendach, jakie wystgpily
w tej wspolpracy w polaczeniu z wiedzg o czynnikach je warunkujacych. Oznacza
to, ze producent dobr inwestycyjnych naklada na statystyke sprzedazy wiedzg
o przyczynach takiego, a nie innego zachowania si¢ uzytkownika. Posiadajac wiedzg
o czynionych w latach ubieglych zabiegach konserwacyjnych, odtworzeniowych,
modemizacyjnych czy inwestycjach, mozna ustali¢ zalezno$¢ migdzy dokony-
wanymi zakupami a dzialaniami podejmowanymi u uzytkownika w trakcie
eksploatacji dobr inwestycyjnych. Dla projekcji przyszlosciowych niezb¢dna bedzie
wigc wiedza o zamierzeniach uzytkownika zwigzanych z jego perspektywicznym
dzialaniem na rynku. Czas odgrywa tu zasadnicza rolg. Planowanie strategiczne
producenta uwzglednia¢ bowiem musi podobny horyzont czasowy, jaki stosuje
potencjalny nabywca. Daje to mozliwos¢ odpowiedniego przygotowania si¢ do
skutecznego zaspokojenia potrzeb nabywcy.

Rozpatrywanie wspdlzalezne producenta dobr inwestycyjnych oraz uzyt-
kownikow wymaga stworzenia systemu przeplywu wiedzy o parametrach wspol-
zalezno$ci ze szczegdlnym uwzglednieniem wartosci dotyczacych uzytkownikow.
Obnizenie niepewnosci przy tworzeniu plandw strategicznych producenta wymaga
ograniczenia deficytu informacji o mozliwych poczynaniach uzytkownikow dobr.
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13. Metodyka budowy plan6éw strategicznych w ujeciu
wspoétzaleznym

W rozdziale tym zaprezentowano dwa glowne etapy metodyki budowy planow
strategicznych producenta dobr inwestycyjnych z uwzglednieniem wspoltzaleznosci
z uzytkownikiem tych dobr.

Etap 1 zwigzany jest z ustaleniem pozycji konkurencyjnej producenta dobr
inwestycyjnych.

Etap II to proces budowy planu strategicznego produkcji w oparciu
o pozyskang wiedzg o uzytkownikach tych dobr, uwzgl¢dniajacy oszacowania
ich ryzyka gospodarczego.

Ustalenie pozycji konkurencyjnej producenta dobr inwestycyjnych przy
pomocy metody pozycjonowania konkurencyjnosci przedsicbiorstwa'*® pozwala
wyznaczy¢ dowolna ilo$¢ czynnikow ksztaltujacych te pozycje. Ilos¢ i jakose
uzalezniona jest od konkurencyjnosci otoczenia. Dla przedsigbiorstw produkujacych
dobra inwestycyjne wyodrebniono czynniki o najwickszym wplywie na budowe
strategii konkurencyjnosci, na tej podstawie przyjeto 15 czynnikow ksztaltujacych
pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstw w trzech indykatywnych zbiorach:

1. umiejetnosci skutecznej sprzedazy produktow/uslug,

2. innowacyjnosci przedsi¢biorstwa,

3. czynnikéw utrwalajacych osiggnieta pozycje konkurencyjna.

Obszar wartosciowania czynnikow konkurencyjnosci pokazano na sche-
macie 16.

Dla procesu wartosciowania niezbg¢dne jest takze okreslenie efektow
wyrazajacych wlasciwa pozycje¢ na tle konkurencji, ktora funkcyjnie zalezy od
wyznaczonych czynnikéw. Dla producentéw dobr inwestycyjnych zdolnos¢
utrzymywania si¢ na rynku objawiac si¢ bgdzie poprzez:

= wzrost sprzedazy,

" poszerzanie rynku,

= wicksze zyski,

=  skutecznos¢ kontraktow,

= efektywne wykorzystywanie zasobow.

150 Kunert O., Metoda pozycjonowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ....tamze.
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Kazda z wymienionych funkcji w innym stopniu oddzialuje na zdolnos¢
utrzymywania si¢ na rynku, co uwidacznia wazone kryterium zastosowane dla
danego czynnika.

Do czynnikéw ksztaltujgcych konkurencyjnos¢ w zakresie umiejetnosci sku-
tecznej sprzedazy zalicza sig:

» Zasilanie w wiedz¢ o rynku — posiadanie systemu pozyskiwania informacji

z rynku, wykorzystywanego systematycznie w przedsicbiorstwie do analizy
konkurentéw i ich produktéw.

» Wyszukiwanie atrakcyjnych rynkow zbytu — systematyczne penetrowanie
rynku pod katem mozliwosci zainstalowania na nim produkowanych
przez przedsigbiorstwo wyrobow lub wskazywanie wyrobow mozliwych
do wyprodukowania, dla ktorych sg nisze rynkowe.

» Skuteczne instalowanie produktow na rynku — umiej¢tnos¢ wprowadzania
na rynek nowych wyrobow przedsigbiorstwa badz rozszerzanie rynku dla
wyrobow aktualnie produkowanych.

» Atrakcyjnos¢ oferty (jakosé/ceny) — stosunek parametru ,,jakosci” do
,ceny” wskazuje na rynkowg atrakcyjnos¢ oferty dla danego segmentu
nabywcow. Atrakcyjnos¢ oferty mierzona jest sila nabywcza rynku na
podstawie zespolu cech, okreslanych obiegowo jako ,,jakos¢ produktu”,
ktoére wyznaczajg nastgpujace elementy:

e rynkowa pozycja marki produktu (znak firmowy, obiegowe opinie,
tradycja itp.),

e niezawodnos¢ produktéw (wskaznik reklamacji i usterek oraz opinie
na ten temat),

e preferowane przez klientow walory uzytkowe (zespol cech, ktore maja
dla kupujacych pierwszorz¢dne znaczenie).

Cena ma wymiar iloSciowy, w tym przypadku stosowana jest w odniesieniu
do kwantyfikowanych cech jakosciowych produktu (za okreslong ceng
oferowany jest zestaw wartosci okreslonych dla klienta).

W oparciu o klasyczne definicje' pojecie innowacji, w szerokim tego stowa
znaczeniu, obejmuje wszystkie zmiany (techniczne, technologiczne, organizacyjne),
ktore zastosowane po raz pierwszy w danej spolecznosci przyczyniaja si¢ do
postepu ekonomicznego.

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa polega na przewidywaniu nadchodzacych
zmian 1 skutecznym wprowadzaniu dzialan wyprzedzajacych, zarowno tych,

191 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.
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ktore asekurujg i1 chronig przedsigbiorstwo przed negatywnym skutkiem zacho-
dzacych zmian, jak i tych, ktére umozliwiaja wykorzystanie efektu synergii.
Potencjal innowacyjnosci przedsigbiorstwa tworzg umiejetnosci zarzgdzania
zmiang oraz potencjal rozwoju.
System zarzadzania zmiang obejmuje:
» Zintegrowany proces produkcyjny — przygotowanie organizacyjne do
kompleksowego zabezpieczenia wykonawstwa gwarantowanego w ofercie
1 rzeczywistosci.
> Dyspozycyjnos¢ techniczna i technologiczna — zabezpieczenie kapitalowe
i techniczno-technologiczne oraz organizacyjne zmian w zamowieniach
rynku zaré6wno ilosciowych, jak i innowacyjnych.
» Kompetencje pracownikéw i kierownikéw — sprawny system zarzadzania
fachowo przygotowang kadra, ktora gotowa jest do podjecia zwigkszonego
wysilku na rzecz firmy i wspoluczestnictwa w tworzeniu wartosci dodane;.

Potencjal rozwoju to wiedza, technologia i umiejgtnosci, ktérymi dysponuje
przedsigbiorstwo, a w szczegdlnosci:

» Ksztaltowanie nowoczesnych konstrukcji — utrzymywanie i finansowanie
efektywnego zaplecza badawczo-rozwojowego prowadzacego prace nad
unowoczesnianiem konstrukcji wyrobow.

» Zaawansowane technologie — technologie high-tech wedlug standardow
Swiatowych.

» Kompozyty materialowe — stosowanie ulepszen tanich materialow tra-
dycyjnych poprzez dodatki kompozytowe podnoszace jakos¢ materialu
w parametrach warunkujgcych konkretne zastosowanie produktu.

» Dlugofalowe strategie produktowe — inwestowanie i kapitalizowanie nakla-
déw ponoszonych na rozwdj produktow w kierunkach oczekiwanych
przez klientow.

» Rozwdj i ksztaltowanie wlasciwosci produktéw — dopracowywanie cech
techniczno-funkcjonalnych produktow zaspokajajagcych oczekiwania
ambicjonalne uzytkownikow w kategoriach korzysci podstawowych
i dodatkowych.

Poprzez czynniki utrwalajace i podwyzszajgce osiagnicta pozycj¢ konkuren-
cyjna rozumiemy wewnetrzng dzwigni¢ rozwoju. Jest to zespol funkcji gwa-
rantujacych mozliwo$¢ kreowania rozwojowych trendow w przedsigbiorstwie.
Zaliczamy do nich:
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» Budowanie i modyfikowanie strategii — czy opracowany jest i realizowany
kierunek rozwoju firmy, z jasno wytyczonym celem, do ktorego si¢ ona
zbliza i kontroluje droge dojscia?

» Zdolnos$¢ do obnizki kosztow — kapitalowo oszczedny proces produkcyijny
zabezpieczony przez wdrozone procedury monitorowania kosztéw w kazdej
fazie procesu wytworczego.

» Zdolno$¢ podwyzszania wartosci — mechanizm rozpoznawania zmian
w preferencjach nabywcow 1 w krotkim czasie dostosowywanie si¢ do
nich w produkowanych wyrobach.

Obraz rynkowej pozycji przedsigbiorstwa wymaga takze uwzglednienia
wplywu zewngtrznych czynnikow wspierajacych. Naleza do nich wszelkie
dzialania panstwa tworzace tzw. wsparcie systemowe. Zespol owych czynnikow
wspierajacych wynika z przyjetych regulacji prawnych, wspierania transferu
technologii, rozwoju eksportu, a takze z tworzenia systemu kredytowania
1 stosowania ulg oraz wszelkiego rodzaju zachet (np. strefy ekonomiczne).
Wsparcie systemowe jest czynnikiem wzmacniajagcym rynkowa pozycj¢
przedsigbiorstwa. Czynnik ten wyszczegdlniony zostal na zalaczonym rysunku
(schemat 15); w niniejszej rozprawie watek wplywu tego czynnika nie bedzie
rozwazany.

Proces warto$ciowania odbywa si¢ w trzech kolejnych krokach.

1. Dokonanie oceny diagnostycznej wystepowania kazdego czynnika ksztaltujacego
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, ktora to oceng rozktada si¢ na poszczegdlne
funkcje zdolnosci utrzymywania si¢ na rynku.

2. Dokonanie kwalifikacji stanu wypelniania funkcji przez przedsigbiorstwo wg
kryterium: 0 — oznacza brak aktywnosci i powoduje zmniejszenie oceny
z kroku 1 do 20%, 1 — oznacza aktywnos$¢ nieskuteczng (zmniejszenie oceny
0 50%) 1 2 — oznacza aktywno$¢ na poziomie samoorganizowania si¢
1 akceptuje ocen¢ z kroku 1.

3. Wzmocnienie rezultatu badawczego drugiego kroku wartosciowania poprzez
zastosowanie wagi, co pokaze znaczenie kazdego czynnika dla aktualnego
poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Wykonywane wczesniej badania sondazowe rynku pozwolily ustali¢ elementy
ksztaltujace konkurencyjnos¢ producentow dobr inwestycyjnych, jak rowniez opra-
cowac kryteria ich wartosciowania. Kryteria ocen wartosciowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw przedstawione w tabeli 5 zawieraja definicje stuzace do zr6znico-
wania ocen stanu wypelnienia danej funkcji w analizowanym przedsigbiorstwie.
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Wymienionym wczesniej czynnikom, od ktorych zalezy pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa, przypisano wazone kryterium, poniewaz kazdy z nich inaczej
wplywa na podniesienie zdolnosci utrzymania si¢ na rynku. Dokonanie oceny
realizacji danej funkcji, na tle jej wplywu na poszczegdlne czynniki, pozwoli
uzyskac laczng oceng konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa.

W tabelach 6 a, b, ¢ zawarto kart¢ wartosciowania pozycji konkurencyjnej
producenta dobr inwestycyjnych w podziale na kolejne etapy procesu.

Tabela 6a. Karta wartosciowania konkurencyjnosci producenta elementéw
automatyki — dane zrodtowe: kwalifikacja stanu wypelniania funkcji

Firma: Wytwornia elementow automatyki przemystowej

Konkurencyjno$¢ Zdolno$¢ utrzymania si¢ na rynku
przedsicbiorstwa stan realizacji
3 > 5]
S =l - .
= S A = 2
o 18 . “ N Q 2z <
2 = | Czynniki Funkcje i a g |8 A ER7
ERE <zl 2| B |g|52|Eks
= - 1 9] <4 O
S 2 Z3| 2 s | 2| 8E|leE S
«"-; = E‘j 4| B B | Z|BE[E¥2
2 2 Sl | & |5|828EE8
Lp. Wazone kryterium 4 3 5 |4 3
1 Zasilanie firmy w wiedze 40 |1 1 o |1 0
%‘ o rynku
2 3 > 5 Wyli%ukl\game atrakcyjnych 30 |1 0 e 0
Z‘O 5 rynkow zbytu
QN) = o 2
A | ——
< O
3 Sal Z8 Skuteczr,le instalowanie 40 |1 1 1 o 0
2O | 8 3 [produktéw na rynku
7] g o &
o) = AN
)
g3
=Aa 2
= = 3]
- 2
28| ©
4 E e %) Atrakcyjnos¢ oferty 50 (2 1 1 |1 0
=} =
=
2
<
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Tabela 6a (cd.)

=
5 = Strategia 3,0 0 0
&<
Sz
<5
D >
o9V
Py
Q E = | Zdolnos¢ obnizki kosztow
6 ;‘5‘ a g (kapitalowo oszczegdny proces | 3,0 0 0
é % § produkcyjny)
=2 | =
& = i)
== | =
- g N
28 | =
= Q & | Zdolno$¢ podwyzszania
U E = 5. | wartosci 2450 . v
S | &
© =
< | Zintegrowany proces
g ,g produkcyjny 45D . v
= Dyspozycyjnos¢ techniczna
2 g i technologiczna A ! !
5
g
9 g Kompetencje pracownikoéw
= ) 2 |ikierownikow il ! g
Z >
— w2
>~
Q Ksztaltowanie nowoczesnych
il ; konstrukc;ji 45D . .
Qe
12 % Zaawansowane technologie 3,0 0 0
==
13 .% Kompozyty materialowe 4,0 0 0
2
N S
14 E Dlugofalowe strategie 2,0 0 0
& [produktowe
Q
| oA c :
15 g ROZ,W.OJ i !{s.ztaltowar}le 3.0 0 0
~ wlasciwosci produktow
RAZEM 53,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 6b. Karta wartosciowania konkurencyjno$ci producenta elementow
automatyki — przeliczenie oceny wedlug aktualnego stanu realizacji
funkcji

Firma: Wytwornia elementow automatyki przemystowej

Konkurencyjnos¢ . ..
3 przedsichiorstwa Zdolnos$¢ utrzymania si¢ na rynku
(=)
= -
g o Aé, 8] 2 .qé
o= L =
£ £ | Coynniki 2| & S |28 £z,
S = . -5 [N N O[S4 N9
gn_é Funkcje 23|98z ﬁﬁbﬁgg é
E = N 2 o B gd| o )
2 S BRI ERCE RN
Lp. Wazone kryterium 4 3 5 4 3
1 - % Zasilanie firmy w wiedze 2.0 2.0 08 |20 |08 76
E = S o rynku
N 8 .2 | Wyszukiwanie
2 9% | , 8 |atakeyjnych 15 |06 |15 1,506 5,7
S g g 2 rynkow zbytu
2O | TN . .
B
3 8 g _5 g Skuteczr,le instalowanie 20 |20 |20 [os |08 76
. 2 & [ produktow na rynku
2 1= & 8
O-§
£ 2
<l
4 E E 5 Atrakcyjnos¢ oferty 5,0 2,5 25 125 11,0 13,5
54 | g g
<5
SUMA RL1 105 (7,1 (6.8 |68 |32 34,4
5 - Strategia 1,5 L5 106 |06 |06 4.8
S
H
=0 <
<22 & |zdolnoss obnizki kosztow
6 j 8 > E (kapitalowo oszczedny 1,5 0,6 1,5 | 1,5 [0,6 5,7
E :% = proces produkcyjny)
<
FeB| E
725 3
<
S o . .
7 | & g M| § |Zdolnostpodwyzszania |y |y g |10 |04 44
N o wartosci
© :
o
=
SUMA RL2 40 |31 |31 (3,1 (1,6 14,9
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Tabela 6b (cd.)

8 A SO TS 40 (40 |20 [20 |08 [128
- produkcyjny
_§ Dyspozycyjnos¢
9 = techniczna 50 |50 |25 |25 2,5 17,5
% i technologiczna
Q -
8 g & | Kompetencje
10 Z §§ pracownikow 4,0 4,0 0,8 12,0 0,8 11,6
~ @ N | ikierownikow
@) .
b Ksztaltowanie
= % nowoczesnych konstrukcji R 40 K Y 1540
Z Zaawansowane
12 z % el 1,5 1,5 1,5 |06 0,6 5,7
13 E Kompozyty materialowe 4,0 2,0 0,8 10,8 0,8 8,4
N -
14 % Dlugofalowe strategie 1.0 10 |04 |04 04 32
£ produktowe
= .
15 [ Rozwojikszialiowanic SN | 5 [ o (NI . 3
~ wlasciwosci produktow
SUMA RL3 25,0 |23,0 |10,6 10,9 [8,5 78,0
RAZEM 39,5 33,2 (205 (208 |133 [1273

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Tabela 6¢. Karta wartosciowania konkurencyjnosci producenta elementow
automatyki — wyliczenie wzglednych waznosci

Firma: Wytwornia elementow automatyki przemyslowej

Pkt 53,0 wartosciowanie 127,3 wzgledne waznosci 483,2
Konkurencyjno$¢ . -
g przedsichiorstwa Zdolnos$¢ utrzymania si¢ na rynku
(=)
= 3o I5)
B=1 v/ 2
> ©n ~ o
ER <2 | S |2zlz3
S 3| Czynniki Funkcje | _ | 8 g |R8|ES:
E S ‘[:1 = @ = 4 5 g [ A
2 2 =528 2 |68 Ff 3
Lp. Wazone kryterium-> 4 3 5 4 3
1 5| Ll iy 80 |60 |40 [80 |24 |284
A 22 ~<| wwiedze¢ o rynku
% z3 8 51 Wyszukiwanie
2 |= LN) a ¢ é atrakcyjnych 6,0 1,8 7,5 6,0 1,8 23,1
EE 5 2 ] £ | rynkéw zbytu
S2EE2E . .
3 |5H2E e Skuteczr,le instalowanie 8.0 6.0 100 [32 |24 296
S o produktow na rynku
~ R
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2
2
4 §>‘ Atrakcyjnos¢ oferty 20,0 |75 12,5 110,0 {3,0 53,0
b=
2%
SUMA RL1 42,0 |21,3 [34,0 (27,2 |9,6 134,1
5 = Strategia 6,0 4,5 3,0 24 (1,8 17,7
@S Z Zdolnos¢ obnizki
Q =| < 4 i
6 |g2S7|E komo‘(’;(kapltalowo 60 |18 |75 |60 |18 [23.1
= ':E» £ 8|2 oszczedny proces
% j ;ﬂ‘ E E produkcyjny)
SEEFIE
= E % Z i 5| Zdolnos¢ podwyzszania
7 D <05 wartodci 4,0 3,0 5,0 40 |12 17,2
295 2
© =2
SUMA RL2 16,0 (9,3 155 [12.4 | 4.8 58,0
8 A SO OTES 160 |12,0 10,0 [80 |24 |484
produkcyjny
8
g Dyspozycyjnosé¢
9 2 techniczna 20,0 | 15,0 [12,5 (10,0 |7,5 65,0
g i technologiczna
g @1 Kompetencje
10 S 2’,@ pracownikow 160 [12,0 |40 |80 |24 424
g » N| ikierownikow
- Ksztaltowanie
11 5 nowoczesnych 16,0 12,0 [10,0 [80 |6,0 52,0
< konstrukcji
3 Z
12 S aawansowane 60 |45 |75 |24 |18 [222
Zz technologie
(==
13 .2, | Kompozyty materialowe |16,0 |6,0 4.0 32 |24 31,6
o
2
N .
14 o | Dlugofalowe strategie 40 3.0 2.0 16 |12 11.8
3 | produktowe
5%
=i .
15 g | Rozwojiksztaltowanie | 1,5 |30 |24 |18 [177
~ | wiasciwosci produktow
SUMA RL3 100,0 [ 69,0 [53,0 |43,6 (255 |291,1
RAZEM 158,0 (99,6 [102,5|83,2 (39,9 |[483,2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonanie wartosciowania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw pozwala
na uzyskanie odpowiedzi, jaka jest ich aktualna pozycja na tle konkurentow. Mozna
ja zaprezentowac graficznie, tak jak na schemacie 16. Kazde przedsigbiorstwo
wyznacza swa pozycje na wykresie w ukladzie dwoch zmiennych: innowacyjnosci
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1 umiejetnosei skutecznej sprzedazy. Trzeci parametr, okreslajgcy wartos¢ czynni-
kow utrwalajacych osiagnictag przewage konkurencyjng, pokazany jest jako
odpowiednia wielkos¢ kuli.

Zmiana pozycji konkurencyjnej moze nastgpowaé w roznych kierunkach
wyznaczonych aktualng wartosciag innowacyjnosci i1 umiejetnosci skutecznej
sprzedazy. Jednak najbardziej oczekiwanym jest przemieszczanie si¢ przedsic-
biorstwa w kierunkach wyznaczanych zwickszajacymi si¢ wartosciami obu para-
metrow (zaznaczone strzalkami). Srednica kuli obrazuje na ile konkurencyjne
sg czynniki, utrwalajace osiagni¢tg pozycje na rynku w stosunku do innych,
porownywanych przedsigbiorstw.
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Schemat 16. Pozycja konkurencyjna badanych producentow dobr inwestycyinych  jnnowacyjnosé
Zrddfo: opracowania wfasne.
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14. Budowa strategii producenta débr inwestycyjnych
oparta na posiadanej wiedzy o uzytkownikach

Budowa strategicznego producenta dobr inwestycyjnych moze odbywac sig¢
wedlug klasycznego schematu postgpowania, to jest przy wykorzystaniu jego
doswiadczenia, wiedzy technicznej i ekonomicznej lub wedlug proponowane;j
procedury obejmujacej charakterystyke identyfikacyjna uzytkownikow dobr
inwestycyjnych. Charakterystyka zawiera dane o eksploatacji dobr inwestycyjnych
oraz dane o planach rozwojowych uzytkownikow.

Jednym ze sposoboéw jest pomiar ryzyka poziomu gospodarowania
uzytkownikow dobr inwestycyjnych. Jesli przyjac, ze ryzyko uzytkownika sklada
si¢ z trzech elementow skladowych identyfikowanych w trzech obszarach'**:

a) normalnego ryzyka przedsigbiorstwa wynikajacego z faktu prowadzenia

dzialalnosci gospodarczej,

b) ryzyka finansowego, ktore jest zwigzane z cigzeniem dlugu,

¢) ryzyka egzystencji rynkowej (niepewnosci rozwoju),
to sledzenie zachowan inwestycyjnych uzytkownikéw moze wskazywac, w ktorym
obszarze ryzyka firma si¢ znajduje i pozwala okre$li¢ szacunkowo jego poziom.
Glownym problemem w ocenie ryzyka w planowaniu strategicznym w systemach
produkcyjnych sg trudnosci zwigzane z identyfikacjg zdarzen niosacych potencjalne
zagrozenia dla zachowan systemow zgodnie z przewidywaniami. Ryzyko w fun-
kcjonowaniu przedsigbiorstwa produkujacego dobra inwestycyjne objawia si¢
jako prawdopodobienstwo przewyzszenia (dotyczy zjawisk negatywnych) lub
nieosiggni¢cia (dotyczy zjawisk pozytywnych) niektérych z projektowanych
wartosci krytycznych, pozostajacych w relacji do zjawisk losowych pojawiajacych
si¢ w toku dzialalnosci gospodarczej zarowno producenta, jak i uzytkownika.
Badania sondazowe autora wskazuja, Ze czgsto decydenci producenta ddbr
inwestycyjnych podejmuja ryzyko dotyczace uruchamiania produkcji w warunkach
niepewnosci, kierujac si¢c w duzej mierze intuicja. Plan strategiczny jest tylko
malo sprecyzowanym programem, przedsi¢biorstwo nie dysponuje szczegolowym
rozpoznaniem zagadnien konkurencji i kondycji gospodarczej uzytkownikow.

152 Kunert 0., Ferenc R., Marketing na rynku Unii Europejskiej, Wyd. PFPK, t.6dZ 1998.
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Zamoéwienia dotyczace inwestycji rozwojowych ze strony nabywcy stanowig
dla producenta informacj¢, ze uzytkownik funkcjonuje w obszarze normalnego
ryzyka przedsicbiorstwa, stad w tej czeséci plan strategiczny producenta jest
w malym stopniu obcigzony bledami. Plany inwestycyjne zwigzane sa zwykle
z dluzszym okresem czasu, co pozwala producentowi dobr inwestycyjnych
uwzgledni¢ je 1 rozplanowa¢ w swoich zamierzeniach strategicznych.

Zamowienia inwestycyjne, ktore tylko dotycza utrzymania ruchu wskazywac
moga, ze uzytkownik ma sltabg kondycje finansowa (funkcjonuje w obszarze
ryzyka finansowego), a wigc w skrajnym przypadku moze by¢ niewyplacalny.
Towarzyszy temu zwykle wygaszanie i rezygnacja z czgsci okreslonej dzialalnosci
produkcyjne;.

Analiza danych dotyczacych uzytkownikow dostarcza takze informacji, ktorzy
uzytkownicy nie utrzymuja kontaktu z producentem, mimo posiadania jego
produktéw. Moze to oznaczac, ze funkcjonuja w obszarze ryzyka egzystencji
(por. schemat 17). Wszystkie wymienione obszary moga ulec zmianie z powodu
zaistnienia tzw. innych okolicznos$ci, np. z powodu zmiany wlasciciela, wymiany
technologii, nowych partneréw w zakresie dostaw itp.

/ “ Inwestycje
Mozliwe w zakresie
utrzymania
Inwestycje : ruchu
rozwoljowe Raczej pewne Niepewne
NORMALNE RYZYKO RYZYKO
PRZEDSIEBIORSTWA FINANSOWE
T I SR <
Brak
inwestycji
RYZYKO
EGZYSTENCJI

Schemat 17. Stopniowanie ryzyka uzytkownikow dobr inwestycyjnych
Zrodia: opracowanhie wiasne.
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Wiedza o uzytkownikach dobr inwestycyjnych, pozyskiwana dla celow

planowania strategicznego wedlug omawianej charakterystyki, zasila informacyjnie
producenta w chwili rozpoczecia procesu formutowania i podczas budowy planu
strategicznego 1 tym samym zmniejsza ryzyko nietrafionych zalozen.
Zgodnie z przyjetym modelem badawczym (por. schemat 18) zastosowanie
charakterystyki uzytkownikéw dobr inwestycyjnych pozwala wygenerowaé
parametry wsparcia dla strategii rozwoju zarowno producentow dobr inwesty-
cyjnych, jak 1 uzytkownikéw planujgcych inwestycje.

Wedlug tego modelu budowa planu strategicznego producenta dobr
inwestycyjnych wspierana jest parametrami uzyskanymi z bezposrednich badan u
uzytkownikow tych dobr. W =zaleznosci od rozpoznanej sytuacji i pozycji
konkurencyjnej na rynku mozliwe jest prognozowanie przysztych zamowien.

Jesli niska bedzie pozycja konkurencyjna uzytkownika, to podejmuje on
dzialania zapewniajace mu jedynie przetrwanie na rynku. Jesli zas jego pozycja
konkurencyjna bedzie zadowalajaca, to producent dobr inwestycyjnych moze
liczy¢ na zamowienia wynikajace z potrzeb rozwoju ich uzytkownika, w réznym
nasileniu i skali modernizacji. Uzyskanie owych parametrow wsparcia wymaga
wdrozenia odpowiednich procedur oraz narz¢dzi (np. aplikacji komputerowych),
ktore zapewnia systemowg realizacj¢ tego algorytmu.
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15. Badanie ryzyka uzytkownikdw débr inwestycyjnych
na przykladzie uzytkownikéw elementéw automatyki
przemystowej

Przedstawiony na schematach 18 i 19 model badawczy odwzorowuje przebieg
procesow decyzyjnych dla celow planowania strategicznego produkcji dobr
inwestycyjnych z uwzglednieniem zasilania wiedzg wynikajacag ze znajomosci
charakterystyki uzytkownikow tych dobr. Budowa planu strategicznego produkcji
débr inwestycyjnych oparta jest o zalozenia wynikajace z aktualnej pozycji
konkurencyjnej oraz uwarunkowan technicznych, ekonomicznych i dotychczaso-
wych doswiadczen producenta.

W skonstruowanym modelu zalozono, Ze juz na etapie identyfikacji
uzytkownikow, producent dobr inwestycyjnych moze wykorzysta¢ dotychczasowa
wiedzg wyplywajaca z kontaktow handlowych. Pozwala ona na wykorzystanie
danych wspolzaleznych przestrzeni uzytkownikow i producentow dobr inwesty-
cyjnych (por. schemat 14) w zakresie generacji stosowanych urzadzen, cz¢stosci
dokonywanych zmian, okresOw wzmozonej i zmniejszonej aktywnosci. Wiedza
ta, wynikajgca z danych historycznych, nie wystarczy do zmniejszenia ryzyka
przy planowaniu strategicznym u producenta. Jesli jednak zostanie zasilona
dodatkowymi danymi moze poprawi¢ wskaznik pewnosci planu strategicznego
produkcji dobr inwestycyjnych. Osoby wspolpracujace z uzytkownikami w dzie-
dzinie handlu, produkcji, serwisowania i napraw gwarancyjnych dostarczajg
danych zrédlowych do analizy strategicznej. Skladaja si¢ na nie dane o eksploatacji
débr inwestycyjnych i dane o planach rozwojowych uzytkownikdéw oraz ocena
realnosci zamierzen w swietle aktualnej sytuacji ekonomicznej uzytkownika.

Schemat 19 ilustruje w sposob uproszczony glowne zalozenia pozyskiwania
charakterystyki uzytkownikoéw dobr inwestycyjnych. Budujac plan strategiczny,
producent dobr inwestycyjnych moze uwzgledni¢ z duzym prawdopodobienstwem
konieczno$¢ wymiany urzadzen, wynikajaca z zuzycia technicznego. Aby jednak
w pelni oprze¢ si¢ na tych prognozach, konieczne jest rozpoznanie kondycji
finansowej 1 sklonnosci inwestycyjnej uzytkownikow. Dopiero wowczas moze
by¢ zbudowany plan strategiczny producenta dobr inwestycyjnych. Weryfikacja
planu strategicznego i realizacji u producenta moze przebiega¢ bez uwzglednienia
algorytmu ograniczajacego ryzyko lub z jego uwzglgdnieniem.
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W pierwszym przypadku dokonuje si¢ weryfikacji poprzez kolejne uscislanie
danych na temat uzytkownikow. Jesli wykorzysta si¢ algorytm ograniczajacy
ryzyko producenta wyraznie poprawia si¢ skutecznos¢ jego planu strategicznego
1 wyznacza si¢ kierunki badan B+R.

Przedstawiony model badawczy nie odbiega calkowicie od klasycznej
formuly planowania strategicznego, jednak wzbogaca wykladni¢ interpretacyjng
w odniesieniu do szczegodlnego rynku dobr inwestycyjnych. Bez stosowania
algorytmu plan strategiczny producenta dobr inwestycyjnych zawiera wyraznie
mniejsza ilo$¢ danych i1 oparty moze by¢ jedynie na przyjetych zalozeniach
1 szacunkach.
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16. Wyniki badan uzytkownikéw elementéw automatyki
przemystowej

Problem budowania planow strategicznych producentéw dobr inwestycyjnych
zbadany zostal na przykladzie elementéw automatyki przemystowej, jako
reprezentantéw dobr inwestycyjnych. Budowanie strategii producentéw innych
dobr inwestycyjnych odbywa sig analogicznie w obszarze nastepujacych informacji:
e charakteryzujacych aktualng sytuacjc w zakresie automatyki wraz z oceng

urzadzen polskiej produkcji oraz oceng jakosci $wiadczonych ustug

dodatkowych przez rodzimych producentow elementéw i systemow automatyki
przemystowej (badane elementy automatyki podzielono na 8 grup, a ich
charakterystyke zaprezentowano w dalszej czgsci),

e dotyczacych plandw w zakresie rozwoju zastosowan automatyki wraz
z czynnikami decydujacymi o wyborze rozwigzan oraz wplywem czynnikow
ekonomicznych na drogi rozwojowe firm,

e dotyczacych przemian wlasnosciowych badanych przedsigbiorstw.

Badania wykonano w latach 2000/2001. Prowadzone byly metoda ankietowa
w bezposrednim kontakcie z uzytkownikami dobr inwestycyjnych, ktorzy
wypowiedzieli si¢ na te same pytania. Dla przeprowadzenia badania opracowana
zostala ankieta, ktorej budowe omdéwiono ponizej. W celu dobrego przygotowania
si¢ do przeprowadzenia wywiadu opracowano wskazowki dla badacza, zawierajace
zasady umawiania spotkan, sposob prezentacji celu badania oraz ogolne wskazoéwki
wypelniania ankiety'’.

Ankieta sklada si¢ z czterech czgsci, za$ strona poswigcona ocenie
konkretnych grup wyrobow moze by¢ zwiclokrotniona, stosownie do liczby
uzyskanych opinii.

Cze$¢ pierwsza (1 strona ankiety) poswigcona jest informacjom dotyczacym
badanego przedsigbiorstwa — uzytkownika elementéw automatyki przemyslowe;j.
Adnotowane sg tu dane, takie jak: nazwa firmy, informacje adresowe, branza
jaka firma reprezentuje, dane o aktualnej formie wlasnosci oraz informacje
dotyczace procesOw restrukturyzacji i prywatyzacji. Zadaniem badacza bylo
zebranie jak najwigkszej liczby danych, charakteryzujacych badany podmiot.

'3 Hague P.N., Jackson P., Badania rynku, Wyd. Signum, Krakéw 1992.
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Szczegblnie wazna byla informacja o aktualnym stanie restrukturyzacji. Nalezy
tu przypomnie¢, ze duzg grupe uzytkownikow elementow automatyki stanowily
przedsicbiorstwa panstwowe lub z rodowodem firmy panstwowej, przechodzace
proces restrukturyzacji. Zebrane dane adresowe oraz ocena aktualnej sytuacji
w zakresie przeksztalcen wlasnosciowych miata na celu pozyskanie informacji
szczegolowej o uzytkowniku. Sygnaly o zmianach w strukturze wlasnosci, np.
prywatyzacja danego przedsigbiorstwa lub wejscie nowego wlasciciela oznaczaé
moglo, z punktu widzenia producenta — dostawcy urzadzen automatyki, mozliwos¢
zmiany sytuacji w relacjach migdzy producentem a klientem. Stanowilo to wazny
sygnal dla stluzb handlowych producenta, ktére powinny w konkretnych
przypadkach §ledzi¢ proces przemian i stosujac odpowiednie zabiegi handlowo-
marketingowe zapobiega¢ ewentualnemu, niekorzystnemu rozwojowi sytuacji
(np. oslabieniu pozycji producenta elementow automatyki jako dostawcy tych
produktow).

Cz¢$¢ druga (strona 2 ankiety) poswigcona zostala zebraniu danych
oceniajacych aktualng sytuacjc w zakresie automatyki przez specjalistow
uzytkownika. Pytania dotyczyly oceny zaawansowania zastosowan urzadzen
automatyki w badanej firmie na tle innych firm z branzy i podobnych na $wiecie.
Badacz mial sprowokowac¢ respondenta do skomentowania swojej oceny. W tej
czesci znalazlo si¢ pytanie o procentowy udzial urzadzen polskiej produkcji
w og6lnej puli badanej grupy.

Celem tej grupy pytan bylo pozyskanie informacji o stanie nasycenia
badanej firmy elementami automatyki polskiej produkcji. To wazna informacja
dla producenta, bowiem okresla aktualny stopien wykorzystywania jego urzadzen
przez badany podmiot. Daje to podstawg¢ do oceny potencjalnych mozliwosci
w zakresie odtwarzania zuzytych urzadzen, jak i obraz skali eksploatowanych ele-
mentow automatyki. Badacz mial tez za zadanie podjaé probe ilosciowego okreslenia
eksploatowanych urzadzen w ramach danej grupy, ale bez specjalnego nacisku.

W dalszej czesci ankiety respondent proszony byl o dokonanie oceny oferty
urzadzen polskiej produkcji, na ktorg skladala si¢ ocena ogolna i szczegotowa
(w skali od 0 do 5 z mozliwos$cia ocen co 0,5 pkt) wedlug zaproponowanych
w ankiecie kryteridw. Ocena ogélna dotyczyla oferty calosciowej krajowych
producentdw, szczegdlowa — wybranej grupy urzadzen. Ocenie podlegala:

1. niezawodnosc,

2. jakosci obstugi (fatwosc, prostota),

3. nowoczesnosc,
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serwisowanie,

jakos$¢ systemu dystrybucji,

cena,

jakos$¢ swiadczen dodatkowych (projekt, kompletacja, ustugi).

NS wn e

W przypadku urzadzen wypelniano tyle arkuszy oceny, ile wymagal dany
wywiad (maksimum 8 — po jednym dla kazdej grupy). Zaréwno przy ocenie ogolnej,
jak 1 szczegolowej proponowano respondentom dodatkowe skomentowanie ocen.

Uslugi dodatkowe to proponowane przez producentow uslugi projektowe,
serwisowanie, kompletacja dostaw itp. Kryterium dotyczace jakosci ustug
dodatkowych mialo sprowokowaé respondenta do wypowiedzi czy skorzystal,
czy tez nie, z takiej oferty producenta. W wigkszosci przypadkéw jest to
niezagospodarowany obszar biznesowy, wigc zadaniem badania bylo pozyskanie
informacji o przyczynach rezygnacji czy tez braku zainteresowania tg oferta.

Odpowiedzi na pytania zawarte w tej czgsci ankiety mialy dostarczy¢ danych
pozycjonujacych oferte rodzimych producentdéw na tle oferty rynkowej (Swiatowej),
ustali¢ dlaczego dodatkowe oferty producentéw przynosza znikomy skutek oraz
jak wyglada szczegolowa ocena poszczegolnych grup produktow.

W czgséci trzeciej ankiety zbierano dane dotyczace plandéw w zakresie
automatyki oraz czynnikow decydujacych o wyborze konkretnych rozwigzan.
Po pierwsze respondent byl proszony o okreslenie aktualnych brakow
w eksploatowanych systemach automatyki. W tym przypadku poszukiwano
kierunkéw, w jakich powinny podaza¢ badania rozwojowe producenta.
Zakladano, ze odpowiedz na to pytaniec bedzie swoista gielda pomystow do
zdiagnozowania i wykorzystania w przysztosci. W kolejnym pytaniu respondent
proszony byl o okreslenie planéw w zakresie rozwoju automatyki na najblizsze
trzy lata. Do wyboru zaproponowano nast¢pujace warianty:

— bez zmian — tylko konserwacja istniejacego stanu i wymiana zuzytej

aparatury,

— planowane zmiany poprzez:

e rozbudowg,
e modernizacjg,
e wymiang systemu automatyki,
— planowane nowe inwestycje, w tym réwniez w systemy automatyki.

Celem bylo zebranie niezbednych danych i zaznaczenie roku oraz zapisanie
ewentualnego komentarza do planowanych przedsiewzi¢¢. Plany te w powigzaniu
z aktualnym stanem posiadania oraz dodatkowa wiedzg dotyczaca zagadnien
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technologicznych u uzytkownika, powinny dostarczy¢ informacji pomocnych
w ocenie mozliwosci sprzedazy okreslonej partii produkcji. Efektem badania
miala by¢ nie tylko informacja o planach, ale takze ocena ich realnosci (ryzyka)
w kontekscie aktualnej sytuacji ekonomicznej uzytkownika oraz inne dane
konkretyzujgce zamierzenia. Zalecano zachowanie ostroznosci w trakcie sondowania
planow rozwojowych uzytkownika i szczegolow jego zamierzen, by uniknagé
podejrzenia o dzialania niezgodne z intencjg badania.

W tej czg$ci ankiety proszono roéwniez specjalistdw z badanych firm
o okreslenie czynnikow decydujacych o wyborze rozwigzan automatyki. Zapro-
ponowano przy tym cztery kryteria:

— nowoczesnos¢ oferowanych rozwigzan,

— kompleksowos¢, rozumiana od projektu do realizacji,

— marka dostawcy (dostawcow) urzadzen,

— latwy dostep do uslug powykonawczych (serwis, gwarancje, ewentualna

modernizacja).

Piatym kryterium byly ,,inne” czynniki, ktére respondent mial zdefiniowaé
sam, jesli uznal za zasadne podkreslenie ich znaczenia. Specjalista badanej firmy
mial za zadanie rozdysponowaé¢ 100 pkt migdzy wymienione kryteria. Celem
bylo okreslenie najwazniejszych postrzeganych wartosci dla danego uzytkownika
lub grupy uzytkownikow. Ich zaspokojenie, niekiedy niezbyt trudne, jest waznym
elementem zapewnienia lojalnosci klienta i podstawa do dalszej wspoélpracy.

W kolejnym pytaniu poszukiwano odpowiedzi o znaczeniu ceny przy
zakupach elementow automatyki. Uzytkownik byl proszony o zdecydowanie, czy
dla jego firmy czynnik ceny jest najwazniejszy, a jesli nie, to jakie inne czynniki
majg tu znaczenie dominujace.

W tej czesci ankiety sondowano rowniez czy badany uzytkownik bgdzie
w przysziosci klientem polskich producentow elementdow automatyki, czy
zamierza je kupowac i jaki jest zakres jego zainteresowan. Zamierzeniem pytania
bylo pozyskanie danych o planowanych zakupach lub innych sposobach
rozwigzywania przez uzytkownika potrzeb w zakresie elementow automatyki
przemystowej. Odpowiedzi mialy rozszerza¢ dane dotyczace planow na najblizsze
lata. Dla uzyskania najpelniejszej informacji respondent byl proszony o sko-
mentowanie zarOwno odpowiedzi na tak (tj. bedziemy kupowac¢ od rodzimych
producentdéw), jak i na nie (nie mamy takich planow).

125



Czesé¢ czwarta przeznaczona zostala na odnotowanie wszystkich warunkow
dotyczacych wspoélpracy migdzy producentem a uzytkownikiem elementéw
automatyki przemyslowej. W tej czesci zadaniem badajgcego bylo odnotowanie
danych adresowych oraz szczegélow dotyczacych zainteresowan badanej firmy.
Dodatkowo w ankiecie przygotowano miejsce na odnotowanie innych uwag
1 komentarzy zglaszanych pod adresem producentéw przez badane przedsigbiorstwa,
do wykorzystania w pracach badawczo-rozwojowych 1 w procesie biezacego
zarzadzania.

Badania przeprowadzono w 243 przedsigbiorstwach wybranych losowo,
z czego 75,3% (183) badanych przedsigbiorstw to firmy w réznym stopniu
eksploatujace elementy automatyki. Badaniem objgto zastosowanie, eksploatacje
oraz perspektywy wdrozenia wyrobow krajowych producentéw automatyki
przemystowej, produkujacych elementy i podzespoly automatyki, stosowane
w wigkszosci branz. W badaniu uwzgledniono fakt, ze przedsigbiorstwa z reguly
przechodzily rdzne nasilenia modernizacyjne, zar6wno techniczne, jak i techno-
logiczne, co powodowalo, ze eksploatujg urzadzenia automatyki roznej generacji.
Wynikaja z tego okreslone reperkusje dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstw.

Dla celow przeprowadzonego badania obserwowane elementy automatyki
sklasyfikowano w 8 grupach:

e przetworniki inteligentne,

e przetworniki miniaturowe,

e ustawniki pozycyjne,

o silowniki elektryczne,

e regulatory programowalne,

e regulatory mechaniczne — sygnalizatory poziomu,

e urzadzenia pneumatyczne,

e zawory blokowe.

Na podzial mialy wplyw badania przeprowadzone u producentow tych
urzadzen 1 stosowana przez nich klasyfikacja oferty. Grupy urzadzen charakteryzuja
nastgpujace cechy'™*:

1. Przetworniki inteligentne — przeznaczone do pomiaru wielkosci fizycznych

cieczy, par i gazoOw w zakresie ciSnienia, roznicy cis$nienia, temperatury,

154 Katalogi ofertowe produktow oraz specyfikacje techniczne MERA PNEFAL i MERA
ZAP; Siemaszko F., Gawrysiak M., Automatyka i robotyka, Wyd. Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1996.
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poziomu, przeplywu — sg wyposazone i przystosowane do zdalnego
odczytywania, diagnozowania i kalibrowania.

2. Przetworniki miniaturowe — miniaturowe przetworniki elektroniczne
przeznaczone do pomiaru cisnienia, cisnienia absolutnego, rdznicy
cisnienia cieczy, par i gazOw w ukladach przemystowych automatyki.

3. Silowniki elektryczne — przeznaczone do napgdu zwieradel (zawordow,
zasuw, klap) i innych urzadzen w ukladach sterowania w klimatyzacji,
cieplownictwie, energetyce, jako elementy wykonawcze w obwodach
regulacyjnych i sterowniczych proceséw technologicznych o charakterze
ciaglym.

4. Ustawniki pozycyjne — urzadzenia pneumatyczne przeznaczone do
wspolpracy z sitlownikami pneumatycznymi, sterowane pneumatycznym
sygnalem wejsciowym lub przetwarzajace elektryczny sygnal wejsciowy
na pneumatyczny sygnal wyjsciowy.

5. Regulatory programowalne — mikroprocesorowe regulatory cyfrowe
przeznaczone do stosowania w ukladach pomiarowych, sterowania i regu-
lacji przemystowych proceséw technologicznych — moga pracowac autono-
micznie lub stanowi¢ element sterujacy w systemach komputerowych,
urzadzenia programowalne.

6. Regulatory mechaniczne — elektryczne regulatory dwustanowe, przezna-
czone do automatycznej regulacji, sygnalizacji lub sterowania, ustawiania
granicznej wartosci poziomu cieczy, temperatury lub cisnienia cieczy
1 gazow.

7. Urzadzenia pneumatyczne — stosowane w ukladach pomiarowych i regu-
lacyjnych systemow automatyki przemystowej; stuza do pomiaréw cisnie-
nia, réznicy cisnien, temperatury i poziomu, takze przyrzady sumujace,
mnozace, pierwiastkujace — realizujace matematyczne przetwarzanie sygna-
16w pneumatycznych wejsciowych na pneumatyczne sygnaly wyjsciowe.

8. Zawory blokowe — stosowane w ukladach pomiarowych i regulacyjnych
systemow automatyki przemystowej stuza do wlaczania przetwornikow
przeptywu, roznicy cisnien i cisnienia do pracy lub ich wylgczania.

Dane zebrane podczas badania wprowadzone zostaly do bazy obstugiwanej

przez autorska aplikacje komputerows.
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Badanie przeprowadzono w duzej liczbie branz i podbranz. Nie wszystkie
reprezentowane s3 w dostatecznej wielkosci. Jednak elementy automatyki
przemyslowej stosowane sg praktycznie przy kazdej produkeji i stad dla pelnego
obrazu niezbgdne bylo szerokie zrdéznicowanie badanych przedsigbiorstw.
Badanie przeprowadzono w bezposrednim kontakcie z przedsigbiorstwami,
a odpowiedzi na pytania udzielali najcz¢sciej specjalisci zajmujacy si¢ w danej
firmie problematykg automatyki przemyslowej. Badane przedsi¢biorstwa
zlokalizowane sg w calej Polsce, w roznych regionach kraju, ich aktualne formy
wlasnosci byly bardzo zréznicowane. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze najwickszag
koncentracj¢ urzadzen automatyki polskiej produkcji i najwieksze zakupy
realizowali przedstawiciele przemystu petrochemicznego, spozywczego, stocznio-
wego, chemicznego, gornictwa, hutnictwa i elektroenergetyki. Z uslug rodzimych
producentéw elementow automatyki korzystaly przede wszystkim wielkie
panstwowe przedsigbiorstwa, dzi§ restrukturyzowane badz przygotowywane do
przeprowadzenia przemian wlasnosciowych.

Ponizej zawarte sg zbiorcze wyniki przeprowadzonego badania, zilustrowane
wykresami i tabelami.

Wykres 1 zawiera statystyke badanych firm w rozbiciu na branze. Najwigcej
przedsigbiorstw reprezentowato energetyke, gospodarke wodno-kanalizacyjng oraz
przemyst chemiczny. Rownie licznie reprezentowane sg przemysly: spozywczy,
cukrowniczy, hutnictwo, mleczarstwo, przemyst stoczniowy i maszynowy.
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Wykres 2 zawiera statystyke badanych firm w podziale na formy wlasnosci
i odzwierciedla sytuacje aktualng w czasie wykonywania badan.

inne
spoidzielczosc 1% kapitat zagraniczny
5% 3%

firma prywatna
8%

firma panstwowa
8%

spolka akcyjna
51%
spolka z 0.0.
24%

VWkres 2. Formy wiasnosci badanych firm
Zrédio: opracowanie wiasne.

Badania prowadzone byly w okresie transformacji wlasnosciowej, w latach
2000 i 2001. Przemiany przebiegaly z réznym nasileniem w poszczegodlnych
branzach. Tradycyjny rynek automatyki to gléwnie firmy panstwowe Iub
z sektoréw, ktore najpdzniej weszly na $ciezke prywatyzacyjng lub w ogole nie
zostaly jeszcze sprywatyzowane. Nalezy oczekiwaé, Zze w kolejnych latach
zmianie ulegna dotychczasowe uklady wspodlpracy z rodzimymi producentami
elementéw automatyki. Prywatyzacja zwykle powoduje konieczno$¢ ponownego
odzyskiwania pozycji dostawcy w zaopatrywanych firmach. Jesli do prywatyzo-
wanych firm wkroczyl zachodni kapital, a z nim nowe rozwigzania technologiczne,
to proces powtdrnego pozyskiwania utraconych kontrahentow moze by¢ trudny
lub nawet niemozliwy. Dodatkowo prywatyzacja i usamodzielnianie si¢ firm
zaowocowalo innym efektem, bardziej psychologicznym niz biznesowym. Bardzo
czgsto bowiem na dotychczasowych kontaktach wazyly sympatie i1 antypatie
wynikajace z zaleznosci powstalych w okresie centralnego planowania. Producenci
systemow 1 elementdw automatyki nie zawsze byli pozytywnie postrzegani
w tym okresie i to moze stanowi¢ negatywne obcigzenie dla inicjowania nowych
kontaktow 1 kontraktow. Zmiany w ukladach gospodarczych spowodowaly tez
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powstawanie nowych podmiotdw oferujacych na rynku elementéw automatyki
swoje produkty i czesto dla takiego nowego podmiotu gospodarczego, nieobarczo-
nego ,,przeszloscig”’, szanse na nawigzanie kontaktow wydaja si¢ korzystniejsze.

Wigkszos$¢ badanych firm to spéltki akcyjne, wsrod nich znaczacy procent to

przedsicbiorstwa panstwowe, przeksztalcone w jednoosobowe spotki Skarbu
Panstwa. Wsrod badanych firm byly takze przedsigbiorstwa prywatne, spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia, spotdzielczos¢ i firmy zagraniczne.

Oceng sytuacji w zakresie zastosowan automatyki podzielono na dwa obszary:

o stan biezacy — ukazujacy aparatur¢ automatyki przemystowej polskiej
produkcji, w rozbiciu na grupy urzadzen i wskazaniu ich procentowego
udzialu w stosunku do wszystkich danego typu,

o ocen¢ tych urzadzen wedlug réznych, wyspecyfikowanych kryteriow
— zaro6wno ogoélna, jak i szczegdlowa, dotyczaca konkretnych grup wyrobow.

W ramach prezentacji stanu biezacego badane przedsi¢biorstwa okreslaly
stan posiadania elementow automatyki przemystowej polskiej produkcji. Jest to
istotna informacja dla specjalistow automatykéw. Ukazuje stopieni nasycenia
danego przedsigbiorstwa elementami automatyki wspolpracujagcymi z systemami
automatyzacji procesow wytwarzania. Daje obraz mozliwego zaangazowania
producenta elementow automatyki zar6wno w proces odtwarzania zuzytych urzg-
dzen, jak i w ewentualne procesy modernizacyjne czy inwestycyjno-rozwojowe.

Pozyskanie informacji o udziale procentowym urzadzen miato takze na celu
ustalenie stopnia zwigzkow badanej firmy z producentem. Firmy posiadajace
znaczacg ilos¢ urzadzen w danej grupie powinny by¢ pod stalg opieka i kontrolg
ze strony producenta. Generuja one bowiem opini¢ o produkcie, systemie
serwisowania i o jakosci wspolpracy z producentem.

W ramach drugiego obszaru pytan badano oceng jakosciowa oferty w pelnym
przekroju kryteriow waznych dla klienta. Uznano, ze znaczenie bgdzie miec
niezawodno$¢ (czgstosC awarii), jakos¢ obstugi (fatwosc, prostota), nowoczesnosc,
a takze cena, system dystrybucji, serwis oraz $wiadczenia dodatkowe (projekt,
kompletacja dostaw, ustugi wykonawcze). Wykres 3 obrazuje $rednia ocen¢ oferty
krajowej wedlug ww. kryteriow.

Badane firmy wystawily rodzimym producentom oceng wigksza niz przecigtng
(w skali 1-5). Oceny czgstkowe wahaja si¢ od 3,36 do 3,87, przy czym najwyzej
oceniono jakos$¢ obslugi urzadzen i dystrybucje. Wydaje si¢ jednak, ze dosé¢
wysoka ocena systemu dystrybucji jest zawyzona w stosunku do rzeczywistosci.
W najblizszych latach rynek zweryfikuje te opinie. Najnizej oceniono $wiadczenia
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dodatkowe. Oznacza to, ze oferta projektowa, kompleksowos¢ dostaw oraz
ewentualne $wiadczenie uslug na rzecz uzytkownika nie jest najmocniejsza
strong rodzimych producentow elementow automatyki.
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Wykres 3. Srednia ocena krajowej oferty wg badanych kryteridw
Zrodfo: opracowanie wiasne.

Na pytanie — dlaczego nie korzystano z ustug dodatkowych (tabela 7)
udzielano zréznicowanych odpowiedzi:

Tabela 7. Dlaczego nie korzystano z ustug dodatkowych?

% wskazan
firma posiada wlasne stuzby realizujace te zadania 45.8
nie bylo potrzeby 373

firma uzytkuje urzadzenia sprowadzane z zachodu; import technologii | 4.1
i aparatury

firma ma tradycyjne kontakty z wyspecjalizowana jednostkg branzowa | 4.0
i korzysta tylko z jej ustug

nie bylo takiej oferty ze strony rodzimych producentéw automatyki 4.0
polscy producenci nie majg kompleksowej oferty systemu i technologii | 0.8
niska ocena jakos$ci oferowanych ustug dodatkowych 1.6

inne 2.4

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wysoki odsetek wskazujgcy na wlasne shuzby realizujace zadania w zakresie
automatyki jest konsekwencjg panstwowego rodowodu sporej czgs$ci badanych
firm. To wlasnie w nich najczesciej powstawaly rozbudowane shuzby pomocnicze
rozwigzujace, w okresie klopotow zaopatrzeniowych i wykonawczych, problemy
zZ tzw. obslugg produkcji. Obecnie wigkszos¢ tych stuzb jest wydzielana na
zewnatrz. Producenci zaczynaja, w ramach racjonalizacji zatrudnienia, stosowac
outsourcing jako skuteczne lekarstwo na przerost wlasnych stuzb pomocniczych.
Jednak ustugi dodatkowe (projektowanie, instalacja) powinny by¢ dobrym
zrodlem zlecen oraz, co nie jest bez znaczenia, takze nosnikiem informacji
o ewentualnych problemach montazowych i eksploatacyjnych. Zbyt stabe dzialania
w tym zakresie to jeden z bledow marketingowych producentdéw automatyki.
Mimo naplywu systemow i urzadzen zachodnich, w wielu przedsigbiorstwach,
czesto rozpatrywana jest mozliwos¢ zaadaptowania urzadzen polskich, ktére sg
poréwnywalne jakosciowo, ale tansze.

W kolejnym pytaniu badano, jaka jest ocena sytuacji w zakresie stopnia
zaawansowania zastosowan automatyki w badanej firmie na tle tendencji branzy
w Polsce oraz w stosunku do sytuacji na $wiecie. Z ocen indywidualnych
okreslajacych poziom zaawansowania zastosowan urzgdzen automatyki mozna
wywnioskowac, jaki jest poziom techniczny ankietowanej firmy w tym zakresie
w porownaniu do ogolnej sytuacji w danej branzy. Ocena ta jest indywidualnym
parametrem wilasciwym dla danego zakladu, uwarunkowanym wiekiem zakladu,
inwestycjami prowadzonymi w ostatnich latach, a takze stanem zaawansowania
przemian wlasnosciowych.

Tabela 8. Ocena stopnia zaawansowania zastosowan automatyki w stosunku
do trendow swiatowych

Branza / przemyst Ocena stopnia zaawansowania zastosowan
Skala 1-5 automatyki w stosunku do trendoéw §wiatowych
Cieplownictwo 3.1
Przemyst chemiczny 3.1
Przemysl rafineryjny — petrochemia 2.9
Przemyst maszynowy 2.8
Energetyka 2.7
Hutnictwo 2.5
Przemyst spozywczy 2.5

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Ocena stopnia zaawansowania zastosowan automatyki na tle trendow
swiatowych okresla aktualny poziom wystepujacy w badanych firmach. W tabeli 8
zebrano dane z niektorych branz i przemystow, dla ktérych liczba przeprowadzonych
badan byla najwicksza. W pigciostopniowe]j skali poziom zaawansowania auto-
matyki jest przecictny, oscyluje wokoél 3 punktow.

W czgséci dotyczacej plandw badano nie tylko plany inwestycyjne czy
modernizacyjne, ale takze braki w stosowanych u uzytkownika systemach
automatyki. Owa deklaracja brakujacych elementow i rozwigzan systemowych to
nic innego jak proba wychwycenia istotnych, a niespelnionych oczekiwan klienta.
Pytanie sformulowano tak, by badane przedsigbiorstwo udzielito odpowiedzi
nawet wowczas, gdy mozliwos¢ pozyskania takich rozwigzan byla malo realna.
W odpowiedziach na to pytanie oczekiwano przerdznych pomystow, wsrod
ktorych producent elementow i systemow automatyki moglby znalez¢ propozycje
do wykorzystania jako material do analiz pod katem ewentualnych prac
rozwojowych nad wlasng oferta oraz mozliwosci spelnienia oczekiwan klientow.
Uzyskane informacje sg tak roznorodne, jak roézna jest produkcja i aktualny stan
techniczny urzadzen w badanych przedsigbiorstwach. Mozna z nich wydzieli¢
trzy grupy zagadnien:

a) brakuje elementéw automatyki dla konkretnych, z reguly waskich,
zastosowan, jak np.: czujniki dla konkretnych technologii, napedy, sterowniki,
sygnalizatory, specjalistyczne rozwigzania dla branz itp.,

b) brakuje rozwigzan z zakresu opomiarowania, monitorowania procesow,
w tym pelnej automatyki procesu,

c) brakuje kompleksowych rozwigzan sterowania systemami, w tym
programowalnych urzadzen polaczonych z systemem komputerowym.

Analiza szczegdlowych wypowiedzi, takze w rozbiciu na branze oraz
W powigzaniu ze znajomoscia przedsicbiorstwa deklarujacego brakujacy element,
dostarczyla cickawych informacji mozliwych do wykorzystania przy profilowaniu
dzialan badawczo-rozwojowych oraz prognozowaniu rozwoju sytuacji w zakresie
zastosowan automatyki w polskich warunkach i realiach. Trzeba tu nadmieni¢, ze
aplikacja przygotowana dla potrzeb tego badania umozliwia uzyskanie tych danych.

Badaniem obj¢to takze kierunku rozwoju automatyki w najblizszych trzech
latach. Badane firmy okreslaly swoje plany w latach 2000-2002 w ukladzie
trzech ramowych przewidywanych dzialan uzytkownika:

a) bez zmian — jedynie konserwacja istniejacego stanu i wymiana wyni-
kajaca ze zuzycia si¢ urzadzen,
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b) zmiany realizowane poprzez:
* rozbudowg aktualnego systemu,
* modernizacjg istniejagcego stanu,
®  wymiang systemu automatyki.
¢) nowe inwestycje, w tym rOwniez w systemy automatyki.
Plany rozwojowe firm w ujgciu statystycznym zawarto na wykresie 4.
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Wykres 4. Plany rozwojowe przedsigbiorstw na lata 2000 /2002
Zrodio: opracowanie wfasne.

Wynika z nich, ze w 2001 roku zakladano wzrost dzialan modernizacyjnych,
rozbudowe lub wymiang systemow automatyki oraz przyrost inwestycji. Takie
deklaracje zlozyly badane firmy. Najliczniej planowano dzialania modernizacyjne
w roku 2001. Planowano takze znaczacy przyrost nowych inwestycji zarOwno
w roku 2001, jak i 2002. Niezwykle wazne dla producentéw elementow
automatyki byly takze deklaracje uzytkownikéw (blisko 1/3 firm), ktorzy nie
przewiduja (z roznych powodow) jakichkolwiek zmian w aktualnym stanie
technicznym przedsigbiorstwa i bedzie u nich jedynie prowadzona biezgca
konserwacja aktualnych zasobow. To konsekwencja stagnacji w gospodarce,
brak srodkow zarowno w budzecie panstwa, jak i1 przedsigbiorstw, a takze skutek
powolnej prywatyzacji w niektorych branzach. Wplyw tego czynnika uzalezniony
bedzie od rozwoju sytuacji gospodarczej, wysokosci oprocentowania kredytow
oraz skutecznosci pozyskiwania srodkow z Unii Europejskiej. Inwestycje
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ekologiczne, finansowane z roznych programéw dotyczacych wspomagania
panstw kandydujacych do Unii, szczegdlnie z zakresu ochrony srodowiska (woda
i Scieki), mogg by¢ zrodlem finansowania zakupow, m. in. systemoéw automatyki
u rodzimych producentéw. Oznacza to, ze uzytkownicy elementéw automatyki
beda oczekiwali mozliwosci ewentualnego odtworzenia urzadzen Iub ich naprawy
w przypadku awarii.

Szczegolowa analiza deklaracji w rozbiciu na branze daje poglad na
perspektywe planowania produkcji, szczegoélnie tych elementdw automatyki,
ktoére nie sg juz nowoczesne i z punktu widzenia zycia produktu znajdujg si¢
w strefie schylkowej. Produkcja takich wyrobdw jest ryzykowna z jednej strony,
z drugiej za$ stanowi¢ moze dobre zrodlo zysku, pod warunkiem zachowania
niezwyklej czujnosci i stalego monitorowania rynku pod katem mozliwosci ich
systematycznego zbytu.

Trudno jednak uogoélnia¢ statystyczne uj¢cie plandw rozwojowych firm.
Winny by¢ one rozpatrywane z uwzglednieniem dwoch kryteridow: branzowego
1 kondycji przedsigbiorstw. Znajomos$¢ branzy oraz stan i kondycja firm ja
tworzacych wplywaé powinna na ostateczne wnioski mozliwe do uwzglednienia
w planach strategicznych producenta automatyki przemyslowe;j.

Zestawienie 1 zawiera wyemitowane z bazy danych deklaracje o planach
rozwojowych przedsigbiorstw cieplowniczych (jako przyktad).

Dodatkowym pytaniem towarzyszacym temu badaniu bylo zdeklarowanie
czy uzytkownik jest zainteresowany dostawami od polskich producentéw
elementéw automatyki. Zdecydowana wickszos¢ firm (86%) uwaza, ze skorzysta
z oferty krajowych producentéw i planuje od nich dostawy.

Badane firmy proszone byly o blizsze zdefiniowanie owych planéw wraz
z dodaniem odpowiedniego komentarza uzasadniajgcego lub warunkujacego
realizacj¢ planow uzytkownika. W trakcie badania notowano jedynie zasadnicze
uwagi i zastrzezenia. Wsparcie specjalisty automatyka oraz wlasciwa motywacja
ze strony konkretnego producenta zapewne spowodowalaby uscislenie i dopre-
cyzowanie danych dotyczacych planéw przysziosciowych badanych firm.

Przedsigbiorstwa sg zainteresowane wspolpraca (por. wykres 5) 1 oczekujg
od producenta informacji, ktdra pozwoli wybra¢ optymalne rozwigzanie problemu
inwestycyjnego. Efektywna wspdlpraca wymaga jednak dokonania odpowiednich
zabiegdbw marketingowych.
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nie

86%

Wykres 5. Deklaracja korzystania z ofert firm krajowych
Zrédio: opracowanie wlasne.

Zestawienie 1. Przewidywane plany zastosowan systeméw automatyki dla wybranych
przedsigbiorstw cieptowniczych (wydruk wygenerowany z aplikacji komputerowej)
Zrédfo: opracowanie wtasne.

Przewidywane plany w zakresie zastosowan systemow automatyki
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Dla producenta elementow automatyki istotne sg kryteria wyboru rozwigzan
przez uzytkownikow. Respondenci mieli do wyboru klika mozliwosci (nowocze-
snos¢, kompleksowos¢, marka dostawcy, uslugi powykonawcze) oraz pozycje
Linne”. Z rozwazan wylaczono ceng, ktorej znaczenie jest oczywiste, ale w kon-
tekscie innych uwarunkowan. Badane firmy mialy rozdysponowaé¢ 100 pkt
pomi¢dzy wskazane kryteria.

Wykres 6 zawiera zestawienie uzyskanych danych.
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marka dostawcy 36 4 45 74 62 13 5 0 0 0 0 0
ustugi powykonawcze 29 3 27 65 70 33 B8 1 0 3 0 0
== inne 175 1 10 11 12 14 8 3 3 2 0 0

Wykres 6. Czynniki decydujgce o wyborze rozwigzan automatyki
Zrodfo: opracowanie wiasne.

Kazde kryterium uzyskiwalo wsparcie respondentow, zadne nie uzyskalo
przewagi zdecydowanie dominujacej. Wedlug badanych firm parametr ,,nowocze-
sno$¢” ma znaczenie w 30% — takie wskazania otrzymal od 91 badanych przed-
sigbiorstw. Dla 35 respondentdow ma znaczenie w 20%, za$ dla 45 — w 40%.
Nowoczesnos¢ uzyskala najsilniejsze wsparcie. Kompleksowos$¢ wskazywana
byla jako czynnik decydujacy na poziomie 20-30% przez odpowiednio 48 i 45
respondentéw. Silnie akcentowano marke dostawcy. 74 respondentow przyznalo
jej 20% poparcie. Rownie duze znaczenie majg uslugi powykonawcze, ktore dla
70 badanych firm decyduja o wyborze rozwigzan automatyki w 30%. Inne
czynniki — bardzo rozproszone tematycznie, wskazywane byly jako znaczace
przez niewielka grupe respondentéw (do 5%).

138



Tabela 9. Inne czynniki decydujace o wyborze automatyki

niezawodnos¢

termin dostawy

czas realizacji

doswiadczenia z dotychczasowej eksploatacji
dotrzymywanie terminéw dostaw

kompleksowos¢ (od projektu do realizacji — decydowaloby w 100%)

gwarancje

kompleksowa "opieka" eksploatacyjna

serwis, dlugotrwala stabilna praca, prostota obstugi

dokladnos$¢ wskazan w czasie

bezobslugowa praca, jakos¢ dokumentacji technicznej

przydatnos¢ do konkretnego zadania (wersje uproszczone, bez zbednych dodatkowych
funkcji)

unifikacja aparatury juz zabudowanej w danym kompleksie, w zaleznosci od potrzeb

wybor dokonany przez uzytkownika koficowego lub projektanta

wykonanie odporne na czynniki technologiczne o duzej agresywnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Niewatpliwie analiza wskazywanych ,,innych czynnikéw decydujacych
o wyborze automatyki”, w powigzaniu z branzami reprezentowanymi przez
respondentdw, moze by¢ pomocna w kreowaniu kierunkéw badan i rozwoju dla
producentéw elementdéw automatyki.

Czynnik ceny, cho¢ zdaniem respondentdw nie jest dominujacy (nie powinien
by¢) przy zamawianiu elementéw automatyki (wykres 7), ma powazne znaczenie
w konkretnych sytuacjach, np. bywa dominujacy dla przedsigbiorstw zobowigzanych
do rozstrzygania dostaw inwestycyjnych droga zaméwien publicznych. Specyfika
funkcjonowania tego systemu powoduje, ze okreslone efekty przetargu uzyskac
mozna zaleznie od konstrukcji, tzw. specyfikacji istotnych warunkéw zamowienia.
Sam system zamowien jest zle postrzegany przez dostawcow i dochodzi tu do
czestych kontrowersji. Przetargi, organizowane przez firmy i instytucje do tego
ustawowo zobowigzane, mialy zapobiec zjawiskom korupcji i stworzy¢ warunki
do swobodnej konkurencji. W wielu przypadkach spowodowaly klopotliwe
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sytuacje, szczegblnie wowczas, gdy osoby przygotowujace dokumentacje nie
byly dobrze zorientowane w specyfice tej ustawy oraz nie posiadaly niezbednego
doswiadczenia. Nie wdajac si¢ w rozwazania na temat funkcjonowania ustawy
o zamoOwieniach publicznych trzeba stwierdzi¢, ze stwarza ona dostawcom
dodatkowe trudnosci oraz dodaje producentom dobr inwestycyjnych sporo pracy
przy konstruowaniu ofert i kompletowaniu niezb¢dnej dokumentacji.

tak

96%

Wykres 7. Relacja ceny do innych kryteridw wyboru elementow automatyki
Zrédfo: opracowante wiasne.

Kolejne pytanie mialo dostarczy¢é danych o przyczynach rezygnacji lub
wrecz braku zainteresowania oferta krajowych producentow automatyki. Przyczyny
rezygnacji z krajowych dostaw motywowano w rozny sposob. Wsrod zgloszonych
przyczyn sa m.in. braki informacyjne oraz brak kontaktu z producentem. Oznacza
to, ze system informowania o ofercie oraz komunikacja mi¢dzy producentem
a uzytkownikiem nie jest drozna i wymaga wprowadzenia zmian.

Czestym powodem rezygnacji z krajowych dostaw jest montowanie
kompletnych linii technologicznych, uzbrojonych juz w systemy automatyki. To
powazne zagrozenie dla producentow elementéw automatyki. Oznacza koniecznos¢
zwrocenia si¢ w kierunku dostawcoéw kompletnych linii technologicznych oraz
producentéw urzadzen stanowigcych wyposazenie owych linii. Takie opinie beda
si¢ powtarzaly coraz czesciej, w miar¢ postepu technologicznego i wymiany
starych linii produkcyjnych na nowe, zautomatyzowane i sterowane elektronicznie.
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Komputerowe sterowanie procesami staje si¢ coraz bardziej powszechnym
standardem.

Warto tez zwroci¢ uwage na zarzut, ze produkowane w kraju elementy
automatyki majg przestarzala konstrukcje. W tabeli 10 zestawiono najwazniejsze
odpowiedzi na to pytanie.

Tabela 10. Dlaczego nie skorzystamy z oferty krajowe;j

automatyka jest sprowadzana =z zagranicy, w ramach wyposazenia linii
technologicznych

brak informacji o ofercie

brak kontaktu

brak potrzeb w oferowanym zakresie

firma posiada wlasne oprzyrzadowanie

firma przewiduje jedynie kompletne dostawy uslug, w tym i AKPiA
import kompletnych linii

latwos¢ obstugi obiektowe;j

nie bylo aktualnej oferty, wigkszo$¢ maszyn juz byla uzbrojona w automatyke
nie korzystano — brak kontaktow w latach poprzednich

odleglo$¢ od dostawcy, brak szybkiego serwisu

przestarzale konstrukcje

ze wzgledu na inny rodzaj rozwiazan eksploatacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm zadeklarowala che¢ wspolpracy
utrzymania kontaktoéw z krajowymi dostawcami elementéw automatyki (wykres 8).
Taka powszechna deklaracja wspdlpracy moze by¢ odbierana jako gest kurtuazyjny.
Daje jednak mozliwos¢ bardziej agresywnego dzialania producentow elementéw
automatyki wobec badanych firm. W dokumentacji badania zgromadzono zakres
informacji oczekiwany przez respondentow. W trakcie badania uzgadniano
z przedsigbiorstwem zaro6wno zakres, jak i1 czgstotliwos¢ kontaktow informa-
cyjnych. Zebrano tez dane osoéb odpowiedzialnych w badanej firmie za ten rodzaj
urzadzen oraz zdefiniowano sposob kontaktowania si¢. Producenci elementow
automatyki przemyslowej, ktorych produkty badano, dysponuja takze internetowymi
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stronami informacyjnymi zawierajacymi nie tylko szczegoélowe dane o produktach
oraz mozliwosciach $wiadczenia innych uslug, ale takze pozwalaja nawigzaé
kontakt w celu dostarczenia blizszych czy tez bardziej precyzyjnych danych.

nie

95%

Whykres 8. Zainteresowanie wspotpracg z krajowym producentem elementéw automatyki
Zrodio: opracowanie wiasne.

Zainteresowanie oferta krajowych producentéw elementéw automatyki wynika
takze z tradycyjnych kontaktow z lat ubieglych, znaczacego udzialu badanych
elementéw w aktualnym wyposazeniu przedsi¢biorstw oraz relatywnie dobrej
opinii o jakosci oferty. Trzeba jednak nadmieni¢, Zze spora grupa badanych firm,
deklarujaca che¢ kontynuacji zwigzkow z rodzimymi producentami elementéw
automatyki, nie zostala jeszcze w pelni sprywatyzowana. Zmiana wlasciciela
moze zaowocowaé zmiang strategii inwestycyjnych, co moze oznaczaé takze
zmiany w portfelu dostawcow dobr inwestycyjnych.
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17. Aplikacja komputerowa dla celéw planowania
strategicznego produkcji dobr inwestycyjnych
z uwzglednieniem ryzyka uzytkownikéw

Aplikacje zaprojektowano i wykonano w celu usprawnienia procesu
badawczego oraz takze jako ewentualny wzor, pomoc dla przedsigbiorstw przy
projektowaniu oprogramowania wspierajacego stosowanie opisanej metody.
Wykorzystano w tym celu popularne oprogramowanie firmy Microsoft — MS
Access. Formularz startowy zamieszczony ponizej wskazuje na ogélne zalozenia,
jakie przyjeto przy budowie tego programu. Aplikacja stuzy do zbierania,
rejestracji danych z ankiet i emituje zestawienia zbiorcze, ktore moga by¢
pomocne przy konstruowaniu planéw strategicznych.

BAZA DANYCH UZYTKOWNICY ELEMENTOW

BADANIA RYNKU ATUTOMATYKI PRZEMYSLOWEJ

Wprowadzanie/korekta danych z ankiet B | Wydruk badanych firm Sumy zbiorcze

Lista branz B | Wydruk zestawienia plandw firm

Lista miejscowosci F Wydruk - przyczyny rezygnaciji
Z wspotpracy

Lista brakaw w systemach automatyki s Wydruk - szanse wsptpracy
branzowo

1 Wydruk - aparatura u klientow
-stan i ocena

= [a]s |23

Rys. 1. Formularz startowy

Przeprowadzone badanie rynku odbiorcow i potencjalnych odbiorcow oferty
krajowych producentow systemow 1 elementéw automatyki nie powinno zakonczy¢
si¢ jednorazowym opracowaniem wynikow. Zbudowanie bazy danych zawierajacej
skompletowane informacje i1 systematycznie uzupelnianie jej o nowe dane
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pozyskiwane z okresowych badan mogloby pomdc rodzimym producentom
w ustaleniu kierunkdw rozwoju i badan. Zawartos$¢ takiej bazy, aktualizowana
okresowo, stanowi wazne zrodlo informacji zarowno o trendach na rynku, jak
1 o koniecznosci zintensyfikowania dzialan marketingowych, np. w konkretnej
branzy czy grupie przedsicbiorstw.

Wspomniany program, dostgpny u autoréw, zawiera koncepcje bazy wraz
z opisem podstawowych relacji mi¢dzy tabelami, projekty formularzy, podsta-
wowych zestawien wynikowych oraz propozycje jej obslugi. Na tej podstawie
mozna wykona¢ gotowa aplikacje (wykorzystujac rdézne narzedzia) spelniajgca
jeszcze skuteczniej sprecyzowane wyzej oczekiwania wraz z dostosowaniem jej
do specyfiki danego producenta dobr inwestycyjnych.

Ponizej jedno z przykladowych zestawien emitowanych przez omawiany
program.
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Zestawienie 2. Ocena szans wspolpracy w ukladzie branzowym — przykladowy

wydruk wygenerowany z opisywanej aplikacji.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Szanse wspolpracy branzowo

. . Brak Stabe Sa szanse na Duze Srednia
Branza Tlos¢ wspolpracy mozliwosci  wspolprac mozliwosci
potpracy poiprace branzy
w skali
0-3
automatyka 7 2 - 5 - 1,4
budowlano- 1 - 1 - - 1,0
hydrotechniczna
budownictwo 2 1 1 - - 0,5
ceramiczna 2 - 1 1 - 1,5
cieplownicza 11 1 1 9 - 1,7
cukiernicza 5 1 3 1 1,0
elektryczna 1 - 1 - - 1,0
energetyka 23 - 2 20 1 2,0
gazownicza - - 1 - 2,0
gornictwo nafty i gazu - 1 1 - 1,5
gornicza-gornictwo - 1 1 - 1,5
wegla
gumowa 1 - - 1 - 2,0
hurtownia  artykulow 1 3 1 _ _ 1.0
elektrycznych i
hutnictwo 12 - 5 1 1,7
hutnictwo szkla 4 — 2 - 1,5
Integratorzy systemow 4 — 3 - 1,3
kolejnictwo 1 - 1 - - 1,0
kosmetyczna 4 1 3 - - 0,8
papiernicza 1 - - 1 - 2,0
posrednictwo AKPiA 2 - - 2 - 2,0
posrednictwo handlowe 3 1 1 1 - 1,0
posrednictwo, B _ _
wykonawstwo ! ! 1.0
przemyst chemiczny 17 1 8 8 - 1,4
przemyst chemiczny - 4 B 1 3 _ 1.8
nawozy sztuczne ’
przemys! chemiczny — 2 B _ b _ 20

wldkna
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18. Analiza poréwnawcza planéw strategicznych
budowanych tradycyjnie i wedtug opracowanej metody

W celu weryfikacji modelu badawczego dokonano obliczen dla wybranej
grupy przedsigbiorstw, ktora znajduje si¢ w zbiorze badanych uzytkownikow
elementéw automatyki przemyslowej. Dla celdéw obliczeniowych pozyskano
dane historyczne dotyczace wielkosci zakupéw dokonywanych u tego samego
producenta urzadzen, co umozliwia analize porownawcza w ukladzie tradycyjnym i
wedlug proponowanej metody.

Dane zebrane bezposrednio u uzytkownikow zawieraja zardwno informacje
o biezacej eksploatacji dobr, jak i planach rozwojowych danego uzytkownika.
Dla potrzeb badania uzytkownikow elementow automatyki przemyslowej okreslono,
ze planowane zamierzenia grupowane begda jako: zabiegi konserwacyjne,
modernizacja, rozbudowa, wymiana systemu oraz nowe inwestycje. Informacje
te, zebrane w trakcie badania, zawarto w czgsci opisowej wynikéw. Na wykresach
pokazano takze zbiorcze zestawienie uzyskanych odpowiedzi.

Zglaszane plany uzytkownikow z reguly obarczone byly okreslonymi
ograniczeniami. Wynikaly one z wielu uwarunkowan, m.in. z aktualnej kondycji
finansowej, przebiegu procesu restrukturyzacji i prywatyzacji, takze z poziomu
technologicznego uzytkownika rozpatrywanego na tle otoczenia konkurencyjnego.
Badanie potwierdzilo, ze plany byly wypadkowa potrzeb, koniecznosci, checi
wdrozenia postepu i rozwoju oraz mozliwosci limitowanych zasobami finansowymi.
Czgsto tez owe mozliwosci przeszacowywano lub wrecz uznawano, ze srodki
muszg si¢ znalez¢, co nie zawsze mialo pokrycie w rzeczywistosci. Oznacza to,
ze stopien pewnosci realizacji planowanych zamierzen byl rézny u poszczegdlnych
uzytkownikow. W trakcie wywiaddéw uzyskano zasob informaciji umozliwiajacy
okreslenie ryzyka realizacji projektow wedlug przyjetej skali, oszacowanego na
podstawie wiedzy pozyskanej bezposrednio u uzytkownika oraz w jego otoczeniu.

Celem badania bylo wigc takze uzyskanie odpowiedzi na pytanie: w jakim
zakresie planowane zadania sg realne (np. czy plany dotyczg programu optymalnego
z zabezpieczonym finansowaniem, czy stanowia wstgpne szacunki, wymagajace
weryfikacji projektem 1 kosztorysem), czym warunkowane sg planowane
zamierzenia (np.: uzyskaniem kredytu, dokonczeniem przemian wtasnosciowych
1 pozyskaniem inwestora strategicznego), jaki jest poziom zaawansowania prac
nad dokumentacja i sposobem finansowania, na jakim etapie znajduje si¢ proces
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decyzyjny w tym zakresie. Informacje te umozliwily ustalenie poziomu ryzyka w
pigciostopniowej skali niepewnosci, a mianowicie: calkowicie niepewne, niepewne,
mozliwe, raczej pewne, pewne. Na potrzeby praktycznej weryfikacji modelu
badawczego opracowany zostal algorytm proceséow decyzyjnych budowy planu
strategicznego producenta dobr inwestycyjnych wedlug proponowanej metody
(schemat 21). Opracowanie algorytmu umozliwilo wykonanie aplikacji kompute-
rowej pozwalajgcej na weryfikacje modelu badawczego, jak rowniez optymalizacje
obliczen.

Dokonano obliczen dla nastgpujacych uzytkownikéw elementow automatyki
przemystowej: Hut Szkla Okiennego 1 Gospodarczego, Przedsigbiorstwa Wodo-
ciggow 1 Kanalizacji, Fabryki Wyrobow Frotowych 1 Kocow, Firmy prywatnej
produkujacej elementy do wykonczania wnetrz z aluminium, Cukrowni, Wytworni
wldkien sztucznych, Wytworni wyroboéw cukierniczych, Miejskiego Zakladu
Gospodarki Komunalnej oraz Firmy chemicznej (komponenty chemiczne).
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1. Huta Szkla Okiennego

Firma | Sytuacja wzakresie automatyki | Sytuacja w 2akresie automatyki - produkty| Plany w zakresie yki | Propozycje wspbipracy | Transakcje || Prognozy
' Plany uzytkownika ,
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:
Zakupy dokonywane w latach 1997-1999 nie byly wysokie (ok. 2000 zi).
Dynamika sprzedazy wykazuje tendencje spadkowg.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym, ze zakupy dokonywane bedg na

dotychczasowym poziomie oraz uwzgledni tendencje spadkowq.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzyvka uzytkownikow):

e Huta wymaga modernizacji i inwestycji rozwojowych,

e wplanach na lata 2001 i 2002 zaklada si¢ prowadzenie inwestycji
modernizacyjnych,

e firma jest aktualnie w bardzo trudnej sytuacji finansowej, na skraju upadtosci,

wigc realnos¢ tych zamierzen jest catkowicie niepewna

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent, w oparciu o analize ryzyka, w planie strategicznym nie powinien
uwzglednia¢  dokonywania zamowien przez uzytkownika w latach 2000-2002, ze
wzgledu na jego trudng sytuacje.
Wskaznik rvzyka: O 000 O

148



2. Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanalizacji

Firma | Sytuacja wzakresie automatyki| Sytuacja w zakresie automatyki - produkty | Plany w zakresie ki | Propozycje wspoipracy | T je | Prognozy

Plany uzytkownika

+
konser- rogbu- modemi-  wymiana nowe ST

Wiskaznik
wagia dowa  zacia systemy inwestyce ryzyka 12 000
2000 O motliwe
10000
2001 0 (0] motliwe
8000
2002 0] 0] moiliwe

6000

4000 /

Prognozy sprzedazy na lata 2000-2002 dynamika

2000 /
2000 600,00 1000 1—» » ¥
19977 19 | 1989 | 2000 | 2001 | 2002
2001 9000.00 124 || 200
2002 11 200,00 190

4000

Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W dotychczasowych kontaktach nie bylo dostaw do tej firmy. Producent dotychczas
przegrywat przetargi.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent na podstawie danych historycznych dotyczqcych sprzedazy nie bierze pod

uwage tego uzytkownika w planach strategicznych.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania rvzyka uzyvtkownikéw):

o PWiK jest zainteresowane wspolpracg i sq mozliwosci ulokowania produkcji,
o plany na rok 2000 zakladajq zakupy konserwacyjne, ale w latach 2001 i 2002
planowane sq dzialania modernizacyjne i inwestycyjne,

e stopien pewnosci tych zamierzen oszacowano jako ,,mozliwy”.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikéw:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywaé dostawy dla uzytkownika
z uwzglednieniem zebranych uwarunkowan wynikajgcych z procedury przetargowej.
Producent winien dokona¢ analizy swojej oferty pod kqtem wzmocnienia jej dla celow

przetargowych.

Wskaznik ryzyka: O O O
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3. Fabryka Wyrobéw Frotowych i Kocéw
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Analiza wynikow obliczer

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly niewielkie, a w 1998 roku
nie bylo zamowien. Poziom dotychczasowej sprzedazy wskazuje na prowadzenie

zabiegow konserwacyjnych.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym niewielki kgt wzrostu sprzedazy lub

utrzymanie sig jej na poziomie 1999 roku.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzyvka uzytkownikéw):

e przedsiebiorstwo eksploatuje urzqdzenia producenta i jest zainteresowane
podtrzymaniem kontaktow i dostaw,

® z powodu prowadzonych przeksztalcen wilasnosciowych nie planuje si¢ inwestycji,
a jedynie zabiegi konserwacyjne i niewielkie modernizacje,

e stopien pewnosci tych zamierzen okreslono jako ,,mozliwy”,

e firma ma stabilng pozycje finansowq, cho¢ nie bez trudnosci — nie zagraza jej
upadlos¢, ale niezbedne sq procesy restrukturyzacyjne,

e firma szuka inwestora strategicznego.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywaé dostawy dla uzytkownika

na poziomie deklaracji.

Wskaznik ryzyka: O O O
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4. Huta Szkla Gospodarczego
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly znaczne (ok. 40 tys. z1),
ale wykazywaly tendencje spadkowaq.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym niewielki kgt wzrostu sprzedazy lub

utrzymanie sig jej na poziomie 1999 roku.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryvzyvka uzytkownikéw):

e przedsigbiorstwo eksploatuje urzgdzenia producenta i jest zainteresowane
podtrzymaniem kontaktow i dostaw,

e przedsigbiorstwo jest umocowang na rynku spotkq akcyjng z przewazajgcym
udziatem jednego wlasciciela (osoby prywatnej),

e stopient pewnosci tych zamierzen okreslono jako ,,mozliwy”,

e firma ma stabilng pozycje finansowq.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywaé dostawy dla uzytkownika

w oparciu o jego deklaracje, moze zaktada¢ duzg pewnosc dostaw.

Wskaznik ryzyka: O O O
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5. Firma prywatna produkujaca elementy do wykonczania wnetrz z aluminium

Firma | Sytuacja w zakresie automatyki | Sytuecja w zakresie automatyki - produkty | Plany w zakresie automatyki | Propozycje wspéipracy | Transakcje | Prognozy|
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

Prognozy sprzedazy na lata 2000-2002 dynamika

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly nieznaczne,

ale z niewielkq tendencjq wzrostowq.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym niewielki kgt wzrostu sprzedazy
w stosunku do 1999 roku.
Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzvka uzytkownikow):

e przedsigbiorstwo eksploatuje urzgdzenia producenta i jest zainteresowane
podtrzymaniem kontaktow i dostaw, ale czg$¢ automatyki zakupuje tgcznie
z dostawami technologii,

e przedsigbiorstwo jest umocowang na rynku spotkq akcyjnq z przewazajgcym
udziatem jednego wlasciciela (osoby prywatnej),

e stopiert pewnosci tych zamierzen okreslono jako ,,raczej pewny”,

e firma ma stabilng pozycje finansowq.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywa¢ dostawy dla uzytkownika

w oparciu o jego deklaracje, moze zaktada¢ duzg pewnos¢ dostaw.

Wskaznik ryzyka: O O
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6. Cukrownia

Firma | Sytuacja w zakresie automatyki | Sytuacja w zakresie automatyki - produkty | Plany w zakresie automatyki| Propozycje wspbipracy | Transakcje|| Prognozy
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa nieznaczne, ale z tendencjg
spadkowq. Poziom sprzedazy w latach 1998-1999 stabilny.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym niewielki kgt wzrostu sprzedazy w stosunku
do 1999 roku.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania rvzyka uzyvtkownikéw):

e przedsiebiorstwo eksploatuje urzqdzenia producenta,

o przedsiebiorstwo ma inwestora strategicznego (firma niemiecka) zainteresowanego
prowadzeniem biezqcej produkcyi,

e stopien pewnosci tych zamierzen okreslono jako ,,raczej pewny”,

e firma ma stabilng pozycje finansowq (ze wzgledu na wsparcie kapitalu
zewnetrznego),

e brak deklaracji o planowanych inwestycjach.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywa¢ dostawy dla uzytkownika

w oparciu o dotychczasowqg sprzedaz, zaktadajgc niewielki kgt wzrostu.

Wskaznik ryzyka: O O
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7. Wytwornia wlékien sztucznych

Ffma| Sytuacja wzakresie sutomatyki | Sytuacja w zakrasie automatyki - produkty | Planyw i i| Propozycja wspdipracy | je|| Prognozy
Plany uzytkownika Sprzedat + prognozy
konser-  rozhu-  modems wymana nowe Wekanic
wiCE  dowa @ systemy inwestycE ryzyka 70000
2000 Q motliwe
60 000 »
2000 Q moiliwe .‘” : -.-\
50000
2002 brak danych catk.niepewne M_\
40000 \
30000
Prognozy sprzedazy na lata 2000-2002 dynamika \\
20000
2000 45 §00.00 100.0 \
10000
2001 45 800,00 100,0 \

0 '
2002 0.00
00 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:
W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly znaczne (52-60 tys. zi).

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym dostawy na zblizonym poziomie
w stosunku do roku 1999.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzyvka uzyvtkownikéw):

e przedsigbiorstwo eksploatuje urzgdzenia producenta,

e przedsigbiorstwo jest na etapie poszukiwania inwestora strategicznego,

e na lata 2000-2001 planowane sq zabiegi konserwacyjne (jak dotychczas),
zas rok 2002 jest niewiadomg ze wzgledu na prowadzong restrukturyzacje

i prywatyzacje.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywa¢ dostawy dla uzytkownika
w oparciu o deklaracje uzytkownika (zaklada si¢ spadek zamowien ze wzgledow
oszczednosciowych);, na rok 2002 nie nalezy przewidywa¢ dostaw (brak deklaracji

uzytkownika) lub oszacowac je na poziomie lat 2000-2001.

Wskaznik ryzyka: O O O
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8. Wytwornia wyrobow cukierniczych
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly nieznaczne i z silng
tendencjq spadkowq.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym dostawy z uwzglednieniem spadku zamowien.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzvka uzytkownikow):

e przedsigbiorstwo eksploatuje urzgdzenia producenta,
e przedsigbiorstwo jest likwidowane i stgd spadek zakupow,
e nie ma planow odtwarzania produkcji.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym nie powinien przewidywac dostaw dla uzytkownika
z uwagi na proces likwidacyjny zakladu oraz brak deklaracji co do ewentualnej
przysziosci pozostatego majqtku.

Wskaznik ryzyvka: OO 0O O
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9. Miejskie Przedsiebiorstwo Gospodarki Komunalnej
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Analiza wynikow obliczern

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly nieznaczne, ale stabilne.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie

Producent zaklada w planie strategicznym dostawy na poziomie lat ubieglych.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania ryzyvka uzytkownikéw):

o przedsiebiorstwo planyje dzialania inwestycyjne w latach 2001-2002, co daje
mozliwos¢ ulokowania sprzedazy pod warunkiem wygrania przetargu.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikow:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywa¢ dostawy dla uzytkownika
w roku 2001 na poziomie lat 1997-1999, zas w latach 2001-2002 wedlug jego deklaracji.

Wskaznik ryzyka: O O O
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10. Firma chemiczna (komponenty chemiczne)
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Analiza wynikow obliczeri

Analiza danych historycznych w zakresie sprzedazy:

W latach 1997-1999 dostawy do tego przedsigbiorstwa byly znaczne, cho¢ w latach
1998 i 1999 wykazaly silng tendencje spadkowg.

Analiza planu strategicznego zbudowanego tradycyjnie:

Producent zaklada w planie strategicznym dostawy z uwzglednieniem spadku zamowien.

Analiza danych dotyczgcych uzytkownika (wyniki badania rvzyka uzyvtkownikéw):

e przedsigbiorstwo eksploatuje urzgdzenia producenta,
e przedsigbiorstwo jest w trakcie przemian wiasnosciowych, dzieli si¢ na spotki,
e nalata 2001-2002 zaktada sie nowe inwestycje, na rok 2002 nie ma jeszcze planow

ze wzgledu na prowadzone przeksztalcenia.

Analiza planu strategicznego z uwzglednieniem ryzvka uzytkownikéw:

Producent w planie strategicznym powinien przewidywa¢ dostawy dla uzytkownika na
poziomie jego deklaracji na lata 2000-2001; w planie strategicznym na rok 2002

przewidywanie wielkosci sprzedazy jest obarczone znacznym ryzykiem ze wzgledu na

brak deklaracji uzytkownika.

Wskaznik ryzyka: O O O
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19. Podsumowanie analizy poréwnawczej planéw
strategicznych budowanych tradycyjnie
i wedtug opracowanej metody

Zaprezentowane wyniki poréOwnawcze dokonanych obliczen prawie we
wszystkich przypadkach pokazuja odmienng sytuacje w stosunku do planowanych
zamierzen producenta. Roznice biorg si¢ z faktu, ze budowa planu metoda
tradycyjna oparta jest na danych historycznych z minionego okresu w zakresie
sprzedazy danemu uzytkownikowi. Producent buduje swoj plan strategiczny
poprzez zsumowanie prognozy sprzedazy w ukladzie asortymentowym, co
wyznacza roOwniez kierunki jego wlasnych inwestycji oraz utrzymywania mocy
produkcyjnych w zakresie stuzb konstrukcyjnych, technologicznych oraz czynnikow
produkcji.

Z. dotychczasowych rozwazan wynika, ze wiedza wlasna producenta
dobr inwestycyjnych jest niewystarczajaca dla zbudowania realnego planu
strategicznego. Z chwilg uwzglednienia danych dotyczacych ryzyka uzytkownikow
wedlug proponowanej metody, producent znacznie rozszerza swoja wiedze
o kierunkach zamierzen uzytkownikéw, a takze ma mozliwos¢ skwantyfikowania
pewnosci zalozen do planu strategicznego. Weryfikacja praktyczna proponowanej
metody wykazala, Zze plany strategiczne producentow dobr inwestycyjnych
budowane metoda tradycyjng obarczone sa w wigkszosci przypadkow opty-
mistycznym nastawieniem w prognozie, wynikajacym z informacji o sprzedazy
z lat ubieglych. Przeprowadzone badania w bezposrednim kontakcie z uzytkowni-
kami dostarczyly, niezaleznie od weryfikacji zalozen producenta, wskazan kiedy
producent musi podnies¢ swoj poziom ofertowy, tym samym swoja konkuren-
cyjnos¢, aby uzyska¢ dostep do zamowien uzytkownika. Fakt ten dodatkowo
przemawia za stosowaniem proponowanej metody planowania strategicznego
z uwzglednieniem ryzyka uzytkownikow.
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20. Praktyczne wykorzystanie proponowanej metody
do zarzadzania wiedza o uzytkownikach w horyzoncie
strategicznym

W proponowanej metodzie dokonuje si¢ obliczen, wspieranych aplikacja
komputerowa opracowang na potrzeby realizacji tego zadania. Umozliwia ona
z jednej strony rejestracje danych z przeprowadzonych badan, z drugiej zas
ulatwia koncowe opracowanie wynikéw. Dodatkowym zadaniem aplikacji jest
wsparcie dotychczasowych programéw komputerowych stosowanych w wigkszosci
przedsigbiorstw do obslugi sprzedazy. Prezentowany program jest bowiem latwo
modyfikowalnym narz¢dziem, zawierajacego koncepcje i metode postgpowania.
Opracowane oprogramowanie miesci si¢ w szeroko pojetej grupie aplikacji
Customer Relationship Management — CRM, ktére dotyczg zarzadzania relacjami
z klientem zaréwno w krotkim, jak réwniez dlugim horyzoncie czasowym'®.
W tej grupie mieszcza si¢ takze inne programy, ktérych celem jest lepsza
realizacja podstawowej zasady nowoczesnego marketingu, nakierowanej na
klienta. Wspdlna cechg wszystkich oferowanych rozwigzan jest udroznienie, poprzez
wprowadzenie elektronicznej formy wymiany danych, kanalow informacyjnych
zarOWno wewnatrz organizacji, jak i mi¢dzy klientem a organizacjg.

Oprogramowanie wspomagajace proces dystrybucji i sprzedazy produkowanych
wyrobow uleglo w ostatnim okresie istotnym przeobrazeniom. W poczatkowym
okresie rozwoju zastosowan komputeréw w tej dziedzinie funkcjonowania przed-
sigbiorstwa aplikacje obstugujace handel koncentrowaly si¢ na usprawnieniu
procesu dokumentowania sprzedazy (fakturowanie, korekty sprzedazy i dokumen-
tacja logistyczna). Do tego dos¢ szybko dobudowano procedury rozliczen zwigzane
z systemem podatkowym oraz windykacjg naleznosci. Kolejna rozbudowa tych
aplikacji komputerowych przynosita moduly analityczne podajace dane o statystyce
sprzedazy w roznych przekrojach, wspierane wykresami oraz analizami progno-
stycznymi. Ostatni okres to intensywny rozwoj aplikacji komputerowych,
ktorych ideg jest skoncentrowanie si¢ na kliencie.

155 Adamczewski P., Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce, Nikom, Warszawa
2000.
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Celem wdrazania aplikacji typu CRM jest:'*

o pozyskiwanie nowych klientdéw i wzmocnienie wig¢zi z juz zdobytymi,
o wzrost efektywnosci sprzedazy,

(0]

skrécenie czasu reakcji na zapytanie ofertowe klienta,

(0]

pelniejsza systematyzacja opracowan rynkowych,
integracja danych o kontaktach z klientami z innymi systemami pracujgcymi
w przedsigbiorstwie, np. klasy ERP.

(0]

Nalezy tu doda¢, ze CRM, jako poje¢cie w informatyce, rozumiany jest jako
zespol narzgdzi wspierajacych ksztaltowanie relacji z klientem. Oprocz moduldéw
charakteryzujacych tradycyjne systemy obstugi sprzedazy aplikacje klasy CRM
wyposaza si¢ m.in. w:

— moduly zarzadzajace terminami i korespondencja,

— moduly obstugujace dzialania marketingowe i telemarketingowe,

— moduly obstugujace serwis 1 wsparcie posprzedazne klienta,

— moduly handlu elektronicznego,

— moduly umozliwiajace wspolprace zdalng z zasobami informatycznymi

oraz obstugujace system dystrybucji.

W opinii P. Admaczewskiego: ,,doswiadczenie pokazuje, ze wdrozenie CRM
nie jest fatwym zadaniem. O ile tatwo wskaza¢ obszary, w ktorych CRM moéglby
da¢ mierzalng poprawe wynikow, o tyle trudno jest zmieni¢ nastawienie ludzi”.
Pelne wdrozenie systemu typu CRM jest zadaniem trudnym i czgsto podejmo-
wanym nieskutecznie. M. Cyganek'”’, cytujac w swoim artykule wyniki badan
nad wdrozeniami projektow CRM pisze, ze do roku 2004 ponad potowa wdrozen
skonczy si¢ niepowodzeniem. Jako przyczyng podaje si¢ brak zdefiniowania
1 implementacji proceséw biznesowych oraz systemow weryfikacji takich wdrozen.
Wedlug M. Cyganka aplikacja CRM to nie zestaw technologii, a rodzaj filozofii
biznesowej, sposob na wyjscie do klienta, co moze by¢ zrealizowane skutecznie
pod warunkiem swiadomosci drogi, jaka podgzamy i celow, jakie chcemy osiagnac.

Rozwoj aplikacji typu CRM jest nastawiony glownie na obsluge rynku
konsumenckiego. Czy oznacza to, ze relacje migdzy producentem/dostawcg na
rynku konsumpcyjnym i rynku inwestycyjnym sa zdecydowanie inne? W obu

1% Adamczewski P., Zintegrowane systemy informatyczne w praktyce ,.... tamze —
S¥stemy CRM - tendencje rozwojowe systeméw zintegrowanych, s 131.

19 Cyganek M., W kontakcie z klientem, Zasoby bazy wiedzy marketing.info.pl; por takze
artykuty: Parzydto M., PRM czyli CRM dla partneréw handlowych; Parzydto M., CRM ma
przyszfo$¢; Kozielski R., Marketing XXI wieku — trendy, metody, narzedzia; Bergtold A.,
Zarzgdzanie relacjami jako czynnik tworzenia nowej kultury w firmie.
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przypadkach mozna przeciez mowi¢ o satysfakcji i zadowoleniu kontrahenta,
w obu przypadkach koncentracja na kliencie i jego potrzebach jest podstawowym
kluczem do rynkowego sukcesu. Roéznice sg jednak istotne z innego punktu
widzenia. Rynek produktow inwestycyjnych ma inng charakterystyke, o ktorej
juz wspominano w niniejszej rozprawie. Jest pozbawiony emocji i w zdecydo-
wanej wigkszosci takze subiektywnych ocen, jest wynikiem kompromisu
przemyslanego i przedyskutowanego, jest efektem dojrzatych i sprawdzanych
analiz oraz posiadanego doswiadczenia.

W aplikacjach zwigzanych z obsluga sprzedazy, ktore funkcjonuja obecnie
w przedsigbiorstwach, rejestruje si¢ wiele faktow z relacji producent — klient,
majacych znaczenie przy ocenie tej wspolpracy i takze przy prognozowaniu
rozwoju sytuacji. Jednak w zadnej nie napotkano na wzorzec, koncepcje, przyktad
programu wspierajacego producenta dobr inwestycyjnych. Wydaje si¢, ze autorzy
tych programéw uznali, iz w zbiorze wszystkich konsumentéw obslugiwanych
w danej aplikacji miesci si¢ rowniez podzbidr klientdéw-odbiorcéw dobr
inwestycyjnych. Uzna¢ nalezy, Ze jest to rozumowanie uproszczone, nie uwzglednia
réznic migdzy typowym konsumentem rynkowym a odbiorcg i uzytkownikiem
produktéw inwestycyjnych. Stad tez pomysl, by polaczy¢ budowe narzgdzia
wspierajacego niniejszg prace z koncepcja, projektem rozwigzania adresowanego
do tej grupy uzytkownikow.

Opracowana aplikacja jest proba skonstruowania wzorca nakierowanego na
potrzeby producentow doébr inwestycyjnych. Do jej wykonania wykorzystano
Microsoft Access®'*®. Wybér tego narzedzia podyktowany zostal nastepujacymi
przestankami:

o powszechnos$cig stosowania systemu Windows® w komputerach aktualnie
eksploatowanych w przedsigbiorstwach oraz powszechnoscig dostgpnosci
do pakietu Microsoft Office®, ktorego czescig jest Access®;

o przejrzystoscig interfejsu graficznego do tworzenia zapytan, formularzy
1 raportéw systemu zarzadzania danymi MS Access®;

o latwoscig obslugi i mozliwoscia relatywnie szybkiej modyfikacji aplikacji
do aktualnych potrzeb;

o dos¢ powszechng znajomoscig pakietu MS Access® wsrod informatykow
zakladowych oraz innych pracownikéw, niezwigzanych z projektowaniem i

158 Dokumentacja: Podrecznik uzytkownika Microsoft Access, wersja 2.0; Harkins S.S.,
Hansen K., Gerhard T. Poznaj Access 2000PL, Nikom Warszawa 2000; oraz tego
Wydawnictwa: Access, programowanie aplikacji, Access 97, mafy poradnik; Access 2000,
maty poradnik.
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programowaniem systemow, ale znajacych zasady budowania relacyjnych
baz danych i majacych podstawy MS Access®.

Aplikacja przygotowana zostala w taki sposdb, by potencjalni uzytkownicy
mogli bez przeszkod skorzysta¢ z zastosowanych w niej rozwigzan i wzbogaci¢
o nie procedury wlasnych, funkcjonujacych juz programow.

Pozyskiwane i gromadzone w niej informacje nastawione sg na potrzeby
producentéw elementéw automatyki. Powigzanie tej aplikacji z funkcjonujgcym
systemem obstugi sprzedazy gromadzacym dane o:

o sprzedazy szczegdblowej 1 w agregacji wedlug réznych kryteridw i zastoso-

waniu definiowanych filtroéw,

o zarzadzaniu sprzedaza wzbogaconym o elementy prognostyczne, przewi-

dywania oraz o analiz¢ cyklu sprzedazy, a takze monitorowanie zamowien,

o zarzadzaniu systemem obslugi posprzedaznej, w tym serwisem,

o zarzadzaniu systemem uslug dodatkowych
pozwoli na uzyskanie informacji niezb¢dnych do skutecznego wsparcia m.in.
procedur budowania planow strategicznych.

Aplikacja koncentruje si¢ tylko na jednym fragmencie obstugi relacji migdzy
producentem a klientem dobr inwestycyjnych. Pominigto, ze wzgledow oczywistych,
inne procedury, ktorych obsluga ma znaczenie diagnostyczne i informacyjne przy
tworzeniu planoéw strategicznych producenta dobr inwestycyjnych, takich jak np.:
rejestracja sprzedazy i zwigzane z nig analizy i oceny czy rejestracja i dokumen-
towanie kontaktow z uzytkownikiem. Jednak by aplikacja miata charakter
zamknigtego oprogramowania, wbudowano w nig rejestracj¢ danych o kliencie
oraz kilka dodatkowych procedur, ktore umozliwiajg samodzielng eksploatacje
tego programu.

Tworzenie oprogramowania komercyjnego nie bylo zamiarem autorow.
Zaproponowana aplikacja jest jedynie szkieletowym projektem, ktory moze by¢
bazag do konstruowania rozwigzan docelowych, mozliwych do skutecznego
wdrozenia przez zainteresowane firmy. Projekt aplikacji w tej postaci jest pozbawio-
ny komunikacji i integracji z informatycznym systemem wspierajacym procesy
zarzadzania przedsigbiorstwem. Przy powszechnej roznorodnosci rozwigzan
stworzenie jednolitego lacza bylo niemozliwe. Jednak zastosowane narzgdzie do
tworzenia programu pozwala na stosunkowo latwe rozwigzanie tego problemu,
na poziomie programisty. Wykonana aplikacja przy zastosowaniu MS Access®
potwierdzila zasadno$¢ wyboru tej technologii, mozliwej do zastosowania
w warunkach kazdego przedsigbiorstwa.
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Na schemacie 20 pokazano algorytm budowy i weryfikacji planu strategicznego
z zastosowaniem opracowanego narzgdzia informatycznego. Podstawg budowy
planu sg uwarunkowania ekonomiczne, techniczne i organizacyjne. To wiedza
producenta dobr inwestycyjnych i jednoczes$nie element wplywajacy na ksztalt
planu, w postaci znanych i zdiagnozowanych przestanek. Niewatpliwie budowa
planu jest takze zasilana doswiadczeniem praktycznym producenta zebranym
z ocen sytuacji w latach ubieglych, z biezacego rozpoznania rynku i otoczenia
oraz obserwacji sytuacji w ramach sektora. Kazdy producent dysponuje tez
zasobami informacyjnymi. Tworza je: zawartos¢ zakladowych baz danych,
mozliwosci jakie oferuje eksploatowane aktualnie oprogramowanie obstugi
sprzedazy, dostep do danych zewnetrznych, zasoboéw internetowych itp.
Tradycyjnie te wlasnie trzy grupy zasobow stanowig glowne zasilanie w procesie
budowy planu strategicznego.

W proponowanym algorytmie, zgodnie z przyjetym modelem badawczym,
wprowadzono dodatkowy element zasilajgcy — dostarczajacy charakterystyke
indentyfikacyjng uzytkownikow doébr inwestycyjnych oraz ocen¢ ryzyka, ktora
wplyna¢ powinna na wielkosci przyjmowane w procesie budowy planu. Zrédlem
jest aplikacja zasilana z zewnatrz dwiema grupami danych: wspomniang
charakterystyka i oceng realnosci (ocena ryzyka).

Plan budowany ta metoda pozwala na weryfikowanie przyjetych wartosci
przez dane czastkowe wynikajace z dostarczanych informacji o uzytkownikach
débr inwestycyjnych. Jak pokazano na schemacie aplikacja powinna by¢ zasilana
danymi historycznymi z dost¢pnych baz. W rozwigzaniu modelowym przyjgto,
ze dane te zostang wprowadzone do programu, a nie pobierane z zewnatrz.

Skonstruowany plan strategiczny nie jest wartoscig trwala i powinien by¢
weryfikowany glownie z powodu rynkowych sygnalow, ktore taka potrzebe
sygnalizuja. Moze to by¢ informacja o niespodziewanej zmianie priorytetow
uwzglednionych w planie uzytkownikéw dobr, wdrozenie nowej technologii czy
tez pojawienie si¢ nieznanego dotychczas zagrozenia konkurencyjnego.
W algorytmie pominigto wewngtrzne czynniki (czynniki u producenta dobr)
wplywajace na koniecznos¢ zmiany w planach strategicznych, a wynikajace np.
z przyczyn losowych. Pojawienie si¢ sygnalu o zagrozeniu realnosci planu
strategicznego powinno wymusic realizacj¢ procedur pozyskiwania lub weryfikacji
danych z rynku w celu urealnienia ich zawartosci i skorygowania strategicznych
zamierzen.
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Proces aktualizacji danych z rynku powinien mie¢ charakter dziatan trwalych.
Jesli przedsigbiorstwo zastosuje taki system, wowczas to wlasnie prezentowana
aplikacja moze by¢ takze waznym ogniwem w systemie wczesnego ostrzegania.
Zastosowanie procedur sygnalizujacych potrzebe zweryfikowania danych czastko-
wych, dotyczacych danego uzytkownika lub grupy uzytkownikéw, uruchamialoby
takze procedury weryfikujace plan strategiczny, jesli zmiany wynikajace z badan
rynkowych wymuszalyby takg koniecznos¢. Jesli rynek nie sygnalizuje zmian, to
korekta planu jest zbedna, zas proces wshuchiwania si¢ w sygnaly z rynku musi
by¢ kontynuowany.
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21. Wnioski kierunkowe

Wykonane badania oraz dokonana praktyczna weryfikacja modelu badawczego

udowodnila, Ze mozliwe jest ograniczenie ryzyka producenta dobr inwestycyjnych

poprzez operacjonalizacje zamierzen strategicznych na etapie budowy planu

strategicznego. Identyfikacja okreslonych wartosci uzytkowych postrzeganych
w procesie eksploatacji dobr inwestycyjnych oraz wprowadzenie do procesu

planowania  strategicznego produkcji dobr inwestycyjnych opracowanych

procedur charakterystyki uzytkownikow tych doébr, umozliwily sformulowanie

wnioskoéw, a do najistotniejszych naleza:

1.

Uzytkownicy dobr inwestycyjnych nie majag mozliwosci zastosowania
standardowych rozwigzan w zakresie planowania strategicznego, poniewaz
nie potrafia przewidzie¢ zachowan uzytkownikow tych dobr w zakresie
aktywnosci inwestycyjnej 1 potrzeb remontowych. Aktywnos¢ inwestycyjna
uzytkownikow oraz zachowania na rynku dobr inwestycyjnych maja zwiazek
z wewngetrzng sytuacjg uzytkownikow.

Potrzeby uzytkownikéw dobr inwestycyjnych sa wysoce zindywidualizowane —
dotyczg konkretnych czynnikéw wytworczych, konkretnych lokalizacji
i technologii. Plan strategiczny producenta, zbudowany tradycyjnie (w oparciu
o dane historyczne i do$wiadczenie), w kazdym przypadku réznil si¢ na
niekorzy$¢ od planu wspieranego metodycznie wiedzg o uzytkownikach,
w dwoch przypadkach diametralnie. Oznacza to, ze w przypadku producenta
débr inwestycyjnych wystepuje bardzo silna potrzeba rozpoznania obszaru
wspolzaleznosci producenta i uzytkownika jego dobr.

Badania wykazaly, ze zroznicowane potrzeby uzytkownikéw i brak ich
rozpoznania przez producenta dobr powoduja, Ze w planie strategicznym
poszukuje on analogii dotyczacej zamoéOwien inwestycyjnych w danych
historycznych z zakresu sprzedazy, co ma slaby zwigzek z faktycznymi
przyszlymi potrzebami uzytkownikow.

Plan strategiczny producenta dobr inwestycyjnych, budowany jedynie
w oparciu o wiedzg na temat wlasnej pozycji konkurencyjnej, z uwzglednieniem
wlasnych mozliwosci wytwoérczych, bez analizy zachowan uzytkownikow,
obarczony jest niepewno$cia w obszarze skutecznosci marketingowej
sprzedazy.
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5. Ograniczenie niepewnosci producenta dobr inwestycyjnych na etapie budowy
planu strategicznego wymaga gromadzenia informacji o indywidualnych
potrzebach uzytkownikow, analizowania kryteriow wyboru, jakimi kierujg
si¢ uzytkownicy oraz zastosowania metody szacowania ryzyka niepewnosci
danych. Podczas badan wylonily si¢ problemy, ktore moglyby stanowi¢ odrgbne
obszary badawcze. Jednym z nich bylo zaobserwowane ogromne zrdznicowanie
w dobrach inwestycyjnych, ktoére mieszczg si¢ w tej samej definicji.
Zréznicowanie dotyczy specyfiki, czasu uzytkowania, szybko$ci starzenia
si¢, procedur nabywania, modernizacji, wymiany itp. Elementy automatyki
przemyslowej sa dobrem wykorzystywanym przez liczne przedsigbiorstwa
wielu branz. Mozna jednak przytoczy¢ przyklady dobr o bardzo ograniczonym i
waskim rynku (np. dobra wysokospecjalizowane, stosowane w szczegdlnych
procesach, np. w kopalniach odkrywkowych wegla), produkty projektowane
1 wykonywane wylacznie na zamoéwienie, produkty jednostkowe i unikalne.
Funkcjonowanie producentow dobr, ktoérzy nie moga wykonaé praktycznie
zadnego wyrobu ,,na magazyn” w celu pdzniejszej odsprzedazy, poniewaz sg
uzaleznieni od pozyskanych konkretnych zlecen, jest na pewno ciekawym
1 waznym obszarem badawczym. Odrebnie nalezaloby potraktowaé producen-
tow oddajacych produkowane dobra inwestycyjne w leasing czy odplatne
wypozyczenie.

Innym, odrgbnym problemem badawczym mogloby by¢ poszukiwanie branz
wzrostowych w Polsce, co bardziej dokladnie opisaloby aktywno$¢ rynku dobr
inwestycyjnych. Przez wzrost gospodarczy rozumie si¢ zwickszanie wielkosci
gospodarczych dotyczacych przede wszystkim sit wytworczych.

Z punktu widzenia proponowanej metody wydaje si¢ takze zasadne przepro-
wadzenie badan systemowych w kierunku kompleksowego rozwigzania problemu
zarzadzania wiedza w relacjach miedzy producentem a uzytkownikami dobr
inwestycyjnych w zréznicowanych branzach. Spowodowaloby to rozwdj 1 wigksza
skltonnos¢ producentdow dobr inwestycyjnych do stosowania aplikacji klasy
CRM, gwarantujac takze lepsza, niz dotychczas, pewnos¢ udanych wdrozen.
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Podsumowanie

W latach 2004-2010 autorzy uczestniczyli w pracach wdrozeniowych
i doradczych realizowanych na rzecz przedsicbiorstw réznych branz (elektro-
maszynowej, papierniczej, chemicznej, przetworstwa spozywczego). Prowadzili
rowniez badania wycinkowe w przedsigbiorstwach, korzystali z publikacji
prasowych 1 literaturowych oraz wlasnych kontraktéw z przedsigbiorstwami,
starajac si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: czy zaproponowana metoda daje si¢
zastosowa¢ w praktyce 1 w jakim kierunku bgdzie ona ewaluowala, czy powstana
1 zyskaja uznanie narz¢dzia wspierajace planowanie strategiczne, mozliwe do
wykorzystania przez przedsigbiorstwa produkujace dobra inwestycyjne, czy
problem odmiennosci producentow dobr inwestycyjnych zostal dostrzezony
przez producentéw zaawansowanych systeméw komputerowych?

Whnioski z tych badan potwierdzaja, ze producenci dobr inwestycyjnych
dostrzegaja problem swojej odmiennosci i poszukuja réznych metod, by skutecznie
operowa¢ na rynku.

Po pierwsze, wielu producentow dobr inwestycyjnych skutecznie wdrozylo
system doradcoéw technicznych, stabo rozpowszechniony w okresie, kiedy pro-
wadzono badania i formulowano metodyke postgpowania opisana w niniejszej
pracy. Takie bezposrednie kontakty z odbiorcami wyrobow lub potencjalnymi
klientami dostarczajg wielu danych o ich kondycji i ewentualnych kierunkach
rozwoju. Doradcy, z reguly fachowcy branzowi, spelniaja w takim systemie
podwoéjng funkcje. Sa z jednej strony wsparciem dla dzialow sprzedazy i tam
zwykle maja umocowanie organizacyjne, z drugiej za$ monitorujg rynek
w poszukiwaniu zamowien oraz lokowaniu produktow. Obecnie, w okresie
dynamicznie rozwijajacego si¢ internetu oraz tatwosci dostepu do sieci poprzez
wykorzystanie tgczy telefonii komorkowej, rola i znaczenie doradcow technicznych
ulegla zwigkszeniu. Wyposazeni w samochody stuzbowe, sprzet komputerowy
oraz materialy techniczne i informacyjne, stanowig dobre, cho¢ kosztowne,
wsparcie stuzb handlowych firm. Takimi mozliwosciami firmy nie dysponowaly
jeszcze 4-5 lat wstecz.

Znacznie gorzej jest z polaczeniem wiedzy pozyskiwanej w wyniku
penetracji rynku z wiedzg istniejacg w przedsigbiorstwie. Cho¢ trudno jest dotrze¢ do
informacji zrodlowych, bowiem firmy niechgtnie udzielajg jakichkolwick danych
na ten temat, to jednak obserwacje autorow poczynione w trakcie prowadzenia
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innych prac na rzecz producentéw dobr inwestycyjnych, wskazuja na slabe lub
nawet bardzo stabe oprzyrzadowanie w tym zakresie.

Po drugie, dzialania firm sg nastawione na efekty biezace, niewiele jest
w nich myslenia strategicznego, opartego o przetworzone, wielowymiarowe dane
z rynku. Stad wystepuje luka miedzy dobrymi, skutecznymi dzialaniami ludzi
(np. doradcéw) a tworzeniem bazy danych mozliwej do wykorzystania w plano-
waniu i prognozowaniu strategicznym. Kierownictwa firm opieraja si¢ tu bardziej na
danych publikowanych w prasie fachowej lub wynikach badan publikowanych
lub sprzedawanych przez coraz powszechniejsze jednostki zajmujgce si¢ badaniem
1 ocenami wybranych galezi przemyslu. Brakuje wlasnych ocen, opartych
0 zarejestrowane i przetworzone dane, zebrane metodycznie u obstugiwanych
1 potencjalnych klientow.

Po trzecie, brakuje w firmach nowego myslenia. System informatyczny ma
by¢ narzgdziem w rgkach rozumnego i kompetentnego uzytkownika. Oznacza to,
ze filozofia systemu informatycznego ma by¢ zbiezna z filozofig funkcjonowania
danego przedsigbiorstwa. To uzytkownik powinien zdefiniowaé, w jaki sposob
najlepiej funkcjonowac bgdzie jego firma i na to nalozy¢ narzedzie informatyczne.
Problem sprowadza si¢ jednak do tego, Ze elastycznos¢ i skalowalnos¢ jest dostgpna
z reguly w zaawansowanych systemach informatycznych, kosztownych i jedno-
czesnie trudnych do wdrozenia. Dla duzych firm sg to warunki mozliwe do
udzwignigcia, dla srednich czy malych moga by¢ nieosiggalne. Wstepuje tu
bowiem problem kosztéw i efektow. Koszty trzeba ponies¢ natychmiast po
rozpoczgeiu wdrozenia narzgdzia, efekty przychodza pdzniej i nie sa wynikiem
skutecznego wdrozenia systemu, a w tym przypadku skutecznego wykorzystania
informacji przetworzonych w zaawansowany i wiclowymiarowy sposéb.

Obserwacje rynku informatycznego w zakresie wspierania planowania
strategicznego pozwalaja stwierdzi¢, Ze postep jest tu znaczacy. Z jednej bowiem
strony obnizeniu ulegaja koszty informatyzacji, liczone jako stosunek mozliwosci
systemOw do ceny ich zakupu i wdrozenia, z drugiej zas coraz czg¢sciej pojawiaja
si¢ w miar¢ tanie rozwigzania dostgpne dla mniejszych firm. Chcielibysmy tu
zwroci¢ uwage na dwa zagadnienia.

W ostatnim okresie dynamicznie rozwija si¢ oferta systemow klasy CRM
(Customer Relationship Management). Istota tych rozwiazan, ktore w okresie badan
zrealizowanych na potrzeby tej pracy byly w powijakach, ulegla znaczacemu
przewartosciowaniu. Jesli bowiem w poczatkowym okresie CRM byl traktowany
jako lacznik migdzy producentem a klientem, zbudowany gléwnie po to, by
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skutecznie sprzedawaé, to obecne definicje tego rozwigzania sg juz inne. Dzi$
CRM jest postrzegany jako filozofia dzialania firmy, jako sztuka zbierania
1 uzywania informacji o klientach, by zbudowac trwale zwigzki, majace na celu
podniesienie wartosci. Podkresla si¢ jednak, ze narzedzie CRM ma wspiera¢ to,
co w kontaktach migdzy firmami jest najwazniejsze, relacje migdzy ludzmi.
Takie i czgsto jeszcze bogatsze sformulowania znajdziemy w kazdej publikacji
zwigzanej z tym tematem. Systemy CRM maja budowe¢ modutowg i1 zawieraja
w nich wszystkie elementy zwigzane ze sprzedaza, zarzadzaniem sprzedaza,
marketingiem, serwisem i wsparciem posprzedazowym oraz rozwinigta informacija
i handlem elektronicznym. Zarzadzanie sprzedazg w tych systemach moze by¢
wzbogacone o monitorowanie klienta i przewidywanie potencjalnych mozliwosci
sprzedazy. Proponowane w architekturze systeméw CRM metody analityczne
moga by¢ przydatne dla producentow dobr inwestycyjnych pod warunkiem
dostosowania ich do potrzeb i oczekiwan producentow dobr tego typu. Jednak w
publikacjach dotyczacych systeméw CRM nie wskazuje si¢ na szczegdlng
przydatnos¢ okreslonych modutow dla uzytkownikow o specyfice producentow
débr inwestycyjnych.

Drugim narzedziem, ktérego rozwdj w ostatnim okresie jest bardzo
dynamiczny to aplikacje klasy BI (Business Intelligence). To narzedzie jest wprost
adresowane do menedzerdéw i kadry zarzadzajacej, ma by¢ znaczaco pomocne
w budowaniu strategii przedsi¢biorstwa. Stosowane narzedzia analityczne (np.
OLAP) oraz bardzo efektowne systemy wizualizacji danych maja przyczynic si¢
do lepszego planowania dzialan bliskich i dalszych. Zapewne w przypadku
producentéw dobr inwestycyjnych to narzedzie powinno by¢ przydatne. Niesie
ono jednak zagrozenia. Istotg tych rozwigzan jest dysponowanie danymi. BI
bowiem bazuje na hurtowniach danych i dysponuje mozliwosciami ich wielo-
wymiarowego przetworzenia. Zrodlem tych danych sa m.in. systemy klasy ERP
czy CRM.

Blizsza analiza proponowanych rozwigzan prowadzi do nast¢pujacych
konkluzji:

1. Zaawansowane rozwigzania informatyczne wymagaja znacznych
nakladow na zakup i wdrozenie, czgsto trudnych do udzwignigcia dla
stabszych rynkowo producentéw dobr inwestycyjnych. Koszt wdrozenia
systemu 1 jego codziennej eksploatacji jest dla uzytkownika odczuwalny
natychmiast. Efekty wdrozenia, szczegdlnie mierzalne, w postaci poprawy
wynikdéw gospodarowania sg funkcja czasu i umiej¢tnosci wykorzystania
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przez kadr¢ zarzadzajgca informacji emitowanych przez system. Skutki
odwaznych i trafnych decyzji, wsparte wiedza pozyskang z baz danych,
nastepuja znacznie pdzniej, na efekty trzeba poczekac.

2. Proponowane narz¢dzia informatyczne nie uwzgledniajg specyficznych
potrzeb producentéw dobr inwestycyjnych — sg nastawione na obsluge
podmiotéw operujacych na rynku konsumenckim. Zwykle w przypadku
producentéw dobr inwestycyjnych znaczenie ma nie ilo$¢ zebranych
danych (krag odbiorcow moze by¢ relatywnie waski), ale zakres 1 jakos$¢,
rozumiana jako dostosowanie zebranej wiedzy do specyficznych potrzeb
producenta.

3. Producenci dobr inwestycyjnych zaliczani do kategorii przedsigbiorstw
malych i srednich w zasadzie nie maja ofert narzedziowych wspomagajg-
cych ich dzialania rynkowe. Mogg jednak w lepszym stopniu wykorzysta¢
narz¢dzia, takie jak arkusze kalkulacyjne czy oprogramowanie do budowy
relacyjnych baz danych, przy zastosowaniu ktérych mozna stworzy¢
aplikacje skutecznie wspomagajace dzialania strategiczne.

Proponowana autorska metoda pozwala wykorzysta¢ tradycyjne podejscie
do budowy planu strategicznego, w czgsci dotyczacej producenta dobr inwesty-
cyjnych, udzielajagc mu jednoczesnie wsparcia metodycznego w obszarze wiedzy
o uzytkownikach produkowanych przez niego dobr.
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Summary

Transformation of Polish economy, initiated by property changes, has
activated a process of investment goods production, which is especially
important for building a new economic reality, based on industrial and cultural
traditions. Since the needs of consumers are uncertain, strategic plans of the
producers remain uncertain as well. High level of uncertainty makes it
increasingly difficult to specify strategic goals. This uncertainty derives from
another market, the market of investment goods consumers, and the producer, in
spite of being competitive with the others, cannot create a successful strategic
plan. To neutralize these weaknesses the producer has to include the consumers
in the process of creating the strategic plan.

The research conducted by the authors has allowed them to recognize the
problems of investment goods producers and their unique determinants. The aim
of the authors was to bridge the gap between formulating a company's strategy,
being a general program of strategic aims, and creating a specific strategic plan,
allowing for an efficient introduction of the strategy, that is an operationalization of
the strategy in the strategic plan. Practical use of this methodology is of especial
significance as far as the larger community market and the mutual relations with
the new consumers within the EU are concerned.
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