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Streszczenie

Podstawowym celem, jaki podjeto w pracy, byl wybor odpowiedniego strategicznego modelu
biznesowego dla przedsigbiorstwa Zaktady Miesne Wiestaw Lesniak, na podstawie dokonanej analizy
metoda SPACE, ktdra z kolei umozliwila osiggnigcie potrzebnych informacji na temat badanego obiektu,
jak rowniez jego otoczenia, oraz ukazala pozytywne strony dotyczace przeprowadzania analizy
strategicznej. Z wykorzystaniem literatury przedmiotu zostaly dokladnie opracowane zagadnienia
dotyczace pojecia zarzadzania strategicznego oraz strategicznych modeli biznesowych. Ostatnim
elementem bazujacym na literaturze przedmiotu bylo zapoznanie si¢ z tematem analizy SPACE, ktora
umozliwita dokonanie dalszej diagnozy 1 oceny przedsiebiorstwa. Informacje zawarte w teoretycznej
czesdcl pracy stanowily podstawe do opracowania czes$ci badawczej pracy. W konsekwencji dokonano
precyzyjnej analizy badanego przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia, co z kolei umozliwito wybor
odpowiedniego strategicznego modelu biznesowego, tym samym realizujgc postawiony podstawowy cel
badawczy. Dokonana analiza SPACE sugeruje, ze skutecznym krokiem w dziatalno$ci badanego obiektu
jest wybor modelu, ktéry polega na wyprzedzeniu dziatan konkurencji o dwa kroki, badz tez modelu
skupiajacego si¢ szczegolnie na zarzadzaniu tancuchem wartosci.

Slowa kluczowe

przedsigbiorstwo, analiza strategiczna, strategiczne modele biznesowe, zarzadzanie strategiczne, analiza
SPACE, Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak,
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Abstract

The basic goal of this paper was the selection of the proper strategic business model for the Zaklady
Miesne Wieslaw Lesniak company based on the conducted analysis using the SPACE method. The
analysis enabled gathering of necessary information on the object of the study as well as it’s surroundings
and it showed the benefits of conducting a strategic analysis. Using the subject literature, the strategic
management challenges were precisely developed and strategic business models for corporations. The last
element, based on the subject literature, was to get to know the SPACE analysis topic which enables
administration of further analysis and assessment. Information included in the theoretical part served as a
basis for development of the testing portion of the project. As a result, a precise analysis of the studied
firm as well as its surroundings was conducted, which in turn enabled the selection of the correct strategic
business model fulfilling the established focus of this study. The conducted SPACE analysis suggests
that the recommended direction in the management of the studied firm is the selection of the model that
consists of staying ahead of the competition by two steps or of the model that focuses on value chain
management.

Keywords

company, strategic analysis, strategic business models, strategic management, SPACE analysis, Zaklady
Miesne Wieslaw Lesniak
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Wstep

Sytuacja przedsiebiorstw majgca miejsce na rynku w sektorze spozywczym jest
niekorzystna dla prowadzenia w nim wtasnie dziatalno$ci gospodarczej. Powigzane jest to z
faktem wystgpowania duzej liczby konkurencji, ktéra wcigz zwigksza swe rozmiary i
prowadzi skutecznie dziatania marketingowe przyciagajace nabywcow. Dlatego tez kazda
organizacja, ktéra chce si¢ na nim utrzymaé, i osigga¢ pozadane zyski, musi dazy¢ do
polepszania swojej pozycji. W celu skutecznego funkcjonowania przynoszacego okreslone
korzys$ci nalezy szczegdllnie zwrdci¢ uwage na przyciagni¢cie odpowiednich grup klientow
poprzez wyjscie naprzeciw im pragnieniom i oczekiwaniom, a nast¢pnie utrzymywacé mi¢dzy
sobg odpowiednie wiezi. Podjecie takich krokéw znacznie bardziej umozliwia zdobywanie

jak najwigkszego udziatu w danym rynku na tle tak licznej i groznej konkurencji.

Istotnym elementem gwarantujagcym osigganie pozadanych zyskéw oraz rozwoju
przedsigbiorstwa jest dokonywanie jego badania, analizy i oceny. To wlasnie te czynniki
umozliwiajg wdrozenie pewnych zmian w prowadzonym biznesie. Z kolei modyfikacje te
pozwalaja na uniknigcie niekorzystnych zjawisk, a z drugiej strony umozliwiajg pogtebianie i
specjalizowanie si¢ w tym co przynosi najwiecej korzysci. Jednak w celu dobrania
odpowiednich krokéw nalezy wcigz dokonywaé skutecznej analizy firmy, aby nie popetni¢

niepotrzebnych btedow, ktére mogg mie¢ drastyczne skutki.

W pracy magisterskiej podjeta zostala analiza przedsigbiorstwa za pomocg metody
SPACE, ktéra umozliwia dokonanie odpowiedniej oceny kondycji zarowno samej firmy jak
rowniez otoczenia zewnetrznego, w ktéorym prowadzi ona dziatalnos¢. Jest to skuteczna
metoda zapewniajaca osiggniecie wiele potrzebnych informacji. To wtasnie dzigki niej mozna
ze znacznie wigkszg tatwoscig wyznaczy¢ drogi, jakimi powinna podaza¢ organizacja, aby
zapewni¢ sobie odpowiednie zyski oraz rozwdj, ktére sg z kolei sg niezbednych elementem

gwarantujgcym osiggniecie sukcesu.

Gtéwnym celem, jaki okreslono w pracy jest identyfikacja najlepszej mozliwej strategii
oraz modelu dziatania przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak w celu poprawy
jego dotychczasowej kondycji. W celu realizacji powyzszego celu nalezy dobra¢ do niego

odpowiednie cele szczegdtowe, jakimi sa:

* Dogtebna analiza firmy Zaktady Mi¢sne Wiestaw Le$niak.

8 / 198
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e Efektywne poszukiwanie potrzebnych informacji na temat zarzadzania
strategicznego, analizy SPACE oraz strategicznych modeli biznesowych. Sg one
istotnym elementem gwarantujacym poszerzenie wiedzy na dany temat i w

konsekwencji przeprowadzenia skutecznej analizy przedsi¢biorstwa.

W pracy magisterskiej postawiono nastgpujace pytania badawcze:

Jaka strategig kieruje si¢ w swojej dziatalnosci badany obiekt?

» Jakie wystepujg zagrozenia i szanse ptynace z zajmowanego rynku?

* Jaki jest udzial firmy w rynku?

* (Czy dzialalno$¢ przedsigbiorstwa powinna ulec zmianom w celu poprawy swojej
pozycji?

» Jaka jest skutecznos$¢ przeprowadzania analizy firmy metodg SPACE ?

* Na co nalezy szczegdlnie zwréci¢ uwage w celu dokonania efektywnej oceny

firmy i sektora, w ktérym dziata?

* Jakie mozna zidentyfikowac korzysci z przeprowadzenia analizy i oceny firmy?
Hipotezy:

1. Podstawa rozwoju przedsi¢biorstwa na rynku jest dokonywanie systematycznej i
odpowiedniej analizy oraz oceny swojej dzialalno$ci gospodarczej.

2. Analiza SPACE jest jedng z najbardziej efektywnych technik umozliwiajacych
sprawdzenie stanu przedsigbiorstwa jak réwniez sektora, w ktérym ono dziata oraz

wybranie odpowiedniego strategicznego modelu dziatania.

W sktad pracy wchodzg cztery rozbudowane rozdziaty, ktére podzielone

zostaly na dwie gléwne cze$ci, a mianowicie:

* Pierwszy, drugi oraz trzeci rozdzial maja charakter teoretyczny i dotyczg w
szczegOlnosci ukazaniu pewnych informacji opierajacych sie¢ o literature
przedmiotu. Jest to bardzo istotnym element catej pracy magisterskiej, gdyz to
wlasnie na tych zobrazowanych informacjach bazuje dalsza przeprowadzana
analiza firmy.

* (Czwarty rozdziat jest czescig badawcza pracy i dotyczy konkretnie dziatalno$ci

przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Le$niak.
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Pierwszy rozdzial pracy poswigcony jest zwrdceniu szczegdlnej uwagi na temat
zarzadzania strategicznego organizacji. Sklada si¢ on z nastepujacych czesci:
zidentyfikowaniu czym jest zarzadzanie strategiczne, ukazaniu poje¢ umozliwiajacych lepsze
zrozumienie jego specyfiki, okresleniu teoretycznego modelu wspotczesnego zarzadzania
strategicznego, sformutowaniu zasad jego skutecznego prowadzenia w firmie, wyodrebnieniu
poszczegblnych etapéw zarzadzania strategicznego, ukazaniu szkét zajmujacych sie
zarzadzaniem strategicznym ( a sg nimi szkoty: M. Marchesnay, D. Tecce, G. Pisano, A.
Shuen, J. Ch. Mathe, S. Galata, K. Obtgj ), ostatnim elementem danego rozdziatu jest

postepujaca ewolucja zarzadzania strategicznego.

W drugim rozdziale pracy dokonano analizy informacji na temat strategicznych
modeli biznesowych przedsiebiorstwa, jako kierunkéw wspomagajacych funkcjonowanie
organizacji. W rozdziale tym zawarte zostaly istotne informacj¢ dotyczace: istoty
strategicznych modeli biznesowych, wystepujacych rodzajow wiasnie tych modelu (
zidentyfikowane zostaty nast¢pujace modele: modele Michaela Rappa i Paula Timmersa,
zestaw pewnych grup modeli majacych podobne cechy, wyodrebnione przez K. Obldj, oraz
modele opracowane przez Slywotzkiego, Morrisona i Endelmana) na koncu danego rozdziaty
ukazany zostal proces tworzenia modeli biznesowych wraz z mozliwymi wystepujacymi w

nim problemami.

Trzeci rozdzial pracy, ktéry jest ostatnim bazujagcym gtéwnie na literaturze
przedmiotu, poswigcony zostal dokonaniu opisu analizy SPACE, jako skutecznej analizie
strategicznej przedsigbiorstwa. W pierwszej kolejnosci przestawiono jakie ogdlnie znaczenie
ma analiza strategiczna w rozwoju organizacji. Nastgpnie dokonano szczegétowej
charakterystyki omawianej metody poprzez zwrdcenie szczegdlnej uwagi na kryteria jakie w
niej wystepuja oraz ogdlny zarys modelu analizy SPACE. Kolejnym podjetym tematem jest

jej metodologia. Na koncu tego wiasnie rozdziatu dokonano identyfikacji jej zalet oraz wad.

Czwarty rozdziat pracy, ze wzgledy na swoja specyfike badawcza, skupia znaczng
uwage nad metodologia przeprowadzonych badan oraz oceng przedsigbiorstwa Zaktady
Miegsne Wiestaw Lesniak. Jest on kluczowym elementem dajacym potrzebne informacje
dotyczace okreslonego tematu pracy magisterskiej. Sktada si¢ z przedstawienia badanego
obiektu, a nastgpnie przeprowadzenia jego badania i oceny za pomocg analizy SPACE. W

konsekwencji uzyskane zostaly informacj¢ na temat jego kondycji i pozycji, co z kolei

10 / 198
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ktére przyniosa najwiecej pozadanych efektow.
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Rozdzial 1 Zarzadzanie strategiczne

1.1 Pojecie zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne jest istotng dziedzing w dziatalno$ci kazdej organizacji.
Wszystkie firmy poczawszy od matych, az do wielkich korporacji powinny by¢ bardzo
dobrze zaznajomione z tym obszarem. Nastepnie ciggle go doskonali¢, gdyz dzigki temu sa
lepiej przygotowane do zmagania si¢ z réznymi przeciwno$ciami, ktére nieuchronnie

wystepuja w kazdej dziatalnosci gospodarcze;.

Pojecie zarzadzania strategicznego jest obszernym tematem, ze wzgledu na swoja
wazng range w kazdym przedsiebiorstwie. W zwigzku z tym opisywane jest przez wielu

autor6w zajmujacych sie tg dziedzing. Kazdy z nich inaczej go przedstawia.

Zarzadzanie strategiczne jest szybko rozwijajacym si¢ w okreslonych kierunkach
procesem, ktory polega na dazeniu do osiggni¢cia przyjetych wytycznych. Umozliwia ono
sprawne faczenie wykorzystania posiadanych zasobéw przedsigbiorstwa z praca, jaka
wykonuje kazdy pracownik. Dzi¢ki temu mozliwe jest sprawne dostosowanie do otoczenia, w
jakim funkcjonuje dana organizacja, poprzez odpowiednie dziatania prowadzace do niwelacji
zagrozen oraz mozliwosci wykorzystania pojawiajacych si¢ szans. Co z kolei w duzej mierze

przyczynia sie rozwoju przedsiebiorstwa i jego powodzenia na rynku.'

Zarzadzanie strategiczne utozsamiane jest z pojeciem proces, poniewaz zawiera si¢ w
nim wiele powigzanych ze sobg elementéw dotyczacych funkcjonowania firm. W sktad niego

wchodzi:

e analizowanie strategiczne
* planowanie strategiczne

* zarzadzanie strategiczne, ktore traktuje si¢ jako wdrazanie przygotowanej strategii.2

Analizowanie strategiczne daje mozliwo$s¢ wykreowania planu strategicznego, a

" E. Urbanowska - Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwa, wyd. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 69.

* G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, wyd. Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, s. 5-6.
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nastepnie jego wdrazanie, poprzez dokonanie oceny calego przedsigbiorstwa oraz jego
otoczenia, w ktérym funkcjonuje. W innym rozumieniu traktowane jest jako zbidr roznych
procedur stuzacych dokonaniu diagnozy, oceny oraz mozliwo$¢ zatozenia co moze umozliwic¢

organizacji utrzymanie si¢ na rynku oraz jej ciggly rozwo;.

Planowanie strategiczne jest okresleniem réznych planéw dotyczacych dzialalnosci
organizacji w réznych warunkach, jakie moga mie¢ miejsce w przysztosci. Dotycza one
przede wszystkim sposobu pokonywania konkurencji, osiggania rozwoju oraz dokonywaniu
odpowiedniego rozdysponowania finanséw firmy na poszczegélne obszary jej dziatalnosci.
Gtéwng cechg planowania strategicznego jest to, iz przygotowywane s3g rézne warianty
dotyczace przysztosci. Dzigki temu istnieje wigksza mozliwo$¢ na ich wykorzystanie w
prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. W zwiazku z tym, ze ujete powinny by¢ w nich rézne

mozliwe sytuacje jakie mogg mie¢ miejsce.

Realizacja strategii jest podejmowaniem roznorakich decyzji, ktére pozwola na lepsze
rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméw. Pod warunkiem, iz dzialania te beda
odpowiednio dopasowane do sytuacji firmy. Nastepnie jej istota jest dbalo$¢ o to, aby caty
proces przebiegal pomyslnie. Jej powodzenie zalezy przede wszystkim od dobrego

wykonania wcze$niejszej analizy oraz okreslonego planu.

Pojecie zarzadzania strategicznego jest faczone z analiza SWOT, gdyz pokazuje jak
dobrze zarzadza¢ przedsigbiorstwem, aby 0siggna¢ jego rozwoj w pojawiajacych si¢ szansach
i zagrozeniach ptynacych ze strony otoczenia w ktérym funkcjonuje, oraz wystepujacych
mocnych i stabych stronach. Bardzo istotny jest tutaj wktad wszystkich pracownikéw danej
organizacji, od najwyzszego do najnizszego szczebla hierarchii organizacyjnej. Tylko wtedy

mozliwe jest jego sprawne wykorzystanie.’

Odpowiednie  zarzadzanie strategiczne dotyczy nie tylko bezposrednio
funkcjonowania firmy, ale rowniez jej interesariuszy. Zwigzane jest to z faktem, iz powstaje
konieczno$¢ pogodzenia ze sobg jednoczesnie wielu grup powigzanych w jakim$ stopniu z
przedsigbiorstwem. Gléwng rol¢ odgrywa tutaj odpowiednie zachowanie i podejmowane

. . . . 4
dziatania kierownictwa.

’ G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 6.
* G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 12.

13 / 198



97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

Przyjmuje si¢, ze gdy przedsigbiorstwo w zarzadzaniu strategicznym stosuje si¢ do
przyjetych norm moralnych pozwala to na utrzymywaniu dobrych relacji z niektérymi jego
elementami mikrootoczenia. Giéwnie chodzi tutaj o zdobywanie nowych klientow
wzbudzajac u nich zaufanie, jak i rowniez odpowiednie stosunki z dostawcami. Osiggniecie

tego w duzym stopniu przyczynia si¢ do wzrostu rentownosci przedsie;biorstwal.5

Adam Stabryla zarzadzanie strategiczne definiuje jako proces dotyczacy
podejmowaniu decyzji po wczesniejszym catosciowym pozyskaniu informacji, dzigki czemu
mozliwe bedzie rozwigzywanie réznych probleméw pojawiajacych si¢ w dziatalnosci
gospodarczej. Dotyczacych przede wszystkim utrzymania si¢ na rynku oraz dalszego
rozwoju. Waznym aspektem jest tutaj dobra znajomos¢ otoczenia oraz wlasnych mozliwosci.

Autor ukazuje, iz zarzadzanie strategiczne jest skierowane na:

* aspekty globalne

* wazne sfery dotyczace danej organizacji

Globalizacja kazdej firmy umozliwia sprawne funkcjonowanie zarzadzania
strategicznego w okresleniu kierunkéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, poprzez wykorzystanie
wszystkich wilasnych sit w celu realizacji poszczegdlnych zadan. Fakt ten sprawia iz
zarzadzanie strategiczne jest traktowane jest w sposéb generalny. Przyczynia si¢ ono do
tworzenia przysztych planéw, wizji oraz misji organizacji z réwnoczesnym Spojrzeniem na
system globalny innych krajéw oraz umiedzynarodowienia panujacej w przedsigbiorstwie

polityki.

Z drugiej strony jednak spojrzenie na wtasne sfery dotyczace funkcjonowania firmy sg
odmienne od aspektéw globalnych ze wzgledu na ich czastkowe podejscie. Scile powigzane
s3 z nimi strategie, jakie maja miejsce w dzialalno$ci gospodarczej, a sa nimi strategie

gospodarcze oraz okreslonych funkcji firmy.°

Dokonujg rozcztonowania pojecia zarzadzania strategicznego dostajemy dwa bardzo
wazne pojecia wystepujace w kazdej organizacji oraz wszystkim dobrze znane. W kazdym
przedsigbiorstwie ma miejsce zarzgdzanie dokonywane przez jej pracownikow réwniez kazda
firma posiada jaka$ swoja strategi¢. Potaczenie tych dwoch terminéw daje nam definicje

zarzadzania strategicznego jako kierowanie dlugoterminowymi planami firmy.

> G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 14.
® S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 96.
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Wg M. Moszkowicza zarzadzanie strategiczne taczy pojecie modelu organizacji, ktéra
jest podatna na rézne zmiany, jakie zachodza dzigki wykonywaniu odpowiednich dziatan.
Zwraca si¢ tutaj rowniez duzg uwage na podejmowanie ryzykownych decyzji, ktére w
przysztosci moga przynie$¢ wiele korzysci. Nie ma ustalonych wzoréw, ktére ukazywatyby
jak kierowa¢ organizacja. Poszukiwanie danych oraz wariantéw, jakie decyzje beda trafne,
staja si¢ zastgpowane przez traktowanie firmy jako caloSciowego systemu z uwzglednieniem

jej relacji z otoczeniem. ’

Zarzadzanie strategiczne ma zastosowanie w wielu dziedzinach dzialalnos$ci

gospodarczej, min. Zarzadzanie strategiczne:

* zasobami

e kapitalem ludzkim
* jakos$cig

*  marka

*  marketingiem

7. wyzej wymienionych definicji mozna doj$¢ do wniosku, iz zarzadzanie strategiczne
jest obszerng dziedzing, ktorej odpowiednie funkcjonowanie zapewnia tylko doskonata
wiedza na temat catej organizacji, oraz §rodowiska zewng¢trznego, w jakim ona prowadzi
dziatalnos¢. Tylko wtedy mozliwe jest jego odpowiednie, przynoszace danej firmie jak

najwigcej korzysci, przygotowanie 1 wprowadzanie w zycie.

W okresleniu i wprowadzeniu w zycie wlasciwego zarzadzania strategicznego nalezy
doskonale pogltebi¢ wiedz¢ na jego temat, aby zrozumie¢ jego specyfike. Jego dobre
prowadzenie moze przynies¢ przedsicbiorstwu wiele zyskow. Jednak jesli przeprowadzone
jest w sposOb niewlasciwy niesie za sobg wiele negatywnych konsekwencji. Zwigzane jest to
z tym, ze prowadzi do poglebiania przyzwyczajen, ktére degraduja organizacje i moga
prowadzi¢ nawet do upadku ze wzgledu na np. zle taktyki dzialania w pojawiajacych sie

sytuacjach kryzysovvych.8

Zarzadzanie strategiczne ma coraz wigksze znaczenie w dziatalno$ci matych

przedsigbiorstw. Firmy te coraz wigcej poswigcajag mu uwagi. Jednak jest ono stosunkowo

’S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 98.
¥ A. Zelek, Istota strategii rozwojowych w praktyce polskich przedsigbiorstw — wyniki badan empirycznych, ,,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2008, nr 20, s. 467.
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nowoscia, gdyz wczesniej bytlo wdrazane tylko w duzych korporacjach. Jednak zaczeto
zwraca¢ uwage, ze jest mozliwe rowniez w funkcjonowaniu mikroprzedsigbiorstw,
przynoszac wiele korzysci. Jego coraz wigksze zastosowanie zwigzane jest z tym, iz wymaga
tego presja otoczenia. Im wigcej organizacji go wdraza, tym wigksze jest zainteresowanie
innych tym tematem.”’

Piotr Banaszyk wskazuje istotng rol¢ w Zarzadzaniu Strategicznym, jaka maja
menedzerowie. To oni sg jego gtdwnymi realizatorami. Wg autora jest ono dziataniami, jakie
podejmuja kierownicy, aby prowadzi¢ organizacj¢ w dobrym kierunku. Plany te sg rozwazane
pod katem dtugookresowym, biorgc pod uwage ré6zne mozliwosci, nie tylko tu i teraz. Mimo,
iz kazda firma jest taka sama dzialalno$cia pod wzglegdem organizacyjnym, prawnym oraz
ekonomicznym, to nie mozna znalez¢ wzoru jaki bytby mozliwy do zastosowania w swoim
Zarzadzaniu Strategicznym. Zwigzane jest to z tym, ze musi by¢ ono przygotowywane i
wdrazane indywidualnie dla kazdej dziatalnosci."

Zarzadzanie strategiczne jest dziedzing majacg zastosowanie gtdwnie w praktyce, a
nie w teorii. Wazne jest jego dobre wykorzystanie w dziatalnosci gospodarczej, a nie tylko
odpowiednie opracowanie. Jest ono z reguly mylnie sporzadzane, gdyz w rzeczywistosci to
obszar dziatalnosci, ktéry cala uwage skupia na wyobrazeniu, a nast¢pnie obraniu
odpowiednich drég, ktére przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy. Niestety w wiekszosci
przypadkéw na tym si¢ konczy. Nie jest potem odpowiednio realizowane w dziatalnosci
organizacji, gdyz osoby odpowiedzialne za ten obszar uwazaja, ze nie jest to zbyt
skomplikowane 1 szkoda traci¢ na to czas. Uwaza si¢, ze przedsigbiorstwo bez wigkszych
wysitkow samo go realizuje. Na ogdét konczy si¢ ono na przygotowaniu odpowiednich
warunkéw do jego funkcjonowania, a nastepnie nie jest wdrazane. Jest to zgubne, gdyz jego
realizacja jest o wiele trudniejsza i powinno si¢ skupi¢ na niej wickszg uwage, niz nawet

samemu przygotowywaniu.''

Zarzadzanie strategiczne ma réwniez zastosowanie w organizacjach nie
przynoszacych zadnych dochodéw m.in. r6znego typu fundacjach. Wystepuje ono jednak w
matym stopniu. Przejawia si¢ ono poprzez np. wydzielenie poszczegdlnych oséb majacych

prawo decyzyjne, wydzielanie kierownikow, ktorzy odpowiadaja za poszczegdlne dziaty oraz

° 1. Dudzik — Lewicka, Zarzadzanie strategiczne matym przedsigbiorstwem w czasie dynamicznych przemian ,,
Zarzadzanie i Finanse”,2012, R. 10, nr 4, cz. 1, s. 125.

!9 p. Banaszyk, Rozszerzanie i kurczenie zakresu dziatalno$ci przedsigbiorstwa jako podstawowe etapy ewolucji
jego strategii, ,, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2008, nr 20, s. 21.

""" A. Kaleta, Sposoby skutecznej realizacji strategii, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, 2008, nr 20, s. 128.
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kieruja nimi, ukfad stanowisk 1 wystepujacych komérek organizacyjnych jest regulowane
przez prawo oraz kontrolowane przez odpowiednie Urzedy. Nie ma jednak w tego typu
organizacjach wiedzy na temat jakimi narz¢dziami, metodami i technikami wdraza¢ go. W

zwiazku z tym jest ono zjawiskiem niekierowanym i niekontrolowanym.'?

Rysunek 1 Kierunki rozwoju zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne

Rozwija sie :

Indukcyinie Dedukcyinie
' '

Polega na okresleniu, jakie W rozumieniu  dedukcvinvm
pojawiaja sie zagrozenia, ktdre dokonuje sie formowania proceséw
decyduja o osiagnieciu przewagi oraz struktur dotyczacyvch dziedziny
konkurencvijnej, oraz co moze zarzadzania strategicznego.
zapewnié¢ przedsiebiorstwu sukces.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie - R. Krupski, Okazje jako przedmiot badan w
zakresie zarzadzania strategicznego, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we

Wroctawiu™, 2008, nr 20, s. 156.

Zarzadzanie strategiczne powinno by prowadzone przez caty okres trwania danego
przedsigbiorstwa. Od momentu jego powstania przez caly cykl zycia. Nie mozna traktowa¢ go
jako dziedziny, ktdra jest rozwazana sporadycznie, w przypadku pojawienia si¢ jego silnej
potrzeby. Musi mie¢ charakter ciggly poprzez dostosowanie dziatan do wcze$niejszej
okreslonej strategii. Jednak z mozliwoscig jej zmiany w sytuacji zaistnienia takiej potrzeby.

Jesli okaze si¢ ze jest ona zle okreslona lub nie przynosi pozadanych rezultatéw powinna ulec

"2 M. Kwiecinska, Zarzadzanie strategiczne w organizacjach niedochodowych — wyniki badan, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2008, nr 20, s. 172-173.
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modyfikacji w celu poprawy funkcjonowania. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce np. w
przypadku presji ptynacej z otoczenia zewnetrznego, ktdre nie byly wczesniej brane pod
uwage.”

Zarzadzanie strategiczne jest jednym z gtéwnych czynnikéw, ktére przynosza
organizacji zwyciestwo. Zwigzane jest to gtéwnie z dobrymi metodami przechodzenia firm
przez rézne pojawiajace si¢ kryzysy, ktére sg nieodzownych elementem wyst¢epujacym w
kazdej dziatalnosci. Odpowiednie ich pokonanie przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa i jego sukcesu. Umozliwia dobre wyciggni¢cie wnioskéw i zyskanie sity na
przyszlos’c’:.14

J. Ward utozsamia opisywane poje¢cie z ciggiem zdarzen zmierzajagcych do pozyskania
przez przedsigbiorstwo atrakcyjniejszego miejsca na poszczegllnym rynku. Autor ukazuje,
jakie pojawig si¢ przyczyny koniecznosci prowadzenia zarzadzania strategicznego. Sg nimi:

* Istnienie wielu pojawiajacych si¢ bodzcéw majacych wplyw na sytuacje
przedsigbiorstwa w przysziosci.

* Podjecie obecnych decyzji i popierajacych ich kierunkéw dzialan przyczynia si¢ do
dalszego funkcjonowania organizacji.

* Podkresla, iz nawet jesli obecnie firma ma dobrg pozycj¢ i nie widzi potrzeby jej
ulepszenia, nie oznacza tego, ze w przysztosci bedzie tak samo. Sytuacja moze
odmieni¢ si¢ w kazdym momencie nawet tym najmniej spodziewanym.

W zwiazku z tym odpowiedni model musi caty czas taczy¢ ze soba wszystkie plany i
podejmowane dzialania, przy jednoczesnym zidentyfikowaniu i braniu pod uwage
pojawiajacych si¢ szans, prowadzacych do podjecia odpowiedniej decyzji, ktéra z kolei
bedzie miala zastosowanie w dalszej dziatalno$ci. W przypadku, gdy model zarzadzania
strategicznego w naszej ocenie okaze si¢ nieskutecznym nalezy go odpowiednio
zmodyfikowac i dostosowac¢ do danej dziatalno$ci gospodarczej, aby przyniést on pozadane

rezultaty. 15

5 A. Kaleta, Wspélczesna strategia - kierunek czy reguta rozwoju, ,Zarzadzanie strategiczne, strategie
organizacji”, praca zbiorowa pod redakcja Rafata Krupskiego, Watbrzych, 2010, s. 32.

' K. Krzakiewicz, S. Cyfert, Strategie w systemie zarzadzania antykryzysowego, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 2008, nr 20, s. 165.

> A. Marjanski, Procesy zarzadzania strategicznego w matych i érednich przedsigbiorstwa rodzinnych, w
Zarzadzanie strategiczne podstawowe problemy, praca zbiorowa pod redakcja R. Krupskiego, Watbrzych 2008,
s. 312-313.
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1.2 Terminy $cisle zwigzane zarzadzaniem strategicznym

W celu skutecznego zrozumienia specyfiki omawianego zagadnienia nalezy doktadnie
zaznajomiC si¢ z pojeciami, ktére majg na niego istotny wpltyw. Zwigzane jest to z faktem, iz
z jego powodzenia mozna cieszy¢ si¢, tylko wtedy gdy jest odpowiednio przygotowane. W
zwiazku z tym nalezy doktadnie pozna¢ jego elementy, z ktérych si¢ sktada. Sg one istotnymi

czynnikami budujacymi caty proces.

Gléwnymi zagadnieniami zwigzanymi z omawianiem procesem 1 cze$ciami

sktadowymi jego nazwy sa:

e Zarzadzanie

e Strategia

Zarzadzanie to cigg szczegllnie powigzanych ze sobg zdarzen, dotyczacych
skutecznego tworzenia i wypelniania zatozonego planu przez organizacj¢. Dzialania te
powinny by¢ realizowane przy rownoczesnym odpowiednim wykorzystywaniu posiadanych
zasobéw oraz sprawdzaniu efektywnos$ci wykonywanych zadan. Dokonywane czynnosci

maja prowadzié¢ przedsigbiorstwo do realizacji zatozonych kierunkéw dziatania.'®

Zarzadzanie opisywane jest przez autoréw pod wzgledem dwéch podejsé:'’

* instytucjonalnego

* funkcjonalnego

W odniesieniu do pierwszego zagadnienia zwraca si¢ szczegdlng uwage na najwazniejsze
osoby w organizacji. Dokonujg one zadan majacych pierwszoplanowy wplyw na pojecie
zarzadzania. To oni sg upowaznieni do kierowania catym przedsi¢biorstwem. Jesli robig to z
precyzja to znaczaco korzystnie wptywa na funkcjonowanie kazdej dziedziny prowadzone;j
dziatalnosci. Jednak w przeciwnym razie moga doprowadzi¢ do catkowitego rozregulowania,

ktore z pewnoscig przyczynia si¢ do stabszego funkcjonowania, a nawet upadku firmy.

W podejsciu majacym charakter funkcjonalny przedsigbiorstwo brane jest pod uwage w

odniesieniu do cato$ciowego funkcjonowania, a wigc zawiera ono wszystkie dziatania jakie

' M. Murawska, Zarzadzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, wyd. Fundacja Promocji
1 Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 14.
' M. Murawska, Zarzadzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, op. cit., , s. 13.
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prowadzi si¢ w celu istnienia na rynku. Bardzo wazne jest w nim: umiejetnos¢ sprawnej
organizacji pracy wykonywanej przez poszczegdlnych pracownikéw, satysfakcjonujacy
system motywowania oraz szczegétowe wypetniania zatozonego planu wraz z odpowiednimi
narz¢dziami stuzacym dokonywania dziatan kontrolnych. A wigc podejscie te ma charakter

kompleksowy dotyczacy dziatalnos$ci gospodarcze;.

K.J. Hatten definiuje pojecie strategii jako kierunku, ktérym przedsiebiorstwo chce
podaza¢ przy réwnoczesnym okresleniu, jakie czynnosci nalezy wykona¢ w celu jej
skutecznego osiggnigcia. Zwraca uwage rowniez na to jak najtrafniej wykorzysta¢ posiadane
zasoby. Dziatanie te prowadzone sg rowniez po to, aby stworzy¢ jak najlepsze stosunki
pomiedzy firma, a jej otoczeniem, w jakim funkcjonuje. Odpowiednia strategia powinna by¢
pewnym drogowskazem, ktéry wyznacza gdzie przedsiebiorstwo chce dojs$¢ 1 jak najlepiej to

uczynié."®

Dobrze skonstruowana strategia powinny by¢ przygotowywana z precyzja i bra¢ po

uwage:"’

* Zachodzace zmiany w zachowaniach klientow.
* Mozliwosci tworzenia innych rynkéw zbytu, odmiennych drég przeptywu
produktéw oraz nowych realiow dotyczacych walki z konkurencja.

* Jak duzy jest rynek, w jakim firma dziata.

W literaturze spotykamy rézne rodzaje strategii, jakie stosujg w swojej dziatalnosci

organizacj¢. Jedne z najwazniejszych to:*"
o Strategia firmy

Skupia si¢ ona na dazeniu do osiggnigcia zamierzonych celéw dotyczacych zajecia
okreslonego miejsca w sektorze, w ktérym przedsiebiorstwo prowadzi swoja dziatalnos¢
gospodarcza. Przy szczegdlnej uwadze skupionej na motywacji do dzialania przez
pracownikéw, bo to oni w gtéwnej mierze przyczyniaja si¢ do realizacji okre§lonych planow.
Skupia si¢ ona réwniez na rozwaznym rozdysponowaniu posiadanych zasobéw w celu

maksymalizacji zyskow.

3 ML Murawska, Zarzadzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsigbiorstwa, op. cit., , s. 32.

9 J. Rokita, Zarzadzanie Strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjne, wyd. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 32.

% J. Rokita, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 34-36.
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o Strategia biznesu

Strategia ta w gtdwnej mierze przyczynia si¢ do walki z konkurencja. Przygotowuje
przedsigbiorstwo, jakimi drogi powinno podaza¢, aby doprowadzily go do zajgcia
oczekiwanej pozycji na rynku, dajacej wyzszo$¢ nad konkurentami. Dzialania te maja
horyzont dtugofalowy, ktéry umozliwi osiggni¢cie przewagi nad rywalami w dlugim okresie

czasu, a nie tylko chwilowo.
o Strategia funkcjonalna

Pokazuje jakim najlepszym sposobem powinny by¢ wcielane w zycie poszczegdlne
funkcje przedsigbiorstwa przy rownoczesnym ich dopasowaniu do innych funkcji majacych
miejsce w innych czeSciach organizacji. Dziatania te maja przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia
przewagi nad rywalizatorami. Metoda ta jest swoistym polgczeniem wyzej wymienionych.
Laczy wszystkie dziatania, ktére ich dotycza, a wigc jest pewnym dopetnieniem stuzgcym
dopracowywaniu osiggni¢cia zamierzonych celéw. Zwraca uwage na skuteczne wypetnianie

zamierzonego planu.

W skutecznym prowadzeniu dziatah w zakresie zarzadzania strategicznego bardzo
waznym elementem jest odpowiednia wizja 1 misja przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ to z tym, ze
to one pokazuja co firma chce osiggna¢, a zarzadzanie strategiczne jest ich pewnym
wypelnianiem. Powigzane jest to z tym , iz wszystkie podejmowane czynno$ci w omawianym
zagadnieniu dazg do realizacji wcze$niej okreslonych planéw przez najwazniejsze osoby w

organizacji.

Wizja przedsigbiorstwa jest pewnym wyobrazeniem co w przysztosci chcemy
osiggna¢. Obrazuje ona po co firma zostata stworzona. Z reguty jest opracowywana przez
zatozyciela lub inne wazne osoby w prowadzonej dziatalno$ci. Najwazniejszym zadaniem jest
dazenie do jej odpowiedniego wdrazania w zycie. Niezbgdne w tej sytuacji jest przekonanie
co do jej skutecznos$ci innych ludzi powigzanych z dang organizacjg. Zwigzane jest to tym, iz
to oni réwniez musza dazy¢ do jej wypetniania. Jej powodzenie uzaleznione jest gléwnie od
realnych mozliwosci przedsiebiorstwa. Jesli jest zbyt wygdérowana i nie przystosowana do

panujacych warunkéw nie bedzie mozliwe jej efektywne spelnianie. Dlatego przy jej
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tworzeniu bardzo wazne, aby byla precyzyjnie przygotowana i dostosowana indywidualnie do

kazdej orgalnizalcji.21

Misja jest droga, ktéra prowadzi do realizacji wcze$niej przygotowanej wizji
przedsigbiorstwa. Wg R.B. Robinson oraz J.A. Pearce jest ona pewnym elementem, ktory
pokazuje jakie sg réznic¢ pomigdzy dzialajacymi na danym rynku firmami. Zwraca uwage na
wszystkie wazne aspekty dzialalno$ci gospodarczej, dotyczace: oferty, zajmowanego miejsca
na rynku, wykorzystywanych rozwigzan technologicznych. Pokazuje ona réwniez, jakie sg
najwazniejsze cele oséb decyzyjnych oraz jakim zasi¢giem oddzialywania charakteryzuje si¢

dana organizacja.”
Najwazniejsze funkcje petnione przez misje:>

* Pokazuje w jaki sposéb dokonywac rozporzadzenia posiadanymi zasobami.

* Umozliwia dgzenie do realizacji okreslonych celow.

* Jest przydatnym narzedziem wspomagajacy proces kontrolny.

* Ukazuje, panujagce warunki w organizacji oraz jakie s3 stosunki pomiedzy
pracownikami jak rowniez mig¢dzy przetozonymi, a podlegajacymi pod nich.

* Daje mozliwo$¢ odpowiedniego rozdzielenia zadan pomigdzy pracownikami

wraz ze skutecznym okresleniem kto za nie odpowiada.

1.3 Teoretyczny model wspélczesnego zarzadzania strategicznego

W zwiazku z wcigz postgpujacg ewolucjag omawianego zagadnienie utworzony zostat
przyktadowy model. Jest on odpowiedzig na zachodzace dynamiczne przemiany majace
miejsce zaroOwno w organizacji, jak i réwniez w jej otoczeniu. Moze on by¢ wskazéwka dla
wielu przedsigbiorstw, ktére nie radzg sobie z wykorzystaniem skutecznego zarzgdzania
strategicznego przynoszacego oczekiwane korzysci. Jednak nalezy pamietac, ze kazda
organizacja jest inna. Dlatego omawiany przyktad powinien on by¢ tylko pewng wskazéwka

dla budowy indywidualnego modelu.

*'R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne, koncepcje, metody, wyd. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 106.

* R. Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 107.

# R. Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 108.
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Hipotetyczny model ksztaltowany jest przy roéwnoczesnym uwzglednieniu

wystepujacych trzech stref dotyczacych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Sa nimi:**

* Mechanizmy przystosowujace
* Procesy wskazujace mozliwe drogi rozwoju

* Sprawne wprowadzanie w zycie przyjetych zatozen

Funkcjonowanie kazdej z tych sfer jest ze sobg SciSle powigzane. Zachodzi tutaj
proces sprzezenia zwrotnego, ktére wskazuje na rownowaznos¢ kazdej strefy dziatalnosci.
Prowadzone czynno$ci w jednej z nich pociggaja za sobg kolejne w pozostatych strefach. W

zwiazku z tym skuteczno$¢ calego procesu uzalezniona jest efektywnej integracji.

Mechanizmy przystosowujace

Umozliwiajag one efektywne wykorzystanie powstajacych mozliwych szans, w
odpowiednim czasie. We wspotczesnym $wiecie jest to bardzo waznym czynnikiem, ktéry
gwarantuje osiaggnigcie sukcesu przedsigbiorstwa. Nalezy odpowiednio nauczy¢ si¢ jak
korzysta¢ z szybko przemijajacych okazji, zanim zrobig to inni uczestnicy zajmowanego

rynku.

W celu skutecznego korzystania z wystepujacych okazji nalezy odpowiednio dostosowywac

si¢ do nastepujacych procedur:

v’ Ciggla obserwacja wystepujagcych czynnikéw warunkujacych osiggniecie rozwoju
przedsigbiorstwa.

v" Rozpoznawanie, jaki wplyw na funkcjonowanie danej firmy mogag mie¢ zaistniale
zmiany. Nalezy zwr6ci¢ uwage réwniez na te, ktore sg cigzkie do okreslenia i
niezauwazalne przez konkurencjg.

v Odpowiednie zastosowanie wykonanej wcze$niej obserwacji w celu skutecznego
osiggania rozwoju organizacji przy rownoczesnym tworzeniu pionierskich sposobéw

rozwigzywania zaistniatych sytuacji.

Mechanizmy przystosowujace skupiajg si¢ nie tylko na samym znalezieniu pojawiajacych si¢
szans, lecz réwniez na odpowiednim zareagowaniu na nie, ktére jesli jest skuteczne

przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa. Istotnym elementem jest tutaj umiejetnosc

* A. Kaleta, A. Witek - Crabb, Nowoczesny Model Zarzadzania Strategicznego - Koncepcja badawcza, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2016, nr 420, s. 132-137.
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efektywnego wybrania najlepszej z mozliwych okazji. Zwigzane jest to z faktem, iz nie
wszystkie wystepujace gwarantujg sukces. Jednak sprostanie tym wyzwaniom mozliwe jest
tylko wtedy gdy, przedsiebiorstwo posiada duze ilo$ci zasobdw i przystosowane do przemian
struktury organizacyjne. W celu odpowiedniego wykorzystania zdobytego do$wiadczenia
sporzadza si¢ projekty, ktére obrazuja zaréwno powodzenia, jak i kleski firmy w zakresie
adaptacji. Te korzystne daja wigksze mozliwosci sukcesu innym, przysztym pojawiajagcym
si¢ szansom. Z kolei projekty dotyczace zle wykorzystanych okazji pomoga na uniknigcie

popetnionych btedow w przysziosci.

Procesy wskazujace mozliwe drogi rozwoju

Zwraca si¢ tutaj szczegdlng uwage na fakt, iz rozwéj przedsigbiorstwa musi by¢
odpowiednio ukierunkowany, a samo zarzadzanie strategiczne polega na harmonijnym i
skutecznie dopasowanym dazeniu do zatozonych celéw. Takie dzialania w znacznym stopniu
ulatwiajg dzialanie firmy w wcigz zmieniajacych si¢ warunkach funkcjonowania, oraz
prébach wptywu przez innych uczestnikéw rynku, ktére moga powodowac rézne zagrozenia
dla dziatalnoséci. Pojawiajace si¢ mozliwosci, jakie ptyng z otoczenia mogg okazaé si¢
zgubnymi. Zwigzane jest to z tym, ze probujac wykorzysta¢ wystepujace okazje mozna je zle
odczytaé, a dalsze dziatania podejmowane przez organizacj¢ doprowadza do pogorszenia
sytuacji poprzez nieodpowiednie zuzycie posiadanych zasobéw i brak nastawienia na
systematyczny i zaplanowany rozwdj. Zarzadzanie strategiczne w tym przypadku polega na
dokonywaniu analizy okazji jakie maja miejsce. Dzieki temu mozliwe bedzie okreSlenie,
ktére z nich moga by¢ korzystne, a ktore niebezpieczne. Istotnym jego elementem jest
rowniez okreslenie, jakie podejmowane kroki sg wazne, a jakie mniej, oraz zrozumienie jak
istotny dla przedsi¢gbiorstwa jest dalszy rozwdj. Gtéwnag role odgrywaja tutaj dziatania

podejmowane przez kierownictwo.
Najwazniejsze elementy, ktére wptywaja na odpowiednie ukierunkowanie to:

* Dokonywanie skutecznych dziatan, ktére pozwolg na zidentyfikowanie, co organizacja
chce osiggnac¢ przez dtugookresowy pryzmat.

e Okreslenie, jaka  wystepuje  wspolzaleznos¢  pomiedzy  dokonywaniem
dotychczasowych dzialan, z wczesniej zalozonymi wizjami 1 oczekiwanymi

rezultatami.

Sprawne wprowadzanie w zycie przyjetych zalozen
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Czynnosci w tym zakresie stuza uzupelnieniu wczesniejszych mechanizmow
wspomagajacych, jak i réwniez procesu wskazujgcego mozliwe drogi rozwoju. Polegaja one
na dokonywaniu rzeczywistych dziatan stuzacych realizacji wczesniej ustalanych planéw.
Osiggnigcie sprawnego rozwoju przez firmy mozliwe jest tylko wtedy, gdy jest on
odpowiednio zorganizowany, co umozliwia odpowiednie wykonywanie dalszych
efektywnych dziatah, ktére przynosza sukces. Szczegdlng uwage zwraca si¢ tutaj na

skuteczng realizacje wczesniej okreslonych celow strategicznych.

Bodzce, ktére w istotny sposob wptywaja na skuteczne dgzenie do realizacji przyjetych celow

strategicznych:

* Dokonywanie planéw operacyjnych, ktére podlegaja zamierzeniom strategicznym.

e Odpowiednie komponowanie przysztych dziatan, stuzacych dalszemu rozwojowi.

» Satysfakcjonujagcy system motywacji pracownikéw do wykonywania zalozonych
zadan strategicznych.

e Skuteczna kontrola.

1.4 Zasady skutecznego zarzadzania strategicznego

Mimo, iz zarzadzanie strategiczne jest obszerng dziedzing, ktéra w kazdej organizacji
wyglada inaczej, to jednak w celu jego skuteczno$ci nalezy stosowaé si¢ do pewnych
okreslonych zasad. Dostosowanie si¢ do nich pozwoli wykorzysta¢ najlepsza z mozliwych

opcji oraz unikng¢ wielu niepowodzeniom.

Jedng z gtéwnych zasad, jakimi nalezy si¢ kierowac jest poprawne funkcjonowanie
przeptywu informacji. Pozadanym rezultatem, jaki powinien on przynies¢ to tatwe
rozpoznawanie co najbardziej wptywa na okreslong wczesniej strategie firmy. Dzigki temu w
odpowiedni sposéb mozna elementy niszczace dla organizacji zniwelowa¢. Z drugiej strony
daje mozliwo$ci na pewne zmiany dotyczace dziatalnos$ci przedsiebiorstwa i jego strategii,
jesli okaze si¢ ze zmiana taka moze przynies¢ pozadane rezultaty. Podjecie takich dziatan

mozliwe jest tylko wtedy, gdy posiadamy odpowiedni zaséb informacji, w przeciwnym
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przypadku, moga okaza¢ si¢ niedopasowanymi do zaistniatej sytuacji. Co z kolei moze

doprowadzi¢ do klc;ski.25

Nastgpng bardzo wazng zasadg jest trafna identyfikacja, w jakim miejscu obecnie
znajduje si¢ dane przedsiebiorstwo na rynku, a wie¢c jaka ma pozycje na tle innych.
Przyczynia si¢ to do tego, ze wiadomo wtedy, do realizacji jakich celow dazy organizacja.
Daje informacje¢ dotyczaca przysziosci funkcjonowania calego przedsiebiorstwa, m.in.
produkcji, finanséw. Jak réwniez mozna dowiedzie¢ si¢, jakie firma chce zrealizowac cele

spoleczne oraz rynkowe.?

Istotnym elementem, ktory réwniez zapewnia skuteczne prowadzenie zarzgdzania
strategicznego jest identyfikacja, jakie posiada dana organizacja mozliwosci dotyczace
wypelniania zamierzonej strategii. Nalezy okresli¢ co jest w stanie zrealizowa¢, a co moze
by¢ tylko pewnym marzeniem. Dostarcza to informacji na temat swoich posiadanych
predyspozycji do osiagania zamierzonych celéw. Dzigki temu mozna realistycznie podejs¢ do

dalszego prowadzenia dziatalnosci. *’

Rysunek 2 Metody dotyczace przestrzegania wyzej wymienionych zasad stworzone przez J.

Penc
Sposoby realizacji zasad zarzadzania strategicznego
Dazenie do bardziej
) Podjecie sie
intensywnego
. . duiatan dziataniom w
- - : TR OV ATIIA dF13a13T)
Restukturvzacja pionierskich
w juz istmiejacvch
zakresach
okreslonvch zakresach
Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie - S. Galata, Strategiczne zarzadzanie

organizacjami, op. cit., s. 111.

¥ S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 111.
%S, Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 111.
7'S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 111.
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W celu realizacji zasad skutecznego zarzadzania strategicznego organizacja powinna
obra¢ jedng z trzech mozliwych drég do dalszego funkcjonowania. Nalezy przede wszystkim

okresli¢, ktory kierunek umozliwi zdobycie jak niewigkszych korzysci.

Restrukturyzacja przejawia si¢ poprzez:*®

* Modyfikacje¢ w zakresie produkcji oraz obowigzujacych dotychczasowych form
rynku.
e Zaprzestanie prowadzenia dziatalno$ci w nieznanych i niebezpiecznych obszarach

rynku oraz produkcji.

Zwraca si¢ uwage no to, iz nie moze przynie§ sukcesu prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej na szeroka skalg, w duzej ilo$ci réznych obszaréw, jesli nie ma w perspektywie
dlugookresowej, odpowiedniej ilosci dobranych zasobéw. Prowadzi to do wielu
niekorzystnych konsekwencji, ktore staja si¢ niszczacym elementem funkcjonowania

przedsigbiorstwa.

R. Borowiecki zwraca uwage na to, iz odpowiednia restrukturyzacja jest cigzkim
przedsiewzigciem, jakie powinno doprowadzi¢ do realizacji przedsigbiorstwo, w celu
poprawy dalszego bytu. Trudno$¢ w jej wprowadzaniu zwigzana jest przede wszystkim z
wystepowaniem mndstwa barier, ktére organizacja musi pokonywac. Przyczyny tych barier sg

zZwigzane z:%

v' Wystepowaniem firm, ktére majg zbyt obszerne rozmiary oraz rozlegta produkcje.
Prowadza one dziatania, ktére nie sg przystosowane do popytu, jaki ma obecnie
miejsce na zajmowanym rynku. Przedsi¢biorstwa takie nie dostosowuja si¢ do
wymagan otoczenia i dziatan prowadzonych przez innych.

v Produkowaniem lub wykonywaniem ustug, ktére sg zbyt mato atrakcyjne. Z reguty
ich jakos$¢ jest niezadawalajaca dla nabywcow.

v' Brakiem zainteresowania dotyczgcego przeprowadzania skutecznych badan oraz
stosowania odpowiednich narzedzi stluzacych do osiggania wigkszej sprzedazy.
Dzialania promocyjne sg na znikomym poziomie i nie przynosza oczekiwanych

rezultatow.

S, Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 111.
#'S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 111-112.
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v Nieodpowiednim rozdysponowaniem posiadanych $rodkéw trwatych, brakiem
odpowiedniego zaplecza technicznego, co przyczynia si¢ do niewlasciwego
prowadzenia catego procesu produkcji.

v" Skupianiem zbyt duzej uwagi na obszary nie dotyczace produkcji. Dotyczy to
pracownikéw i otoczenia, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo.

v' Przestrzeganiem nieodpowiednich metod dotyczgcych kierowania przedsiebiorstwem
oraz struktur organizacyjnych.

v" Powigzaniem umiej¢tno$ci dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem z aktualnym
nastawieniem do wykonywanej pracy.

v Brakiem korelacji z zapotrzebowaniem, a obsadzeniem niektérych stanowisk pracy.
Pojawia si¢ zjawisko nadwyzki pracownikéw zbyt, mimo braku takiej potrzeby.

v Nie dokonywaniem sprecyzowania, jaki posiada organizacja prawny stan majgtkowy.

Dazenie do bardziej intensywnego wykonywania dziatah w juz istniejacych

okreslonych zakresach dokonuje si¢ poprzez:*

e Dalsze prowadzenie dzialalno$ci w obszarach, ktére przynosza oczekiwane
rezultaty.

* Dazenie do redukcji wystepujacych kosztow.

* Lepsza obsluga zajmowanego rynku.

e Skonstruowanie optymalnego planu produkcji, ktéry przyniesie jak najwigcej

zyskOw, a najmniej kosztow.

Podjecie si¢ dziataniom w pionierskich zakresach objawia si¢ poprzez wchodzenie w
zupelnie nowe obszary produkcyjne, ktére moga zapewni¢ wiele korzysci, co z kolei
przyczynia si¢ do osiggnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwo. Polega ono na urozmaicaniu i
ulepszaniu dotychczasowej produkcji iacznie z odpowiednio wykonywang kontrola w
wypelnianiu zamierzonej strategii. Istotnym elementem jest tutaj posiadanie odpowiednich
informacji, ktére powinno mie¢ przede wszystkim kierownictwo, gdyz to oni sg kluczowymi

elementami w realizacji strategii. '

Adam Stabryla stworzyl najwazniejsze zasady zarzadzania strategicznego, ktére w
duzym stopniu wplywaja na wystepujace strategiczne myslenie, a z zwigzku z tym

postrzeganie co jest dobre, a co nie. W efekcie pokazuje ono, jakie wykonane przyszie

'S, Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 112.
’!' S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 112.
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dziatania mogg przynie$¢ pozadane rezultaty. Zwrocono uwage na trzy gtéwne zasady, ktére

wg autora sg kluczovvymi:3

2

1. Zasada celowosci

Tworzenie misji oraz wizji przedsigbiorstwa, ktére dotycza przysztego
funkcjonowania.

Przestrzeganie przyjetych norm etycznych, jakie majg miejsce w
prowadzonym biznesie, przy réwnoczesnym dzialaniu przynoszacym
korzystne rezultaty.

Tworzenie nowych celéw organizacji.

Czesta, stopniowa kontrola przy realizacji okreslonych celow.

2. Zasada mysSlenia strategicznego:

Dokonywanie pozycjonowania przysztych dziatan, co pozwala na wykrycie
ktére z nich sa najwazniejsze, a nastgpnie ich realizacji.
Zastosowanie modelu 4F:
o fokus- zwrdcenie przede wszystkim uwagi na to, co przynosi
przedsigbiorstwo mozliwosci rozwojowe,
o first- dazenie do osiggnigcia jak najlepszej pozycji w walce z
konkurencjg oraz pionierskich pomystach,
o fast — dostosowywanie si¢ do zmieniajgcego otoczenia,

o flexibility — brak sztywno okreslonych regut postepowania.

3. Zasada zachowania strategicznego:

Odwotywanie si¢ do przesztosci poprzez jej pdzniejsze odpowiednie
wykorzystanie.

Dostosowywanie organizacji do mozliwych przyszitych zmian, jakie moga
mie¢ miejsce w otoczeniu.

Tworzenie mozliwos$ci do dalszego rozwoju organizacji.

Ustalenie, co jest najwazniejsze w dokonywaniu wyboru strategii, oraz w
jakiej kolejnosci wdraza¢ poszczegdlne jej elementy, aby przyniosta ona

pozadane rezultaty.

32 S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 112-113.
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1.5.1 Podzial etapow zarzadzania strategicznego przez S. Galata

Tabela 1 Og6lne etapy procesu zarzadzania strategicznego

Etap

Dzialania, jakie maja miejsce na

poszczegolnych etapach

Etap pierwszy:

Dokonanie skutecznej analizy strategicznej

* Okreslenie co w przysztosci chcemy

0siagnac.

Przygotowanie ré6znych wariantéw strategii

przedsigbiorstwa, w celu  dokonania

najbardziej trafnej decyzji w jej wyborze

firmy. * Dokonanie oceny otoczenia firmy.
* Identyfikacja posiadanych zasobow.
* Przygotowanie odpowiedniej misji.
Etap drugi: * Stworzenie wielu mozliwosci

strategicznych, jakie moga mie¢
miejsce.

* Przeprowadzenie ich doktadne;j
diagnozy.

* Na koncu tego etapu wybiera si¢
najbardziej odpowiednig opcj¢
strategiczng, ktora przyniesie

najwiecej korzysci.

Etap trzeci

Wczesniej przygotowang strategie
przedsiebiorstwa zaczyna wprowadzac w

swoje dziatania.

* Dokonanie identyfikacji ile
organizacja posiada zasobow, a ile
jest ich potrzebnych.

* Koniecznym dziataniem jest
modyfikacja istniejgcych uktadéw i
stanowisk organizacyjnych, ktére
beda dopasowane do nowej strategii.

* Przygotowanie dziatan, ktére
pomogg w dobrej motywacji i

kontroli.

Zrédto:

organizacjami, op. cit., s. 102.

Opracowanie wtasne na podstawie -

S. Galata, Strategiczne zarzadzanie
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1.5.2 Etapy procesu zarzadzania strategicznego wg M. Portera

Proces zarzadzania strategicznego rozpoczyna si¢ dokonujgc dogiebnej analizy, w
jakiej sytuacji obecnie znajduje si¢ przedsiebiorstwo. Gtéwnie zwraca si¢ uwage na to co
organizacja robi w danym momencie, a jak powinno to wyglada¢ w rzeczywistosci oraz

skupia si¢ na tym, jaka sytuacja panuje aktualnie w jej otoczeniu.™
Proces zarzadzania strategicznego wg M. Portera
Etap I

* Okreslenie aktualnego potencjatu produkcyjnego oraz posiadanych przez organizacj¢
zasobow w celu osiggania zamierzonych celow.

* Zdefiniowanie miejsca jakie zajmuje przedsiebiorstwo na rynku

* Okreslenie w jakich dziedzinach dziatalnosci organizacja jest mocna a w czym staba.

* Dokonanie analizy konkurencyjnych przedsiebiorstw oraz sklonnosci jakie wystepuja

na danym rynku.
Etap II
W ramach drugie etapu dokonuj si¢ analizy:

* Konkurencji
* Spoleczenstwa

* Danej czg$ci gospodarki
Etap III

* Przeprowadza si¢ poréwnania, czy zalozona strategia zostala pomyslnie zrealizowana
z zamiarami przedsi¢biorstwa
Dokonuje si¢ tego poprzez
I. Por6wnanie zamierzonych celéw z wynikami wykonanej analizy.
II. Dopasowanie celéw organizacji z posiadanymi zasobami oraz do jej otoczenia.
o Zdefiniowanie jaki obecnie przedsigbiorstwa posiada potencjat strategiczny.

o Dokonanie wyboru jaka strategia jest najlepsza.

*S. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, op. cit., s. 101-102.
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W danym procesie ukazana jest istotnos¢ nie tylko aspektow ekonomicznych, ale i
rowniez spotecznych. Kierownictwo dostrzega w nich wiele fundamentalnych cech, ktére w
bardzo duzej mierze przyczyniaja si¢ do wzrostu atrakcyjnosci organizacji i jej pomyslnego

dziatania.

1.6 Szkoly zarzadzania strategicznego

1.6.1 Szkoly wyodrebnione przez K. Obldj

Ze wzgledu na szerokie zainteresowanie i ciggly rozwdj omawianego zagadnienia, z
biegiem czasu powstalo wiele szk6t zajmujacych si¢ opisywaniem zarzgdzania
strategicznego. Kazda z nich patrzy na dany temat pod innym katem 1 pokazuje rézne drogi
podazania przez organizacj¢ w celu jej sprawnego funkcjonowania. Ciekawe podejscie

zostato zaprezentowane przez K. Oblo;j

Wyréznit on nastepujace rodzaje szkét zarzadzania strategicznego:**
* Szkota planistyczna

Powstanie szkoty planistycznej bylo odpowiedzia na tworzenie si¢ wcigz bardziej
rozbudowanych i skomplikowanych przedsigbiorstw, ktére znacznie réznity sie od tych co
byly do tej pory. Zwrécono gtéwnie uwage na kierownictwo, ktére stato pod bardzo trudnym
wyzwaniem, jakim bylo dokonywanie rozplanowywania dziatan wykonywanych przez
pracownikéw oraz ich skuteczna kontrola. Pojawita si¢ konieczno$¢ stosowania planu o
dlugim horyzoncie czasowym, co z kolei zmuszalo do dokonania wspétpracy pomiedzy
zarzadzaniem strategicznym, jak i réwniez finansowym. Tylko taka kompozycja umozliwiata
skuteczne kreowanie dalszej przysztosci przedsiebiorstwa. Narzedziem rozpoznawczym
szkoty planistycznej byl stworzony plan na dlugg przyszto$¢ organizacji, w ktory zawarte
byly wyznaczone cele i okreslone zadania dla poszczegdlnych os6b zwigzanych z

prowadzong dziatalno$cig gospodarczg. Zwrdécono w nim uwage na najlepsze mozliwosci

** T. Kafel, Kierunki badan w zakresie zarzadzania strategicznego wobec wyzwan wspélczesnosci, ,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” , 2013, nr 922, s. 86-89.
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rozporzadzenia zasobami, jak i réwniez na najwazniejsze obszary dotyczace wytwarzanej
produkcji 1 drég dazenia do sukcesu. Narzedzie to bylo wsparte jego odpowiednim
roztozeniem w czasie i finansami. Wszystko podlegato skutecznym dziataniom kontrolnym,
ktére umozliwialy pokazanie pewnych niedociggni¢¢, a z drugiej strony réwniez co jest
mocng strong firmy. Podejmowane dziatania funkcjonowaly w sztywno okreSlonym
otoczeniu, ktére miato byc¢ caty czas takie same 1 tatwe do przewidzenia. Ukazywano, iz plany
takie majg znacznie wigksza skuteczno$¢ i mogg cieszy¢ si¢ wickszym powodzeniem w
przeciwienstwie do planowania nieskutecznie przemyslanego i1 niesprecyzowanego. Z
biegiem czasu jednak zauwazono, iz podejmowane dziatania podlegaja zbyt duzej
formalizacji 1 sztywnym regulom, nie zwracaja uwagi na brak integracji pomig¢dzy
poszczegdlnym obszarami przedsigbiorstwa. Ukazano rowniez braki w wiedzy na temat
zmieniajagcego si¢ otoczenia, a co za tym idzie niedostosowywaniu si¢ do niego.
Niedociagnigcia, jakie ukazano w tym podejsciu przyczynily si¢ do powstanie kolejnej szkoty

zarzadzania strategicznego, jaka jest szkota ewolucyjna.
* Szkota ewolucyjna

W szkole tej zwrécono uwage na to, ze okreslane kierunki dziatania poprzez osoby
spoza przedsigbiorstwa nie moga by¢ skuteczne. Wigze si¢ to z faktem braku dogiebnej
wiedzy na temat calej dziatalnosci, nawet gdyby byli to najlepsi specjalisci, to jednak nie
moze da¢ takiego samego rezultat atu, jak ludzi $cisle poltagczonych z przedsigbiorstwem. W
zwigzku z tym narzucanie takich dzialan osobom decyzyjnym nie moze przynies¢
oczekiwanego sukcesu. W podejsciu tym pokazano, ze kazda firma jest doskonale
przystosowana do cigglego zdobywania nowej wiedzy, jak i rOdwniez jej doglebnego
doskonalenia. Kreowana strategia powinna by¢ dzialaniem okreSlonym przez wszystkich
uczestnikOw catego procesu zarzadzania strategicznego, a nie jego znikomej czesci. Mimo, iz
wielu autor6w probowato broni¢ tej koncepcji poprzez pokazywanie sporadycznych
przedsigbiorstw, w ktérych cieszyla si¢ ona powodzeniem, nie data jednak mozliwosci do
stworzenia ogolnych zasad funkcjonowania dla innych organizacji. Zwrécono uwage na
konieczno$¢ dokonywania dywersyfikacji w okre$laniu planéw dla wielkich przedsigbiorstw.
W celu takim stworzona zostala macierz Ansoffa, ktéra brala pod uwage wykonywany
produkt, jak 1 réwniez rynek w jakim prowadzona byla dziatalno$¢ gospodarcza. Autor owej
macierzy ukazatl, iz podejmowanie najwazniejszych decyzji zwigzane sg przede wszystkim z

wystepujacymi problemami ptynacymi spoza przedsigbiorstwa.

29

33 / 198



97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

* Szkota pozycyjna

Powstata sytuacja ekonomiczna, jaka miata miejsce w danym czasie, w sktad ktorej
wchodzit kryzys naftowy, coraz wigksza konkurencja pojawiajaca si¢ na rynku, coraz bardziej
znaczne réznicowanie asortymentu jak réwniez jego wytwarzania, przyczynity si¢ do
rozwinigcia kolej szkoly zarzadzania strategicznego. Zwigzane byto to z faktem zmiany
dotychczasowych podejmowanych dziatan i decyzji w organizacji, ktére poszlty w strong
znacznie wigkszego usamodzielniania si¢ w ksztattowaniu odpowiedniej strategii. Wg tej
metody najwazniejsze bylo osiggniecie jak najwickszego zysku przedsigbiorstwa, a nie
wyznaczanie jego dlugofalowego wzrostu. W celu osiggnigcia satysfakcjonujacego zysku
warunkiem koniecznym byla zajmowana pozycja przez organizacj¢. Z kolei uksztattowana
strategia jest elementem, ktéry umozliwia zdobycie przewagi na innymi uczestnikami rynku.
Charakterystycznym narzedziem, jaki wykorzystywano w tej koncepcji jest stworzony przez
Portera model pigciu sit  ktéry sklada sie¢ z: dostawcOw, nabywcéw, substytutow,
potencjalnych wchodzacych na rynek oraz najwazniejszego elementu jakim jest walka
pomiedzy istniejgcg konkurencjg. Narzedzie to jest caly czas wykorzystywane do skuteczne;j
obserwacji 1 analizy majacej miejsce konkurencji pomie¢dzy organizacjami. Z kolei dziatania
te umozliwiaja okreslenie odpowiedniej strategii konkurencyjnej, ktéra pozwoli na

osiggniecie wyzszosci nad innymi.
* Szkota zasobéw i kompetencji

Najwazniejszym kierunkiem okreslonym prze ta szkol¢ jest odpowiednie
rozdysponowanie posiadanych zasobow przez przedsigbiorstwo. W okreslaniu skutecznej
strategii wlasnie na to ktadzie si¢ nacisk. Uwaza si¢, ze tylko takie dziatania pomoga w
utrzymaniu dobrych wynikéw finansowych organizacji, jak i dalszym jego wzrostom. Istotng
rolg przypisuje si¢ tutaj jednym z najwazniejszych osob, jakie sa w firmie, a mianowicie
kierownictwu. To wlasnie oni sg odpowiedzialni za odpowiednie dysponowanie posiadanymi
zasobami przedsiebiorstwa. Zwraca si¢ tutaj duzag uwage na zasoby niematerialne takie jak:
posiadanie specjalistycznej wiedzy przez pracownikdw. W podejsciu tym pojawita si¢
koncepcja posiadanych zdolno$ci organizatorskich, ktéra umozliwia doktadne okreslenie
szans 1 zagrozen, jakie plyna z otoczenia. Dzigki temu mozna atwiej unikna¢ niekorzystnym
zjawiskom, jakie moga wystgpi¢, jak i réwniez odpowiednio wykorzysta¢ pojawiajace si¢

mozliwosci rozwojowe. Analiza taka znacznie utatwia dalsze funkcjonowanie i podejmowane
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dzialania przez przedsiebiorstw. Sukces organizacji moga przynies¢ tylko powyzsze kroki,

jakie podejmuja firmy acznie z precyzyjnym, a nie przypadkowym ulokowaniem zasobdw.
* Szkota prostych regut

Szkota ta jest odpowiedzig na wcigz zachodzace zmiany w otoczeniu, co W
konsekwencji prowadzi do nieprzewidywalnych zachowan, jakie moga mie¢ miejsce w
zajmowanym przez przedsigbiorstwa rynku. Zaczety pojawiac si¢ z jego strony coraz wigksze
oczekiwania, ktéorym muszg sprosta¢ firmy, w celu prowadzenia dalszej dziatalnosci i
osiggniecia mozliwosci swojego dalszego rozwoju. Cechg charakterystyczng tego podejscia
jest odpowiednie wykorzystanie szybko przemijajacych szans, jakie si¢ pojawiaja. Przy
rownoczesnym ksztaltowaniu strategii jak najbardziej innowacyjnych. Tylko takie dziatania

moga zapewni¢ organizacji osiggni¢cie przewagi nad konkurencja.

K.M. Eisenhardt oraz D.N. Sull wyr6znili nast¢pujace reguly dotyczace odpowiedniej

budowie strategii organizacji:

v" Mozliwo$ci kierownictwa wycofywania si¢ w odpowiednim momencie z
nieprzynoszacych pozadanych rezultatéw inwestycji, zanim okaze si¢ za pozno.
Sytuacja taka moze obroni¢ przedsigbiorstwo przed wigkszymi stratami.

v Umiejetno$¢ wykorzystywania pojawiajgcych sie szans poprzez dostosowanie swoich
wykonywanych dziatan w odpowiednim momencie.

v" OkreSlenie w jaki sposéb najlepiej wykonywaé zadania przedsi¢biorstwa, aby
wszystkie dziatania realizowane przez dang organizacj¢ byly wyjatkowe, 1 w
znacznym stopniu roznity sig, od tych przeprowadzanych przez konkurencje.

v' Mozliwo$ci trafnego okreSlenia, co w dziatalnoSci przedsi¢biorstwa jest
najwazniejsze. To w znacznym stopniu umozliwia dokonanie trafnego
rozdysponowania zasobami mi¢dzy wystepujacymi opcjami.

v" Wyznaczanie okre$lonych regul, ktére okre$lajg granice, poza ktére nie powinno si¢
wychodzi¢. Pokazuja one jakie dzialania powinny zosta¢ wykonane, a jakie nie.

Sytuacja taka umozliwia w znacznym stopniu szybsze podejmowanie réznych decyz;ji.

* Szkota realnych mozliwosci

Jest ona najmtodszg szkotg zarzadzania strategicznego. Ukazuje si¢ tutaj szczegdlng

rolg, jaka posiada otoczenie organizacji, ktére w znacznym stopniu wplywa na
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funkcjonowanie catego przedsi¢biorstwa. Otoczenie to jest coraz bardziej nieprzewidywalne,
a w zwigzku z tym agresywne w stosunku do podejmowanych dziatan. Ukazano tutaj brak
sensu w zastosowaniu jaki$ dtugofalowych planéw, gdyz wszystko ulega cigglej przemianie.
Ksztattowanie strategii polega na rozbiciu jej na male czgsci z r6znymi mozliwo$ciami, jakie
dotycza dalszych dziatan. Nalezy zwrdci¢ roOwniez uwage na to, iz w kazdym momencie moze

nastapi¢ potrzeba zrezygnowania z jaki§ dotychczasowych dziatan, w zwiazku z tym zawsze

powinno si¢ stwarza¢ ku temu mozliwosci.

1.6.2 Podzial szkét zarzadzania strategicznego wg J.Ch. Mathe

Podejscie te wskazuje na dwa rodzaje parygmatéw, w ktérych zawarte sg rézne szkoty
zarzadzania strategicznego. Sa nimi:*
e Parygmat strategicznej racjonalnosci
e Parygmat zachowan strategicznych
Ukazuja one rézne podejscia do zarzadzania strategicznego, ktére wyznaczaja kierunki
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

Rysunek 3 Szkoty zarzadzania strategicznego wyodrebnione na podstawie parygmatu

strategicznej racjonalnosci

Parygmat strategicznej racjonalnoéci

lanowania
harwardzka P

strategicznego

r

A J
pozycjonowania

ilosciowa .

macierzowego

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie — M. Lisinski, Przeglad parygmatéw zarzadzania

strategicznego, op. cit., s. 13.

M. Lisinski, Przeglad parygmatéw zarzadzania strategicznego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie, 2011, nr 856, s. 13.
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W oparciu o parygmat strategicznej racjonalnosci odpowiednia strategia powinna
uwzglednia¢ zaréwno funkcjonowanie samego przedsiebiorstwa, jak i réwniez konkurencji, i
otoczenia w jakim prowadzi si¢ dzialalnos$¢. Skuteczna strategia jest mocng strong kazdej
organizacji efektywnie ukazujacg kierunki dziatania. Zwigzane jest to z faktem, iz jest ona
dlugofalowym 1 niezmieniajgcym si¢ w czasie wyznacznikiem postgpowania kazdego
przedsigbiorstwa, ktéry oparty jest na realistycznych wytycznych. Wyznacza stale metody i
techniki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Cecha charakterystyczng owego parygmatu
w zarzadzaniu strategicznym jest dgzenie do wnikliwej analizy wszystkich podejmowanych
dziatan. W celu wyboru jak najlepszej z mozliwej opcji brane sa pod uwage zaréwno
jakoSciowe, jak 1 ilosciowe metody stuzace dokonywaniu badan poprzedzajacych
podejmowanie decyzji. W swoim rozumowaniu wykorzystuje wczesniejsze doswiadczenia,
ktéore w znacznym stopniu utatwiaja funkcjonowanie przedsigbiorstwa, jednak przy
rOwnoczesnym racjonalnym podejmowaniu decyzji i wykonywaniu dziatan, ktére oparte sg

na okreslonych regutach postepowania.

Rysunek 4 Szkoly zarzadzania strategicznego wyodrebnione na podstawie parygmatu

zachowan strategicznych

Parvgmat zachowan strategicznvch

behawioralna systemowa inkrementalistow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie — M. Lisinski, Przeglad parygmatéw zarzadzania

strategicznego, op. cit., s. 13.

Parygmat zachowan strategicznych opiera siggtéwnie na tworzeniu i wprowadzaniu w
zycie okreslonej strategii. Uznaje za stosowne wykonywanie dzialan poprzedzonych
wczesniejsza analiza podobnych sytuacji, jekie mialy miejsce w przesztosci. Bardzo
waznymelementem w odpowiednim postgpowaniu jest wykorzystanie zdobytej wiedzy i

do$wiadczenia, réwniez tej na temat innych organizacji w podobnych sytuacjach. Pozwala to

33

37 / 198



97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

na uniknigcie wielu niekorzystnym konsekwencjom. Zauwazy¢ mozna, iz nie s3 wazne

wystepujace metody postepowania, przestrzeganie okreslonych regut, ale wykorzystanie

odpowiedniego wzoru do nasladowania, ktéry znacznie utatwi wykonywang prace.

1.6.3 Szkoly z punktu widzenia D. Tecce, G. Pisano, A. Shuen

Ciekawe podejscie dotyczace zarzadzania strategicznego zaproponowane zostato

przez D.

Tecce, G. Pisano, A. Shuen. Wg tych autoréw wyrdznione zostaja cztery szkoty

zarzadzania strategicznego pod pryzmatem gtéwnych celéw okreslonej strategii.*®

Rysunek

5 Szkoty zarzadzania strategicznego wg D. Tecce, G. Pisano, A. Shuen

Szkoly zarzadzania strategicznego

Parvgmatv dotvczace

strategii
Skupiajace si¢ na Skupiajace signa
sile rynkowej efektywnosci
szkola
il Strategicznego Zasobowa Dynamicznych
konkurencji konfliktu mozliwosci
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie - D. Tecce, G. Pisano, A. Shuen,

DynamicCapabilities and Strategic Management... , op. cit., s. 511-515.

*® D. Tecce, G. Pisano, a. Shuen, DynamicCapabilities and Strategic Management, ,, Strategic Management

Journal” , Vol. 18, No. 7, 1997, s. 511-515.
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Szkota sil konkurencji

Wskazuje si¢ tutaj na istotng role na stworzonego przez M. Portera model 5 sit, ktéry
umozliwia dokonania kompleksowej analizy otoczenia. Tworzona strategia powinna bra¢ pod
uwage warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej ptynace z zewngtrz przedsigbiorstwa.
Odpowiednio dobrana zapewni organizacji zajecie dobrego miejsca na rynku, ktére umozliwi
skuteczng walke z konkurencjg i zdobycie nad nig przewagi. Z kolei osiaggnigcia takie

doprowadzajg do sukcesu.
Szkota konfliktu strategicznego

Ukazuje wspolzaleznosci, jakie wystepuja pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami
zajmowanego rynku. Zauwaza si¢ w nich w jakim stopniu i jak mozna wplyna¢ na
konkurencje¢. Zwigzane jest to z tym, ze zachowania jednych pociggaja za sobg konsekwencje
u innych. Wystepuje zasada, iz silniejszy rywalizator jest w lepszej sytuacji i bedzie miec

wigkszy wplyw na inne przedsiebiorstwa.
Szkota zasobowa

W podejsciu tym najwazniejsze jest posiadanie przez organizacj¢ odpowiednich
zasobow, a nastgpnie ich efektywne ulokowanie, ktére przyniesie najwigksze zyski. Zwraca
si¢ tutaj uwage rowniez na unikalne zasoby, ktére nie sg powszechne u konkurencji. Ich
uzytkowanie moze przynie$¢ duzy sukces. Wykorzystanie posiadanych mozliwo$ci powinno
by¢ skutecznie przemyslane i kontrolowane, aby nie doprowadzi¢ do ich nieefektywnego

zuzycia, przynoszacego straty.
Szkota dynamicznych mozliwosci

Sytuacja panujgca na rynku zmusza firmy do podejmowania bardzo szybkich i
dostosowanych do zachodzacych zmian dziatan, ktére majg istotny wplyw na dalsza
przysztos¢ kazdej organizacji. Takie postgpowanie moze przynie$¢ przewage nad innymi
uczestnikami rynku. Jednak musza by¢ one doktadnie dostosowane do posiadanych
predyspozycji, aby nie okazaty si¢ niedopasowane i nieosiggalne. Tylko wtedy moga one

przynies¢ okreslone korzysci.
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1.6.4 Szkoty wg M. Marchesnay

Tabela 2 Szkoty zarzadzania strategicznego wg M. Marchesnay

Szkota:

Planowania

Tworzenia projektow

Pozycjonowania

Poszukiwania nowych rozwigzan

Nauki

Kultury

Pomysltowosci

Dowodztwa

Srodowiskowa

Stosownego uksztaltowania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie - E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H.

Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwa, op. cit., s. 75.
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M. Marchesnay wyodrebnia podzial szkét zarzadzania strategicznego uwzgledniajac
mozliwosci ich réznych przyczyn powstania. Takim sposobem wyrdéznione zostato dziesie¢

rodzajéw. >’

Szkota planowania pokazuje, iz tworzenie okre§lonej strategii zwigzane jest z
wystepowaniem procesu majgcego formalny charakter, ktéory w swoim zakresie posiada
wszystkie, kolejno wystepujace po sobie elementy, dotyczace coraz bardziej sprecyzowanych

przysztych planow.

Szkola tworzenia projektow zaktada, ze okre$lanie strategii jest pewnym formalnym
procesem, ktéry podaza w swoim kierunku, przez pryzmat majacej miejsce analizy SWOT,

ktora jest pewnym drogowskazem dla dziatan wystepujacych w danym procesie.

Szkola pozycjonowania pokazuje Zze kreowanie strategii jest procesem, ktéry ma
mozliwosci do precyzyjnej analizy. Polega on na taczeniu pewnych wytycznych z
wystepujacymi réznymi zajsciami, jakie majg miejsce w organizacji. Pokazuje on jak wazne

jest ich wilasciwe potlaczenie.

Szkota poszukiwania nowych rozwiazan ukazuje, iz proces ksztattowania zalozonej
strategii polega na podejmowaniu decyzji, a co za tym idzie dokonywanym wyborze, ktore
maja coraz bardziej realistyczny charakter. Tylko takie wybory mogg cieszy¢ si¢

powodzeniem.

Szkota kultury pokazuje, Ze tworzenie strategii uwarunkowane jest wzajemnym
uczeniem si¢ pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami, ktére na siebie w pewnym stopniu
oddziatujg. Istotng role odgrywaja tutaj przestrzegane wartosci oraz wystgpujace normy, jakie
maja miejsce w okreslonej grupie oséb. To one sg najbardziej decyzyjnymi czynnikami, ktére

wplywaja na myslenie i zachowanie danych grup.

Szkotla stosownego uksztaltowania przedstawia formulowanie strategii jako procesu
polegajacego na dostosowywaniu si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Dziatania te sg uwarunkowane poprzez posiadany potencjal, jaki ma organizacja.

Szkola dowdédztwa ukazuje, ze proces tworzenia strategii polega na dochodzeniu
pomiedzy poszczegdlnymi grupami do wzajemnych porozumien, ktére z kolei prowadza do

dokonania wyboréw najbardziej kompromisowych rozwigzan.

7 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwa, op. cit., s. 75.
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Szkota pomystowosci zaklada, ze proces formutowania strategii ma przede charakter
pionierski, ktory posiada predyspozycje do mozliwosci przewidywania réznych sytuacji, jakie
moga mie¢ miejsce w organizacji. W podejsciu tym kluczowg rol¢ posiadajg liderzy

przedsigbiorstwa, ktérzy sg prekursorami w takich dziataniach.

Szkota sSrodowiskowa uznaje, iz przy tworzeniu strategii bardzo istotnym elementem
catego procesu jest skupienie si¢ na otoczeniu, w ktérym funkcjonuje organizacja. Tylko takie
dziatania moga ochroni¢ kazda firm¢ przed upadkiem. Niedostosowanie si¢ do wcigz
ulegajagcego zmianie otoczenia powoduje wiele niekorzystnych konsekwencji, ktére w

przysztosci doprowadzaja do likwidacji przedsigbiorstwa.

Szkota nauki stawia gléwny nacisk na wiedze, ktéra maja w posiadaniu firmy.
Zwraca si¢ réwniez duzg uwage na pracownikow danej organizacji, gdyz to oni gtéwnie sg
osobami posiadajagcymi ten zasOb. Tworzenie strategii opiera si¢ tutaj na procesie
poszukiwania 1 tworzenia zupelnie nowej wiedzy przez ludzi pracujacych w danej firmie oraz

przez same przedsigbiorstwo.

Zauwazy¢ mozna, iz w kazdym z rodzajow opisywanych szkoét przez autora,
wystepuje pojecie procesu. To wlasnie on jest jego gtéwng cechg, ktéra jest nieodzownym

elementem majgcym miejsce we wszystkich podejsciach zarzadzania strategicznego.

1.6.5 Szkoly zarzadzania strategicznego zaproponowane przez S. Galata

Autor ten wyrdéznia cztery szkoty zarzadzania strategicznego, jakimi s3: szkota
uczenia si¢, szkota logiczno-kulturowa, szkota drobnej przedsiebiorczosci, szkota polityczna,
ktére precyzyjnie opisuja na co zwraca si¢ szczegdlng uwage przy ksztaltowaniu
odpowiedniej strategii przedsigbiorstwa, istotnie wpltywajacej na jego dalsze funkcjonowanie.
Kazda z tych szkét wskazuje odpowiednie kroki jakimi powinna podaza¢ kazda firma w celu
osiggnigcia jak najwigkszych korzysci oraz eliminacji elementéw przynoszacych niekorzystne

konsekwencje.
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Tabela 3 Szkoty zarzadzania strategicznego zaproponowane przez S. Galata

Szkota:

Opis:

Uczenia si¢

Pokazuje, iz przedsigbiorstwo moze
przystosowywa¢  swoje  dzialania  do
zmieniajacych si¢ warunkow, jakie panuja w
jego otoczeniu. W zwigzku z tym nie
zachodzi konieczno$¢ zupelnej reorganizacji
dotychczasowego funkcjonowania. Jednak
warunkiem koniecznym jest tutaj
odpowiednie uczenie si¢ do reagowania na

zachodzace zmiany.

Logiczno-kulturowa

Istotng role odgrywaja tutaj
najwazniejsze osoby decyzje organizacji. To
oni maja najwicksze oddzialtywanie na
tworzenie strategii. Zwraca si¢ tutaj uwage
na przestrzegane przez nich normy i wartosci
oraz nastawienie do pojawiajacych si¢
sytuacji. Te czynniki zasadniczo wplywaja
na ich postgpowanie w stosunku do

prowadzonej dziatalnosci.

Drobnej przedsiebiorczosci

Ukazuje, 1z tworzenie strategii w
mikroprzedsigbiorstwach nie jest
rOwnoznaczne z wykorzystywaniem
formalnych regut postgpowania. Czgsto w
takich firmach nie istnieje nawet taka
mozliwos¢. Jest ona z zasady okreslana
przez jedng osoba, ktérg jest gléwnie
wilasciciel. Jego wizja przysztosci dotyczace;j
dalszego funkcjonowania nie jest nigdzie
dokumentowana, a jedynie istnieje w jego

przemysSleniach.
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W okreslaniu strategii najwazniejsza jest
posiadana wiladza w przedsiebiorstwie. To
Polityczna ona przyczynia si¢ do dokonywania wyboru
najlepszej z mozliwych opcji, nawet gdy
dzialania te nie beda spojne z

zaplanowanymi.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie - S. Galata, Strategiczne zarzadzanie

organizacjami, op. cit., s. 88-89.

1.7 Ewolucja zarzadzania strategicznego

Zmiany dotyczace zarzadzania przedsigbiorstwami, w tym zarzadzania strategicznego
powiazane sa przede wszystkim z wciaz ulegajacym zmianie otoczeniem. Wptywa ono
diametralne na funkcjonowanie catej organizacji. Tylko dostosowanie si¢ do niego 1 wyjscie
naprzeciw wymaganiom gwarantuje utrzymanie si¢ na rynku i dalszy rozwdj.

Niedopasowanie si¢ oznacza klegske, ktéra z reguty rownoznaczna jest z upadkiem.

Szczegblnym okresem w zmianach, jakie miaty miejsce w otoczeniu przedsiebiorstw
sg lata pigcdziesigte XX wieku. To wilasnie wtedy H. Ansoff zwrdcit uwage na wystepujace

gwaltowne przemiany i stworzone zostaty zmienne, ktére je ukazuja. Sa nimi:**

e Coraz szybciej postgpujagce zmiany w otoczeniu: Zwigzane sg one z WcCigz
postepujacymi innowacjami oraz coraz krétszym cyklem zycia zaréwno produktéw,
jak i catego procesu technologicznego.

* Coraz wigksza intensywnos¢, jaka miata miejsce w otoczeniu: Zwrdécono tutaj uwage
na duzy wptyw otoczenia w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, a z drugiej strony
ukazane zostaly dziedziny, w ktérych to wtasnie organizacja ma najwigksze
oddzialywanie. Z powodu, iz nie ma sposobéw na dokonywanie kontroli zdarzen,
jakie beda miaty miejsce w dalszej przysztosci, bardzo waznym elementem w kazde;j

organizacji s3 odpowiednie stosunki kierownictwa z swoimi partnerami.

* G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 25-26.
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* Coraz wigksza wieloaspektowos$¢ otoczenia: Zawiera si¢ w tym zmiana granic, ktére
wyznaczone byly dla kazdej firmy oraz postgpujaca zmienno$¢ czesci sktadowych
otoczenia.

» Coraz wiecej wystepujacych nowosci zmian: Zmiany jakie moga nastgpi¢ sg bardzo
ciezkie do przewidzenia, i w duzym stopniu, a w krétkim czasie oddziatuja na
funkcjonowanie catego przedsi¢biorstwa. Sg one z reguty inne niz te co mialy miejsce

wczesniej.

Duza uwage na rozwoju zarzadzania strategicznego skupit B.Taylor, ktéry okreslit

najwazniejsze przedzialy czasowe, istotnie wptywajace na omawiane zagadnienie.>

Rysunek 6 Ewolucja procesu zarzadzania strategicznego

1965r. — 1974r. 1975r. — 1979r. 1980r. — 1986r.

TUmiarkowana Gospodarka gotowa do Wvstepowanie wieln
stabilnosé w otoczeniu wrallci ograniczern oraz
oraz prredsicbiorstwie TWITILLS ZOILA

racjonalizacja

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie - G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op.

cit., s. 25-27.

W pierwszym okresie zauwazono, ze w krajach, ktére miaty dobrze rozwinigtg
gospodarke, spoteczenstwo zylo w bardzo dobrych warunkach, ze wzglgdu na swoja
zamozno$¢. Firmy dazyly przede wszystkim do coraz wigkszego rozwoju oraz
dywersyfikacji. W celu realizacji swoich zamiaréw nastata potrzeba dokonywania planu
dziatalnosci w perspektywie wieloletniej. Istotnym elementem bylo réwniez sprostanie
wymaganiom klientéw, biorgc pod uwage modg, jaka wystgpuje na poszczegdlnych rynkach.
W celu analizy r6znych mozliwosci sporzadzano macierze portfelowe. Waznym aspektem

bylo réwniez okreslenie, gdzie znajduje si¢ luka rynkowa, oraz jej skuteczne wypetnienie.

¥G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 26-27.

41

45 / 198



97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

Charakterystycznym wydarzeniem, jakie przyczynilo si¢ do powstania drugiego
okresu byt kryzys naftowy w 1974 roku. Jego tragiczne skutki zostaly odczute przez caty
rynek swiatowy. Okazato sig, iz stosowane do tej pory techniki zarzadzania nie sg skuteczne.
Gtéwnie chodzi tutaj o przewidywanie przysztych zjawisk oraz okreslenie, jaki wpltyw na
funkcjonowanie firmy ma jego otoczenie. Nastata potrzeba stworzenie bardziej skutecznych
metod stuzacych okreslaniu co moze si¢ w przyszioSci wydarzy¢, ktére ciesza si¢
powodzeniem do dzis. Wséréd nich mozna znalez¢é: oceng wystepujacego ryzyka w
inwestowaniu, techniki planéw finanséw. Zwrécono rowniez uwage na wystepujace aspekty
polityczne, spoteczne oraz kulturowe, ktére w istoty sposob wplywaja na funkcjonowanie

kazdej organizacji.

Ostatni okres charakteryzuje si¢ probami znalezienia jak najlepszych narzedzi
skutecznego zarzadzania, ktére ma miejsce w kryzysowych sytuacja oraz rosnacej
konkurencji coraz intensywniej zdobywajacej poszczegdlne rynki. Wzorem do nasladowania
w projektowaniu i wdrazaniu okreslonej strategii staty si¢ japonskie firmy. W proces
zarzadzania strategicznego zaangazowani powinny by¢ wszyscy zarzadzajacy. Tylko wtedy
moze ono przynie$¢ pozadane rezultaty, ktére zapewnig organizacji sukces. Z kolei
najwazniejsze osoby kierujgce przedsigbiorstwem powinni przyczynia¢ si¢ do odpowiedniego

wprowadzania w zycie strategii, a nie tylko jej okreslania.

Wyréznia si¢ jeszcze jeden etap, ktéry nie zostat ujety przez B. Taylor. Jest nim wcigz
rozszerzajacy si¢ proces globalizacji. Jest ona bardzo waznym czynnikiem wptywajacym na
funkcjonowanie istniejgcych organizacji. Zwigzane jest to z faktem wzajemnego
oddzialywania na siebie zarowno krajow, jak i ludnosci. W zwigzku z tym aktualna sytuacja,
pojawiajace si¢ problemy, podejmowane dziatania, w pewnych czesciach $wiata istotnie
wplywa na funkcjonowanie spoteczenstwa nawet w bardzo odlegtych terenach. Wazna role
pelnia tu przede wszystkim kraje wysoko rozwinigte, gdyz to wiasnie tam wigkszos¢

przedsigbiorstw ma swoje siedziby.*’

* G. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, op. cit., s. 27.
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Rozdzial 2 Modele biznesowe, jako kierunki wspomagajace funkcjonowania

organizacji

2.1 Istota modeli biznesowych

Wsréd wspodiczesnego spoleczenstwa modele biznesowe cieszg si¢ wcigz rosngcym
zainteresowaniem. Coraz wigcej przedsigbiorstw skupia na nich swoja wielkg uwagg.
Zwiazane jest to z tym, iz ich odpowiednie wykorzystanie moze przynies¢ w przysztosci
wiele pozadanych korzysci, ktére z kolei pozwolg osiggna¢ dla nich zysk, a z drugiej strony

unikna¢ ponoszenia niepotrzebnych kosztow, ktore sag mozliwe do pominigcia.

Rosngce zainteresowanie tematem modeli biznesowych powoduje coraz wigksza
dostgpnos¢ do wielu potrzebnych informacji na ich temat, co spowodowane jest duza
potrzebg przedsiebiorcow w celu ich odpowiedniego zrozumienia i realizacji w swojej
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Dlatego tez coraz wigcej naukowcé4w probuje w petni

1 skutecznie wykorzysta¢ dany temat, aby jak najbardziej przyblizy¢ go swoim odbiorcom.

W literaturze mozna odnalez¢ wiele definicji pojecia modelu biznesowego, kazdy
autor interpretuje go na swoéj sposob jednak w glebi przytaczaja one ten sam sens ich

istnienia.

Wg Kozminskiego model biznesowy utozsamiany jest z pewnymi planami na
przysztos¢ zwigzanymi z jak najlepszym wykorzystaniem swojego potencjatu, ktére z kolei
przyniosa przedsi¢biorstwu jak najwigksze zyski. Ukazuje on pewien zwigzek pomigdzy
modelem biznesowym, a strategia stuzaca wskazaniu odpowiednich drég podazania. Zdaniem
autora moze on stuzy¢ wilasnie jej skutecznemu okreSleniu. Jednak coraz wigcej
funkcjonujacych organizacji podlega presji ptynacej z blizszego i dalszego otoczenia, dlatego
tez uwaza si¢, ze wdrazanie planéw dlugookresowych nie jest skutecznym narzedziem
prowadzenia dalszego biznesu. W zwigzku z czym firmy chcg t¢ droge uproscic, a co za tym
idzie, skréci¢ okres ich realizacji. Zakladaja one jak najszybsze wprowadzenie w swoja

dziatalno$¢ okreslonych dziatan, ktére przyniosa odpowiednie skutki w krétkim okresie
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czasu. Jednak ze wzgledu na ilos¢ popetnianych btedoéw takiej koncepcji moze okazaé si¢ to

bardziej kosztownym sposobem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.41

Inne podejsScie zauwazy¢ mozna w rozumieniu modelu biznesowego stworzonego
przez A. Afuah. Podkresla ono, iz najwazniejszymi elementami pozwalajagcymi odpowiednio
zdefiniowa¢ pojecia modelu biznesowego jest zrozumienie dwédch waznych obszaréw

pozwalajacych osiagna¢ przedsiebiorstwu najwigksze zyski, jakimi sa}:42

* Skupienie jak najwickszej uwagi na potrzeby nabywcow, iz to wilasnie oni gwarantuja
istnienie przedsigbiorstwa oraz jego przysztos$¢. Jesli nie osiggniemy zainteresowania
ze strony klientéw to rOwnoznaczne jest to z upadkiem organizacji. Przedsigbiorstwo
osigga zyski ze wzgledu na oferowaniu swoich produktéw czy tez ustug nabywcom,
ktére tworzone sa przy odpowiednim wykorzystaniu posiadanych zasobdow, ktére
nastepujaco spelnia oczekiwania klientéw przy rownoczesnej mozliwosci
przechwycenia danej wartosci, ktéra z kolei powinna przynies¢ zyski réwne
wczesniejszemu okresleniu wielkosci danej wartosci.

e Z drugiej strony autor zwraca réwniez uwage¢ na pojecie rentownosci firmy, ktéra
napedzana jest w duzej mierze dziataniem na nig w jednym czasie dwoch waznych
czynnikéw, ktore z kolei ptyng z zajmowanego sektora jak i réwniez z prowadzonej
dziatalnosci. W zwigzku z tym model biznesowy w duzej mierze uzalezniony jest
wiasnie od tych elementéw, gdyz tylko wtedy moze przynie$ pozadane zyski. Zwraca
ono réwniez uwage na nieuniknione wystgpujace koszty, ktére wytwarzane sg w
kazdym przedsigbiorstwie. Model biznesowy sktada si¢ z pigciu najwazniejszych
elementéw jakimi sg:

¢ Zajmowane miejsce przedsigbiorstwa na rynku

% Podejmowane dziatania

¢ Czynniki warunkujace prowadzenie dziatalno$ci ptynace ze sektora

¢ Posiadane zasoby

* Ponoszone koszty

Uwzgledniajac powyzsze zagadnienia pojecie modelu biznesowego oznacza okreslone

dziatania, ktére prowadza przedsigbiorstwo odpowiednimi $ciezkami, przy odpowiednim i

4 AK. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, wyd. Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa,
2004, s. 123.

#2J. Brzéska, Model biznesowy — wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem, ,,
Organizacja i zarzadzanie: kwartalnik naukowy”, Politechnika Slaska, 2009, nr 2, s 8.
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skutecznym wykorzystaniu posiadanych zasobow, w celu wytworzenia jak najwigkszej
mozliwej wartosci dla nabywcow przy rdwnoczesnym osiggnigciu przewagi stuzacej przejecia

wartosci.

Slwotzky, D. Morrison, B. Andelman ukazujg pojecie modelu biznesowego z troche
innej perspektywy. Wg nich model biznesowy kierowany jest okre§lonymi obszarami
prowadzenia dzialalnosci, ktére sa najwazniejszymi elementami wchodzacymi w skiad

budowy danego modelu.*?

Rysunek 7 Obszary modelu biznesowego wg Slwotzky, D. Morrison, B. Andelman

Obszary modelu biznesowego

wybér nabvwey
rozmorodnosé

zakres dzialania przechwytywanie

wartosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Brzéska, Model biznesowy — wspélczesna

forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem, op. cit., s 10.

3 J. Brzéska, Model biznesowy — wspétczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit., s. 10.
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% Pod pojeciem wyboru nabywcow - kryje si¢ proces stuzacy przeprowadzeniu
odpowiedniej identyfikacji grup klientéw, a nastepnie ostateczny ich wybér. Kolejno
dani klienci sg umieszczani w poszczegdlnych zbiorach, ktére tworza najbardziej
zblizeni do siebie. Okres$la si¢ nastgpnie do ktérych grup najbardziej pasuje
dziatalnos¢ danej organizacji, a wigc jakich klientéw mozna w najwigkszym stopniu
zadowoli¢ ofertg firmy.

* Przechwytywanie wartosci - pokazuje jak przedsigbiorstwo dokonuje wytworzenie
wtasnie tej wartosci dla swoich nabywcéw oraz jakie korzysci ptyng do niego za te
prowadzone dzialania. Przechwytywanie wartosci nie polega tylko i wylacznie na
dokonywaniu sprzedazy swoich produktéw, ktéra przynosi cele zarobkowe, ale i
rowniez dodatkowe elementy calego procesu sprzedazowego, jakimi moga byc¢:
swiadome jego wydluzanie, posiadanie w ofercie wyrobéw uzupetniajacy si¢
wzajemnie. Na tym obszarze skupia si¢ przede wszystkim uwage na dazeniu do
uzyskania zysku organizacji.

¢ Kontrola strategiczna - umozliwia prowadzi¢ odpowiednie czynnosci shtuzace
nadzorowi nad procesem osiggania zysku poprzez gléwnie jego odpowiednie
kontrolowanie. Jest ona bardzo waznym czynnikiem, ktéry umozliwia prowadzenie
jak najlepszej innowacji w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Drogi jakimi ono
podaza w celu osiggni¢cia takiej kontroli nazywane sg jej punktami.

¢ Zakres dziatania — pokazuje na czym polega funkcjonowanie danego przedsigbiorstwa
oraz co sklada si¢ na jego oferte. Organizacje w swoim istnieniu w wiekszosci
przypadkéw dokonuja powigkszania lub zmniejszania wlasnego zakresu dzialania,
rzadko stoja w miejscu. Zmieniajace si¢ potrzeby klientéw pociggaja za sobg
konieczno$¢ dokonywania réznych modyfikacji w prowadzeniu dziatalnosci w celu
ich zaspokajania. Jednak takie podejmowane kroki, poza uwaga nabywcéw, powinny
roOwniez petni¢ inng rolg, jaka jest maksymalizacja korzys$ci przynoszonych dla

organizacji przy rownoczesnej odpowiedniej kontroli prowadzenia biznesu.

Wszystkie okreslone powyzej obszary modelu biznesowego muszg by¢ ze soba spdjne
i zawiera¢ si¢ w sobie, gdyz tylko wtedy mogg przynie$s¢ pozadany efekt. W zwigzku z tym
dokonujgc ich odpowiedniej identyfikacji a nast¢gpnie budowy modelu biznesowego nalezy
zwréci¢ szczegllng uwage zar6wno na potrzeby potencjalnych nabywcoéw jak 1 réwniez
mozliwo$¢ osiagnigcia pozadanego zysku ktory kolei umozliwia osiagnigcie pewnej

rentownosci organizacji stworzong poprzez przedostanie si¢ do okreslonej strefy zysku.

46




97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

Pojecie modelu biznesowego jest SciSle utozsamiane z pojawiajacymi si¢
osiggnieciami dziatu informatyki, a doktadniej szybkim tempem rozwijajacym si¢ Internetem.
To wlasnie on odgrywa znaczaca role w tworzeniu, a nastepnie funkcjonowaniu modeléw
biznesowych w organizacjach. Odkryto, ze firmy funkcjonujace z wykorzystaniem osiggnig¢
z dziedziny Internetu znacznie tatwiej moga zdoby¢ przychylno$¢ nabywcéw poprzez
mozliwo$¢ stworzenia swojej oferty majacej nowoczesne charakterystyczne dla niej cechy,
jak 1 réwniez wartosci. Firmy takie miaty znacznie lepsze wyniki dotyczace poszerzania
nowoczesnych modeli biznesowych, ktére stluzyly zdobywaniu jak najwigkszej czesci

2 .. . , , . 44
dochodéw oraz zmienity swoje tancuchy wartosci.

Wg P. Timmersona poje¢cie modelu biznesowego charakteryzowane jest pod katem

trzech obszar6w prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jakimi sa}:45

1. Dokladny opis czynnosci dotyczacych osiggania w przyszio$ci okreslonych
przychodow.

2. Okreslenie, jakie plusy dla przedsigbiorstwa przynosza wykorzystywani aktorzy
biznesowi.

3. Precyzyjna budowa oferowanych przez firme¢ ustug lub tez produktéw, jak i
rowniez strumieni jakimi przeptywaja informacj¢. Zwraca si¢ tutaj rowniez istotng
rolg, jakg przypisuje si¢ poszczegdlnym aktorom biznesowym wraz z ogrywanym

przez nich znaczenie.

Wg wspomnianego autora budowa modelu biznesowego musi by¢ poprzedzona
dokladng analiza tancucha wartosci., ktéory w celu dobrego funkcjonowaniu powinien
zostawa¢ poddawany pewnym przemianom. Zwrdcono tutaj uwage no to, iz nie mozna
utozsamia¢ pojecia modelu biznesowego z modelem marketingowym, gdyz wbrew pozorom
oba oznaczajg w rzeczywistosci co$ innego. Model marketingowy ma szerszy horyzont, do
ktérego mozna zaliczy¢ wtasnie model biznesowy wraz z innymi elementami dotyczacymi

prowadzenia dziatalnos$ci, jakimi jest strategia marketingowa, oraz cze¢sci marketingu mix.

Pierwsze interpretacje pojecia modelu biznesowego pojawiaty si¢ juz w XX w. W
poczatkach swojego istnienia oznaczalo ono prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej

polegajacej na posiadaniu w swojej ofercie produktéw, ktére charakteryzowata znaczaco

“ ML Wierzbinski, Model biznesowy a strategia i zarzadzanie strategiczne, ,,Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2015, nr 398, s 482.

* M. Wierzbinski, Model biznesowy a strategia i zarzadzanie strategiczne, ,Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, op. cit., s. 483.
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niska cena. Byla ona z reguly ponizej kosztu wytworzenia danego wyrobu, w celu
sprzedawania w dalszej kolejnosci produktéw wzajemnie uzupetniajacych si¢ ktére dopiero
wtedy przynosily wieksze przychody. Jednak wraz z zachodzacymi istotnymi i ciggle
ulegajagcymi zmianami dotyczacymi obszar6w prowadzenia dzialalnos$ci pojecie modelu
biznesowego zacze¢to nabiera¢ innego znaczenia. Jest on przede wszystkim bardzo pomocnym
narzedziem stuzacym pewnego stopnia dopelnieniem wykorzystywania standardowych
metod, jak réwniez narzedzi dziedziny zarzadzania strategicznego. W skuteczny sposéb
obrazuje on wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie przy réwnoczesnym
spojrzeniu na posiadane zasoby. Model biznesowy w przejrzysty sposéb pokazuje co
przedsigbiorstwo w przysztosci chce osiagnacé, jak i sposoby stuzace realizacji danych celéw,
obrazuje z jakich krokéw sktadaja si¢ poszczegdlne wykonywane dziatania operacyjne, tak
aby stworzy¢ mozliwosci zdobycia jak najwickszej ilosci korzysci w postaci przede
wszystkim satysfakcjonujacych zyskdw wraz z rOwnoczesnym systematycznym tworzeniem,
w miare mozliwosci, stalej przewagi wsrdd innych konkurentéw. Autor zwraca uwage

réwniez na znaczaca pozycje modeléw biznesowych w tworzonej wartosci dla organizacji.*®

W kolejnej definicji omawianego pojecia istotng rol¢ odrywajg pytania, jakie okreslaja

prowadzona dziatalnoscia, ktérymi sa:*’
e Kto?
Okreslenie kto jest potencjalnym nabywca oferowanych produktéw badz ustug.

e Co?

Odnosi si¢ ono do rodzaju oferty przedsigbiorstwa.

e Jak?

Sposoby powstawania produktéw lub ustug.

* Dlaczego?

Co sprawia, ze organizacja przynosi zyski.

oM. Kowalczuk, O. Kosh, D. Mucha, Modele biznesu w teorii zarzadzania- business models in management
theory, w Security, Economy& Law, 2017, nr 2 s. 63.

7 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, pod red. K. Klincewicz, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2016, s 301.
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Pytania te tworzg okreslony przez O. Gassmanna, K. Frankenberga, M. Csik magiczny trojkat
modeli biznesowych, sktadajacy si¢ z kolei z trzech najwazniejszych obszaréw modelu

biznesowego

*  Model przychodow
*  Model wartosci

* Oferowana propozycja wartosci

Rysunek 8 Magiczny tréjkat modeli biznesowych

co
Oferowana
propozycja
wartoscl
kto
Model
przychodow Lancuch wartosci
dlaczego jak

Zrédto: M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, ..., op. cit., s 302.
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Model biznesowy

Strategiczne decyzje | Budowanie wartoSci Przejmowanie Utworzona sieé
wartosci wartosci
- Nabywcy - Zachodzace - Ponoszone koszty - Dostawcy
- Konkurencja procesy prowadzonej - Osiggane zyski - Dane dotyczace
- Misja dziatalnosci - Perspektywy nabywcow
-Oferowane - Posiadane zasoby dotyczace finanséw | - Drogi pozyskiwania
produkty i ustugi - Posiadane aktywa firmy 1 przekazywania
-Posiadane informacji,
predyspozycje oferowanych ustug
- Okreslona strategia jak i réwniez
- Branding produktow
- R6znorodnos¢ w - Istniejace zwigzki z
dziataniu nabywcami
- osiggane przychody

- wartos¢ firmy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w

,» Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych”, op. cit., s.

300.

S.M. Shafer, J.C. Linder, HJ. Smith w swojej interpretacji pojecia modelu

cztery gtéwne obszary dotyczace funkcjonowania kazdego

54 / 198

biznesowego wyrdznili

przedsigbiorstwa, jakimi sa:*®

» Strategiczne decyzje
* Budowanie wartos$ci
* Przejmowanie wartosci

¢ Utworzona sie¢ wartoSci

W kazdym z tych obszar6éw znajduja si¢ najwazniejsze elementy ich dotyczace, ktére

z kolei sg podstawowymi czesciami budujagcymi model biznesowy. W zwigzku z tym wedlug

* M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 300.
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tych autor6w model biznesowy musi by¢ tak stworzony aby precyzyjnie ukazywat
podejmowane decyzje strategiczne, ktére s3 S$cisle powigzane =z prowadzeniem
przedsigbiorstwa. Musza by¢ one jednak harmonijne oraz $ci$le ze sobg powigzane i
prowadzi¢ do osiagnigcia statej pozycji: finansowej organizacji jak i réwniez w zajmowanym

sektorze.

Precyzyjny model biznesowy powinien charakteryzowac si¢ odpowiednimi cechami.
Zwiazane jest to z faktem, iz przedsigbiorstwa prowadza swoja dziatalno§¢ w wolnorynkowe;j
gospodarce, ktéra z kolei ulega ciggtym i dynamicznym zmianom ptynagcym z otoczenia oraz
postepujacej globalizacji. Odpowiedzia na te zachodzace zjawiska jest odpowiednio

skonstruowany model biznesowy, ktéry uwzglednia nastepujace elementy:49

* Proponowana oferta przedsi¢biorstwa, ktéra posiada wyjatkowe znaczenie dla klienta

= Skupianie si¢ przede wszystkim na innowacyjnych rozwigzaniach

= Oferowanie wyrobéw ciezkich do nasladowania

= Systemowe podejscie dotyczace charakterystycznych cech danej koncepcji

» Harmonijno$¢ i odpowiednie skoordynowanie poszczegdlnych czesci prowadzone;j
dziatalnosci gospodarczej

* Podatnos¢ na zmiany

= Oferowanie wyrobéw okresowych

= Oferowanie wyroboéw tylko przez pewien okres czasu bez wpisywania ich w statg
ofert¢ przedsiebiorstwa

= Skionnos¢ do zmian dotyczacych starzenia si¢

= Zdolnosci dotyczace dokonywania zmian w juz z istniejagcym modelu biznesowym,

gdy zajdzie taka potrzeba

W literaturze odnalez¢ mozna réwniez dostowne ttumaczenie modelu biznesowego.
Wg autoréw sktada si¢ on z dwdéch zasadniczych czesci, a wigc modelu, jak i réwniez
biznesu. W tym znaczeniu model utozsamiany jest z pewnego rodzaju wzorem, ktéry jest
drogowskazem pokazujacym jak nalezy podazaé, aby firma dobrze prosperowata. Natomiast
stowo biznes oznacza pewng jednostke gospodarcza, ktérej funkcjonowanie nastawione jest
na osiggniecie zysku i wszystkie podejmowane przez nig przedsiewzi¢cia powinny prowadzié

w tg strong. W zwigzku z tym poje¢cie modelu biznesowego oznacza drogowskaz, jakim

#J. Drzewiecki, Model biznesu a strategia organizacji: podobienstwa, réznice, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Nauki o Zarzadzaniu”, Wroctaw, 2001, tom 8, nr 216, s. 337.
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powinno kierowac si¢ kazde przedsigbiorstwo zblizajacy go do zdobycia zysku, a wigc zwrot

ponoszonych kosztéw wraz z pewna nadwyzka, ktora jest zarobkiem dla przedsie;biorcy.50

2.2 Rodzaje modeli biznesowych

2.2.1 Modele biznesowe ukazane przez Michaela Rappa i Paula Timmersa

W zwigzku z ciagglym rozwojem dziedziny informatyki, a przede wszystkim Internetu,
ukazuje si¢ jego znaczaca role w zdobywaniu przez przedsigbiorstwo duzych zyskéw poprzez
jego réznorodne mozliwosci. To wilasnie z wykorzystaniem Internetu mozna dociera¢ do
coraz wiekszej grupy odbiorcow jak i rowniez dokonywac analizy wystepujacej konkurencji
oraz rynku w jakim funkcjonuje. W zwigzku z tym autorzy wskazujag na obecnos¢

wystepowania 9 rodzajéw modeli biznesowych, ktére maja wtasnie internetowy charakter.”

* Model posrednika

*  Model reklamowy

e Model kupca

* Model posrednika uzyskiwanych informacji
*  Model producenta

* Model sieci afiliowane;j

*  Model wirtualnej wspolnoty

* Model abonencki

e Model taryfowy

Model poérednika:52

W tym typie modelu funkcjonuja przedsiebiorstwa, ktorych dziatalnos¢ oparta jest na

zarabianiu poprzez posredniczenie migdzy ré6znymi organizacjami i klientami. Naliczajg one

0 ML Wierzbinski, Model biznesowy a strategia i zarzadzanie strategiczne, ,,Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, op. cit., s. 482.

SUA, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2003r,
s. 87.

ZA. Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s 87.

52




97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16
57 / 198
sobie pewny zarobek majacy charakter jednorazowy, od wykonywanych czynno$ci w ramach

swojej dziatalnosci. Wyrdznia si¢ tutaj:

* Posredniczenie pomi¢dzy przedsi¢biorstwami — B2B

* Posredniczenie pomi¢dzy przedsiebiorstwem a nabywcg — C2C
Model ten sktada si¢ r6znych czg¢sci m.in., wyrdznia si¢ nast¢pujace:

% Wykonywanie ustug prowadzacych do realizacji poszczegdélnych wymian handlowych
« Dystrybucja towaréw i ustug

% Miejsce dokonywania aukcji

% Miejsce umieszczania ogloszen

% Miejsce sprzedazy i kupna okre$lonych towaréw

Model reklamowy:5 3

Znaczaca rolg w tym przypadku przypisuje si¢ stronie WWW, w ktérej jej zatozyciel
umieszcza, a nast¢pnie przekazuje do powszechnego wgladu pozadane informacje w celu
przyciagnigcia uwagi przez osoby przeszukujace dane strony. Zrédtem dochodu w tym
przypadku jest dziatalno$¢ polegajaca na umieszczaniu poszczegdlnych form reklam w
danych stronach internetowych, optacanych przez osoby zlecajace reklamy, jak rowniez rézne
inne dziatania, ktére przyciggaja internautéw do zaznajomienia si¢ ze specyfika danej strony.
Funkcjonowanie tego modelu daje mozliwos¢ konkurowania na rynku wszystkim, ktérzy

posiadaja w swojej dziatalnosci wymagane interesujace witryny internetowe.
W sktad modelu reklamowego wchodza rézne serwisy internetowe, np. :

* Serwis majacy charakter uniwersalny

* Serwis zajmujacy si¢ wybranymi dziedzinami, w ktorych szczegdlnie si¢ specjalizuje

e Drzialania podejmowane w celu skutecznej realizacji marketingu motywujacego
innych

e Serwis, ktory nie prowadzi swojej dzialalnosci gtéwnie w celu zarobkowym, aby

osiggna¢ jak najwieksze zyski

BA. Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s 87.
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Model posrednika informalcyinego:54

Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa dzialajacego w ramach tego modelu polega na dogilebnym
zbieraniu potrzebnych danych na temat klientoéw, ktére maja znaczace wartosci dla innych
firm. Informacje takie sg przekazywane, w celu zarobkowym, dalej innymi organizacjom, a
nastepnie sa przez nich odpowiednio wykorzystywane i przetwarzane. Kroki te umozliwiaja
utworzenie najlepszego modelu klienta wraz potrzebnymi wskazéwkami stuzacymi do
polepszania obslugi okreslonych nabywcoéw. Przedsigbiorstwa modelu posrednika
informacyjnego, w okresie pozyskiwania potrzebnych danych, przyciagaja internautow
poprzez oferowanie im pewnych udogodnien, jakimi mogg by¢: r6znego typy nagrody, czy
tez mozliwos¢ darmowego korzystania z informacji na stronach zalozyciela. Z dziatalnosci
takich organizacji moga korzysta¢ rowniez klienci indywidualni, a wigc ich oferta nie jest

przeznaczona wylacznie dla innych firm.
Istniejg dwie grupy posrednikoéw informacyjnych:

* Portale, ktére w swojej dziatalno$ci wykorzystuja system rekomendacji

* Portale, ktére rejestrujg swoich odbiorcow

Model kugca:5 >

Opiera swoja dzialalno$¢ poprzez dokonywanie sprzedazy zaréwno przez hurtownikéw jak i
detalistow, danych towaréw i ustug, przy szczegdlnym wykorzystaniu funkcji Internetu.
Uwzglednia si¢ tutaj zarowno zaptate okreslong przez wszelkiego rodzaju licytacje czy tez po

wczesniej ustalonych cen.
Rodzaje kupcow:

* Model handlowca wirtualnego

* Model handlowca katalowego

* Model handlowca majacy charakter mieszany, w ktérym zawarte sg cechy handlowca
zaréwno internetowego jak i réwniez tradycyjnego

*  Model handlowca posiadajagcego w swojej ofercie wylacznie produkty posiadajace

elektroniczne cechy

A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 88.
S A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 88.
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Model producenta:56

Model ten nastawiony jest na bezposrednig sprzedaz do klienta ostatecznego, z pominigciem
innych kanatéw fancucha sprzedazy, m.in. hurtowni czy tez innych detalistycznych
przedsigbiorstw. Produkt czy tez ustuga sg oferowane oraz promowane za pomocg Internetu i
trafiajg prosto do finalnego nabywcy. Takie rozwigzanie pocigga za sobg wystepowanie wielu
pozytywnych cech, jakimi s3: mniejsze koszty zwigzane z posiadang oferta, lepsze
dostosowanie do wymagan klientéw ze wzgledu na znajomos¢ ich pragnien dotyczacych
danego produktu czy tez ustugi, pozytywnie oddzialujacy kontakt miedzy firmg a klientem.
Jednak wsréd wielu pozytywnych cech takiej metody znajdujemy réwniez jej negatywng
stron¢ dotyczacg wystepowania pewnych nieporozumien mi¢dzy poszczegdlnymi elementami

strumienia dystrybucji.

Model sieci alfiliowalnei:57

Podkresla on duze znaczenie pomiedzy $cista wspétpracg miedzy firmami obstugujacymi
strony internetowe. Za pomoca Internetu nabywcy ogladajacy jedng strong¢ mogg z tatwoscig
przejs¢ do innych, ze wzgledu na wystgpowanie funkcji bezposredniego odestania do
kolejnych miejsc. Przyci$niecie w okienko reklamy przedsigbiorstwa powoduje przeniesienie
na jego stron¢ internetowa. Firmy oferujacy taki model pobieraja oplaty za kazdorazowe
wybranie przez klienta, w taki sposéb, danej strony internetowej i1 dokonaniu nabycia.
Wysokos¢ takiej optaty jest ustosunkowana od uzyskanego przychodu przedsigbiorstwa

oferujacego produkty czy tez ustugi.

Model wirtualnej wspélnotv:5 8

W przypadku tego modelu zaktada sig¢, iz osoby wspoéttworzace dany serwis internetowy,
czuja do niego duze przywiazanie. W konsekwencji prowadzi to do czestszego korzystania
wtasnie z niego, gdyz wtasnie w tym miejscu spotykajg si¢ oni wzajemnie ze sobg. Stanowig

one pozadang i efektywng czgs$¢ nabywcow.

S A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 88.
STA. Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 89.
B A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 89.
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Model talrvfowy:59

Stawka, jaka obowigzuje w przypadku jego eksploatacji, jest Scisle uzalezniona od
wykorzystania dostgpnych zasobow. Okreslane jest kazdorazowe korzystanie przez nabywce,
co stanowi podstawe¢ uiszczania optat. Dzigki czemu mozna w pewnym stopniu ograniczy¢

koszty poprzez uniknigcie optat za elementy niepotrzebne i niewykorzystywane.

Model abonencki:*°

Zaktada on, iz korzystanie z serwisu internetowego jest mozliwe tylko dzieki uiszczeniu
oplaty, ktéra w pewnym sensie oznacza wykupienie abonamentu potrzebnego do poruszania
si¢ po nich. Model abonencki niesie za soba rowniez niekorzystne konsekwencje, gdyz
nabywcy ktérzy zaplacili pewng sume pieni¢zng za korzystanie z serwisu zwykle
wykorzystuja go wiele razy, w przeciwienstwie do darmowego dostepu, co z kolei wigze si¢ z
duzym przecigzeniem. Nabywcy sg zwykle zdania, iz jesli dokonali wptaty musza ja w petni

wykorzysta¢ wiec moga torowa¢ dostep dla innych.

2.2.2 Grupy modeli posiadajacych podobne cechy

Wystepujace modele biznesowe posiadaja zarazem pewne podobienstwa jak 1 réznice.
Dotycza one przede wszystkim wizji 1 planow na temat ich przysztego funkcjonowania,
budowy, zasiggu jaki obejmuja, najwazniejszych szczegdtéw jakie majg miejsce, jak réwniez
ich zdolno$¢ do wdrazania w funkcjonowanie danego przedsi¢biorstwa. Na podstawie takiej
klasyfikacji mozna wyr6zni¢ kilka grup rodzajow modeli biznesowych. W kazdej z tej grupie

znajduja si¢ modele biznesowe, ktére sa w najwiekszym stopniu do siebie podobne.

Ponizej zaprezentowano poszczegdlne grupy modelowe, ktére wykazuja pewne

wspélne cechy dotyczace idei ich budowy jak i réwniez przysztych zamierzen:®'

* Modele biznesowe bazujace na czynnikach dotyczacych rentownosci

P A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 89.

0 A, Afuah, Ch. L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, op. cit., s. 89.

013, Brzéska, Model biznesowy — wspéiczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit,, s. 16.
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* Modele biznesowe, ktére skupiajag si¢ przede wszystkim na innowacyjnych
mozliwosciach

* Modele skupiajace szczegdlng uwage na posiadanych i dobieranych do siebie
zasobach, ktére w znacznym stopniu wptywaja na warto$¢ firm oraz ich rywalizacje

* Modele biznesowe, ktore za najwazniejsza warto$¢ uznajg mozliwosci przewagi nad

innymi

W sktad tych grup modeli biznesowych zalicza si¢ r6zne rodzaje modeli biznesowych, ktére

zaprezentowane sg ponizej.

Modele biznesowe bazujace na czynnikach dotyczacych rentownosci

Ich gtéwnym celem jest dgzenie do osiggni¢cia rentownosci przedsi¢biorstwa zaréwno
tej dotyczacej terazniejszosci jak 1 rowniez dlugookresowej przysztosci.
Dziatalno$¢ firmy oparta jest wlasnie na takim wyborze i1 tgczeniu ze sobg réznych

element6w, ktére maja za zadanie osiagnaé jak najwiekszy przychdd.®
Rodzaje:

» Model skupiajacy si¢ gléwnie na elementach sektorowych i znacznie
odr6zniajacych przedsiebiorstwo wsréd innych firm

» Model szybko zmieniajacej si¢ okreslonej strategii, dotyczacej dziatan
marketingowych

» Model wydajnosci ekonomicznej

Model skupiajacy sie gldéwnie na elementach sektorowych i znacznie odrdézniajacych

przedsiebiorstwo wsrdd innych firm

Wizja na temat budowy modelu:

62J. Brzéska, Model biznesowy — wspéiczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit., s. 18.
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Model ten sktada si¢ z dwoch opisujacych go obszaréw. Jednym nich, ktéry ma zasadnicze
znaczenie jest utworzenie, a nastepnie przejmowanie wartosci. Z kolei drugim mniej waznym

obszarem sg podejmowane czynnosci i posiadane zasoby przedsigbiorstwa.
Gtéwne cele:

v" Dazenie do osiagnigcia jak najwigkszej rentownosci

v Skupienie uwagi na wytwarzanej wartosci dla nabywcy

v' Miejsce przedsiebiorstwa w rynku ,w jakim funkcjonuje, ktére umozliwia
przejmowanie wartosci

v Nastawienie na przychéd w dtuzszym okresie czasu
Czesci badz zasieg modelu:

* Podejmowane czynnosci
= Miejsce w rynku

= Determinanty, ktére wptywajg na caty sektor

Posiadane zasoby jak i umiejetnosci przedsigbiorstwa i jego pracownikow

Wydatki naktadane na ten model

Model szybko zmieniajacej sie okres§lonej strategii dotyczacej dziatan marketineowych

Wizja na temat budowy modelu:
W sktad tego modelu wchodzg dwa wymiary $cisle ze sobg zwiazane:

% Informacje na temat nabywcéw, ktére sg intensywnie i efektywnie zbierane oraz
przetwarzane, réwnoczesnie bioragc pod uwage szybkos¢ zmian zachodzacych na
zajmowanym rynku W zwigzku z tym firmy posiadaja odpowiednig wiedz¢ na temat
pragnien klientéw dotyczacych oferty.

% Skuteczne okreslenie, co w najwigkszym stopniu przynosi pozadane zyski, oraz

ksztaltowanie umiejetnosci skutecznego jego osiggania.
Gtéwne cele:

v’ Nastawienie na uzyskanie i utrzymanie odpowiedniej rentownosci w dhugim okresie

czasu.
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v Odpowiednia elastyczno$¢ umozliwiajagca szybkg reakcje na zachodzace zmiany w

rynku jak rowniez gustach 1 potrzebach klientow.

Czesci badz zasieg modelu:

Dokonanie wyboru najbardziej odpowiedniej grupy nabywcow

* Przejmowanie wartosci

Réznorodnosé

Odpowiedni wymiar funkcjonowania organizacji

Model wydajnos$ci ekonomicznej

Wizja na temat budowy modelu:

¢ Konfiguracja polegajaca na jednoczesnym potaczeniu czynnikéw strategicznych, ktore
umozliwiajg osiggna¢ przewage nad innymi uczestnikami rynku z elementami
operacyjnymi funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

* Uwzglednienie wptywu zachodzacym zmian w otoczeniu.
Gtéwne cele:

v' Wytwarzane produkty i ustugi wyr6znia znacznie wyzsza warto$¢ dla nabywcy w
poréwnaniu z innymi firmami.

v" Odpowiednie korzystanie z posiadanych zasob6w oraz ich cigglte zdobywanie.

v Nastawienie przede wszystkim na odpowiedni i zadawalajagcy poziom

przychodéw, zaréwno w chwili obecnej jak i rOwniez w przysztosci.
Czesci badz zasieg modelu:

» Utrzymywanie statej przewagi dotyczacej konkurencji

=  Wiasciwe wdrazanie zatozonego modelu biznesowego

» QOdpowiednie funkcjonowanie przedsigbiorstwa poprzez efektywne wykonywanie
swoich zadan

= Satysfakcjonujaca warto$¢ w oczach nabywcoéw

= Segmentacja zajmowanego rynku

= Sprecyzowanie oferty firmy

= Polityka cenowa
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* Dobranie odpowiednich umiejetnosci 1 wybieranie takich dziatan aby zapewniaty

przewage nad innymi

Modele biznesowe, ktore za najwazniejsza warto$¢ uznaja mozliwosci przewagi nad

mnnymi

Najwigksza uwaga skupia si¢ na utworzeniu odpowiedniego lancucha wartosci
przedsigbiorstwa. Odbywa si¢ to gtéwnie poprzez wdrazanie w swoim funkcjonowaniu

nowatorskich przedsigwzigc¢, co z kolei w duzym stopniu umozliwia wyzszos¢ nad innymi.

Najwazniejszym celem owego modelu jest dazenie do zdobycia oraz pdzniejszego utrwalania

przewagi nad innymi organizacjalmi.63

Rodzaje:

» Model konstruowania, wdrazania, a nastgpnie zachowywania przewagi nad innymi
» Model, ktory jest potaczeniem zar6wno przewagi nad innymi jak rowniez operacyjnej

wydajnosci

Model konstruowania, wdrazania, a nastepnie zachowywania przewagi nad innymi

Wizja na temat budowy modelu:

Odpowiednie gospodarowanie posiadanymi zasobami przedsigbiorstwa, wraz z

mozliwosciami ich odnawiania, poprzez wykorzystanie okreslonej wczesniej strategii z
efektywnymi dziataniami ich wdrazania.
Gtéwne cele

v" Funkcjonowanie przedsi¢biorstwa oparte jest przede wszystkim na zdobyciu, a

nastepnie utrzymaniu przewagi nad innymi uczestnikami rynku.
v Modernizacja firmy poprzez odpowiednie poszerzanie posiadanych zasobéw i

mozliwosci.

%3], Brzéska, Model biznesowy — wspéiczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit., s. 19.
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v Wdrazanie nowatorskich rozwigzan odbywa si¢ przy wykorzystaniu innych modeli

biznesowych.
Czesci badz zasieg modelu:

» Posiadane mozliwosci 1 zasoby przedsigbiorstwa
* Przewaga nad innymi uczestnikami zajmowanego rynku

» Lancuch posiadanej i tworzonej wartosci

Model, ktéry jest polaczeniem zar6wno przewagi nad innymi jak réwniez operacyjnej

wydajnosci
Wizja na temat budowy modelu:

s Zbior planéw i dzialan spdéjnie ze sobg funkcjonujacy, ktére sg dopasowane do
wczesniej okreslonej strategii.

¢ Dazenie do ciaglego zwigkszania przewagi nad innymi gltéwnie poprzez
wprowadzanie nowatorskich rozwigzan, ktére zapewniaja zdobycie pozadanej
wartosci wzgledem nabywcow.

X/

% Osiagnigcie trwalej operacyjnej wydajnosci przedsiebiorstwa.
Gtéwne cele:

v Osiggnigcie rentownosci oraz wydajnosci operacyjnej w perspektywie dlugim okresie
czasu.

v’ Zapewnienie wyzszosci nad innymi firmami.

v Dazenie do osiggniecia pozadanego strategicznego miejsca w rynku, gtéwnie poprzez

utworzenie odpowiedniej wartosci wsrod nabywcow.
Czesci badz zasigg modelu:

= Dazenie do statego ulepszania okreslonej wczesniej strategii organizacji

= QOsiaggni¢gcie korzystnego oraz coraz wigkszego, pod wzgledem dochodowosci,
poziomu sprzedazy

= Zagwarantowanie wydajnosci operacyjnej

* Przeswiadczenie, iz stabilno$¢ przewagi nad innymi jest konsekwencja

funkcjonowania spéjnych dziatan z catym systemem
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* (Odpowiednie potaczenie ze sobg wykonywanych dziatan

» Skupianie uwagi na zajmowanym strategicznym miejscu na rynku

=  Wszystkie podejmowane dzialania musze by¢ przystosowane do okreslonej wczesniej
strategii przedsigbiorstwa

= Zapewnienie pozadanej pozycji wsrdd innych przedsiebiorstw gtéwnie poprzez
odpowiednie zaspokojenie potrzeb nabywcéw 1 utworzenie wsrdd nich wlasnej
wartos$ci

= QOkreslone cele strategiczne zwracajg uwage przede wszystkim na osiggnigcie

rentownosci, ktéra ma charakter dtugookresowy

Modele skupiajace szczegolna uwage na posiadanych i dobieranych do siebie zasobach,

ktore w znacznym stopniu wplywaja na wartos¢ firm oraz ich rywalizacje

Modele takie oparte sg na odpowiednim zdobywaniu, poszerzaniu, a nast¢pnie
wykorzystaniu  zasobow przedsigbiorstwa, ktére umozliwiajg osiggnigcie pewnego

atrakcyjnego poziomu konkurencyjnosci.

Gléwnym celem danego modelu jest ciagte zwigkszanie poziomu warto$ci oraz

konkurencyjnosci.®*
Rodzaje:

» Model biznesowy, ktory jest konsekwencja wlasciwego dobrania do siebie
posiadanych aktywow przedsiebiorstwa, ktére z kolei umozliwiaja zdobycie
odpowiedniej wartoS$ci.

» Model biznesowy, ktéry bazuje przede wszystkim na mozliwosciach konkurowania

firmy.

Model biznesowy, ktéry jest konsekwencja odpowiedniego dobrania do siebie posiadanych

zasobOw przedsiebiorstwa, ktére z kolei umozliwiaja zdobycie odpowiedniej wartosci

Wizja na temat budowy modelu:

%43, Brzéska, Model biznesowy — wspéiczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit., s. 20.
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% Najwazniejszym elementem danego modelu sa posiadane aktywa przedsigbiorstwa,
ktére odgrywaja istotng role w odpowiednim tworzeniu dynamiki wartosci.
¢ Firma traktowana jest jako zbidr wzajemnie powigzanych oraz ciggle zmieniajgcych

si¢ aktywow.
Gloéwne cele:

v' Najwazniejszg funkcje pelni zbiér efektywnie dopasowanych do siebie pieciu
aktywow, ktére umozliwiajg osiggni¢cie maksymalnej wartosci.

v’ Istotng role pelni tutaj zarzgdzanie majgce charakter strategiczny jak i réwniez
operacyjny, bedace zbiorem aktywow.

v’ Przedsiebiorstwo musi odnalez¢ odpowiednie drogi stuzgce thumieniu ryzyka.
Czesci badz zasigg modelu:

= Nabywcy

* Przedsigbiorstwo

= Aktywa pieni¢zne
* Aktywa materialne
* Pracownicy

=  Dostawcy

Model biznesowy, ktéry bazuje przede wszystkim na mozliwos$ciach konkurowania

Wizja na temat budowy modelu:

¢ Odpowiednia identyfikacja i zbiér zasobow przedsi¢biorstwa, ktére bazuja przede
wszystkim na elementach sktadajacych si¢ na potencjat rywalizacji.

¢ Konkurencyjno$¢ organizacji budowana jest poprzez odpowiednie wykorzystanie
potencjalu firmy, ktéry umozliwia osiggna¢ wyzszos¢ nad innymi i odpowiednie

miejsce w zajmowanym rynku.
Gtéwne cele:

v’ Zdobycie przewagi nad innymi przedsi¢biorstwami, ktéra réwnoznaczna jest z
umiejetnoscig odpowiedniego wdrazania w funkcjonowanie okreslonych celéw na

rynku konkurencyjnym.
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v Odpowiednie, dobrze zorganizowane, dysponowanie elementami budujgcymi
model konkurencyjnos¢.

v" Tworzenie mozliwosci konkurencyjnych.
Czesci badz zasigg modelu:

= Mozliwosci konkurencyjne
= Miejsce zajmowane na rynku
» Narzedzia konkurencji

* Przewaga konkurencyjna na tle innych przedsigbiorstw

Modele biznesowe, ktore opieraja sie glownie na funkcjonowaniu przedsiebiorstwa ze

szczegolnym zastosowaniem innowacyjnych rozwiazan.

Ich dziatanie skupia najwigksza uwage na zastosowaniu pionierskich rozwigzan w
zaleznosci od zaistnialej potrzeby, ktére z kolei umozliwiaja osiggnigcie wyzszych
przychodéw jak roéwniez przychylnos¢ w oczach klientéw. Model ten pocigga za soba

zastosowanie szybkich oraz rozmaitych zmian w dziataniu przedsigbiorstwa.

Gtéwnym celem tych modeléw jest poszukiwanie nowych miejsc zbytu swoich produktéw

czy tez ustug, a w konsekwencji lepsze prosperowanie i rozw6j organizacji.”
Rodzaje modeli:

» Model wzorujacy si¢ na innowacjach wartosci
» Model strategiczny, ktéry jest — zrédlem pionierskich pomystéw na dalsze

funkcjonowanie firmy

Model wzorujacy sie na innowacjach wartosci

Wizja na temat budowy modelu:

%J. Brzéska, Model biznesowy — wspéiczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem,
op. cit., s. 21.
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Zastosowanie nowoczesnych technik stuzacych odpowiedniemu funkcjonowaniu
danego przedsigbiorstwa, ktére skupiajg si¢ przede wszystkim na wprowadzaniu
réznych pionierskich pomystéw we wszystkie cz¢sci organizacji.

Duza role odgrywajg tutaj innowacje produktowe oraz procesowe, ktére umozliwiajg
zdobycie cech organizacji wyrdzniajgcych ja na tle innych.

Waznym elementem danego modelu jest tworzenie pewnych mostow, ktére
umozliwiajg jego lepsze wykorzystanie poprzez spdjniejsze wspotgranie réznych

elementow modelu.

Gloéwne cele:

v

v
v

Tworzenie coraz wigkszej przewagi nad innymi uczestnikami rynku, za pomocg
wprowadzania pionierskich pomystow.
Coraz wigksze przychody generujace zyski .

Zdobywanie odpowiedniej rangi w$rdd nabywcow.

Czesci badz zasieg modelu:

Strategia stanowigca podstawe¢ do dalszego funkcjonowania firmy
Posiadanie zasobéw majacych cechy strategiczne
Odpowiednie stosunki z nabywcami

Zbudowanie przydatnej sieci wartosci

Model strategiczny, ktéry jest zrodlem pionierskich pomystéw na dalsze funkcjonowanie

firmy

Wizja na temat budowy modelu:

X/
L X4

Zastosowanie okres§lonej strategii, ktora zaktada gtéwnie wykorzystywanie réznych
innowacji, ktére z kolei maja za zadanie zbudowa¢ pozycje przedsigbiorstwa
umozliwiajagcg przodowanie wsrdd réznych przedsigbiorstw przy jednoczesnych
matym poziomie ponoszenie kosztéw. Gtéwnymi cechami przyciggajacymi do oferty
firmy jest niska cena oraz najbardziej przydatne wartosci uzytkowe.

Tworzenie nowych miejsc zbytu, w ktérych nie zagraza konkurencja poprzez

wykorzystanie najlepszych nowatorskich rozwigzan.
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Gléwne cele:

Utworzenie pozadanej przewagi nad innymi uczestnikami rynku.

Zdobycie odpowiedniej wartosci organizacji w oczach klientéw.
Poszukiwanie nowych miejsc zbytu.

Dazenie do odpowiedniego wdrazania okreslonej strategii firmy.

Wiasciwe sposoby radzenia sobie z wystgpujacymi trudnosciami organizacji.

Odpowiedni uktad wykorzystania strategicznych elementow.

NS N N N R N

Kreowanie strategii skupia si¢ gtdwnie na okreslonej wizji przedsi¢biorstwa majacej
rozlegly zasigg.

v’ Zmiany rynk6w zbytu, gdzie jest mniejsze prawdopodobienstwo konkurencji.

v' Wykorzystywane metody i techniki dziatania przedsigbiorstwa wraz z ich czg¢$ciami

maja charakter analityczny.
Czesci badz zasieg modelu:

» Posiadanie zasob6w majacych strategiczny charakter
= Strategia podstawowa, na ktérej wzorcowane sg podejmowane kroki dziatalnosci
»  Odpowiednie stosunki z nabywcami

=  Utworzona warto$¢ sieci

Modele biznesowe, zlozone z efektywnego i precyzyjnego zestawienia roznych czesci

wartosSci tancucha przedsiebiorstwa

W literaturze odnalez¢ mozna pewne grupy modeli, ktére sg dopasowywane do siebie

wg pewnych kategorii jakimi sa:

* Modele cenowe

* Modele marketingowe

* Modele udoskonalenia

*  Modele doswiadczenia

*  Modele produktu

*  Modele tancucha wartosci
* Modele posrednikow
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¢  Modele nowosci
*  Modele prawne
¢ Modele finansowe

¢  Modele ufnosci

Kazdy z wyzej wymienionych modeli uwzglednia po kilka réznych kierunkéw
prowadzenia dzialalnosci, ktére stanowig drogowskaz do prawidtowego funkcjonowania i

ciggtego rozwoju.

Modele cenowe:®

¢ Klub klientow

Gtéwnym celem w tym przypadku jest zdobycie jak najwigkszej liczby klientéw. Dokonuje
si¢ tego poprzez oferowanie swoich wyrobéw w bardzo niskich cenach z uwzglednieniem
réznych rabatéw majacych charakter ilosciowy. Ustugi wykonywane przez przedsiebiorstwo
nie sg zbyt urozmaicone. W tym przypadku nalezy zwréci¢ uwage na sposoby zmniejszania
ponoszonych kosztéw, gtdwnie poprzez eliminacje tych najmniej potrzebnych, bez ktérych

mozliwe jest sprawne funkcjonowanie organizacji
* Supermarkety

Duzym udogodnieniem w tym przypadku dla nabywcy jest mozliwo$¢ dokonanie prawie
wszystkich zakupéw w jednym sklepie. Ze wzgledu na jego bardzo poszerzong i rozmaita
oferte produktowa. Powoduje to duza przychylnos¢ wsréd klientéw, spowodowang duza
wygodg zakupéw i1 oszczednoscia cennego czasu. Z reguly nabywcoéw przyciaga roéwniez

stosunkowa niska cena.
* Stawianie na samoobstuge

W tym przypadku w celu otrzymanie koncowego produktu nabywca musi wlozy¢ sam w to
swoOj wysitek. Produkty takie ciesza si¢ znacznie nizszymi cenami ze wzgledu na dalsze

czynnosci wykonawcze dokonywane przez klienta.

* Najtansze zakupy realizowane wszystkie razem

% M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 307-308.
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Charakterystyczng cechag w tym przypadku jest niska cena oraz duzy zakres oferty
produktowej badz ustlugowej. Stawia si¢ tutaj gtdwnie na oferowanie ustug podstawowych,
ktére realizowane s3 bardzo szybko, co umozliwia szybsze otrzymanie zaplaty, a w

konsekwencji lepiej prosperujacy dalszy obrét z osiggnietych przychodow.
* Lepsza cena niz od przywdédcy

Najwazniejszym celem jest zastosowanie cen nawet nizszych od przywddcy zajmowanego
rynku zbytu, w zamian za takie same ustugi czy tez produkty, od innego sprzedawcy. Istotng
rolg jest tutaj bycie na biezagco z wystepujagcymi nowosciami u przywddcy, w celu jak

najszybszego zareagowania na zachodzace zmiany.
e Darmowe produkty za reklame¢

Klienta efektywnie zacheca si¢ do zaznajomienia z najwazniejszymi informacjami oraz oferta
firm poprzez oferowanie w zamian duzych korzysci. Przegladanie reklam przedsigbiorstwa

daje przywilej darmowych zakupéw dla nabywcy.
e  Freemium

Najwazniejsze wersje oferowane sa bezplatnie natomiast chcacy skorzysta¢ z ustug o
szerszym zasi¢gu nalezy dokona¢ zaptaty. Warianty darmowe majg na celu wzbudzi¢ duze
zainteresowanie, u jak najwiekszej liczby nabywcow. Natomiast te, ktére oferowane sg za

zaptatg tworzg dla przedsigbiorstwa przychody, a nastepnie zyski.
* Oferowanie wyrobéw wzajemnie uzupetniajacych si¢

W tym przypadku sitg przyciggajaca klientéw jest niska cena danego wyrobu. Wigze si¢ ona z
koniecznos$cig posiadania innych produktéw. To wtasnie one przynosza przedsiebiorstwu
wicksze zyski, poniewaz kupno ich jest niezbedne do funkcjonowania produktu
podstawowego. Cecha charakterystyczng jest w tym przypadku wyzsza cena wtasnie tych
wyrobow uzupetniajacych. W zwigzku z tym klient jest zadowolony, iz dokonal zakupy po

nizszej cenie, a ich komplementarne wyroby przynosza wyzsze przychody dla firmy.
e Odwrotna sprzedaz wyrobéw wzajemnie uzupetniajacych si¢

Typowym dzialaniem jest tutaj oferta wyrobéw majacych niskg marze, jak réwniez ceng.
Kroki takie podejmuje si¢ w celu wzbudzenia wzrostu zainteresowania wyrobow

wysokomarzowych.
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* Aukcje

Klient dokonuje zakupéw po jak najbardziej wysokiej cenie, ktorg jest w stanie zatwierdzic.
W taki oto wiasnie sposéb klienci kreujg wystepujace na danym rynku ceny poszczegdlnych

produktow.
* Odwrotne aukcje

Cena wyrobu jest bardzo wysoka jednak istnieje mozliwo$¢ odpowiedniego wptywu na nig , a

w konsekwencji zanizania jej przez firmy dostawcze.
e Jednakowa cena

W tym przypadku ustalana jest tylko raz jedna stata stawka za dane wyroby i ustugi
oferowane przez przedsigbiorstwo. Nie bierze si¢ pod uwage ilosci ich wykorzystywania
przez nabywce. W zwigzku z tym mozna z nich korzystac tyle razy ile istnieje potrzeba, a

koszty sa jednakowe, co daje mozliwos$¢ uzyskiwania statych dochodéw dla firm.
* Przedplata

Nabywca wnosi z gory ustalona wczesniej wplate, ktéra ma charakter okresowy, moze by¢
ona miesigczna, kwartalna, roczna, itp. Daje to mozliwosci na lepsze rozplanowywanie
finansowe przedsi¢biorstwa. Zwigzane jest to z faktem posiadania wcze$niejszej informacji
ile wyniosg osiggane przychody, Korzystng cechg dla nabywcy jest to, Zze ponoszone optaty sg

mniejsze niz w przypadku ptacenia pézniejszego.
* Cena adekwatna do wykorzystania

Istotng role odgrywa tutaj ilo$¢ eksploatacji danego produkty badz ustugi, to wiasnie od tego
zalezg ponoszone przez nabywce koszty. Placi si¢ tyle, ile rzeczywiscie si¢ wykorzystato.
Poszukuje si¢ tutaj rowniez zupetnie nowych grup nabywcéw, ktérzy beda w stanie zaptacic¢

WYyZszZ3 ceng za poszerzone ustugi.
¢ Cena dowolna

Celem tego modelu jest zwrdcenie na przedsigbiorstwo szczegdlnej uwagi wsrod nabywcow.
Mozliwo$s¢ wyboru poziomu ceny z reguly wzbudza zainteresowanie nabywcéw, co w
konsekwencji zwigksza poziom wykorzystania danej oferty, przy roéwnoczesnym

usatysfakcjonowaniu klientéw.
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¢ Robin Hood

Najwazniejszg role¢ odgrywa poziom zamozno$ci nabywcow. Taki sam produkt badz tez
ustuge oferuje si¢ w znacznie nizszej cenie klientoéw, ktérzy sg mniej bogaci, a ten sam w

cenie wyzszej dla nabywcow, ktérzy sg w stanie zaptaci¢ wyzsza ceng.
* Przychody, ktére sg niewidzialne

Zysk dla przedsigbiorstwa nie przynoszg finalni nabywcy, jak w innych przypadkach,
poniewaz nabywaja oni produkty i ustugi nie placgc nic. Przedsigbiorstwo osigga swdj
dochdd poprzez wnoszone wplaty przez inne przedsigbiorstwa, z ktérymi powigzana jest

oferta.
e Telefon

Oferowane ustugi i ich ceny charakteryzujg si¢ duzg rozpigtosci, dzigki czemu nabywca moze

osiggna¢ doktadnie to czego oczekuje, przy adekwatnej do danej ustugi cenie.

Modele marketin,qowe:67

* Ujednolicenie oferty

Wycofanie si¢ z szerokiego wachlarzu wczesniejszej oferty, a skupienie szczegdlnej uwagi na
jednolitych ustugach badz tez produktach, co w konsekwencji znacznie obniza koszty ich

wytworzenia.
* Przywigzanie si¢ nabywcow

State przywigzanie nabywcoéw osiggane jest poprzez poszerzenie podstawowej oferty przez
dodanie bardziej warto$ciowych cech. Dzialania te sa podejmowane adekwatnie do potrzeb
nabywcow. Kreowana jest oczekiwana przez klientéw oferta, a w konsekwencji tworzy si¢

pewna wiez pomigdzy przedsigbiorstwem i klientem.

* utworzenie grupy zamkni¢tych nabywcow

7 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 308-309.
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Model ten opiera si¢ na utrzymywaniu statej wielkosci klientéw, ktorzy korzystajg z oferty
danego przedsi¢ebiorstwa. Obrana taktyka polega na pojawieniu si¢ zbyt wysokich kosztéw w
przypadku checi zmiany przez klienta dokonanego wczesniej wyboru. W zwigzku z tym inna
oferta staje si¢ nieoplacalna, a nabywca pozostaje przy wczesniejszej decyzji, w celu

unikniecia dodatkowych kosztow.
* marka poszczegdlnych elementéw

Istotna role w przypadku tego modelu odgrywa odpowiedni dobdér dostawcéw oraz ich
oferowanych elementéw produktu, ktére z kolei sg wdrazane do wyrobu oferowanego przez
okreslong firm¢. Zwigksza to korzysci ptynace z reklamy zwigzane z rozpowszechnianiem

informacji na temat jednej jak réwniez drugiej marki danych organizacji.
* umiejscawianie mniejszych sklepéw w jednym wiekszym

Tworzone jest tutaj pewnego rodzaju partnerstwo pomiedzy istniejagcymi przedsigbiorstwami.
Objawia si¢ ono poprzez umiejscawianie jednych punktéw sprzedazowych w juz dziatajacych
innych punktach sprzedazowych. Umozliwia to korzysci zaréwno dla jednej jak i drugiej
strony. Znacznie zmniejsza to koszty prowadzenia dziatalnosci z rownoczesnym posiadaniem

wiekszego zakresu oferty, co z kolei umozliwia przyciagnigcie wigkszej ilosci klientéw.
» afiliacja

W tym przypadku oferta danego przedsi¢biorstwa przedstawiana jest rowniez nabywcom
nalezacym do konkurencyjnych firm. Organizacje umozliwiaja uzyskiwanie dostepu do
swoich odbiorcéw innym przedsigbiorstwom, a w efekcie ich korzy$ci polegaja na
pobieraniu pewnego poziomu prowizji osigganej ze sprzedazy wyrobow wlasnie tym

nabywcom.
* marki rodzajowe

W tym przypadku wykorzystuje si¢ marki bedace wiasnosci innych przedsiebiorstw, ktore
dziatajg na innych rynkach zbytu. Dany produkt oferowany jest pod inng markg na innym

rynku. Umozliwia to na dostosowanie si¢ do gustéw i przeswiadczen nabywcow.

Modele udoskonalenia:®®

% M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 309-310.
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* dokonywanie komfortowych zakupéw w jednym miejscu

Oferta przedsiebiorstwa charakteryzuje si¢ szerokim zasiggiem co umozliwia nabywcom
dokonywania r6znego typu zakupéw w jednym miejscu. Klient z reguty ptaci wigcej za dany

produkt badz tez ustuge w zamian za komfort zakupu.
* oferowanie szybkich korzysci

Nabywca jest w stanie skorzysta¢ z oferty drozszej w poréwnani do innej, w zamian za
mozliwos¢ splaty w ratach. Potrzeba taka pojawia si¢ w przypadku konieczno$ci
natychmiastowego posiadania danego wyrobu przy rdwnoczesnym braku srodkéw w danym

momencie. Przedsigbiorstwa zarabiajg podnoszac swoje ceny.
» oferta majaca szeroki i wszechstronny zakres

Firmy posiadajag w ofercie pewien zestaw, na ktory sktadajg si¢ potaczone ze sobg dane
produkty i ustugi. Umozliwia to zdobywanie pewnej przewagi nad innymi uczestnikami

zajmowanego rynku zbytu.
* dostarczanie r6znych rozwigzan

W tym przypadku istotng role odgrywa znajomos$¢ preferencji i pragnien nabywcéw poprzez
utrzymywanie z nimi jak najbardziej mozliwego kontaktu. Umozliwia to osiagnigcie
pozadanych korzys$ci z przedstawionej petnej oferty przedsigbiorstwa, obejmujacej pewien

zakres, z wykorzystaniem tylko jednego punktu kontraktowego.

Modele do$wiadczenia:®

* doswiadczenie w dziedzinie sprzedazowej

Model ten polega na posiadaniu w sprzedazy przez przedsi¢biorstwo jednolitych produktéw
ktore sg rozpowszechniane z wykorzystaniem sieci handlowcéw. Kroki takie podejmowane sg
przy réwnoczesnym zastosowaniu odpowiednio pokonywanych dziatan w zakresie struktury

funkcjonowania.

* doswiadczenie dotyczace miejsca przeprowadzanej sprzedazy

% M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 310.
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Przedsigbiorstwa skupiajg swoja uwage na zamoznych nabywcéw, ktérzy zaptaca wysoka
cen¢ za okreslony produkt. Tworzone jest specjalne otoczenie, ktére ma za zadanie wzbudzi¢
zainteresowanie u jak najwiekszej liczby klientow. Oferowany jest wysoki standard samego
produktu jak réwniez calego procesu sprzedazowego, co z kolei jest gtéwnag przyczyna

WYyZszZej ceny.
* popularne marki

Najwazniejszg role¢ w tym przypadku odgrywa sita marki oddzialujagca na nabywcéw. To
wtasnie nig kieruje si¢ klient przy wyborze produktu. Jest on w stanie zaptaci¢ nawet wyzsza
cen¢ niz charakteryzuja si¢ inny podobne wyroby, w zamian za posiadanie produktu

konkretnej marki.
* zapewnienie szerokiego dostepu do danego produktu lub ustugi

Cechag charakterystyczna firmy korzystajacej z danego modelu strategicznego jest fakt
posiadania danej oferty w sprzedazy przez caly czas, co z kolei gwarantuje klientowi
dostgpnos¢ w kazdym przypadku checi nabycia. Wytwarzane produkty sg oferowanej w

szerokiej skali.

. 7
Modele finansowe: °

* maszyna do zarabiania pieni¢dzy

Korzystna cechg tego modelu dla przedsigbiorcy jest pobieranie wczesniejszych zaptat za

produkt, zanim zostanie on wytworzony. Umozliwia to osiggnig¢cie ciggtosci finansowe;.
* cykl operacyjny majacy ujemny charakter

Dziatalno$¢ opiera si¢ na utrzymywaniu niskiego poziomu zapaséw, dzigki czemu ilos¢
zamrozonych finansow jest minimalna. Klient ptaci za produkt jeszcze przed jego

otrzymaniem. Cechy te umozliwiajg osiagna¢ wysokie dochody przedsi¢biorstwa.

* skupienie si¢ nad samg dolng czg¢$¢ piramidy zarobkéw

" M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 315.
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Oferta tworzona jest dla mato zamoznej grupy odbiorcéw, w ktdrej zaptata jest dostosowana
do ich mozliwosci finansowych. Umozliwia to sprzedaz wigkszej ilosci wyroboéw, jednak

osiggane zyski z kazdorazowej sprzedazy sg niskie.
e dlugi ogon

Uwaga skupiona jest na wyrobach oryginalnych, ktére nie sg powszechnie dostepne. Dane
przedsigbiorstwo opiera swojga dzialalnos¢ na oferowaniu szerokiego wachlarza takich

wtiasnie produktow.
* rozktadanie przychodéw na inne przedsigbiorstwa

Osiggane przychody sg rozplanowywane i przekazywane do innych przedsigbiorstw, ktorzy
sa wzajemnie ze sobg powigzani. Dotyczy to zaréwno konkurencji, jak réwniez firm
oferujacych wyroby wzajemnie uzupelniajace si¢, gdzie powodzenie jednych uzaleznione jest

od drugich.
* skupienie si¢ na osigganych wynikach

Cena generowana za oferowany produkt uzalezniona jest od wynikéw, jakie tworza potaczone
z nimi wykonywane ustugi, ktére z kolei powigzane sg z wytwarzang wartoscig produktu. Nie

maja tutaj wptywu cechy warto$ci danego produktu.

Modele prawne:71

e barter

Wyzej wymieniony model nie opiera swojego funkcjonowania o fizyczny przeptyw gotéwki
za oferowane dobra badz ustugi, jak wigkszosci innych przypadkéw. Jego dziatanie polega na
dokonywaniu zaplaty za dane wyroby w postaci okreslonych wartosci, ktére wyceniajg

poszczegdlne podmioty zawierajace pomiedzy sobg transakcje kupna-sprzedazy.
* Franczyzna

W przypadku franczyzny nast¢puje wspétpraca pomigdzy istniejacymi przedsiebiorstwami.
Polega ona na oferowaniu innym uczestnikom rynku najwazniejszych wilasnosci firmy, jaka

jest ich nazwa i wsparcie ustugowe. Dzieki temu w przypadku korzystania z ustugi bardziej

"' M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 314-315.
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rozwojowej 1 wartosciowej firmy franczyzobiorcy uzyskujg wiele korzysci, jakimi s3: wzrost
zainteresowania klientow, wieksza sprzedaz, wzrost przychodéw, a w konsekwencji wzrost

zysku firmy.
* Licencje

Najwazniejszym elementem tego modelu sg przedsigbiorstwa opracowujace rozmaite patenty,
ktore sa dla nich zrédlem przychodéw. Pomystowe firmy oferujg sprzedaz swoich
wynalazkéw innym organizacjom poprzez udzielenie réznych licencji, za ktére pobierane sg
adekwatne optaty. Funkcjonalnos¢ takich przedsigbiorstw skupia si¢ przede wszystkim na
dokonywaniu réznych badan, ktére w przysztoSci przynosza pozadane rezultaty przez
pogtebienie posiadanej wiedzy, a nast¢gpnie wykorzystywanie jej w tworzeniu unikalnych

nowosci.
* Leasing

Model ten polega na zawieraniu pomig¢dzy podmiotami uméw leasingowych, ktére
umozliwiajg wczesniejsze zdobycie pozadanych dobr badz ustug przez odbiorce. Dotyczy to
gléwnie dobr, ktére charakteryzujg si¢ bardzo wysokimi kosztami oraz marzami, ktérych

odbiorca nie jest w stanie jednorazowo optaci¢ dokonujac ich kupna.
*  Wynajem

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw, w ktérych wdrozony jest ten model zwigzana jest z pewnego
rodzaju wypozyczaniem produktéw, ktére po odpowiednim wykorzystaniu wracaja do nich z
powrotem. Zaleta tego modelu dla klienta jest mniejsze ponoszenie kosztow niz w przypadku
kupna. Jednak po dokonaniu zaptaty dany produkt nie staje si¢ wlasnoscig nabywcy, ale dale;j
jest w posiadaniu danego przedsigbiorstwa. Cena takiego wynajgcia jest $cisle powigzana z

okresem wykorzystywania przez klienta danego produktu.
* czeSciowa wlasnos¢

Nabywcy sg wspétwtascicielami najwazniejszych i najdrozszych aktywéw przedsigbiorstwa.
Korzys$cig danego funkcjonowania jest uniknigcie wptacania catkowitego kapitatu, w zwigzku
z czym inwestuja one znacznie mniejsze pieniadze, ryzyko zostaje rozmieszczone pomigdzy

rézne podmioty.
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Modele innowalcyine:72

* ustugi wyjatkowe

Dzialalno$¢ takiego modelu polega na $wiadczeniu ustug, ktére maja wyjatkowy charakter.
Sa one jednak dokonywane w poczatkowych etapach ich cyklu istnienia, do momentu
osiggania w zamian za nie, wysokiej ceny. W przypadku jej drastycznego spadku sg one

wycofywane z funkcjonowania firmy.
* poszukiwanie nowych miejsc zbytu

W celu wdrazania tego modelu firmy poszukujag nowych miejsc zbytu dla swoich produktéw
badz ustug, na ktérych sa pionierami. Charakteryzuje si¢ on brakiem konkurencji dzieki
czemu maja one mozliwo$¢ narzucania swoich cen 1 uzyskiwania wigkszych przychodéw niz

w przypadku dziatania na rynku oligopolistycznym.
* innowacje odwrotne

Przedsigbiorstwa, ktére dziataja na przykladzie tego modelu oferuja swoje wyroby, ktére
tworzone sg dla krajow o niskich poziomach dobrobytu, w miejscach znacznie bardziej

uprzemystowionych.
* inzynierie odwrotne

Dzialalno$¢ firm opiera si¢ na nasladowaniu innych uczestnikéw rynku. Wiaze si¢ to ze
znacznie obnizonymi kosztami dotyczacymi opracowywania, a nastgpnie wdrazania dobr.
Jednak w celu przyciagniecia do sobie klientéw konkurencji nalezy odpowiednio obnizy¢

ceny tych wilasnie produktow.
* odpowiednie zastosowanie informacji na temat nabywcow

Informacja dotyczaca zachowan i predyspozycji klientow jest kluczowym czynnikiem
warunkujagcym odpowiednie funkcjonowanie przedsigbiorstwa, umozliwiajace oferowanie
swoich dobr. Moga one tez by¢ wykorzystywane do handlu na temat wiedzy o nabywcach
mi¢dzy dzialajagcymi organizacjami. Sg one zrédtem dochodu firm, ze wzgledu na znajomos$¢

pragnien klientéw i dostosowanie si¢ wtasnie do nich z wtasng oferta.

> M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 313-314.
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* model do ktérego ma dostep wielu uczestnikéw rynku

Gtéwnym celem takiej dziatalnos$ci jest kooperacji r6znych firm dziatajacych na ryku zbytu.
Dotyczy ona przede wszystkim odpowiednich kontaktéw z wtasnymi nabywcami, firmami
dostarczajagcymi r6zne wyroby, lub produkujacymi produkty wzajemnie uzupeiniajace sig.

Kontakty takie znacznie bardziej umozliwiajg poszerzanie dziatalnosci dotychczasowe;.
* produkty wyjatkowe

Cechg charakterystyczng w przypadku tego modelu jest oferta posiadajaca wyjatkowe cechy,
ktére sa niepowtarzalne u innych uczestnikow rynku. Dzigki czemu nabywca jest nimi
bardziej zainteresowany i moze zaptaci¢ za nie bardzo wysoka ceng. Istotnym dzialaniem w
tym przypadku jest ciaggle poszerzanie wiedzy, ktora jest nieodzownym elementem calego
procesu sprzedazowego. Wiedza taka umozliwia odpowiednie funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, ktére z kolei oparte jest gtdwnie na wykorzystywaniu nowoczesnych

technologii zapewniajace wyjatkowos¢ danemu produktowi.

y o7
Modele ufnosci:”

» zaufanie posiadajace charakter operacyjny

W przypadku tego modelu przedsigbiorstwo nastawione jest na oferowanie produktéw badz
ustug, ktére cechujg si¢ bardzo wysoka ceng. Jednak w celu osiggni¢cia tych zamierzen musi
ono wzbudzi¢ wsréod nabywcéw wysokie zaufanie dotyczace wykonywanych przez siebie
dziatan. Nalezy szczeg6lnie zwréci¢ uwage na jak najwieksze unikanie popetnianych biedow,
ze wzgledu na fakt wysokich strat w przypadku ich dokonania, gdyz obniza to wtedy

drastycznie poziom zaufania w$rdéd klientow.
e kierowanie si¢ okreslonym i przyjetym standardem

Utworzenie nowych i polepszonych technologii, ktére z kolei stajg si¢ okreslonymi
standardami, jakie wyst¢gpuja w danych dziedzinach prowadzonych dziatalnosci

gospodarczych. Technologie te muszg uzyska¢ charakter licencjonowanych, a zyski

® M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 313.
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generowane sg wlasnie przez pobieranie optat od innych firm korzystajacych z tych licencji

oraz sprzedazy wlasnych produktéw dla swoich klientow.
* charakteryzowanie si¢ zaufanym przywdédztwem na poziomie oferowanych ustug

Na poziomie tego modelu bardzo waznym elementem jest posiadanie ws$réd swojego
personelu pracownikéw, ktérzy charakteryzuja si¢ wyjatkowymi umiejetnosciami, ktére z
kolei pozwalajg na dysponowanie ustugami o wysokiej jakosci. W zwiazku z tym korzysci i

przychody generujg wysokie kompetencje pracownikéw przedsigbiorstwa.
* wykorzystywanie tylko zaufanych rozwigzan

Oferta ustlugowa, ktoéra cechuje si¢ wysokim poziomem cen oraz zaufaniem wsrdd oséb
dokonujacych zakupéw musi by¢ tak dobrana, aby w peini spetni¢ wymagania klientow, gdyz

to oni wlasnie generuja zyski firm.
* posiadanie cech zaufanego doradcy

Przedsigbiorstwo dostarcza nabywcom wielu potrzebnych i wyczerpujacych informacji na
temat oferty wyroboéw oraz dogl¢bnej pomocy dotyczacej uzytkowania wybranego wyrobu.

Umozliwia to osiggnig¢cie wysokiego zaufania odbiorcow.
* charakteryzowanie si¢ zaufanym przywoédztwem na poziomie oferowanych produktéw

Istotnym elementem dzialalnosci firmy jest przede wszystkim dazenie do ksztattowania
odpowiednich relacji z nabywcami, ktére nastawione sa na wspotprace z perspektywy
dlugiego horyzontu czasowego. W celu zapewnienie tych relacji oferowane produkty
wymagaja ciagltego ulepszania zaréwno samej produkcji jak réwniez wystepujacych ustug
pomocniczych i pomocy technologicznej. Wiasnie te ulepszania tworzg najwigkszy poziom

przychodéw przedsigbiorstwa.

Modele poérednik(’)w:74

* podmiot posiadajacy cechy agregatora okreslonego rynku

™ M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 312-313.
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Dziatalnos¢ takiego podmiotu polega na zbieraniu, a nastgpnie przekazywaniu do wiadomosci
publicznej, réznych interesujagcych oraz potrzebnych informacji. Dzigki temu nastepuje
rozproszenie wiedzy na temat podmiotéw dziatajacych w okreslonym rynku, co z kolei
umozliwia pobudzenie wzrostu zainteresowania wsréd nabywcow. Firmy takie funkcjonujg w

celach zarobkowych, a ich przychody osiggane sg z tworzonych reklam.
* podmiot posiadajacy cechy wszechstronnego agregatora danego rynku

Model ten jest bardzo podobny do wyzej wymienionego, a jego zasadniczg rdéznica jest
dazenie do zdobycia jak najwigkszej liczby nowych nabywcow, ktérzy wczesniej nie
korzystali z produktéw badz ustug danych firm. Jego dziatanie polega na jak najwigkszym
poziomie rozpowszechniania informacji na okreslony temat, aby wzbudzi¢ zainteresowanie u

tych klientéw, ktérzy wczesniej nie odczuwali potrzeby zakupu.
* kreator rynku cechujgcego si¢ duzg otwartoscia

Przedsigbiorstwo praktykujace taki rodzaj modelu biznesowego umozliwia w wysokim
stopniu innym firmom tatwe dotaczenie do danego rynku, dzieki czemu zwigksza si¢ poziom
liczby uczestnikdéw rynku. Jego przychody i zyski sg uzaleznione od liczebnosci zawieranych
transakcji. W zwigzku z czym, im wigcej jest uczestnikéw danego rynku, tym z reguty mozna

zauwazy¢ wzrost liczby transakcji, a z kolei przedsiebiorstwo ma coraz wigksze zyski.
* kreator rynku dla bogaczy

W tym przypadku przedsigbiorstwo dazy do uksztaltowania waskiego rynku, w ktérym
utworzona oferta skierowana jest dla specjalnej i wyszczeg6lnionej grupy nabywcow, ktorzy
charakteryzuja si¢ wysokim poziomem zamoznosci. W zwigzku z czym pozadaja oni
produktéw wyjatkowych, za ktére sa w stanie zaptaci¢ wysoka cen¢. Zyski osiggane s3
poprzez pobieranie optat za kazdorazowo zawierang transakcje na danym rynku oraz
oferowanie dla klientéw ustug posiadajacych dodatkowy charakter, ktére sprawiaja ze dane

wyroby staja si¢ bardziej wyjatkowe.
* podmiot oferujacy ustugi majace charakter transakcyjny

Model taki charakteryzuje si¢ bardzo szybkim dobraniem i scharmonizowaniem ze soba
zawieranych transakcji rynkowych dla wszystkich uczestniczacych w nich odbiorcow.
Odbywa si¢ to z wykorzystaniem specjalnie stworzonego oprogramowania, ktére moze te

dziatania dostatecznie dobrze dobra¢ do siebie. Wplyw na generowane przychody z
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wykorzystanie takiego modelu majg okreslone wartosci zawieranych transakcji jak rowniez

oferowanych ustug.
* rynek charakteryzujacy si¢ dwustronnoscig

Funkcjonowanie takiego rynku ma na celu wzrost roznych powigzan i wspotzaleznosci
pomiedzy zréznicowanymi 1 licznymi grupami nabywcow. Osiggane korzysci rosng
proporcjonalnie do wzrostu danych grup jak réwniez ich uczestnikow i zainteresowanych

odbiorcow.
* Utworzona wspdlnota danych odbiorcéw

Model ten dazy do stworzenia miejsca, gdzie odbiorcy moga wymienia¢ si¢ wzajemnie
informacji na temat danych ofert rynkowych. W znacznym stopniu utatwia to
rozpowszechnianie reklamy ws$réd nabywcéw oraz uniknigcie niekorzystnych wyboréw.
Dzialalno$¢ zarobkowa na tym przyktadzie polega na osigganiu zyskow z wnoszonych przez

odbiorcéw optlat jak rowniez dysponowanie réznymi reklamami.

Modele produktu:75

e Produkty podstawowe

Gtéwnym celem w tym przypadku jest dostosowanie swojej oferty do jak najwiekszej liczby
odbiorcéw. W zwigzku z czym produkty takie sg czgsto uzytkowane przez nabywcow oraz

charakteryzuja si¢ duzg prostota, ktéra jest dobrze znana wsrdéd kupujacych.
*  Wyroby charakteryzujace si¢ niskg ceng oraz duzg rzetelnoscia

Przedsigbiorstwo funkcjonujace na przykladzie tego modelu, swojg dziatalno$¢ opiera na
produkcji wyrobow, ktére cechujg si¢ przede wszystkim niska ceng jak rowniez wysokim
stopniem standaryzacji. Z kolei rzetelno$¢ zapewniona jest w tym przypadku za pomoca

odpowiedniej obstugi klienta.

* Rzetelne czynnosci

" M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 310-311.
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Cechag charakterystyczng jest tutaj wykonywanie ustug, ktére charakteryzuja si¢ duza
standardowoscig oraz cechami oczekiwanymi u przecigtnego klienta, dotyczacymi przede
wszystkim ich jako$ci, za ktére sg pobierane wyzsze zaptaty. Przedsigbiorstwa w duzym

stopniu wykorzystuja wystepujacy efekt skali.
* Rzetelne wyroby wysokiej klasy

Przedsigbiorstwa specjalizujg si¢ w produkowaniu dobrych produktéw, ktére nastepnie
rozprzestrzeniane sg ré6znymi drogami w celu dotarcia do nabywcy, pod jaka$ znang dla nich
marka. Klient ptaci wyzszg ceng wtasnie z takich przyczyn. Tutaj réwniez mamy do czynienia

z wykorzystaniem efektu skali.
*  Wyroby produkowane masowo dla indywidualnych klientow

Oferta tworzona na wzor wilasnie tego modelu jest modelowa w oparciu o informacje
dotyczace potrzeb okreslonych nabywcéw, ktérzy placa za nig niskie ceny oraz moga szybko
otrzymac¢ pozadany produkt. Zwigzane jest to z faktem szybszego dotarcia do finalnego

nabywcy niz w przypadku wystepujacych ré6znych drég przeptywu produktu.
* Dodatek ustugowy do produktéw

Przedsigbiorstwo opiera swoja produkcje na wykonywaniu wyrobéw standaryzowanych.
Jednak oczekujac osiggnigcia wyzszej ceny ze wzgledu na fakt zwrdcenia na siebie uwagi
wsréd najbardziej pozadanych i interesujagcych nabywcéw. Zyski generowane sg w tym

przypadku za pomoca produkcji na szerokg skale oraz minimalizacji ponoszonych kosztow.
* Oferta majaca w sktadzie dodatkowe produkty

Typowym dziataniem jakie ma tutaj miejsce jest produkcja, a nastepnie sprzedaz okreslonych
ustug badz tez produktéw, ktére nie sg typowymi dla danego sektora, w jakim prowadzona
jest dziatalno$¢ gospodarcza. W duzym stopniu umozliwia to uzyskiwanie dodatkowych
wpltywéw finansowych na rzecz sprzedazy takich wyrobow. Oferta taka z reguly
wykorzystuje posiadajace zasoby, umiejetnosci oraz uksztaltowanie terenu w celu

odpowiedniego przebiegu procesu produkcyjnego oraz sprzedazowego.
* Rozbudowa dotychczasowej oferty

Model ten powstal pod wplywem wystepowania bardzo wysokiego poziomu
konkurencyjno$ci pomig¢dzy funkcjonujgcymi przedsiebiorstwami, ktéry dotyczyl giéwnie
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oferty podstawowej, wystepujacej w kazdym z nich. Takie produkty badz ustugi nie posiadaty
znacznie odrézniajacych cech od innych, dlatego w celu przyciagnigcia klientéw, stosowano
konkurencj¢ cenowa. W zwigzku z tym powstata potrzeba podnoszenia cen w celu wickszych
zarobkéw za pomocg dostosowywania wybranych przez nabywcé$w ofert w celu lepszego

zaspokojenia ich wymagan, za ktore z kolei pobierane byty wigksze optaty.
* Specjalizacja w ustugach

Organizacje funkcjonujace z wykorzystaniem takiego modelu koncentruja swoja uwage
wylacznie na wykonywaniu jaki$ okreslonych ustug. Jednak sg one $cisle powigzane z danym

produktem w celu realizacji ustugi.
*  Wyroby produkowane masowo wzbogacone o kastomizacj¢

Dziatalnos¢ w takim przypadku polega na wytwarzaniu wyrobow z wykorzystaniem masowe;j
produkcji. Jednak r6znig si¢ one od tych typowo masowych produkcji, tym ze tworzone sg w
taki sposob, aby w razie zaistnialej potrzeby wzbogaci¢ je o elementy umozliwiajace

podporzadkowanie si¢ wymaganiom nabywcow.

Modele tahcucha:’®

* sprzedaz elektroniczna

Przedsigbiorstwa wdrazajace ten model nie maja bezposredniego kontaktu z nabywca, gdyz
ich wyroby sprzedawane sg z wykorzystaniem Internetu. Zapewnia to przede wszystkim duzg
wygode wsrdd klientéw, ze wzgledu na mozliwo$¢ dokonywania wyboru, a nastgpnie kupna

bez wychodzenia z domu.
* warto$¢ tworzona przez firmy posredniczace w sprzedazy

Kluczowym elementem w tym przypadku jest posrednik, ktéry uczestniczy w procesie
sprzedazowym typowych produktéw, ale wyrdzniajacych si¢ na tle innych faktem
wystepowania pozadanych i cennych dla nabywcy ustug dotyczacych czasu posprzedazowego
dla danej grupy klientéw. Organizacja taka ma za zadanie umozliwi¢ odpowiedni proces

dostawy wyrobéw do nabywcy.

® M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 311-312.
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* wykorzystanie jak najwickszej liczby kanatéw przez ktére przechodzi produkt

Cechag charakterystyczna w przypadku tego modelu jest fakt dystrybucji oferowanych
wyrobéw przy pomocy jak najwiekszej liczby kanatéw dystrybucyjnych. Dziatania takie
prowadza do osiggania wigkszych przychoddw, jakie generujg wystepujace reklamy badz tez
pobierane przedptaty. W przypadku tego modelu przedsigbiorstwa obieraja jedng z dwdch

drég prowadzenia biznesu jakimi s3:

» Koncentracja — Polega ona na skupieniu uwagi przedsigbiorstwa tylko nad okreslong
grupg nabywcow.
» Integracja wertykalna - Polegajaca na dazeniu do minimalizacji ponoszonych kosztéw

przy réwnoczesnym jak najwyzszym poziomem osiggania przychodéw.

» oferta majaca w swoim sktadzie jedynie produkty posiadajace wysoka jakos¢

Organizacje charakteryzujg si¢ oferowaniem swoich wyrobéw wylacznie posiadajacych
wysoka jakos¢, ktérg pragng posiada¢ klienci. Z reguty wyroby te sa niepowtarzalne i
wyjatkowe dzigki czemu znacznie bardziej wzbudzaja zainteresowanie wsréod nabywcow.
Waznym elementem w tym przypadku jest rowniez zapewnienie dobrej obstugi klienta
podczas procesu sprzedazy jak réwniez po jej dokonaniu. W celu osiggnigcia wyrobow
charakteryzujacych si¢ bardzo wysoka uwage nalezy dobrze dobra¢ dostawce oraz surowce,
w ktére zaopatrzaja, muszg si¢ one cechowac¢ wysokg jakoscig w celu osiggni¢cia pozadanych

rezultatow.
* nieograniczony dobrobyt

Dziatalno$¢ firm funkcjonujgcych na danym modelu polega na skupieniu uwagi gtéwnie na
klientach charakteryzujacych si¢ wysokim stanem materialnym, ktérzy sag w stanie zaptacic¢ za

wytwarzane dobra wygérowang cen¢ w zamian za posiadanie jego luksusowych cech.
* firma-finalny nabywca

W przypadku tego modelu nast¢puje bezposredni kontakt pomiedzy wytworecg, a finalnym
nabywcg. Dochodzi tutaj do spotkania si¢ obu stron, co znacznie wplywa na tworzenie

odpowiedniej wig¢zi pomiedzy nimi oraz obnizenie kosztow dystrybucji produktu.

* tworzenie przez klienta
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Kluczowym czynnikiem warunkujagcym wdrazanie tego modelu jest nabywca. To on wlasnie
przy wykorzystaniu wilasnych mozliwosci uczestniczy w procesie produkcyjnym z
wykorzystaniem wystepujacych platform internetowych. Jego dzialania polegaja na

ksztaltowaniu oraz wytwarzaniu pozadanych produktéw.
e Cyfryzacja

Oferta przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢ wystepowaniem wyrobow w postaci cyfrowej. Co
z kolei znacznie bardziej ulatwia pokonywanie drég jakimi musi podazy¢ w celu dotarcia do
finalnego nabywcy. Skraca to czas i zmniejsza ilos¢ wystepujacych kanatéw dystrybucyjnych

organizacji.
¢ Orkiestrator

Przedsigbiorstwo zwraca uwage gldwnie na te elementy dziatalno$ci, ktore zapewniaja
maksymalizacj¢ wykorzystania tancucha wartosci. Natomiast reszta zlecana jest do realizacji
przez inne przedsigbiorstwa, z ktérymi dokonujg wspdétpracy w celu jak najwigkszej

minimalizacji kosztow prowadzenia biznesu.

2.2.3 Modele biznesowe wg K. Obldj

W literaturze spotykamy nie tylko modele biznesowe polegajace gtdwnie na
zastosowaniu udogodnien, jakie daje przede wszystkim Internet, ale réwniez modele
biznesowe, ktére swoje dziatania opierajg na réznorodnych nowosciach wprowadzanych do
dziatalnosci przedsiebiorstw. Dotycza one oferty produktowej badz ustugowej, jak rowniez
drég jakimi powinno ono podgza¢ w celu realizacji obranych celéw. Duzg uwage skupia si¢ w
nich szczegdlnie na zmianach dotyczacych tancucha wartosci organizacji. Pokazuje on drogg,
jaka nalezy podaza¢ w celu dostarczenia swoich produktéw badz ustug do finalnego odbiorcy.
Cecha charakterystyczng tancucha wartosci jest jego pig¢ najwazniejszych elementéw na
ktére sktadaja si¢: odpowiedni plan oraz proces wdrazania i kontrolowania dziatan
wewnetrznych 1 zewngtrznych, podejmowane kroki operacje, dziatania marketingowe
sprzedazowe jak rowniez posprzedazowe. Obok gtéwnym elementéw wyréznia si¢

pomocnicze stuzace realizacji gtéwnych, a sa nimi: uksztaltowanie przedsigbiorstwa,
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dysponowanie zasobami personalnymi, doskonalenie dotychczasowej technologii, oraz

77
zaopatrzenie.

Wysunigcie odpowiednich wnioskéw z wystgpujacego tancucha wartosci umozliwia
skutecznie odnalez¢ dziatania, ktére odgrywaja najbardziej istotng rol¢ w funkcjonowaniu
catego przedsiebiorstwa. W zwiazku z tym mozna wytapa¢ co wptywa na wysoko$¢ kosztow
oraz w jaki sposob najlepiej zmieniaé oferte.

Waznym czynnikiem warunkujagcym sprawne dzialanie organizacji sg rowniez

systemy wartosci, na ktore sktadajg si¢ r6zne tancuchy wartosci:’®

* przedsi¢biorstwa
* dostawcow
e dystrybutoréw

o klientéw

W oparciu wilasnie o tancuch wartoSci wyodrebnione zostaty przez K. Obtdj trzy
najwazniejsze modele biznesowe, kazdy z nich jest odpowiednim potaczeniem réznych

elementéw tancucha wartosci.”

+* Model operatora

Dziatalno$¢ tego modelu skupia si¢ wylacznie na elemencie fancucha wartosci, ktory jest wg

nich najwazniejszy i przyniesie najwi¢cej pozadanych rezultatéw.

+* Model integratora

Organizacja dazy do osiggnigcia jak najwiekszego nadzoru witasnego tancucha wartosci, w

zwigzku z czym zauwazy¢ mozna poszerzanie jego zakresu.

e Model dyrygenta

Przedsigbiorstwa nawigzujg wspétprace z innymi firmami w celu przekazania im zadan z

ktérymi sami sobie nie poradza.

"7 M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 304-305.

® M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 305.

" M. Kardas, Pojecia i typy modeli biznesowych, w ,, Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad
perspektyw teoretycznych”, op. cit., s. 305.
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2.2.4 Rodzaje strategicznych modeli biznesowych wedlug Slywotzkiego, Morrisona i

Endelmana

Strategiczne modele biznesowe wymienione przez wyzej wymienionych autoréw
opracowywane byto na podstawie funkcjonowania konkretnych przedsigbiorstw, w ktérych
zwracano szczegllng uwage na negatywne jak réwniez pozytywne aspekty dziatania.
Poruszony zostal omawiany temat w oparciu o praktyczne zastosowanie w firmach. Ukazane
sg zaroOwno wczesniejsze ich dzialania jak réwniez po wprowadzeniu okreslonych modeli
strategicznych. To wlasnie dzieki doglebnej analizie dziatalnosci powstaly wymienione
modele biznesowe. Dzigki czemu zostal stworzony przejrzysty obraz zachodzacych zmian

wraz z ich konsekwencjami, co zdecydowanie utatwia wdrazanie wybranego modelu.

Wsréd przedstawionych strategicznych modeli biznesowych Slywotzkiego, Morrisona

oraz Endelmana wyrézniamy nastepujgce ich rodzaje:

Model funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére zwraca szczegélng uwage na
rozwigzywanie réznych probleméw nabywcow

* Model piramidalnych wyrobow

*  Model, ktérego gtéwnym zadaniem jest zarzgdzanie w obszarze tancucha wartosci

* Model facznicy

* Model organizacji, ktéra chce wyprzedzi¢ dziatania konkurencji

* Model mnoznika osigganych zyskow

e Model charakteryzujacy si¢ dazeniem do samodzielnego funkcjonowania fili

* Model swiatowej sieci roznych specjalistow

* Model, ktéry dazy do wytworzenia okreslonych standardow

Model funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére zwraca szczegélng uwage na

rozwiazywanie réznych probleméw nabywcéw™

Tworca tego modelu jest Jack Welch, wybitny i kreatywny dyrektor przedsi¢biorstwa

General Electric, ktéry dazyt przede wszystkim do zwigkszania rozmiaréw osigganego w nim

%0 A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, wyd. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2000, s. 103-124.
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zysku. Dlatego tez tak bardzo skupil si¢ na prowadzonych dziataniach marketingowych. W
trakcie swojej kariery przeprowadzit dziatalno$¢ przez 3 opracowane przez siebie kierunki

funkcjonowania, jakimi sa:

* by¢ na pierwszym badz w najgorszym przypadku na drugim miejscu,
* likwidacja niepotrzebnej pracy,

» oraz sprzedawanie réznych rozwigzan.

Ten ostatni uznano za najbardziej dostosowany do osiggnig¢cia pozadanego zysku, dlatego tez
ma on zastosowanie do chwili obecnej. Modele te opracowywane byly w oparciu o
informacj¢ ptynace z poprzednich wraz z dokonywaniem pewnych zmian w celu dojscia do
perfekcji. Na pierwszym miejscu postawiono klienta, ktéry jego zdaniem byl najwiekszym

czynnikiem przyczyniajacym si¢ do powstawania zysku organizacji.

By¢ na pierwszym badz w najgorszym przypadku na drugim miejscu

Zwrocono tutaj uwage na fakt, iz w celu osiggnigcia najwigkszych satysfakcji nalezy
zajmowac¢ najwyzsze miejsce na rynku. Dlatego, ze zysk nie jest generowany tylko przez
sprzedaz wigkszej ilosci produktéw, ale wtasnie przez osiggniecie takiej pozycji na rynku,
ktéra umozliwi jego jak najwigksza penetracj¢ w poréwnaniu do konkurencji. Wigze si¢ to z
faktem, ze w przypadku posiadania wigkszego udzialu mozna dyktowa¢ warunki sprzedazy
swoich wyrobéw, zar6wno ws$réd nabywcéw, jak roéwniez konkurencji. W przeciwnym
przypadku dziatalno$¢ takiego przedsigbiorstwa nie byta zyskowna i zalecalo si¢ jego
wycofanie. Jednak z biegiem czasu to wlasnie nabywcy zaczynali dyktowa¢ warunki
sprzedazowe poprzez przede wszystkim dazenie do pomniejszania cen. W konsekwencji
dziatania te doprowadzity do zmiany przeswiadczenia autora tego modelu i szukanie nowych

rozwigzan przynoszacych pozadany stan.

Likwidacja niepotrzebnej pracy

Model ten powstat w oparciu o pojawiajgce jest pewne komplikacje dotyczacego modelu by¢
na pierwszym badz w najgorszym przypadku na drugim miejscu. Giéwnym celem w tym
przypadku bylo dazenie do jak najwiekszego ograniczania ogdlnej pracochionnosci. Istotng
role w czasie tworzenia tego modelu odgrywaty informacje ptynace z samego zrddta, jakim
byli pracownicy danej dziadziny. To wlasnie oni przyczynili si¢ do minimalizacji
pracochtonnosci, poprzez wprowadzenie wtasnej kontroli nad wykonywanymi obowigzkami,

bez pojawiania si¢ zbednych formalnych dziatan. W znaczacy sposéb wptyneto to na wzrost
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wydajnosci pracownikOw. Model ten przynosil pozadane rezultaty, jednak autor wciaz
poszukiwal nowych rozwigzan dotyczacych osiaggania duzego zysku. W rezultacie, gdy te

dziatania zostat rozpracowany przez konkurencje autor juz dazyt do wdrozenia nowego.

Sprzedawanie réznych rozwiazan

W przypadku tego modelu drogowskazem podejmowanych dzialan staty si¢ wciaz
ulegajagcym zmianom potrzeby nabywcow. Najwazniejsze jest tutaj skupienie gtéwnej uwagi
na wprowadzaniu nowych rozwigzan w wytwarzania produktu, ktérych gtéwnym zadaniem
jest redukcja ponoszonych kosztéw oraz wzrost rentownosci przedsigbiorstwa. Nowe
rozwigzania procesu produkcji s3 wazniejsze od samego wytworzonego produkty. Zwigzane
jest to z tym, ze to wlasnie one gléwnie majg przyczyni¢ si¢ wzrostu zysku przedsigbiorstwa.
Zysk tworzony jest zarowno w oczach nabywcy jak réwniez dla przedsigbiorstwa poprzez
uksztattowanie odpowiednich stosunkéw, ktére znacznie utatwiajg caty proces sprzedazowy.
Klienci moga wyrazi¢ swoje sugestie na temat danej oferty co skutkuje dokonywanymi
zmianami przez firm¢. W podejmowanie wiasnie tych krokéw zaangazowani zostali osoby

petnigce najwazniejsze funkcje w przedsiebiorstwie.

Model, ktorego gtéwnym zadaniem jest zarzadzanie w obszarze lancucha wartosci®'

Organizacja wykorzystujacg dany model jest Coca-Cola, za$ za tworce modelu uwaza
si¢ Goizueta jej dyrektor. Zaproponowany przez niego strategiczny model prowadzenia

biznesu sktada si¢ z nast¢pujacych elementow:

* odpowiednio scharmonizowany i przeprowadzony proces produkcji, rozlewania
napojow oraz jego rozprowadzania — gtéwnym zadaniem tego przedsiewzigcia byta
minimalizacja ponoszonych kosztéw tego procesu.

* kolejnym waznym elementem byto zwrdcenie szczegdlnej uwagi na inwestowanie w
to co przynosi najwiekszy zysk w danym tancucha okreslonej wartosci, budowa
najmocniejszej marki, stworzenia atrakcyjnej reklamy przyciggajacej duzg ilos¢
klientéw, wprowadzanie w funkcjonowanie przedsiebiorstwa pewnych licencji oraz

oznakowania, zdobycie najlepszego miejsca na ré6znych rynkach zbytu §wiatowych.

. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 174-195.
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Odpowiednie zarzadzanie fancuchem wartosci polega w tym przypadku na zwrdcenie
szczegblnej uwagi na odpowiedniej wspdlpracy z firmami posredniczacymi w sprzedazy jak
rowniez samego sposobu dystrybucji, wraz z dazeniem do minimalizacji ponoszonych
kosztéw, przy réwnoczesnym utrzymywaniu wysokiej pozycji danej marki gwarantujacej
ciagly rozwdj przedsigbiorstwa. Istotnym elementem gwarantujagcym zysk jest opanowanie
rynkéw swiatowych 1 wyrdznianie si¢ na tle innych konkurentéw, dlatego tez model musi by¢
dopasowany do wszystkich $wiatowych rynkéw na ktérych prowadzona jest dzialalnos¢, a nie

tylko krajowym.

Model piramidy wyrobéw®

Tworcg tego modelu jest Nicolas G. Hayek pracownik przedsigbiorstwa SMH.

Zwrocit on szczeg6lng uwage na podejmowanie odpowiednich krokéw, jakim byty:

* pytanie,

* reformacja,

* odpowiednie dysponowanie czasem z uwzglednieniem dalekiej przysztosci,
* zwyci¢zanie,

*  sprzedaz produktéw z wielkim hukiem,

* prowadzenie dzialalno$ci doktadnie jak w zegarku,

* wykorzystywanie nastepnych mozliwych okazji Hayeka.

Dazac do realizacji wyzej wymienionych celéw nalezalo obra¢ odpowiednig strategie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Giéwnym jej celem bylo zwrdcenie szczegdlnej
uwagi na nabywcach oraz dazenie do osiggania jak najwigkszych zyskéw. Sytuacja taka
prowadzila do wzrostu atrakcyjnosci prowadzenia biznesu w danym sektorze. Hayek
poszukiwal informacji na temat reakcji firm na oczekiwania klientéw, ich spostrzezenia
odnosnie produkowanych przez siebie produktéw, co jest najwazniejsze dla przedsigbiorstwa
oraz jak organizacja moze zaproponowac nabywcy co$ innego. W konsekwencji doprowadzit
on zwickszenia znaczenia przedsigbiorstwa wsrdd innych uczestnikow rynku poprzez
dokonanie modyfikacji wczesniejszej swojej oferty. Przyczyng tego bylo to, ze wedlug
danych nabywca kupuje to co mu si¢ proponuje dlatego tez mozna dotozy¢ do oferty wiecej

elementéw, ktére zapewne wzbudzg zainteresowanie. Wprowadzit on do sprzedazy firmy

2 AT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 145-173.
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produkty charakteryzujace si¢ wyjatkowymi dodatkowymi cechami, ktére znacznie
wyrdzniaty ich na tle innych. Jego grupa docelowa byta nie duza cz¢s¢ klientdéw, ktérzy byli
w stanie zakupi¢ dany produkt. W zwigzku z podejmowanymi dzialaniami zwigkszyl si¢
popyt na cos, co juz wczesniej bylo, tylko zostalo wzbogacone dodatkowymi cechami.
Gléwnym celem zaproponowanego przez niego modelu jest ciagle dazenie do wprowadzania
coraz to innych pomystéw i rozwigzah dotyczacych oferowanych produktéw oraz odpowiedni
ich marketing, w celu dotarcia do odpowiedniej grupy nabywcéw. W danym modelu
przedsigbiorstwa skupiajg si¢ na posiadaniu wyrobéw zajmujacych wszystkie czesci
piramidy, a wigc od najbardziej uproszczonych do pnacych si¢ ku samej goérze
wzbogaconych. W konsekwencji posiadajg oni klientéw rdzniej klasy, co znacznie utrudnia

podejmowanie dziatan przez konkurencje i ich osigganie zysku.

Model tacznicy™

Za autora modelu tacznicy uwaza si¢ Charlesa Schwaba S$ciSle powigzanego z
przedsigbiorstwem Charles Schwab & Company. Punktem odniesienia s3 w tym przypadku
potrzeby klientéw oraz docelowo osiggana rentownos$¢ firmy. Przyczyng utworzenia wtasnie
tego modelu bylo powstawanie si¢ na rynku specjalnych funduszy powierniczych oraz
pojawiajace si¢ trudnosci nabywcow dotyczace dokonania najlepszego wyboru wsrdd
ogromnej ilosci opcji. W celu ulatwienia organizacja utworzyla specjalng platforme, w ktorej
klient bez zbednych dodatkowych dziatan mégt od razu otrzymaé informacje o danym
funduszu bez ponoszenia zadnych dodatkowych kosztéw, co w rezultacie oznaczatlo bardzo
duza zmian¢ w tym obszarze. W konsekwencji doprowadzito to duzej satysfakcji nabywcow,
doradcéw oraz inwestoréw przy réwnoczesnym zwigkszeniu osigganych dochodéw. Zaleta
tego modelu jest tatwiejszy sposéb dokonywania inwestycji przez klientow jak rowniez
znaczne utatwienie pozyskiwanie klientow dla firm oferujgcym fundusze. Platforma taka jest
wlasnie tacznicg, ktérg umozliwia dokonanie transakcji pomierzy klientem a towarzystwem
funduszowym w jednym miejscu, co znacznie usprawnia i skraca czas transakcji oraz
komunikacji pomi¢dzy sobg. Sytuacja taka prowadzi do minimalizacji ponoszenia kosztéw

oraz budowania odpowiednich relacji z nabywcami.

BALT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 196-222.
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Model organizacji, ktéra chce wyprzedzi¢ dziatania konkurencji®*

Firmg, ktéra w swojej dziatalnosci wykorzystuje dany model strategiczny jest Intel, a
jego tworca to Andrew Grove. Zostal on opracowany w odpowiedzi na wcigz rosnaca pozycje
konkurencji, ktéra znacznie grozila prowadzeniu dziatalno$ci. Dlatego koniecznym czynem
bylo wyprzedzenie dzialan konkurencji, aby by¢ lepszym 1 pierwszym na rynku.
Poczatkowym krokiem, jaki podejmuje si¢ w celu wyprzedzenia konkurencji jest wykonanie
operacji kruszenia, ktéra zwraca uwage nie tylko na wielko$¢ sprzedazy, ale rowniez na
uzyskanie dobrej opinii wsrod nabywcéw. Kolejnym waznym aspektem jest dazenie do
osiggniecia odpowiedniej wartosci, ktéra jest elementem wazniejszym nawet od ilosci
obrotow w sprzedazy. W omawianym modelu zwrécono réwniez uwage na koniecznos¢
utworzenia dla siebie pewnej cechy wyjatkowosci, ktéra znacznie wyréznia firm¢ wieloma
pozytywnymi elementami na tle innych. Istotnym podejmowanym krokiem w przypadku tego
modelu jest rowniez prowadzenie dziatan konkurencyjnych zmierzajacych do powigkszania
swojej warto$ci w tancuchu. Wazng czesécig obranej strategii jest utworzenie odpowiednich
wiezi 1 stosunkéw ze swoimi ostatecznymi klientami poprzez stworzenie pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwa z uwzglednieniem potrzeb i pragnien nabywcow. Dziatania takie

podejmuje si¢ w celu odwrdcenia uwagi klientéw od konkurencji.

Model mnoznika osiaganych zysk(’)w85

Autorem modelu mnoznika osigganych zyskow jest Michael Eisner, ktory zajmowat
si¢ kluczowymi elementami prowadzenia dziatalnosci w firmie Disney. Jest on odpowiedzig
na rosngce koszty produkcyjne, ktére znacznie zmniejszaja osigganie zyskow. Obranym
celem jest przede wszystkim bardziej efektywne wykorzystywanie posiadanych zasobow, aby
zwiekszy¢ zysk przedsiebiorstwa. W zwigzku z czym okreslone zostaty nastgpujace strategie

dziatalnoSci:

* Zwrdcenie szczegdlnej uwagi na przeprowadzang dystrybucje giéwnie pod wzgledem
zysku.
* Dazenie do stworzenia specjalnych pakietéw, ktére zainteresuja odpowiednig grupy

nabywcow.

AT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 223-243.
AT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 244-272.
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W konsekwencji model ten nakazuje prowadzi¢ dziatalnos¢ w taki oto sposéb aby
jednoczes$nie dazy¢ do osiggania jak najwickszych zyskow poprzez wprowadzanie r6znych
urozmaicen przy obecnie posiadanych zasobach organizacji. Nalezy w peilni wykorzystac¢
swdj potencjal i dobre pomysly zarzadzajacych we wszystkich dziedzinach i aspektach aby

zapewni¢ sobie odpowiedni poziom przychodéw oraz dalszy rozwoju.

Model charakteryzujacy si¢ dazeniem do samodzielnego funkcjonowania fili®

Za tworce danego modelu uwaza si¢ Georga Hatsopoulos, ktéry odgrywat istotng role
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa Thermo Electron. To wlasnie on opracowywat strategie
dziatania aby doprowadzi¢ do osiggania najwickszych rozmiaréw zyskéw gwarantujacych
odpowiednig rentownos¢ i rozwoj firmy. Gtéwng uwage skupia si¢ nie tylko na posiadanych
klientach ale rowniez i na inwestoréw i innych przedsigbiorcéw. Zaleta w tym przypadku dla
inwestorOw jest fakt mozliwosci dokonywania swoich inwestycji w okreslone obszary
przedsigbiorstwa, ktére wg nich przyniosa najwiecej korzysci. W celu osiggnigcia
odpowiedniego wizerunku stwarzane sg oferty inwestycyjne, ktére charakteryzujg si¢

wysokim potencjatem. Osiggane jest to poprzez bazowanie na nast¢pujacych elementach:

* Stworzenie planu prowadzenia dziatalnosci, ktory bedzie w jak najwigkszym stopniu
efektywnym.
* Dobranie odpowiedniej grupy oséb zajmujacych kierownicze stanowiska.

* Dzialanie na rynku charakteryzujacym si¢ duza chtonnoscia.

Dziatalno$¢ firmy polega na mozliwosci utworzenia pewnych okazji potrzebnych do
wdrazania w obecny rynek jakis nowych inicjatyw czy tez technik. Mozliwosci te tworzone s3
poprzez zapewnienie odpowiednich finanséw oraz posredniczenie gléwnego dziatu
zajmujacego si¢ badaniem oraz rozwojem przedsicbiorstw. W przeciwienstwie do
standardowego centrum rozwojowo-badawczego firma skupia uwage nad nowymi
organizacjami, gdzie s3 one wilasnie kreowane od podstaw. W przypadku omawianego
modelu tworzone sg samodzielne filie, gdzie kazda z nich zajmuje si¢ okreslonym obszarem,
w ktérym przynosi najlepsze efekty z wykonywanych dziatan, z mozliwo$ciami wymiany
pomiedzy sobg swoimi pomystami, w celu poszerzania posiadanej wiedzy. Samodzielne filie

umozliwiaja przedsiebiorstwu warunki do przechwytywania warto$ci poprzez dziatania

AT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 273-293.
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standardowe jakimi jest sprzedaz, jak rowniez nowoczesne, w ktoérych gtéwna role odgrywaja
inwestorzy. Model samodzielnej filii ma za zadanie umozliwi¢ odpowiednie spojrzenie na
nabywcow, stworzy¢ warunki gwarantujace skuteczne motywowanie wlasnej kadry

pracowniczej oraz dazenie do osiggnigcia rzeczywistej oraz duzej ceny danych akcji.

Model $wiatowej sieci réznych specjalistow®

Model §wiatowej sieci roznych specjalistow zostat opracowany przez Percy Barnevik
szefa przedsigbiorstwa ASEA Brown Boveri. Przestaniem tego wtasnie modelu jest
utworzenie specjalnej §wiatowej sieci réznych specjalistow co skutkuje przejeciem innych
matych przedsigbiorstwa. W konsekwencji zmniejsza si¢ liczba mniejszych firm dziatajacych
na niska skale, ktére nie sg ze sobg w zadnym stopniu zwigzane. Sytuacja taka powoduje

wiele korzys$ci wlasnie dla takich organizacji poniewaz umozliwia im:

. zwiegkszenie rentownosci,
. utworzenie odpowiedniej warto$ci organizacji w oczach klientow,

. oraz zniweluje elementy, ktére nie przynoszg zyskow.

Wdrazajac ten model nalezy szczegdlnie skoncentrowaé obszary funkcjonowania tych
wlasnie matych firm, aby zapewni¢ im odpowiednig specjalizacj¢. W rezultacie oznacza to, ze
zajmuja si¢ oni wlasnie tym w czym sg najlepsi aby przynies¢ najbardziej pozadane rezultaty,
a z kolei niwelowac elementy, w ktorych si¢ nie sprawdzajg. Dziatania takie prowadza do
coraz lepszej specjalizacji w danej dziedzinie oraz wzrostu zysku. Jednak gléwnym
drogowskazem, ktory umozliwiaj sprawne 1 efektywne dziatanie takich przedsigbiorstw jest
szczegllna komunikacja pomiedzy nimi, unikanie sporéw oraz dazenie do dobra wspdlnego
przy rownoczesnym zaspokajaniu potrzeb klientéw w jak najwyzszym stopniu. W przypadku

nieodpowiedniej wspétpracy pomiedzy nimi model ten nie bedzie cieszy¢ si¢ powodzeniem.

Model, ktory dazy do wytworzenia okreslonych standardéw®®

STALT. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 294-313.
8 AT Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku..., op. cit., s. 314-343.
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Model wytworzenia okreslonych standardéw zostal opracowany przez Billa Gatesa
sciS$le powigzanego z organizacja Microsoft. Jego wykorzystanie pocigga za sobg efekt

wystepowania wiele korzystnych zjawisk, jakimi sg przede wszystkim:

o Osiagnigcie efektu skali
o Zdobycie wysokich marz

o Skuteczna ochrona zysku

Jest on z reguty modelem, ktéry przynosi najwigcej korzysci jednakze jego opracowanie w
stosunku do dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest bardzo trudne. Zwigzane jest to z faktem
modernizacji wszystkich aspektow funkcjonowania firmy acznie ze zmiang procesow
technologicznych. Bardzo wazne jest réwniez okreslenie odpowiedniej grupy nabywcéw, z
ktorej wszyscy tak samo bedg pozada¢ tego samego produktu. Przy okres§laniu standardow

nalezy skupi¢ si¢ przede wszystkim na:

o Dazeniu do zaspokajania w odpowiednim stopniu potrzeb i pragnien nabywcow

o Zapewnieniu szybkiej dostawy

o Okresleniu niskiego poziomu ceny

o Stworzeniu produktu, ktéry bedzie charakteryzowal si¢ prostota i tatwosciag w
uzywaniu

o Dazenie do wystgpowania zgodnosci pomigdzy roznymi platformami

o Likwidacja wszelakich ograniczen zaréwno logistycznych, finansowych i
technologicznych ktére utrudniajg proces zakupu produktéw przez nabywcéw danej

firmy

2.3 Proces tworzenia modelu biznesowego

Dobrze dobrany, a nastepnie odpowiednio wdrazany model biznesowy, daje
przedsigbiorstwu wiele pozadanych korzySci, jakimi jest przede wszystkim przychdéd oraz
sposoby obnizania kosztéw dziatalnosci, ktére z kolei generujag zyski stanowigce
najwazniejszy elementem funkcjonowania wszystkich firm, gdyz wszystkie nastawione sg na

jego jak najwigksze osiagnigcie. Dlatego przy tworzeniu modelu biznesowego bardzo wazne
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sa wszystkie podejmowane kroki, od samego poczatku, gdyz tylko wtedy moze on by¢

odpowiedni dla poszczegdlnej dziatalnosci gospodarczej.

Proces ksztaltowania modeléw biznesowych Magretta poréwnuje do tworzenia
pewnego rodzaju opowiesci. Najwazniejszym elementem w tym przypadku jest tancuch

wartos$ci, w sktad ktérego wechodza dwie podstawowe czesci:®
* pierwsza czgs¢ tancucha wartos$ci

Jest ona potaczeniem wszystkich elementéw, ktére sg niezbedne do wytworzenia danego
wyrobu, a wiec: przygotowywanie, zdobywanie odpowiednich surowcéw oraz sama

produkcja.
* Druga czes¢ tancucha wartosci

W tym przypadku mamy do czynienia z elementami zwigzanymi z efektywnym oferowaniem
oraz sprzedawaniem nabywcom wytworzonych wyrobow: okreslenie grup nabywcéw dla
ktérych chcemy sprzedawa¢ produkt badz tez ustuge, drogi jakimi mozna do nich dojs¢,
proces sprzedazowy, rozpowszechnianie produktéw badz ustlug na wybranym ryku lub

rynkach.

Jesli mamy do czynienia z procesem tworzenia zupelnie nowego modelu biznesowego
najwazniejsze sg r6zne innowacje, ktérymi kieruje si¢ przedsigbiorstwo, jakimi moga byc¢:
produkt wczesniej nieosiggalny na danym rynku, ktéry ma za zadanie glownie zaspokoic¢
wczesniej nie zidentyfikowane potrzeby nabywcéw, innowacje dotyczace procesu
produkcyjnego, sprzedazowego jak rowniez drég jakimi musi podgza¢ wyréb w celu dotarcia

do finalnego nabywcy.

Bardzo waznym zadaniem jakie nalezy wykona¢ po odpowiednim okresleniu modelu

biznesowego jest sprawdzenie ich za pomocg nastepujacych testow:”"

* Narracyjny
Odpowiada na pytania obejmujace istotnosci i logiki na temat modelu biznesowego.

e Liczb

Odpowiada na pytanie dotyczace optacalnosci wprowadzania modelu biznesowego.

% A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. .., op. cit., s. 123.
% A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. ., op. cit., s. 123.
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Pokazuja one czy dany model biznesowy odpowiednio pasuje do prowadzonej
dziatalnosci danego przedsigbiorstwa, i czy korzystnym krokiem bedzie jego wdrazanie.

Informacje takie umozliwiajg uniknigcia wielu niepotrzebnych strat.

Aby wytworzony model biznesowy cieszyt si¢ duzym powodzeniem nalezy wcze$niej
dogltebnie zaznajomi¢ si¢ ze specyfika prowadzonej dziatalnos$ci. Zwraca si¢ przede
wszystkim uwage na posiadane umiej¢tnosci przedsigbiorstwa oraz mozliwosci dotyczace
dazenia do ich ciaglego poszerzania i udoskonalania. Sg one podstawa przy projektowaniu
modelu biznesowego, gdyz pokazuja na jakie efekty mozna w rzeczywistosci liczy¢ w

przysztosci.

Istotnym zagadnieniem w przypadku budowy modeli biznesowych jest pojecie:
przedsigbiorstwa ksztattujacego swéj odpowiedni potencjat, funkcjonujgcego w oparciu o

nastepujace reguty oraz dylematy ich zastosowania:’’
* Pierwszareguta

Dostosowujgc si¢ do niej nalezy intensywnie podaza¢ do wyszukiwania réznic, jakie
wystepuja miedzy przedsigbiorstwem, a otoczeniem w jakim ono funkcjonuje, dotycza one
przede wszystkim dzialan konkurencyjnych firm. Roéznice te pomagaja w okreSleniu
posiadanego potencjatu, ze wzgledu na ukazanie co wyjatkowego posiada dana firma w
odr6znieniu do innych. Umozliwia to osiggni¢cie przewagi nad konkurencja, ze wzgledu na
fakt posiadania czego$, czego inni nie majg i nie sg3 w stanie szybko osiagna. Wystepujace
pomiedzy przedsigbiorstwami asymetrie maja swe zrédlo w réznorodnych zasobach, np.
dotyczacych wyksztalcenia i umiejetnosci pracownikéw, efektywne poszerzanie danych
obszaréw dziatalnosci, wtasnos¢ intelektualna. Sg one najwazniejszymi elementami
organizacji, ktére moga przynie$ najwicksze zyski, dlatego tak bardzo wazne jest ich

umiejetne rozpoznanie 1 wykorzystanie.
* Druga reguta

Dotyczy ona ksztattowania wczesniej okreslonych konfiguracji dotyczacych zdolnosci
organizacji, czyli wspdlnie powigzanych ze sobg elementéw. W ich sktad wchodza
najwazniejsze umiejetnosci i uksztaltowanie projektowe, bedace zbiorem posiadanych

umiejetnosci wraz z predyspozycjami do ich odnawiania, wdrazania oraz wspierania.

I A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci..., op. cit., s. 124-125.
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Konfiguracje takie charakteryzuja si¢ trudnoscia w ich nasladowaniu, co odréznia ich
znaczgco od wystepujacych samodzielnie zdolnosci organizacyjnych. Nalezy odpowiednio
dostosowa¢ do nich struktur¢ organizacyjng, aby umozliwiata ona dysponowanie wtas$nie
tymi zdolno$ciami, ich wyrdznianie si¢ na tle innych, rozwdj oraz zastosowanie narzedzi
pomocnych w celu jak najlepszej eksploatacji. Ich odpowiednie wykorzystanie powoduje
powstanie sieci powigzanych ze soba korzysci, gdzie jedne sa warunkiem utworzenia si¢
innych. Powstaty model biznesowy rozwija si¢ naturalnie w celu osiagnigcia wtasnie tych

korzysci.
e Trzeciareguta

W przypadku tej reguly istotna rol¢ odgrywa zajmowany przez dane przedsigbiorstwo rynek.
Firmy muszg tak prowadzi¢ swojg dziatalnos$¢, aby w jak najlepszy sposéb zidentyfikowac i
zuzytkowaé pojawiajace si¢ na nim szanse, ktére z kolei sg prekursorem odpowiedniego

dysponowania wtasnymi konfiguracjami umiejgtnosci.

Powigzane jest to z faktem, iz nawet najlepsze konfiguracje zdolno$ciowe nie przyniosa
pozadanego rezultatu, jesli nie odnajdziemy drég zbytu oferowanych wyrobow. A wigc przy
ich tworzeniu nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na potrzeby i1 pragnienia nabywcéw, aby sie
do nich odpowiednio dostosowaé, przynoszac sobie najwigksze zyski. Klienci sg
najwazniejszym ogniwem prowadzenia dziatalnos$ci, wigc koniecznym dzialaniem jest
okreslenie odpowiednich grup, do ktérych przedsigbiorstwo chce dotrze¢. Moze ona dotyczy¢

matych grup nabywcow lub tez szerokich.

2.4 Problemy dotyczace ksztaltowania modelu biznesowego

W zwiazku z tym, iz modele biznesowe podlegaja swojemu cigglemu dynamizmowi,
ktory jest $cisle powigzany z wprowadzeniem réznych nowosci, osoba biorgca udziat przy ich
ksztaltowaniu powinna charakteryzowac¢ si¢ szczegélnymi cechami kreatywnos$ci oraz

operatywnosci. Jednak cechy te nie s3 powszechnymi ws$réd os6b zajmujacych sie
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najwazniejszymi obszarami przedsigbiorstwa dlatego tez pojawiaja si¢ rozne problemy przy

. . 9
ich budowie.’

e Problem I

Polega on na konieczno$ci dokonania wyboru pomiedzy doglebnym rozwazaniem, a szybkim

realizowaniem.

» Rozwazanie ma celu odpowiednie rozpoznanie roznic, jakimi charakteryzuje si¢ firma
na tle innych.
» Dokonywanie ma za zadanie przede wszystkim sktoni¢ do podejmowania szybkich

dziatan.

e Problem II

W tym przypadku nalezy wybraé, czy firma w swojej dzialalnosci bedzie kierowaé sig

réznorodnoscia, czy tez skupi uwage tylko na najwazniejszych elementach.

» Ro6znorodno$¢ umozliwia rozpowszechnianie swoich wyrobéw na coraz szerszych
rynkach zbytu oraz zmniejsza wystepujgce zagrozenia.
» Skupienie uwagi na najwazniejszych elementach gwarantuje osiggniecie duzych

korzysci generujacych duze zyski przedsigbiorstwa.

e  Problem III

W tym przypadku pojawia si¢ konieczno$¢ dokonania wybory pomiedzy posiadanymi

mozliwo$ciami, a pojawiajagcymi si¢ w otoczeniu szansami

» Wystepujace szanse gwarantujg szybkie osiggniecie pozadanych rezultatow.
» Natomiast dostosowanie si¢ do wlasnych mozliwosci jest bardziej racjonalnym

postepowaniem.

2 A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. ., op. cit., s. 126.
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2.5 Proces ksztaltowania modelu biznesowego przedsi¢biorstwa

Tworzenie modelu biznesowego sklada si¢ z pieciu gléwnych etapéw, gdzie w
kazdym z nich obrany zostat jaki$ bardzo wazny cel. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa dazy
wlasnie do jak najlepszej jego realizacji. Dlatego przy kazdym z celéw okreslone zostaty

podejmowane dzialania, ktére utatwiajg ich osiggnigcie.

Tabela 5 Etapy ksztattowania modelu biznesowego

Etap Cel Podejmowane dzialania

*  Okres$lenie, w jaki

sposéb najbardziej
efektywnie osiggngc
pozadane wartosci
wsrdd danych
nabywcow.

*  Wyodrebnienie

Dokonanie wyboru grup odpowiednich grup

nabywcow nabywcow, ktérzy

przyniosa firmie
najwigksze zyski

* Identyfikacja, na
ktérych z
wystepujacych grup
nabywcow
organizacja chce
skupi¢ swoja uwage
przy zwréceniu
réwnoczesnym
uwzglednieniu
posiadanych

mozliwosci.

*  Wyodrebnienie, jaki
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IT

Dazenie do

przechwytywania wartosci

model moze przynies$¢
najwigkszy zysk
przedsigbiorstwu.
Identyfikacja zrodta
osigganego zysku
poprzez stwarzanie
pozadanej wartosci

wsréd nabywcow.

I1I

Dokonywanie kontroli

majacej ostateczny charakter

Okreslenie, czym
nabywcy kierujg si¢
podczas wyboru
okreslonych
wyrobow.
Identyfikacja, czym
dane przedsigbiorstwo
wyrdznia si¢ na tle
innych uczestnikéw
zajmowanego rynku.
Uzyskanie informacji,
w jaki spos6b mozna
dokona¢ réwnowagi
wsréd wplywu

klientow.

IV

Zasieg oddzialywania

Dokonanie wyboru,
jakie produkty
przedsiebiorstwo chece
i jednocze$nie mozne
zaoferowac klientom.
Wyodrebnienie, jakie
oferowane produkty
powinny by¢
wytwarzane przez

inne zewngetrzne
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firmy, w celu
zmniejszenia kosztow
ich wytworzenia.
Identyfikacja
pomocnych ustug oraz
produktéw, ktore
wzbudza
zainteresowanie przy

zakupie gtéwnego.

Utworzenie nowego
pomystu na temat
prowadzonej dziatalnos$ci
oraz nowej strategii

przedsigbiorstwa

Dokonanie wyboru w
obszarze
technologicznym.
Przeprowadzanie
r6znych badan
dotyczacych
produktéw badz tez
ustug, ktére moga
przyczynic si¢ do ich
rozwoju.

Drogi przeptywu
wyrobow w celu
dotarcia do nabywcy
finalnego.
Identyfikacja zrédet
wystepujacych
kosztow jak réwniez
zyskow.
Odpowiedni dobér
surowcow w celu
zaopatrzenia
przedsigbiorstwa.
Podziat produkcji

zarOWnNo wewnatrz
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danego
przedsigbiorstwa jak
rOwniez poza nim.

* Dokonywanie prac
badawczo-
rozwojowych,
zarOWno w samym
przedsigbiorstwa jak
rOwniez na zewnatrz.

* Identyfikacja, co
wpltywa w
najwiekszym stopniu
na osigganie
kapitatochtonnosci

¢ Proces odnawiania.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie, A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach

niepewnosci..., op. cit., s. 124.
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Rozdzial 3 Analiza SPACE jako skuteczna analiza strategiczna

przedsiebiorstwa

3.1 Znaczenie analizy strategicznej w rozwoju przedsiebiorstwa

Analiza strategiczna kazdego przedsi¢biorstwa jest jednym z etapdéw calego procesu
zarzadzania strategicznego, jakim ono podgza. Jest ona pierwszym ogniwem, dlatego tak
bardzo wazne jest odpowiednie dobranie i przeprowadzenie w stosunku do dziatalnosci
calego przedsigbiorstwa. Wigze si¢ to z tym, iz w przypadku ztego przeprowadzenia
pierwszego etapu cala reszta zarzgdzania strategicznego bedzie niedopasowana do
dziatalnosci 1 przyniesie negatywne skutki. Jej zastosowanie réwniez uznawane jest za ostatni

etap zarzadzania strategicznego, gdyz bada wcze$niej opracowang strategie dziatania.

Analiza strategiczna to dokonywanie efektywnego pomiaru i oceny w kazdym
zakresie prowadzonej dziatalnoSci. Przedsiebiorstwo przeprowadzajace swoja analize
strategiczng skupia si¢ na realizacji dwéch podstawowych zamierzen, jakie ona spetnia. Sg

nimi:”>

* Dokonanie odpowiedniej oceny wyznaczonej wczesniej obranej strategii
zarzadzania firmy.

*  Wskazanie odpowiednich drég jakimi powinno podaza¢ przedsigbiorstwo w celu
polepszania swojej pozycji. Odbywa si¢ to poprzez wyznaczenie jakie zmiany

powinny zosta¢ wprowadzone zarowno w bliskim jak i dalekim jego otoczeniu.

Analiza strategiczna organizacji ma za zadanie pelni¢ nastepujace gtéwne funkcje,

ktére utatwiaja prowadzenie biznesu:**

* Diagnostyczng

Celem tej funkcji jest ukazanie pewnych uwarunkowan odno$nie samego

przedsigbiorstwa jak rowniez jego otoczenia zewnetrznego.

% E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie, zagadnienia teoretyczne i studia
przypadkéw, wyd. Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Siedlce 2014, s. 11.
** E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsi¢biorstwie..., op. cit., s. 11.
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* Projekcyjng

Skupia si¢ ona na ukazaniu mozliwych gltéwnych wariantéw dotyczacych

podejmowanych decyzji strategicznych w przysztosci.

Dokonujac analizy strategicznej organizacji uwzglednia si¢ jej 3 podstawowe obszary,

jakie obejmuje:95

* Analiza makrootoczenia — bada pewne uwarunkowania dalszego otoczenia firmy,
dzigki temu umozliwia wyodrebni¢ pojawiajace si¢ szanse oraz zagrozenia z
otoczenia zewnetrznego.

* Analiza otoczenia konkurencji — bada i ocenia sektor, w ktérym firma prowadzi
swoja dzialalno$¢ badz tez chce w niego wejs¢, gtéwnie pod wzgledem jego
atrakcyjnosci.

* Analiza wewnegtrzna organizacji — bada wszystkie obszary przedsiebiorstwa pod
wzgledem jego pozycji strategicznej, co jest wytycznym do zbudowania

odpowiedniej strategii dziatania wraz z jej planem i sposobem realizacji.

Z. powyzszych informacji zauwazamy, iz analiza strategiczna peini istotng rolg¢ w
funkcjonowaniu kazdego przedsigbiorstwa. To wtasnie ona ukazuje pewne wskazdéwki,
jakimi powinno si¢ podaza¢ w celu realizacji okreslonych celéw. Dzigki jej odpowiedniego
przeprowadzenia firma moze osiagna¢ wiele korzysci prowadzacych do osiggania wigkszych
zyskéw jak rowniez pomaga unikac tych dziatan, ktére beda charakteryzowac si¢ kleska. W
zwiazku z czym jest ona jednym z elementéw, ktére gwarantujg efektywny rozwdéj kazdej
organizacji. Daje ona przejrzysty obraz zaréwno samego przedsi¢biorstwa jak czynnikéw

ptynacych z zewnatrz.

3.2 Ogélna charakterystyka analizy SPACE

Analiza SPACE jest skuteczna metoda stuzacg analizie strategicznej wybranej
organizacji. Daje ona mozliwosci efektywnego badania, a nastgpnie dokonania oceny

wystepujacych predyspozycji dotyczacych dalszego rozwoju. Dzigki czemu w znacznym

% E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 12.0
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stopniu umozliwia wybdr najlepszych kierunkéw dziatalnosci prowadzacych do sukcesu, a

zarazem uniknigcie niesprzyjajacym sytuacjom, ktore z kolei doprowadzaja do kleski.

Jej autorami, ktérzy skupili nad nig szczegdlng uwage sa: J. A. Rowe, R. O. Mason i
K. E. Dickel.”® Nazwa SPACE jest skrétem majacym pochodzenie w angielskim stownictwie.

Sktada si¢ ona z poszczegdlnych czesci sktadowych:

S — Strategic
e P —Position
e A —Action

e E —Evaluation

Z jej dostownego tlumaczenie oznacza analiz¢ strategicznej pozycji wraz z

dokonaniem oceny danej dziatalnosci.

Umozliwia ona dokonanie odpowiedniej i dajacej duze prawdopodobienstwo oceny,
jaka pozycje strategiczng posiada badane przedsigbiorstwo. Opiera si¢ na silnie potaczonych
ze sobg wymiarach, ktére skutecznie pokazuja, w jakiej sytuacji aktualnie znajduje si¢ firma.

Sa nimi:”’

*  Wymiar wewnetrzny — dotyczacy przedsigbiorstwa

*  Wymiar zewnetrzny — dotyczacy otoczenia

W jej stosowaniu wyrdznia si¢ cztery rodzaje zmiennych, ktére majg znaczenie
wieloczynnikowe i1 ulokowane sg na odpowiednim miejscu w uktadzie osi wspétrzednych. Sg
one kluczowymi elementami calej analizy przedsigbiorstwa, gdyz dostarczajg wiele
potrzebnych informacji. Dotycza one zaréwno samego przedsi¢biorstwa z szczegdélnym
uwzglednieniem jego sity finansowej i pozycji konkurencyjnej, jak rdwniez otoczenia, w
ktérym ono prowadzi swoja dziatalno$s¢ gospodarczg, a doktadniej sity i stabilnosci danego

sektora. %8

%E, Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 133.
TR. Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 168.
*E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 133.
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Rysunek 9 Wieloczynnikowe zmienne w analizie SPACE

Zmienne w analizie SPACE

Fmienne
Fmienne

dotyczace
dotyczace
przedsiebiorstwa ;
otoczenia

Sifa finansowa  pozyvcja konkurencvina sila sektora stabilnos¢ sektora

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analiza SPACE pokazuje giéwne kierunki dotyczace funkcjonowania, bedace
pomocnymi narzedziami przy ksztaltowaniu odpowiedniej strategii przedsigbiorstwa. Jednak
nie precyzuje szczegétowych zalecen, w jaki sposéb osiggnaé sukces. Zwigzane jest to z
faktem, iz kazda organizacja jest inna i nie jest mozliwym stworzenie wzorca pasujacego do
kazdej dzialalnosci. Nie jest sprecyzowane jak odpowiednio dokonywa¢ oceny

poszczegdlnych czynnikéw opisujacych funkcjonowanie firmy.”

W omawianej metodzie mozna zauwazy¢, ze niektore okreslone zmienne wystepuja
wielokrotnie, co rownoznaczne jest z koniecznoscig analizowania ich z réznych, odmiennych
punktéw spojrzenia. Z reguly sytuacja taka jest btednie interpretowana, iz zostaty one zle

100
opracowane.

M. Lisifski, Metody planowania strategicznego, wyd. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s
265.
'E, Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza strategiczna w przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 135.
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Opisywana analiza jest uzytecznym narzedziem, ktore ma skuteczne zastosowanie w
przeprowadzaniu analizy dotyczacej przedsigbiorstwa dziatajacego w jednym sektorze. W
sytuacji, gdy dzialalno$¢ prowadzona jest w r6znych branzach nalezy dokona¢ badania dla
wszystkich z nich oddzielnie. W wyniku przeprowadzonej analizy moze pojawi¢ si¢ sytuacja,
iz istnieje potrzeba ksztattowania réznych strategii dla odmiennych sektoréw, w ktérych
funkcjonuje ta sama firma. Umozliwia jednak dokonanie rozpoznania takiej samej domeny
lubosiggniety wynik wykonanej analizy pocigga za sobg analize¢, ktéra konczy si¢ wyborem
odpowiedniej i dopasowanej do danej dziatalno$ci domeny, nie jest to powigzane z iloscia

. <. 101
zajmowanych sektorow.

Metoda SPACE tworzona jest przy uwzglednieniu, iz organizacje prowadza swoja

dziatalnos¢ w sektorach dojrzatych, ktore chalralkteryzuja}:102

*  Wolne tempo zmian popytu
* Ostra walka migdzy konkurencjg
* Niski poziom innowacji

e Mata ilo$¢ opcji strategicznych
Odpowiednimi w tym przypadku sg ksztaltowane strategie behawioralne rodzaju K.

Jezeli badane przedsigbiorstwo dziata w stabo rozwinietych sektorach, cechujacymi

sie:

* Szybkie tempo zmian popytu
*  Wysoki poziom innowacji
* Niestabilna sytuacja dotyczaca konkurencji

*  Mozliwos¢ korzystania z r6znych mozliwosci strategicznych

W takiej sytuacji, dokonuje si¢ innego rozktadu na osi wspétrzednych oraz interpretacji

otrzymanych wynikow.

Przeprowadzona analiza dang metoda daje mozliwo$¢ rozpoznania jednej z czterech
rodzajow strategii, jaka pasuje do danego przedsigbiorstwa, i jakie powinny by¢ odpowiednio
wdrazane w celu osiggni¢cia najwickszej ilosci pozadanych korzysci. Wyrdznia si¢

nastepujace strategie:

0IR, Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 173.
'2R. Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 173-174.
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% Strategia zachowawcza
% Strategia agresywna
«» Strategia defensywna

¢ Strategia konkurencyjna

3.3 Kryteria stosowane w przeprowadzaniu analizy SPACE

Aby dokona¢ stosownej analizy metoda SPACE nalezy przede wszystkim poznac
mozliwe kryteria stuzace dokonaniu oceny, w celu skutecznego zaznajomienia si¢ z jej

mozliwosciami wyboru.

Stosowane zmienne sg istotnym elementem omawianej metody ze wzgledu na fakt, iz
sg one pewnym punktem wyjscia do dokonywania dalszej diagnozy. Ich zta interpretacja
pocigga za sobg negatywne konsekwencje, jakimi sg przede wszystkim niewiarygodna dalsza
analiza dajaca sfalszowany wynik, nie pasujacy do badanego obiektu. W zwigzku z tym
wszystkie podejmowane czynnosci beda prowadzi¢ do pogarszania si¢ sytuacji badanego

obiektu.

Kryteria majace miejsce w okreslaniu oceny pozycji strategicznej i podejmowanych
dziatan przez przedsigbiorstwo zestawione zostalty w dwoch przeciwstawnych

ol
sekwencjach: 03

* Na jednej osi wspétrzednych zestawione s3:
» sifa finansowa firmy oznaczana jako - FS
» oraz stabilnos¢ sektora - ES
* Na drugiej osi wspotrzednych znajdujg sig:
» zdolnos$ci konkurencyjne przedsigbiorstwa - CA

> oraz sita sektora — IS

18R, Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 170.
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Tabela 6 Zmienne analizy SPACE dotyczace funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Czvnniki dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstwa:

SIE.A FINANSOWA ZDOLNOSCI
KONKURENCYJNE
Wskaznik ROI Cykl zycia produktu

Dzwignia finansowa

Know — how

Plynnos¢ finansowa

Wielkos$¢ udziatu, jaki dane
przedsigbiorstwo posiada na zajmowanym

rynku

Cash flow

Jakos¢ produkowanych wyrobow

Mozliwos$ci wyjscia z sektora

Lojalno$¢ ze strony nabywcéw

Wielkos¢ wystepujacego ryzyka w

prowadzonej dziatalnos$ci

Poziom pionowej integracji

Kapitat wlasny w stosunku do kapitatu

niezbednego

Umiejetnos¢ korzystania z wtasnych sit

produkcyjnych

Wielko$¢ zadluzenia

Cykl dotyczacy mozliwosci

zastgpowania produktow innymi

Poziom obrotu

Poziom kontroli nad dostawcami 1

dystrybutorami

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie - E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza

strategiczna w przedsi¢biorstwie..., op. cit., s. 134.
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Tabela 7 Zmienne analizy SPACE dotyczace zajmowanego sektora

Czvnniki dotyczace sektora:

SILA SEKTORA STABILNOSC SEKTORA
Mozliwosci wzrostowe Przemiany zachodzace w technologii
Stabilnos¢ finanséw Wahania popytu
Skutecznos$¢ korzystania z posiadanych Wielkos$¢ konkurencji
zasobow
Know — how Elastycznos$¢ popytu dotyczaca cen
Potencjat zyskowny Trudnosci wejscia do danego sektora
Kapitatochtonno$¢ Poziom réznicy w cenach dotyczace

produktéw oferowanych przez konkurencje

Wystepujace zagrozenia ze strony Wielkos¢ stopy inflacji

odbiorcéw i dostawcow

Wielkos$¢ poziomu produkcji Wystepujace zmiany w kursach walut
Efektywnos$¢ wykorzystania mocy Zmiany w przepisach prawnych
produkcyjnych
Bariery wejScia/wyjscia z sektora Wahania stopy procentowe]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie - E. Multan, E. Bombiak, M. Chytek, Analiza

strategiczna w przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 134.

110




97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16
115 / 198

3.4 Model analizy SPACE

Rysunek 10 Model analizy SPACE

Sita finansowa

przedsiebiorstwa

Zdolnosci Sila sektora

¥

konkurencyjne

III v

Stabilnos¢ sektora

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie - R. Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit.,

s. 170.

Z powyzszego rysunku zauwazamy, iz model analizy SPACE sktada si¢ z ukfadu

wspotrzednych, gdzie:

* Naosi Y znajdujg si¢:
v W stosunku rosngcym - Sita finansowa przedsiebiorstwa
v" W stosunku malejagcym — stabilno$¢ sektora

* Naosi X wystepuja:
v W stosunku rosngcym — sita sektora

v" W stosunku malejagcym — zdolno$ci konkurencyjne
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W polach uktadu wspotrzednych, pomiedzy wystepujagcymi zmiennymi, wyznaczone
zostaly pozadane strategie organizacji, ktére ponumerowane s3 skalag od I do IV,

oznaczajace:'**
o I -strategia konserwatywna

Wystepuje w sytuacji matych zdolnosci konkurencyjnych przy réwnoczesnej duzej

sile finansowej przedsiebiorstwa. Cechami charakterystycznymi danej strategii sg:

Dokonywanie wyboru produktéw sposréd mozliwych opcji
Podziat rynku na segmenty

Dazenie do minimalizacji ponoszonych kosztow

Y V V V

Dokonywanie modyfikacji dotyczacej konkurencyjnych produktéw w celu osiggnigcia

ich wigkszej atrakcyjnosci

A\

Rozwdj oferty produktowe;j

Y

Nastawienie na ciggle poszukiwanie innych rynkéw zbytu

o II - Strategia agresywna

Strategia ta ma miejsce wowczas, gdy wystepuje duza sita sektora i sity finansowej

organizacji. Sktada si¢ z nastgpujacych dziatan przedsigbiorstwa:

» Wykorzystanie najwigkszych ilosci posiadanych zasobéw na cele wykonywania
produktéw konkurencyjnych

» Dazenie do osiggania coraz silniejszej pozycji rynkowej

Y

Umiejetnos¢ odpowiedniego wykorzystania pojawiajacych sie szans i okazji

» Adaptacja przedsigbiorstw o takim samym profilu dziatalnosci

o III - strategia defensywna

Réwnoznaczna jest z posiadanymi przez firme¢ duzymi zdolno$ciami konkurencyjnymi

przy niskiej stabilno$ci sektorowej. Skiada si¢ z:

» Dazenie do powigkszania wlasnych finanséw
» Zwigkszanie iloci zasobow handlowych

» Efektywne obnizanie ponoszonych kosztéw

'R, Krupski, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s. 43-44.
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» Ciagte udoskonalanie oferty produktowe;j
» Dazenie do osiggania coraz wigkszej produktywnosci

» Zachowywanie osiaggnictej przewagi nad konkurencja

o IV —strategia konkurencyjna

Ostatnia z wytypowanych strategii analizy SPACE wystepuje wowczas, gdy istnieje
duza sifa sektorowa wraz z mala stabilnoscia sektora. Charakteryzuje si¢ ona nastepujacymi

cechami:

Obnizanie ponoszonych kosztow
Brak naktadu na dalsze inwestycje

Dazenie do stopniowego wycofywania si¢ z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

YV V V V

Coraz wigksze pomniejszanie zdolnos$ci dotyczacej produkcji

Metoda SPACE umozliwia przeprowadzenie catego procesu dotyczacego planowania
strategicznego przedsi¢biorstwa. Poczawszy od dokonania diagnozy firmy wraz z jej
otoczeniem, a skonczywszy na dokonaniu wyboru jednej z mozliwych opcji strategicznych.
Dzigki temu =zaliczy¢ mozna ja do analiz kompleksowych, ktére dostarczajag wielu

potrzebnych do dalszego efektywnego funkcjonowania informacji.'”

3.5 Metodologia analizy SPACE

3.5.1 Etapy analizy SPACE

Analiza SPACE nalezy do obszernych metod stuzacych dokonania dogl¢bnej
diagnozy przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym skfada si¢ ona z kilku rozbudowanych i
nastepujacych po sobie etapéw. W celu otrzymania wiarygodnych wynikéw wszystkie

, . . .. 106
elementy muszg zosta¢ doktadnie zrealizowane. Sg nimi:

195 P Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, wyd. Wyzsza Szkota

Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz 2000, s. 113.
'%M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 266.
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 Etapl
Przygotowawcza analiza przedsigbiorstwa.
e EtapII
Dokonanie wyboru kryteriéw czastkowych, ktére beda skutecznie opisywac
kryteria gtéwne.
 Etap III
Obiektywizacja okreslonych wczesniej kryteriéw czastkowych.
Dokonanie hierarchii ich istotno$ci wraz z zasadami pomiaréw i wzoréw
stuzacych dokonaniu oceny.
 EtaplV
Przeprowadzenie pomiaru i oceny poszczegdlnych kryteriéw gtéwnych.
e EtapV
Identyfikacja, jaka posiada organizacja pozycj¢ konkurencyjng na tle innych
uczestnikOw zajmowanego rynku.

Wyb6r odpowiedniej i efektywnej strategii.

W kazdym z tych etapéw okreslone sg mozliwe zadania badawcze wraz z metodami i
technikami stluzacymi ich realizacji. Zadania badawcze okreslaja co chcemy osiggng¢ na
kazdym etapie z osobna, a wszystkie te dziatania tgcznie umozliwig zrealizowanie kompletne;j
analizy przedsigbiorstwa. Metody i techniki stuzace realizacji zadan badawczych w znaczny
sposOb ulatwiajg przeprowadzanie catej analizy strategicznej. Dzigki nim wiadomo, jakie

kroki nalezy podja¢ w celu otrzymania konkretnych informacji.

Tabela 8 Etapy, zadania, metody i techniki zastosowane w analizie SPACE

Etapy Zadania badawcze Metody i techniki stuzace
realizacji zadan badawczych
Etap I Okreslenie misji o Analizowanie dokumentéw
oraz wizji firmy wraz z o Wywiad
Analiza okreslonymi  wcze$niej
przygotowawcza celami.
przedsigbiorstwa Sprecyzowanie
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sytuacyjnych wymogéw Metoda ekspertow
dotyczacych  dziatania
systemu.
Etap II
Analityczna technika doboru
Dokonanie wyboru Przyporzadkowanie kryteriéw oceny
kryteriéw czastkowych, | do  kazdego  kryteria Metoda ekspertow
ktore beda skutecznie | gldwnego innych
opisywac kryteria | kryteriow czastkowych.
gtéwne
Etap III
Obiektywizacja
okreslonych wcze$niej Przeprowadzenie Metoda ekspertow
kryteriéw czastkowych. | obiektywizacji Metoda obiektywizacji

Dokonanie

wszystkich ~ wybranych

kryteriéw czastkowych,

preferencji istotnosci kryteriow

oceny

hierarchii ich istotnosci | ktére opisujg kryteria
wraz z zasadami ich | gtéwne.
pomiarOw 1 Wzoréw
stuzacych ~ dokonaniu Sprecyzowanie, Procedura ustalania skali 1
oceny jakie obowigzujg zasady metod pomiaru
dotyczace pomiaru oraz
oceny.
Identyfikacja Metoda ekspertow
WwZoréw oceny. Technika analiz par
Analiza poréwnawcza z
konkurencja
Procedura budowy  wzorca
normatywnego
Etap IV Okreslenie Metoda studiowania analizy

kryteriéw czastkowych

Metoda ankietowa
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Sporzadzenie
pomiaru 1 oceny
poszczegdlnych

kryteriow gtéwnych

Obserwacja

Wywiad

Dokonanie pomiaru

Poréwnywanie z okre§lonymi

1 oceny czastkowych worami
kryteriow. Procedura dokonywania oceny
kryteriéw czastkowych
Metoda ekspertow
Sformutowanie Technika wielokryterialnej
oceny calosciowe] i oceny punktowe

koncowej do kazdego z

kryteriéw gtéwnych
osobno.

Etap V Wykonanie procedura obliczania wektora
poréwnania wartosci wypadkowego

Identyfikacja, jaka
posiada organizacja
pozycje konkurencyjng
na tle innych
uczestnikow

zajmowanego rynku.

Wybér
odpowiedniej i

efektywnej strategii

kryteriow gtéwnych.

Dokonanie wyboru
najlepszej strategii

przedsigbiorstwa.

Procedura obliczania wektora
wypadkowego
Lista  kontrolna  dotyczaca

strategii firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie, M. Lisinski, Metody planowania strategicznego,

op. cit., s. 267

Etap I

Pierwszy etap sktada si¢ z dwoch elementéw, ktére sa punktem wyjscia przy

przeprowadzaniu dalszej analizy. Gdyz w celu skutecznego jej zastosowania nalezy doglebnie

zaznajomi¢ si¢ ze specyfika badanego obiektu, co jest warunkiem koniecznym zebrania jak

najwigkszej ilosci pozadanych informacji, ktore przyniosa efektywne rezultaty.
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Gléwnym zadaniem tego etapu jest okreslenie misji oraz wizji firmy wraz z
okreslonymi wczesniej celami. Jest to najwazniejszym krokiem w celu przeprowadzenia
efektywnej analizy przedsigbiorstwa. Stanowi ono poczatek do dalszych podejmowanych
dziatan. Dostarczajg nam one wielu bardzo potrzebnych informacji dotyczacych prowadzone;j
dziatalnosci, ktére z kolei stanowig punkt wyjscia do wykonywania dalszych zadan. W celu
potwierdzania zalozonych celow wraz z misja 1 wizja powinny one znalez¢ poparcie w
prowadzonej dokumentacji firmy wraz z wyrazonym zdaniem kierownictwa, gtéwnie
nadrzednego. Zdarzaja si¢ przypadki, iz posiadane informacje z réznych zrédet nie
potwierdzajg si¢. W takiej sytuacji koniecznym jest dokonanie aktualizacji biorgc pod uwage

. . .. . . 107
gléwnie opinie naczelnego kierownictwa.

Wielu istotnych informacji na temat dzialania badanego przedsigbiorstwa dostarczaja
kryteria stluzace badaniu sity finansowej, ktore w przejrzysty sposéb ukazuja kondycje i
wystepujace mozliwosci finansowe dotyczace dalszego funkcjonowania. W zwigzku z tym

zostaly one doktadniej oméwione w tabeli ponize;j.

Tabela 9 Kryteria oceny finansowej przedsigbiorstwa

Kryteria oceny sity finansowej przedsi¢biorstwa

1. Prég rentownosci w ujeciu fizycznej wielkosci §wiadczonych ustug

Wzoér 1

pr =5
D

Gdzie:

KS - koszty state, ktore s3 kosztami administracyjnymi oraz utrzymania pomieszczen
oraz budynkow

D — dochodowos¢ ustugi, ktérg otrzymuje si¢ z réznicy miedzy dochodem z danej ustugi

a sumg jej kosztéw zmiennych

2. Wskaznik ptynnos$ci biezacej

Wzér 2

WPB =22
ZB

Gdzie:

AB — aktywa biezace

'9M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 266-268.
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ZB - zobowigzania biezace

3. Wskaznik zadluzenia kapitatu wtasnego

Wzor 3

WZKW =22 x 100%
KW
Gdzie:

70 — zobowigzania ogétem

KW — kapitat wlasny

4. Wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego
Wzér 4
ZD
WZD = —x 100%
KW
Gdzie:
ZD - zobowigzania dlugoterminowe

KW — kapitat wlasny

5. Wskaznik pokrycia obstugi dtugu

Wzér 5

WPOD = —2~
RATK+0DS

Gdzie:

ZN — zysk netto
ODS - odsetki
RATK - rata kredytu

6. Wskaznik rotacji naleznosci

Wzor 6

WRN = 2L
NAL

Gdzie:

SN — sprzedaz netto

NAL - przecietny stan naleznosci w okreslonym okresie

7. Wskaznik rotacji zobowigzan

Wzér 7

WRZ = -
ZOB

Gdzie:

SN — sprzedaz netto

Z0OB — zobowigzania
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8. Wskaznik cyklu naleznosci

Wzor 8

WCN = NAL XOKRES
SN

Gdzie:

NAL — przecigtny stan nalezno$ci w okreslonym okresie
SN — sprzedaz netto
OKRES - okres wyrazony w dniach

9. Wskaznik cyklu zobowigzan

Wzor 9

WCZ = ZOB XOKRES
SN

Gdzie:

Z0OB — zobowigzania
SN — sprzedaz netto
OKRES - okres wyrazony w dniach

Zrédto: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 271.

Nastgpnie nalezy dokona¢ sprecyzowania sytuacyjnych wymogdéw dotyczacych
dziatania systemu. Sg to czynniki, charakteryzujace si¢ wzgledng niezaleznos$cig od systemu.
Cze¢$¢ z nich jest pewnymi warunkami prowadzenia dziatalnosci, dotyczacych m.in.
obowigzujacych wymogéw Unii Europejskiej lub $wiatowych. Jednak wigkszo$¢ z nich

okreslane sg gtéwnie poprzez wystc;pujalce:108

o potrzeby nabywcow

o dziatania podejmowane przez konkurentow
o obowigzujace przepisy

o okreslone normy techniczne

o wystepujace zrodia zasilania

o wymogi ze strony ekologii

Wyznaczaja one pewne obszary, jakim musi podota¢ kazde przedsigbiorstwo,

zajmujace poszczegdlne rynki.

Wyznaczone sytuacyjne wymogi dotyczace dziatania systemu beda przydatnym

elementem stuzacym w dalszej czesci do ksztattowania odpowiedniej strategii firmy,

'%M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 268.
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dokonaniu obiektywizacji czastkowych kryteriéw oraz sprecyzowaniu ich hierarchii. Juz na
tym etapie wida¢, jaka role odgrywa skutecznie dokonana analiza wizji, misji 1 celow
przedsigbiorstwa. Umozliwia ona okreslanie omawianych wymogéw, ze wzgledu na to ze
odpowiednio ukazuje z jakiego typem organizacji mamy do czynienia. Jednak z reguly nie
dostarcza to kompletnej wiedzy stuzacej realizacji tego kroku analizy. W zwigzku z tym
koniecznym staje si¢ skorzystanie z pomocy ptynace z zewngtrz, m.in. opracowanych przed

zewngetrznych ekspertow, ktérzy dysponujg specjalistyczng wiedzg.

Etap 11

Pierwszym krokiem w ramach tego etapu jest przyporzadkowanie do kazdego
kryteria gtéwnego innych kilku kryteriow szczegétowych. Jednak sg to tylko wstepne
czynniki, ktére moga ulec zmianie w dalszej czeSci wykonywanej analizy. Jednym z
pojawiajacych si¢ probleméw na tym etapie jest okreslenie liczby mozliwych kryteriow oraz
ich jak najlepszy wybor, umozliwiajacy dokonanie skutecznej identyfikacji poszczegdlnych
obszaréw dziatalnos$ci. Zadanie te nie nalezy do najtatwiejszych, a wrecz przeciwnie, wymaga
duzej precyzji i doktadnos$ci. Zwigzane jest to gltéwnie z faktem, iz nie mozna znalez¢
skutecznych metod, ktére bytyby przydatnym narzedziem w dokonywaniu wybory kryteriow
oceny. W zwigzku z tym nalezy opiera¢ si¢ na wlasnej wiedzy i do§wiadczeniu, ktére beda

przydatnymi czynnikami.

Najbardziej przydatnym narzgdziem pomocnym przy wyborze jest analityczna metoda
dokonywania wyboru odpowiednich kryteriéw stuzacych dalszej ocenie. Nalezy ona do grupy
nieskomplikowanych narze¢dzi, ktérego procedura sktada si¢ tylko z dwoch etapéw, a sg
nimi:'"

» Sporzadzenie identyfikacji listy poczatkowych kryteriow, ktére ulegajg w
dalszym etapie modyfikacji.
» Dokonanie selekcji wczesniej okreslonych kryteriéw, i pozostawienie tylko

tych, ktére moga da¢ nam rzetelng i przydatng informacje.

Podstawowe zasady dokonywania efektywnego wyboru kryteriéw to:'"

'M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 269.
M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 269-270.
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1. Zmniejszanie ilosci okreslonego zestawu kryteriow, co powoduje osiggnigcie
jednoznacznosci.
2. Dokladny opis problemu, ktéry pozwala na osiggnigecie wszechstronnego
charakteru dotyczacego wykonywanej ocenie.

3. Dokonanie zdefiniowania wszystkich wybranych kryteriéw z osobna.

Pierwsze z dwdch okreslonych zasad wymagajg w swoim zastosowaniu dokonywania
pewnych kompromiséw, ktére z reguty polegaja na wyborze tylko najwazniejszych kryteriow
gléwnych, jak i rowniez czastkowych. Ostatnia zasada wskazuje na stopien waznosSci

poszczegdlnych kryteridw.
Etap III

Trzeci etap omawianej metody stuzacej analizie strategicznej sktada si¢ z wielu
elementéw. Jest on najwazniejszg cz¢scig przeprowadzania catej analizy, gdyz w duzej mierze
wplywa na ostateczny jej wynik. W jego zakresie jest wykonanie trzech istotnych zadan

poprzez:

1. Dokonanie obiektywizacji okreslonych wczesniej kryteriow czgstkowych.
2. Ustalenie, jakimi zasadami nalezy kierowac si¢ przy pomiarze i dokonywanej ocenie
czastkowych kryteriow.

3. Identyfikacja wzoréw stuzacych dokonywaniu oceny.
Krok I: Dokonanie obiektywizacji okreslonych wcze$niej kryteriéw czastkowych.

W ramach realizacji pierwszego z okreslonych w tym etapie krokéw wykorzystuje si¢
gléwnie opinie wyrazone przez réznych ekspertow. Jednak z reguly zacigga si¢ informacji
zarébwno od oséb S$cisle powigzanych z przedsiebiorstwem, czyli jej pracownikéw, jak i
rowniez tych z zewngetrz, ktérych opinia bedzie bardziej obiektywna. Powinno zwrdcié si¢
uwage rowniez na zawdd jak i doswiadczenie oséb biorgcych udziat w tym badaniu. Na tym
etapie wykorzystuje si¢ sytuacyjne wymogi dzialania systemu, ktére zostaly okreslone na
poczatku wykonywania calej procedury SPACE. Beda one nastepnie generatorami
preferencyjnych szeregéw. W ramach tego kroku otrzymujemy odpowiednig liczbe, jak i
rowniez charakter czastkowych kryteriow, ktoére sg istotnymi elementami przeprowadzania

dalszej analizy.'"!

P, Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 141.
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Techniki stuzace okreslaniu istotnosci poszczegdlnych czynnikéwm:

1. Réwnowazno$¢ wszystkich czynnikéw — takie same wskazniki wag
2. Okreslenie odpowiedniej kolejnosci kryteriow, ktéra odzwierciedla znaczenie
kazdego z nich na odpowiednim miejscu w skali porzadkowe;]

3. Ustalenie dla kazdego kryterium z osobna, jakie ma ono znaczenie w catej skali

Najpowszechniejsza technikga wykorzystywang przez badaczy jest nr 2. Wsréd
najbardziej znanych metod wykorzystywanych w drugim przypadku s3: tabela
wspotzaleznosci oraz identyfikacja par. Jednak zwraca si¢ tutaj duza uwage na fakt, iz nie sg
one catkowicie obiektywnymi oceanami, dlatego przy ich zastosowaniu nalezy kierowac si¢

duzg ostroznos$cig.

W dokonywaniu hierarchizacji poszczegdlnych czynnikow postuzy¢ mozna sig
przeksztatcong metoda obiektywizacji preferencji wazno$ci roznych czynnikéw stuzacych
dokonywaniu odpowiedniej oceny. Dzi¢ki jej wykorzystaniu mozna ze znaczng doktadnoscia
usung¢ czynniki nie majace zwiazku z innymi wykorzystywanymi w danej metodzie. W
przeprowadzaniu danej metody przyjmuje si¢ iz, prawidtlowos¢ preferencji istotnosci jest
zalezne od wystepowania zgodno$ci pomig¢dzy minimum dwoma szeregami preferencji.
Odpowiedni szereg preferencji sktada si¢ z poszczegdlnych czynnikéw, ktére sg wartoSciami
liczbowymi nie majgcymi nazw jednostkowych. Jego dlugo$¢ uzalezniona jest od liczby
wystepujacych  kryteriow. Przyjmuje si¢ rowniez, iz dokonywanie punktacji jest
zidentyfikowane w uktadzie wystepujacych liczb naturalnych, ktére z kolei s3
odpowiednikami poszczegdlnych czynnikéw dokonywanej oceny. Wartos$¢ liczby naturalnej
okresla wartos¢ dokonywanej punktacji. W zwigzku z tym, im jest ona wigksza tym
wystepuje wigksza punktacja poszczegdlnych kryteriéw. Istotng role w danej metodzie
przypisuje si¢ wspotczynnikowi konkordancji, ktéry ustala zgodno$¢ pomigdzy

poszczegbdlnymi szeregami preferencyjnymi.

W celu dokonania odpowiedniej obiektywizacji preferencji waznosci poszczegdlnych

czynnikéw oceny nalezy przeprowadzi¢ proces sktadajacy si¢ z:

* Identyfikacji odpowiedniej kolejnosci czynnikéw dokonywanej oceny
*  Wyliczenia warto$ci wystepujacego wspotczynnika konkordancji wraz z dokonaniem

weryfikacji wspoétzaleznosci pomiedzy czynnikami szeregéw preferencji

"2M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 272-273.
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* Dokonania odpowiedniej preferencji waznosci czynnikéw oceny, ktére bedzie miato

przede wszystkim obiektywny charakter.

Identyfikacja odpowiedniej kolejnosci czynnikow dokonywanej oceny

Proces ten sktada sie z trzech nastgpujacych krokéw badawczych:'"

» Ustalenie odpowiedniego zestawu czynnikéw oceny, ktére zostaly juz
zidentyfikowane. Budujg one zbidr sktadajacy si¢ z n-fragmentow.

» Dobor sytuacyjnych wymogéw dotyczacych funkcjonowania systemu, ktére
kolejno tworza zestaw czynnikow preferencji. Ukazuje si¢ ich duzy zwiazek z
funkcjonujacych wymogdéw ptynacych z otoczenia zewngtrznego organizacji.
Dlatego mozna zauwazy¢ ich charakterystyczne cechy dotyczace zajmowanego
sektora jak 1 rowniez samego przedsigbiorstwa. Sytuacyjne wymogi dotyczace
funkcjonowania systemu s3 idealnymi obszarami, ktére sluzy¢ beda
poréwnywaniu w celu identyfikacji waznos$ci kryteriéw czastkowych. Ich zestaw
buduje z kolei zbidr czynnikami o m-fragmentach.

» Ostatnim elementem jest stworzenie m-szeregéw preferencyjnych. Zawierajace si¢
w nich wyrazy s3 skfadnikami macierzy preferencji o symbolu M. Istotna rol¢ na
tym etapie przypisuje si¢ postugiwaniem, jako narzedziem badawczym, metodzie
ekspertéw. Wynik otrzymuje si¢ tutaj poprzez zbiér a nastepnie wyliczenie
sredniej z dokonanych ocen przez wszystkich uczestniczacych w badaniu
ekspertow. Otrzymuje si¢ wtedy odpowiednie wartosci liczbowe, ktére z kolei
oznaczaja punktacje waznosci wystepujacych czynnikéw, z ktérych sktada sig
dany szereg preferencyjny. Zachodzi tutaj zwigzek pomigdzy wystepujaca srednia,
ktéra otrzymujemy z ocen poszczegélnych ekspertow, z wartosciag punktowa
poszczegbdlnego kryterium. Im jest ona wigksza tym wigksza jest wartos¢
punktowa. Najwazniejszym elementem na tym etapie jest utworzenie macierzy
preferencji, w ktérej dane m-kolumny sg odpowiednikami czynnikéw szeregéow

preferencji, a n-wiersze oznaczaja czynniki oceny.

Wyliczenie warto$ci  wystepujacego  wspOtczynnika konkordancji wraz z dokonaniem

weryfikacji wspolzalezno$ci pomiedzy czynnikami szeregow preferencii. W sklad tego etapu

wchodzi:

'"M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 273.
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»  Wyliczenie konkretnego wspétczynnika konkordancji. Ukazuje on jak zgodne
pomiedzy sobg sg poszczegdlne szeregi preferencyjne. Dzigki temu narzedziu mozna
uzyskaé informacji o wystepujacym stopniu obiektywizacji.'"*

Wartosci wspoétczynnika konkordancji mieszczg si¢ w przedziale od 0 do 1.

W celu wyliczenia wartosci wspétczynnika konkordancji postuguje si¢ nastgpujacym

WZOrem:

Wzor 10

12§

W=m2 n3-n)

Gdzie wystepujace symbole oznaczaja:
W — wspéiczynnik konkordancji
S — suma kwadratéw wystepujacych odchylen w szeregach preferencyjnych
m — ilo$¢ czynnikéw szeregdw preferencji
n — ilo$¢ wystepujacych kryteridéw oceny
Aby uzyska¢ warto$¢ S nalezy zastosowac ponizszy wzor:
Wzér 11

m(n+1)

S=¥L By —— )

Jesli zaistnieje taka sytuacji, iz preferencje wspotczynnikéw konkordancji sg podobne,

wowczas korzysta si¢ z nastgpujacych wzorow:

Wzor 12

128
m2(n2-n)-m Z;-”zl Tj

W=

.1
Tj =15 () —t)

T; — i—ta majaca miejsce w badaniu liczba takich samych kolejnos$ci w j-tym szeregu

"4M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 274.
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» Drugim krokiem konkordancji na danym etapie przeprowadzanego badania jest
dokonanie  odpowiedniej interpretacji  wyliczonego  wspodtczynnika  przy

uwzglednieniu stopni obiektywizacji.'"

Tabela 10 Przedzial zmienno$ci badanego wspodtczynnika konkordancji wraz ze stopniami

obiektywizacji
Przedzial zmiennos$ci wspélczynnika Stopien obiektywizacji
konkordancji
W=0 Brak
0<W>0,1 Znikoma
0,1< W<0,3 Niska
0,3< W <0,5 Srednia
05<wW<0,7 Duza
0,7<sW<0,9 Bardzo duza
09<wW<1 Prawie petna
W=1 Pelna

Zrédto: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 274.

W inny sposéb przebiega proces, gdy ilos¢ zastosowanych kryteriéw jest wigkszy od
7. Wéwezas dodatkowo przeprowadza sie test chi-kwadrat oznaczany symbolem x°.
Obliczamy go aby dokona¢ weryfikacji majacej miejsce istotnosci statystycznej pomiedzy

. . . . 116
danymi szeregami preferencyjnymi.

Wzér 13
x2=m(n-1)W

Istnieje mozliwos¢ réwniez, iz poszczegélne preferencje wystepuja w podobnych

wartos$ciach. Nalezy wtedy postuzy¢ si¢ kolejnym wzorem, jakim jest:

Wzor 14

S

1
Emn(n+1)—

X?=

1
n—1z§”=1Tj

">M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 275.
"°M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 276.
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W celu wyliczenia wyzej wymienionego réwnania nalezy poréwna¢ wartos¢ jaka

otrzymamy z x> do réwnania: x2(n — 1) ktéra znalezé mozna w tablicy
Gdzie:
a- ogllnie przyjety stopien waznosci
(n-1) — liczba stopni swobody
Nie przyjmuje si¢ hipotezy wéwczas, gdy obliczona warto$¢ spetnia ponizszy warunek:

Wzér 15

m(n-1)W>x2(n — 1)

Oznacza to, ze nie istnieje wspolzaleznos¢ pomigdzy danymi generatorami
poszczegblnych szeregéw preferencyjnych. Co z kolei uznaje za wazno$¢ wspoétczynnika

konkordancji dla poszczegdlnego poziomu istotnosci.

W przypadku, gdy ilo$¢ wystepujacych kryteriow jest mniejsza od 7, a wyliczony
wspotczynnik konkordancji okazuje si¢ by¢ mniejszym od przyjetego, dany problem mozemy

. L 117
rozwigza¢ za pomocg dwoch metod:

* Likwidacja czynnikéw preferencji znaczaco zmniejszajacych poziom W —
oznacza zmniejszenie zestawu sytuacyjnych wymogéw dziatania systemu, tzw.
SWDS.

e Dyskryminacja czynnikow oceny - w tym przypadku dokonuje si¢ likwidacji
czynnikOw oceny, ktére obnizaja wartoS¢ W. Jednak ostateczna liczba

czynnikOw oceny nie moze by¢ mniejsza od 5.

Obiektywng preferencje waznosci poszczegdlnych czynnikéw oceny uzyskujemy
poprzez zsumowanie liczb okreslonych dla danych czynnikéw z wyznaczonych generatorow.
Wyliczone warto$ci poszczegdlnego kryterium poréwnujemy. Najwigksza range waznosci

uzyskuje to kryterium, ktére uzyskato najwyzsza sume wartosci.''®

Dokonanie odpowiedniej preferencji waznosci czynnikéw oceny, ktére bedzie mialo przede

wszystkim obiektywny charakter:

P, Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 151-152.
""8M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 276.
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Na tym etapie ustala si¢ wagi dla kazdego z kryteriow czastkowych, ktére buduja
zobiektywizowany zestaw. Wylicza si¢ je poprzez wyodrebnienie kryterium o najwigkszej
randze, do ktérego przyjmuje si¢ wage n. Wraz z malejagcg ranga stosuje si¢ nastepujaca

zasade: n-1.

W celu realizacji tego elementu procesu nalezy zwroci¢ uwage na nastgpujace

SRS |
zagadnienia:'"’

» Przypisanie oczekiwanego poziomu wartosci W, ktéry oznacza na jakim stopniu
obiektywizacji znajduje si¢ dany zestaw kryteriéw oceny.

» Wykonanie testu chi-kwadrat w celu dokonania potwierdzenia otrzymanego wczesniej
wyniku. Jest on istotnym czynnikiem warunkujagcym przyjeciem hipotezy o zwiazku
majacym miejsce pomiedzy danymi generatorami wyst¢pujacymi szeregami
preferencyjnymi. Co z kolei dostarcza informacji o przeprowadzonym procesie

obiektywizacji kryteriow czastkowych.

Przydatnymi narzadzania stuzacymi zbieraniu i opisywaniu danych w tym przypadku

sq:

o Opinia ekspertow

o Badania ankietowe

Dziatania przeprowadzane na tym etapie analizy skutkuja zyskaniem informacji na
temat preferencji waznosci przyjetych kryteriow czastkowych oceny, ktére sg zestawione z

SWDS.

Krokiem drugim III etapu jest ustalenie, jakimi zasadami nalezy kierowaé sie¢ przy

pomiarze i dokonywanej ocenie czastkowych kryteriow.

Nalezy ustali¢, jakimi zasadami bedziemy si¢ kierowa¢ przy pomiarze i
dokonywanej ocenie czastkowych kryteriow. Krok ten sktada si¢ z dlugiego i trudnego
procesu, ktory wymaga szczegdlnego zaangazowania ze strony osOb przeprowadzajacych
badanie. W celu jego realizacji przeprowadza si¢ analiz¢ merytoryczng. Obrazuje ona, jakie
zjawiska towarzysza danemu badanemu kryterium, co z kolei pozwala ustali¢, jakimi
zasadami powinno kierowac si¢ przy pomiarze skutkéw, jakie niosg za sobg dane kryteria

oceny. W konsekwencji dokonany zostaje wybor metody stuzacej pomiaru, biorgcej pod

""M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 276-277.
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uwage zaréwno charakter, jaki posiadaja cechy kryteriow oceny, jak i rowniez jej gtéwny cel.

Najbardziej popularnymi narzedziami stuzagcymi wykonaniu danego zadania sa}:120

¢ Skala nominalna
e Skalailorazowa
» Skala porzadkowa

e Skala interwalowa

Zwraca si¢ tutaj szczeg6lng uwage na fakt, aby zakres wartosci kazdej ze skali byt taki

sam.

Mozliwe skale pomiarowe w celu realizacji danego zadania, ktéry jest elementem

trzeciego etapu analizy strategicznej:'*!

e Skalailorazowa
¢ Skala interwalowa
» Skala porzadkowa

¢ Skala nominalna

Ustalenie konkretnych zasad, jakie bedg wykorzystywane przy dokonywaniu pomiaru
i ocenie konkretnych kryteriow czastkowych polega na okresleniu odpowiedniej skali dla
kazdego z kryteriow z osobna, oraz zidentyfikowaniu jak dokona¢ wyliczenia oceny

koncowej, ktora jest okresleniem kryterium gtéwnego.
Krok III : Identyfikacja wzorow stuzacych dokonywaniu oceny.

Koniecznym dziataniem jakie nalezy podjac jest okreslenie jakimi regutami bedziemy
kierowac¢ si¢ podczas oceniania. Oznacza to okreslenie jakie zasady beda towarzyszy¢ przy
okreslaniu wartosci czgstkowych do wynikow pomiaru danego stanu oraz ustalaniu oceny
koncowej, w sktad ktoérej wchodzi suma wszystkich wczesniej okreslonych czgstkowych.
Odpowiednimi kryteriami oceny sg w tym przypadku metody stuzace do badania zgodnos$ci
cech, ktére odpowiadaja stanu obecnemu z pozagdanym. W pierwszej kolejnosci przyjmuje si¢
rodzaj wykorzystywanej skali dla danego kryterium, nast¢gpnie z obliczonych wartosci
kryteriow czastkowych dokonuje si¢ wyliczenia oceny koncowej przyporzadkowanej do

kryterium syntetycznego. Istotnym elementem na tym poziomie jest okreSlenie, jakimi

"2°M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 279-280.
'2'P. Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 141-142.
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wzorami bedziemy si¢ postlugiwaé podczas dokonywania oceny. Wyznaczony wzor jest
rOwnoznaczny z okre$leniem stopnia nat¢zenia oceny. W literaturze wyrdznia si¢ dwa rodzaje
wzorcoéw jakimi sg: wzorce normatywne oraz postulatywne. Wzorce postulatywne pokazuja
uog6lniony poziom pozadanego stopnia intensywnosci danej cechy. Wzorce normatywne
ukazuja jaki jest poziom nat¢zenia danej cechy ze wzgledu na wyznaczenie wartoSci

progowych, ktére z kolei ukazujg jakie minimum musi zostaé osia}gnie;te.122

Sporzadzajac odpowiedni wzorzec nalezy przeprowadzi¢ odpowiednie dzialania w

tym celu, jakimi s3:

» Okreslenie jakimi prawami naukowymi bedziemy si¢ kierowaé podczas ustalania
wzorca.

» Uszczegdtowienie wczesniej wybranego prawa, co z kolei daje nam wzorzec
postulatywny

» Koncowym elementem prowadzonego procesu jest ustalenie wzorca normatywnego
poprzez dotaczenie do wzorca postulatywnego pewnych progéw wartosciowych.

Wzorzec taki musi zosta¢ okreslonych dla wszystkich czynnikéw oceny.

Etap IV

W celu realizacji pierwszego zadania danego etapu, jakim jest okreslenie kryteriow
czastkowych niezbedne jest dogltebne poszerzenie wiedzy na temat samego przedsi¢biorstwa
jak 1 réwniez sektora w jakim ono funkcjonuje. Pozwoli to realnie oceni¢ okreslone kryteria

czastkowe.

Krok ten jest polaczeniem wczesniej dokonanych ocen wystgpujacych kryteriéw
syntetycznych, dzieki ktérym uzyskamy na tym etapie oceng¢ kryterium giéwnego. Na samym
poczatku nalezy sprosta¢ wyzwaniu zebraniu petnych danych zaréwno pierwotnych jak i
rowniez wtornych dotyczacych prowadzonej dziatalnosci oraz sektora, w ktérym zajmuje ona
miejsce. Dzigki temu uzyskana zostanie informacja, w jaki sposéb dokona¢ oceny danych
kryteriow czastkowych. W przypadku zbierania informacji pierwotnych skutecznymi

technikami pozwalajacymi na zdobycie przydatnych danych sa:'*

'2M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 28.
'2p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 143.
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* Ankieta
e Obserwacja

*  Wywiad

W celu zaczerpnigcia danych wtérnych wykorzystuje si¢ informacje juz przez kogo$

zgromadzone, np.:

* Roczniki statystyczne branzowe

* Roczniki statystyczne ogélne

Kolejnym podejmowanym krokiem w ramach tego etapu jest skuteczne
przeprowadzenie pomiaru i ocen wczesniej okreslonych kryteriow czastkowych. Dokonuje si¢
tego poprzez przeprowadzenie porOwnania zaistnialego stanu z okreslonych wzorcem.
Gtéwnym celem tego zadania jest uzupetnienie skali pomiarowej wartosci, ktéra z kolei jest

odzwierciedleniem przeprowadzonej oceny kryteriéw czastkowych.'?*

Elementem, ktéry konczy caly etap IV przeprowadzanej analizy jest dokonanie
ostatecznej oceny dla kazdego kryterium gtéwnego, ktéra jest potaczeniem wczesniej
dokonanych czgstkowych. Istotng role¢ odgrywa tutaj odpowiednie wyliczenie S$redniej
wazonej, ktéra sktada si¢ z uprzednio przeprowadzonej oceny kryteriow czgstkowych.
Sporzadzana jest ona dla wszystkich gtdwnych kryteriow z osobna przy wykorzystaniu
wynikow z O6wczesnej metody obiektywizacji preferencji istotnosci poszczegdlnych

ocenionych kryteriow.

e Wagi = przeprowadzone wczesniej oceny rangi dla wszystkich kryteriow
szczegblowych z osobna przy zastosowaniu zmienionej techniki obiektywizacji
preferencji waznosci.

*  Wyzszaranga = wyzsza waga waznosci

Odpowiednim narzedziem sluzacym przeprowadzenia tego zadania jest
wielokryterialna ocena punktowa. Wynik otrzymuje si¢ poprzez wyliczenie $redniej wazonej,
ktéra powstaje po zsumowania ocen wynikajacych z kryteriow czastkowych. Dziatania te

powtarza si¢ dla wszystkich kryteriéw syntetycznych.

'2*p. Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 143.
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Koncowym zadaniem jest tutaj porownanie z wzorcem poprzez dokonanie odjecia
konkretnych liczb od okreslonych S$rednich wazonych dla: posiadanych zdolnosci
konkurencyjnych i posiadanej stabilnosci danego sektora. W konsekwencji utrzymamy wynik
sktadajacy si¢ z czterech liczb, ktére beda odpowiada¢ warto$ciom, jakie sg przypisane do
kazdego z kryterium syntetycznego. W przypadku otrzymania wartosci wigkszych od zera
znajda si¢ one na dodatniej stronie osi uktadu wspéirzednych, natomiast gdy otrzymany

wynik bedzie wartoscia ujemna bedzie zajmowat miejsce na ujemnej osi uktadu.'*

W celu otrzymania ostatecznej oceny dla kazdego kryterium syntetycznego nalezy

zastosowac ponizszy wzor:

Wzér 16
n
=11
Oznaczenia:
V., — ocena

R; — waga okreslonego czastkowego kryterium

X; — ocena punktowej wartosci dla danego kryterium czgstkowego w przedziale od 0 do

6, gdzie atrakcyjno$c¢ rosnie wraz z wzrostem wartosci liczbowe;.

Wyliczone wartosci daja ostateczny wynik z przeprowadzonej analizy ktéry z kolei
umozliwia zidentyfikowanie odpowiedniego zestawu skladajacego si¢ z czterech wartosci
syntetycznych czynnikéw analizy. Dokonuje si¢ tego poprzez zmniejszenie warto$ci ocen
okreslajacych stabilno$¢ zajmowanego sektora i zdolnos$ci rywalizatorskich o liczbg 6. W ten
spos6b mozna wysung¢ efektywne wnioski dotyczace podjecia odpowiednich czynnosci

prowadzacych do sukcesu.

Etap V

Jest pewnym zsumowaniem wcze$niej przeprowadzonych etapéw, gdyz polega na
ustaleniu, jaka przedsigbiorstwo posiada pozycje na tle innych uczestnikow rynkéw, oraz

jakimi drogami strategicznymi powinno podaza¢ w celu polepszania swojej sytuacji.

M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 283-285.
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Pierwszym podejmowanym krokiem jest dokonanie poréwnania sily finansowej z
poziomem szybkosci zmian danego sektora przy réwnoczesnym przeprowadzeniu
poréwnania zdolnosci konkurencyjnych, jakimi cechuje si¢ badany obiekt, z mocg jaka
posiada caly dany sektor. Gtéwnym celem tego zadania jest wyliczenie dwdéch wartosci

liczbowych, ktére beda suma}:126

1. Sity finansowej przedsigbiorstwa i szybkosci zmian danego sektora.

2. Posiadanych zdolnosci konkurencyjne badanego obiektu oraz sity danego sektora.

W celu realizacji ostatniego kroku nalezy wyliczy¢ warto$¢ wektora wypadkowego
poprzez wykorzystanie wyliczonych sum par kryteriow gtéwnych. Nastepnie nalezy nanies¢
go w odpowiednie miejsce uktadu wspéirzednych i wtedy mozna odczyta¢ jaka strategie

wybraé, aby byta ona najbardziej pasujaca do badanego obiektu.'?’

3.5.2 Mozliwe opcje wystepowania wektora wypadkowego

Przejscie przez wszystkie wyzej wymienione etapy nie sg jednak konicem catej analizy
strategicznej metoda SPACE, gdyz otrzymujemy tylko wiele potrzebnych i bardzo istotnych

informacji, ktére sg w dalszej kolejnosci wykorzystywane.

Waznymi elementami omawianej metody s3 mozliwosci wystepowania wektora
wypadkowego. W celu jego wyliczenia nalezy w pierwszej kolejnosci dokona¢ zsumowania
wartosci czynnikéw, ktére znajduje si¢ na jednej osi wspéirzednych. Dostarcza nam, to
informacji o wystgpowaniu dwoch wartosci liczbowych, ze wzgledu na obecno$¢ dwdch osi.

Nastepnie nalezy te liczby przenie$¢ na wektory, ktére przybieraja postac:'*®

¢ Wektor OX
¢  Wektor OY

Kolejnym krokiem jest wtasciwe okreslenie wektora wypadkowego, ktory

otrzymujemy za pomoca hastgpujacego roéwnania:

12°p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 144,
'2'p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 144.
'2p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 121-122.
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Wektor wypadkowy = Wektor OX + Wektor OY

Przy zastosowaniu wektora wypadkowego otrzymujemy informacj¢, ktéra z czegsci

uktadu wspétrzednych najlepiej odpowiada specyfice omawianego przedsigbiorstwa.

Precyzyjne przeprowadzenie wyliczenia wektora wypadkowego daje mozliwos¢
przejscia w kolejny krok omawianej metody, jakim jest dokonanie interpretacji otrzymanych
danych liczbowych. Bardzo waznym elementem jest ich odpowiednia ocena, ktéra dostarczy

potrzebnych informacji odpowiednio przeprowadzonej analizy.

Ostatni krok jest drogowskazem dla prowadzenia dalszej dziatalnos$ci, iz polega on na
wyborze najbardziej odpowiednich wskazoéwek strategicznych. W zwigzku z tym pokazuje on
droge, jaka powinna podaza¢ organizacja w celu otrzymania najwiekszej ilosci pozadanych
rezultatow. Odpowiedni wybér w duzej mierze przyczynia si¢ do osiggania rozwoju i
dalszego sukcesu. Jednak nalezy tutaj postuzy¢ si¢ duza precyzja, gdyz niedopasowanie
podejmowanych dziatan strategicznych przyniesie wiele niekorzystnych zjawisk, ktére moga
doprowadzi¢ do znacznego pogorszenia sytuacji przedsigbiorstwa, a nawet przyczyni¢ si¢ do
upadku. Zwigzane jest to z faktem, iz zostang wtedy podejmowane takie kroki, ktére nie beda
dostosowane do specyfiki danej firmy. Istotng rol¢ odrywa tutaj wiasnie obszar wskazany

przez wektor wypadkowy na osi wspotrzednych.

Rysunek 11 Wektor wypadkowy — posta¢ agresywna

Fs
& Postawa agresywna
CA IS
Y
ES

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie T. Gofgbiowski, Zarzadzanie strategiczne,

planowanie i kontrola, wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 357.
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Sytuacja taka pokazuje, iz przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ silng finansowg
sytuacja i funkcjonuje w stabilnym otoczeniu. W zwiazku z tym posiada duza przewage nad
innymi uczestnikami zajmowanego sektora. Proponowang postawa, jakg powinno przyjac jest

postawa agresywna. Prowadzenie dziatalno$ci powinno przede wszystkim polega¢ na:'*

* Doglebnym wykorzystaniu szans, ktére pojawiaja si¢ na danym rynku.
* Skupieniu si¢ na produktach, ktére daja stabilng pozycje rynkowa, a co za tym idzie
skoncentrowanie na nich najwiekszej ilosci posiadanych zasobow.

* Poszerzaniu swojej dziatalnosci poprzez przejecia innych.

Rysunek 12 Wektor wypadkowy — posta¢ konserwatywna

F5
&
Postawa
konserwatywna
CA IS
L 4

ES

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie T. Gotebiowski, Zarzadzanie strategiczne..., op.

cit., s. 357.

Wyzej zaprezentowana sytuacja wskazuje na przyjecie postawy konserwatywnej.

Zwiazane jest to z faktem, ze firma dziata w stabilnym otoczeniu oraz posiada mocng pozycje

¥p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 122.
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finansowg, jednak przy rownoczesnej stabej przewadze na innymi. Odpowiednimi krokami w

tym przypadku beda: 130

e Zmniejszanie ilosci linii produktowych.

* Oferta charakteryzujaca si¢ mato konkurencyjnymi produktami.
* Dazenie do maksymalnego cigcia ponoszonych kosztow.

* Skupienie si¢ na odpowiednim strumieniu pieni¢znym.

*  Ochrona produktéw, ktére sa najbardziej konkurencyjne.

* Rozwdj nowosci.

* Podejmowanie dziatan wejscia w inne branze, dajace wieksze mozliwosci.

Rysunek 13 Wektor wypadkowy — posta¢ defensywna

Fs

'y
Y

CA IS

Postawa

defensywna

ES
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne..., op.

cit., s. 357.

Charakterystycznymi cechami przedsi¢biorstwa w tym przypadku jest mata przewaga

nad innymi, staba sita finansowa przy réwnoczesnie wystepujacym nieatrakcyjnym sektorze.

Yp. Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 123.
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W zwigzku z tym odpowiednio przyjeta strategig w tej sytuacja jest postawa defensywna. W

.. . .. . . . 131
ramach jej realizacji organizacja powinna:"?

*  Wycofywac si¢ z obecnie zajmowanego sektora.

» Zaprzesta¢ produkcji wyrobéw, ktére przynosza mate zyski.
* Dazy¢ do absolutnej minimalizacji ponoszonych kosztow.

e Ograniczy¢ produkcje.

e Ograniczy¢ inwestycje.

Rysunek 14 Wektor wypadkowy — posta¢ konkurencyjna

F5

F 3
L J

CA IS

Postac

konkurencvjna

ES

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie T. Gotgbiowski, Zarzadzanie strategiczne..., op.

cit., s. 357.

Zaprezentowana wyzej opcja jest ostatnia z mozliwych w zastosowaniu analizy
SPACE. Przedsi¢biorstwo w tym przypadku posiada duza przewage konkurencyjng oraz
prowadzi dziatalno$¢ w obliczu atrakcyjnego i niestabilnego sektora. W zwiagzku z tym
odpowiednim krokiem jest wybdr postawy konkurencyjnej, ktéra powinna charakteryzowac

si¢ nastepujacymi podejmowanymi dziataniami: 132

BIp, Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 124.

2p_ Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 124.
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* Poszukiwanie nowych funduszy.
* Dazenie do wigkszej sprzedazy.
* Poszerzenie aktualnej oferty.
e Naktad na inwestycje.

* Proby zjednoczenia si¢ z innym uczestnikiem rynku, ktéry bedzie charakteryzowat si¢

mocnymi finansami.

Tabela 11 Opcje strategiczne dla poszczegdlnych postaw w analizie SPACE

Postawa Postawa agresywna | Postawa Postawa

konserwatywna defensywna konkurencyjna

* Penetracja rynku * Reorganizacja |°* Integracja w
* Penetracja rynku

¢ Rozwéj rynku e Zawezanie pola przéd
* Rozwdj produktu e Rozwéj produktu dzialania  Integracja
*  Dywersyfikacja  Integracja w przéd | ¢ Likwidacja wstecz

okrewna o .
P » Integracja wstecz |* Dywersyfikacja | * Integracja

* Rozw¢j rynku

* Integracja pokrewna pozioma
pozioma * Penetracja

* Dywersyfikacja rynku
konglomeratowi * Rozw¢j

* Dywersyfikacja rynku
pokrewna * Rozw¢j

* Dywersyfikacja produktu
pozioma * Joint venture

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie - E. Multan, E. Bombiak, M. Chylek, Analiza

strategiczna w przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 136.

7. powyzszego zestawienia wynika, iz otrzymujac odpowiedni wynik dotyczacy
prowadzonej dziatalnosci, ktéry umozliwia identyfikacj¢ najbardziej odpowiedniej postawy,
otrzymujemy wiele réznych mozliwosci strategicznych. Wyboér odpowiedniej postawy daje z

kolei mozliwo$ci zastosowania wiele réznych opcji strategiczne, ktére bedg dostosowane do
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prowadzone] dzialalnosci. W zwiazku z tym zostal opracowany model, ktéry ma mniejszy

zasieg. Za wzor przyjeto opracowane przez M. Portera strategie konkurencji, a sg nimi:'>

* Dyferencjacja
*  Przywddztwo kosztowe

* Skupienie szczegdlnej uwagi na danym segmencie rynku

Dokonujagc  przyporzadkowania opracowanych przez M. Portera strategii

konkurencyjnych do mozliwych postaw strategicznych otrzymujemy nastepujace zestawienie:

¢ Postawa agresywna — przywodztwo kosztowe
¢ Strategia konserwatywna — skupienie szczegélnej uwagi na danym segmencie rynku
¢ Strategia defensywna — silne zatrzymanie si¢ w jednym miejscu

X/

«» Strategia konkurencyjna — strategia dyferencjacji

Dokonujac takiego podzialu mozna z tatwoscig otrzymac¢ sposoby, ktére prowadza do
osiggniecia poszczegdlnych drég dalszego prowadzenia dzialalno$ci, co znacznie ulatwi jej
funkcjonowanie nastawione na osiggni¢cie maksymalnych korzys$ci a wraz z nimi sukcesu

przedsigbiorstwa.

Rysunek 15 Opcje strategiczne analizy SPACE przy zastosowaniu analizy wspétrzednych:

L 4

&

VIII

VII

M. Lisifiski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s. 261.
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DYWERSYFIKACJA KONCENTRYCZNA

e
(==

KONCENTRACJA

I INTEGRACJA PIONOWA

2

003003 0000]

STATUS QUI

<

DYWERSYFIKACJA KONGLOMERATOWA

DYWERSYFIKACJA
VII INTEGRACJA POZIOMA
VIII TURNAROUND

=

ZAWEZANIE POLA DZIAENIA

>~

LIKWIDACJA

S

RETRENCHMENT

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Lisinski, Metody planowania strategicznego,

op. cit., s. 261.
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3.6 Zalety analizy SPACE

Analiza SPACE jest do$¢ prostym narzedziem stuzacym przeprowadzania analizy
strategicznej badanego przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym, nie musi by¢ przeprowadzana

przez wysoko wykwalifikowanych specjalistow.

Omawiana analiza bierze pod uwage zar6wno wystepujace czynniki wewnetrzne jak i
zewngetrzne, jakie wptywaja na funkcjonowanie badanego obiektu. Dzigki temu dostarcza
wielu potrzebnych informacji. Jest z pewnoscig skuteczniejsza niz metody postugujace si¢
tylko wewnetrznymi elementami, gdyz otoczenie réwnie mocno wpltywa na losy

przedsigbiorstwa jak ono samo.

Przeprowadzajac efektywna analize, zaproponowang metodg otrzymujemy bardzo
wiele istotnych informacji, ktére z kolei daja wskazowki, jaka droga nalezy podaza¢ w celu
ciggltego polepszania funkcjonowania badanego przedsigbiorstwa. Pokazuje ona jakie sg
mozliwe do wyboru strategiczne drogi prowadzenia biznesu. W zwigzku z tym w znacznym

stopniu utatwia dalsze 1 efektywne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Jedng z mocnych stron omawianej analizy jest mozliwo$¢ dokonywania oceny obecnej
sytuacji strategicznej, w jakiej znajduje si¢ badany obiekt, jak i rdwniez zauwazenia zmian,

ktére zachodza w prowadzonej dziatalno$ci wraz z ocena ich poziomu szybkosci.'*

Przy jej zastosowaniu mozna z latwo$cig okresli¢c co w prowadzonej dzialalnosci
gospodarczej powinno zosta¢ zmienione badz ulepszone w celu lepszego funkcjonowania,
oraz co jest jej mocnymi elementami i powinno zosta¢ dalej realizowane. Dzigki temu mozna
ograniczy¢ ponoszone koszty, co powigzane jest z likwidacjg dziedzin przynoszacych wiele

niepozadanych strat zamiast pozadanych korzysci.

Jest metoda znacznie efektywniejszg i1 dokladniejsza, niz dobrze znana i czgstej
stosowana analiza SWOT, ktéra cieszy si¢ jednak wiekszym zainteresowaniem wsrod
podmiotéw badajacych poszczegdlne przedsigbiorstwa. Jednak w rzeczywistosci nie daje ona

tylu istotnych informacji co analiza SPACE.

B4, Katkowska, E. Pawtowski, J. Trzcielinska, S. Trzcielinski, H. Wlodarkiewicz-Klimek, Zarzadzanie
Strategiczne, Metody analizy strategicznej z przyktadami, wyd. Politechnika Poznanska, Poznan 2010, s. 123.
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3.7 Wady analizy SPACE

Jedng z wad w zastosowaniu omawianej metody jest jej czasochtonnos¢. W celu
dokonania efektywnych pomiar6w wymaga doglebnego zaznajomienia si¢ ze swoja
specyfika. Zwigzane jest to z faktem, iz jest ona rozbudowanym narzedziem stuzgcym ocenie

prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.

Metoda ta wymaga znajomosci réwniez innych metod stuzacych analizie
przedsigbiorstwa. Zwigzane jest to z faktem wystgpowania réznych zmiennych, ktére réwnie

doktadnie trzeba zanalizowa¢ w celu prowadzenia dalszej skutecznej analizy.

Wsrdd gtéwnych wad omawianej analizy nalezy zaliczy¢ duzy subiektywizm przy jest
stosowaniu. Dlatego nalezy zachowac¢ szczegdlng ostroznos$¢, zarbwno przy samym zbieraniu
danych, jak i dalszych etapach przeprowadzania analizy. Jesli jej autorzy nie bedg kierowac
si¢ obiektywizmem dostarczy¢ moze ona wielu sprzecznych informacji, a w konsekwencji

wynik bedzie fatszywy.

Nie daje ona konkretnych wytycznych dotyczacych podejmowania odpowiednich
krokéw. Dotyczy si¢ to przede wszystkim nieokreslenia przez jej twoércow metod
identyfikacji odpowiedniego zestawienia czastkowych kryteriow jak i rowniez ich skuteczne]
oceny. Dlatego juz na samym poczatku mozna popetni¢ wiele btedéw ze wzgledu na brak
odpowiedniej znajomosci jej poszczegdlnych sktadnikow. Co z kolei skutkuje jej dalszym

btednym przeprowadzaniem. 135

Przy popetnianiu bledéw i kierowaniu si¢ zbyt matg precyzja stosujac analiz¢ SPACE
otrzymamy wiele informacji, ktére nie tycza si¢ danego obiektu. Z kolei wskazg one wybor
niedostosowanych do specyfiki danej organizacji, opcji strategicznych, ktére s3 bardzo
istotnym elementem dalszego prowadzenia biznesu. Doprowadzi to do kierowania si¢
drogami, ktére begda tylko pogarsza¢ sytuacje, a nie przyniesie pozadanych rezultatow

lepszego funkcjonowania.

Przy wykazywaniu wad analizy SPACE nalezy zwréci¢ uwage réwniez na jej
ekonomiczny charakter. Powigzane jest to faktem, ze nie skupiania si¢ ona na elementach

pozaekonomicznych, ktére s3 jednak istotnymi czynnikami warunkujacymi skuteczne

Y°p. Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 124.
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funkcjonowanie kazdej organizacji. W zwigzku z tym nie daje ona calosciowego obrazu

charakterystycznych cech badanego obiektu.'*

Przy jej stosowaniu przyjete jest zatozenia iz wszystkie wystepujace kryteria sg tak
samo wazne. W rzeczywistosci jednak sytuacja wyglad inaczej, co$§ moze silniej wptywac, a
co$ innego stabiej, na prowadzenie dziatalnosci. Dlatego poszczegdlne kryteria powinny mied

okreslone wagi waznosci, wedlug ktérych osoby dokonujace analizy powinny si¢ kierowag."?’

B%p, Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 134.

P, Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoty wyzszej, op. cit., s. 133.
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Rozdzial IV Zastosowanie analizy SPACE do przedsi¢biorstwa Zaklady

Miesne Wiestaw Lesniak w celu wyboru strategicznego modelu biznesowego

4.1 Cele, hipotezy i metodologia badan

Podstawowym celem badawczym zawartym w analizowanym temacie pracy jest:
okreslenie najefektywniejszej strategii dziatania oraz przysztego modelu strategicznego dla
przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Les$niak, ze szczegdlnym wykorzystaniem analizy
SPACE, i na jej podstawie dokonanie badania potencjatu strategicznego firmy oraz sektora, w
ktérym ono funkcjonuje. Informacje te pozwalaja na okreslenie skutecznych i przynoszacych
najwigksze korzysci przysztych kierunkéw dziatania. W celu osiggni¢cia podstawowego celu

nalezy zidentyfikowac cele szczeg6towe, jakimi s3:

* Precyzyjna analiza strategiczna przedsigbiorstwa Zakltady Miesne Wiestaw
Les$niak oraz jego otoczenia.

* Poszerzanie wiedzy dotyczacej zarzadzania strategicznego, wystepujacych
strategicznych modeli biznesowych oraz analizy SPACE, w oparciu o

wykorzystanie odpowiednich informacji naukowych.

W pracy przyjeto i dokonano oceny prawidlowosci nizej wymienionych hipotez

badawczych:

e Odpowiednia analiza strategiczna oraz ocena prowadzonej dzialalnosci stanowig
podstawe w dazenie przedsigbiorstwa do rozwoju na danym rynku.

* Analiza SPACE nalezy do grupy najbardziej skutecznych metod, ktére umozliwiajg
szczegdtowo dokonaé identyfikacji i oceny dotychczasowego stanu przedsigbiorstwa,
jak réwniez sektora, w jakim zajmuje ono swoje miejsce. Z kolei informacj¢ te w
znacznym stopniu ulatwiaja wybor odpowiedniego strategicznego modelu

biznesowego, ktéry wskazuje najlepszego drogi do dalszego rozwoju firmy.

W celu potwierdzenie zatozonych w pracy hipotez badawczych wykorzystano narzedzie
badawcze jakim jest analiza SPACE, ktéra z kolei umozliwia precyzyjnie okresli¢ obecny
stan przedsiebiorstwa oraz zajmowanego sektora. Potrzebne informacj¢ zostaty zebrane za
pomoca sporzadzonej ankiety, gdzie respondentami byli klienci firmy, jak rowniez wywiadu z

wilascicielem i pracownikami, oraz dokumentacji badanego obiektu.
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4.2 Charakterystyka badanego obiektu

4.2.1 Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa i jego dotychczasowych kierunkéw
rozwoju

Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak sg firmg dziatajaca na rynku juz od 1990 r., w
zwigzku z czym wchodzi ona w sklad organizacji ,starych”. Juz od samego poczatku
dziatalnosci stawiano gtéwnie na wytwarzanie produktéw charakteryzujacych si¢ wysoka

jakoscig przy zastosowaniu tradycyjnych receptur.138

Dzicki temu osiggnigto duze
zainteresowanie oraz zadowolenie wsréd nabywcow, ktére ciesza si¢ powodzeniem, az do

dzis. Gtéwnymi okreslonymi celami dotyczacymi funkcjonowania przedsi¢biorstwa sg:

» Zaopatrzanie si¢ w wysokiej jakosci surowce

* Produkcja z zastosowaniem tradycyjnych receptur

* Osiggnigcie wyrobow, ktére spetniajag wymogi klientéw

* Posiadanie wysoko wykwalifikowanej kadry pracowniczej, ktorzy charakteryzuja
si¢ wysokimi umiejetnosciami

* Satysfakcja klientéw

* Zdobywanie nowych klientéw oraz utrzymywanie dotychczasowych

Wszystkie te cele organizacja stara si¢ o0siggng¢ przy rownoczesnym —osigganiu
odpowiedniego poziomu przychodu, ktéry z kolei umozliwia uzyskanie ptynnosci finansowe;j
i dalsze zadowalajace prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Aby zrealizowa¢ poszczegdlne
zamierzenia przedsigbiorstwo pragnie przede wszystkim utrzyma¢ swoja dobrg pozycje na
dotychczasowym rynku zbytu, jak réwniez stara szuka¢ si¢ nowych, w ktérych wzbudzi duze
zainteresowanie w$rod dokonujacych zakupdéw. Istotnym faktem jest to, iz wigksza czes¢
osigganego przychodu zostaje inwestowana w dalsze prowadzenie dziatalnosci, co z kolei

umozliwia osiggniecie coraz wigkszego przysztego dochodu.

Firma skupia coraz wigksza swoja uwage na wprowadzaniu na rynek pionierskich
wyrobow, ktére jeszcze nie sg dostgpne na danym rynku, a moga wzbudzi¢ duze
zainteresowanie wsrod klientow. W tym przypadku istotnym elementem jest wyprzedzenie
dziatan konkurencji, aby by¢ pierwszym i wzbudzi¢ wsréd kupujacych duze zaufanie wraz z

przywigzaniem do danego produktu. Dlatego oferta jest wcigz modyfikowana poprzez

138

http://www.zmlesniak.pl/ ( data odczytu: 10.03.2019r )
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wycofywanie produktow, ktére nie sg juz pozadane przez nabywcdow, a z kolei na ich miejsce

wprowadzanie innych.

Przedsigbiorstwo wcigz zwigksza swoje rozmiary poprzez rownego typu rozbudowy
zaktadu, ktoére z kolei umozliwiajg uruchomienie znacznie wigkszej produkcji, a co za tym
idzie zwigkszeniu poziomu klientéw. Kroki te rowniez zapewniajg wzrost zatrudnienia dla
coraz wigkszej liczby os6b. Wprowadzane sg réwniez nowe i caty czas udoskonalane techniki
produkcyjne, ktére znacznie ulatwiajg funkcjonowanie oraz ograniczanie ponoszonych

kosztow.

Badany obiekt posiada 9 swoich firmowych sklepéw, w ktérych mozna dokonac
zakupéw wyprodukowanych wyrobéw. Znajduja si¢ one na terenie Nowego Sacza jak
rowniez dalszych rejonach, m.in. Jaworzno, Krakéw, Zakopane, Nowy Targ. Jednak
najwigksza ich ilos¢ znajduje si¢ wlasnie w rejonach prowadzonej dziatalnosci, i to wiasnie
one przynosza najwicksze zyski. Towar dostarczany jest do nich codziennie co zapewnie

sprzedaz $wiezego miesa jak réwniez wyrobéw. >’

Transport oferty przedsigbiorstwa odbywa si¢ przy wykorzystaniu wtasnej floty
samochodowej, ktéra sktada si¢ z 40 samochodéw dostawczych oraz tira wykorzystywanego
do przewozu surowcéw potrzebnych do produkcji. Liczba ich jest wcigz zwigkszana, co jest

kolejnym elementem §wiadczacym o rozwoju przedsigbiorstwa.

4.2.2 Oferta

Badany obiekt prowadzi sprzedaz zaréwno migsa surowego jak réwniez
wyprodukowanych przez siebie wyrobow. Sktadajacych sie¢ z giéwnego surowca jakim

jest:140

*  Wieprzowina
*  Wolowina
e Dré6b

* (Cielgcina

¥ Dokumentacja wewnetrzna firmy Zaktady Migsne Wiestaw Le$niak.
10 hitp://www.zmlesniak.pl/ ( data odczytu: 10.03.2019r )
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Oferta Przedsigbiorstwa charakteryzuje si¢ duzg rozpigtoscig dotyczacg wyrobéw migsnych.

Zaliczamy do nich r6znego rodzaju:

* Kietbasy
* Szynki

e Paréwki
* Pasztety

* Salcesony

*  Wedzonki

Dziataniami podejmowanymi w celu lepszego rozpowszechniania nowych wyrobéw
sa gléwnie degustacje, jakie mozna znalez¢ w sklepach firmowych badanego obiektu. Od
czasu ich wprowadzenia wida¢ widoczny wzrost zainteresowania pionierskimi produktami
wsréd nabywcéw. Dziatania te podejmowane sg w celu wzbudzenia u nich checi posiadania
wtasnie takiego produktu. Przedsigbiorstwo réwniez prowadzi dzialania marketingowe w
gazetkach promocyjnych duzych sieci handlowych, gdzie wtasnie mozna znalez¢ wtasnie ich

wyroby.

Oferta badanego obiektu jest wcigz modyfikowana w celu dostosowania si¢ do
zmieniajacych si¢ wymagan nabywcéw. Wprowadzone zostaly m.in. wyroby z komina,
wyroby, ciepte wedliny, ktére wzbudzajg coraz wigksze zainteresowanie wsréd dokonujacych

zakupéw, wyroby sezonowe np. na grilla.

4.2.3 Dostawcy

W celu osiggnigcia wysokiej jakosci oferowanych wyrobéw, przedsigbiorstwo
dokonuje zakupu surowcéw tylko od zaufanych i sprawdzonych dostawcéw, ktérzy
dostarczajg §wiezy i wartosciowy towar. Zakup wieprzowiny z reguty dokonywany jest poza
granicami kraju, m.in. Belgii, Niemiec, Hiszpanii ale réwniez od rodzimym dostawcow.
Towar z tych terendw zostaje przewazony zarOwno poprzez wykorzystaniu réznych
przewoznikéw jak réwniez wilasnej floty samochodowej. Natomiast drob oraz wolowina
zakupywana jest od krajowych przedsi¢biorstw. W wiekszosci przypadkow miedzy badanym

obiektem, a dostawcami zauwazamy dlugie lata wspétpracy, co w znacznym stopniu ulatwia
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zdobycie surowcoéw wysokiej jakosci, ze wzgledu na konieczno$¢ utrzymywania dobrej

2 . . 141
renomy w celu dalszego wspotdziatania.

Tabela 12 Dostawcy firmy Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak

Dostawcy drobiu Dostawcy wieprzowiny Dostawcy wolowiny
* Algas * Antocel
Krajowi:

* Drobeksan Fow * Biela
o Agii )

* Drobek * Kojs
* Scuhan

* Gosdrob
* Equus

e System Drob
* Krak-Migs

* Szumera
* Madikam

¢ Marciniak

e Mas
Zagraniczni:

*  Comeco

* Covameat
* Noord

e Debra

* Lovenfosse

e  Westvlees

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji firmy.

Z powyzszego zestawienia wida¢ wyraznie wigksze zainteresowanie wieprzowing w
poréwnaniu do innych surowcéw. Zwigzane jest to z tym, ze wykorzystywana jest ona jako

wiekszos¢ sktadnikéw produkcyjnych oraz handlowych migsa.

Oprécz podstawowego sktadnika, jakim jest migso, do produkcji przedsigbiorstwo

potrzebuje réwniez przypraw i innych dodatkéw, ktére dostarczane s3 przez nastgpujacych

dostawcow:
* Flok
¢ Konshurt

"1 Materiaty wewnetrzne firmy Zaktady Migsne Wiestaw Leéniak.
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« Jelux Zory

e Kulinaria

* Miraz

e Ograbek
* Regis

e Zaltech

4.2.4 Klienci

Przedsigbiorstwo prowadzi sprzedaz swoich wyroboéw na terenie kraju jak rowniez

poza granice gtéwnie jest to Stowacja oraz Wegry. Docelowymi klientami sa:'**

* Sklepy detaliczne
* Klienci indywidualni zaopatrzajacy si¢ w sklepach firmowych
e Zaklady przetworstwa migsnego

* Szpitale, przedszkola, szkoty, osrodki wypoczynkowe

W przypadku tych ostatnich osiggnigcie klientow odbywa sie poprzez sktadanie oraz
wygranie ofert przetargowych, ktére nastepnie zobowigzuja do solidnej 1 rzetelnej
wspotpracy, nie wzbudzajacych zadnych zastrzezen ze strony nabywcow. Jest to bardzo
istotnym elementem handlu, gdyz w przypadku niezadowolenia umowy zostajg natychmiast

rozwigzywane wraz koniecznos$cig ponoszenia kar finansowych.

Satysfakcja 1 zadowolenie nabywcéw jest w dzialalnoSci przedsigbiorstwa
priorytetami. Zwigzane jest to faktem wystepowania reklamy szeptanej, w ktérej dokonujacy
juz zakupu sg z niego usatysfakcjonowani i polecajg go swojej rodzinie i znajomym. W
zwiazku z tym liczba ich wcigz wzrasta. Dlatego w tym przypadku przedsigbiorstwo nie moze
narazi¢ si¢ na utrat¢ posiadanej reputacji wsréd dokonujacych zakupéw. Jest to jedna z
najlepszych wystepujacych form reklamowych ze wzgledu na wyprébowanie wyrobéw przez

zaufanych ludzi.

142 Materiaty wewnetrzne przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak.
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4.2.5 Konkurencja firmy

Badany obiekt prowadzi swojg dziatalno$§¢ na rynku charakteryzujacym si¢ bardzo
wysokim poziomem konkurencji. Dlatego bardzo wazne sg sposoby zdobywania nowych
klientéw, jak rowniez osiagnigcie satysfakcji 1 zaufania u tych ktérzy korzystaja juz z oferty.
Konkurencja dotyczy zar6wno firm znajdujacych si¢ w rejonach prowadzonej dziatalnosci jak
i catego kraju. Zauwazy¢ mozna coraz wigkszy poziom sprzedazy osiggany przez zagraniczne
hipermarkety, majace wlasnych dostawcOow, ktore znacznie obnizaja poziom cen w celu
przyciagnigcia do siebie jak najwigkszej liczby klientdw, a dzialania te z kolei prowadza do
eliminacji rodzimych przedsiebiorstw, ktére majga nieco wyzsze ceny ale w zamian za lepsza

jakos$¢ wyrobu.

Tabela 13 Konkurencja badanego przedsigbiorstwa

Konkurencja miejscowa Konkurencja krajowa
e Szubryt * Duda
* Markowe specjaly — Pajor *  Wedlinka
e Zdrdj * Sokotéw
e Konsol * Krakus
* Uryga *  Morliny
e Kabanos
e Markam

e PCD Salami

e Kania
¢ Suchan
e Janas

¢ Kania

* Tarczynski

e Madej wrébel

Zrédto: Opracowanie wiasne
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4.2.6 Pracownicy

Przedsiebiorstwo  Zaktady Miegsne Wiestaw Lesniak jest zaliczane do
makroprzedsiebiorstw ze wzgledu na zatrudnienie duzej ilosci pracownikéw. Obecnie
przedsigbiorstwo zatrudnia grupe 140 pracownikéw, jednak liczba ich wciaz wzrasta. Z
biegiem lat mozna zauwazy¢ tendencje wzrostowg dotyczacg liczby oséb pracujacych.
Wigkszo$¢ z nich to pracownicy fizyczni, ktérzy maja szczegdlny udziat w procesie

produkcyjnym. 143

Pracownicy sa jednym z najwazniejszych ogniw dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktore
jest niezbednego do jego prawidlowego funkcjonowania. W zwigzku z tym organizacja stara
si¢ 0siggna¢ u nich wysoki poziom zadowolenia i satysfakcji z wykonywanej pracy. Skutkuje
to lepsza wydajnoscig i solidno$cig w wykonywanych obowigzkach, co z kolei umozliwia

osigganie coraz wigkszego rozwoju przynoszacego zadawalajace przychody.

Kazde z dzialéw, jakie wystepujag w Zakladach Miesnych Wiestaw Le$niak posiada
swoich kierownikéw, pod ktérymi podlega duza liczba podwtadnych. Dlatego cechujg si¢ oni
odpowiednimi umiejetnosciami i1 wyksztalceniem umozliwiajacymi sprawne zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Waznym elementem jest réwniez fakt cigglego poszerzania ich wiedzy

poprzez uczestnictwo w réznych szkoleniach.

7. powyzszych danych wida¢ iz kadra pracujgca w badanym obiekcie jest do$¢
zréznicowana, a dzialania podejmowane migdzy nimi musza charakteryzowac si¢
odpowiednig komunikacja oraz wspdlpraca. Zwiazane jest to z tym, ze wykonywanie danego
zadania jest $cisle uzaleznione od innych. Dotarcie finalnego produktu do nabywcy moze

odby¢ si¢ tylko wtedy gdy przejdzie on przez r¢ce tej wiasnie kadry pracownicze;.

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa Zaktady Miegsne Wiestaw Lesniak ma
zdecydowanie charakter liniowy i nieformalny. Najwazniejszg zarzadzajacg osobg jest w tym
przypadku prezes bedacy jednoczesnie wlascicielem Zaktadu. Nastepnie wladza delegowana
jest w sposob liniowy do poszczegélnych kierownikéw dzialéw, ktérzy podlegaja pod
prezesa, oraz maja swoich podwtadnych, ktérymi kierujg. Ostatnig grupa pracownikéw, ktéra
znajduje si¢ na najnizszym poziomie hierarchii s3: pracownicy biurowi, kierowcy,

sprzedawcy oraz pracownicy produkcyjni. Podlegaja oni wiladzy zaréwno swoich

'3 Materiaty wewnetrzne przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak.
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kierownikow jak réwniez samego wilasciciela. W zwigzku z czym mozna stwierdziC, iz
catkowita wiladze posiada wiasciciel. Kolejno jest ona przenoszona na szczeble hierarchii
znajdujace si¢ coraz nizej. Podejmowanie najwazniejszych decyzji odbywa si¢ przy udziale
prezesa, natomiast kierownictwo podejmuje decyzje majace mniejsze znaczenie dla catej
organizacji. Ostatnia grupa pracownikow posiada znikome uprawnienia do podejmowania

decyzji.

Rysunek 16 Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak

Wiasciciel - Prezes

L

r

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
administracji sprzedazy transportu produkcji

Pracownicy Sprzedawcy Kierowcy Pracownicy
biurowi produkcyjni

Zrédto: Opracowanie wlasne w oparciu o wywiad z wiascicielem.

Komunikacja wewnetrzna firma ma gtéwnie nieformalny charakter, ze szczegélnym
zaznaczeniem komunikacji ustnej wraz z niewielkimi czgSciami pisemnej. Wystepuje ona na
danych szczeblach hierarchii struktury organizacyjnej: od géry w doét, od dotu w gérg oraz

miedzy kadra znajdujaca si¢ na takim samym poziomie.

4.2.7 Kapital przedsiebiorstwa

Finanse przedsigbiorstwa zachowujg si¢ réznorodnie w r6znych okresach prowadzenia

dziatalno$ci dotyczy to zaréwno miesiecy jak réwniez lat.'**

144 Dokumentacja wewngtrzna organizacji Zaktady Migsne Wiestaw Ledniak.
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Tabela 14 Przychody ze sprzedazy w poszczegdlnych miesigcach

Styczen 2018 Luty 2018 Marzec 2018
SPRZEDAZ KRAJOWA HURTOWA
Przychéd netto 3 500 000 3100 000 3700 000
Podatek 5% 175 000 155 000 185 000
Przychéd brutto 3 675 000 3255 000 3 885 00
SPRZEDAZ KRAJOWA DETALICZNA
Przychéd netto 510 000 420 000 530 000
Podatek 5% 25 500 21 000 26 500
Przychoéd brutto 535500 441 000 556 500
SPRZEDAZ ZAGRANICZNA
Przychéd netto 4200 000 3 800 000 4 400 000
Podatek 5% 0 0 0
Przychéd brutto 4200 000 3 800 000 4 400 000
EACZNY PRZYCHOD NETTO W POSZCZEGOLNYCH MIESIACACH
8 210 000 7320 000 8 630 000

Zrédto: Opracowanie wlasne
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W przypadku sprzedazy produktow przedsiebiorstwa obowigzuje stawka podatkowa w
wysokosci 5 %. Jednak w przypadku sprzedazy zagranicznej wynosi on 0 ze wzglkedu na
wystepowanie obowigzku podatkowego po stronie nabywcy i to wtasnie on ptaci ostateczny

podatek od dokonanego zakupu wyrobéw badanej organizacji.

Tabela 15 Koszty zakupowe badanej firmy poszczeg6lnych miesigcach

KOSZTY ZAKUPOWE
Styczen 2018 Luty 2018 Marzec 2018
Koszt netto 7 200 000 6 400 000 7 450 000
Podatek 5%, 8%, 400 000 360 000 430 000
23%
Koszt brutto 7 600 000 6 760 000 7 880 000

Zrédto: Opracowanie wiasne

W przypadku zakupu wystepuja rézne stawki podatkowe, poniewaz dotyczy on réznych

kategorii zakupowych, np.:

e Migso—-5%
* Przyprawy i dodatki produkcyjne — 8 % lub 23 %
* Materiaty remontowe — 23 %

e Paliwo do samochodéw — 23 %

W zwigzku z czym obliczenie kwoty kosztu brutto wymaga poswigcenie znacznie
wiekszej precyzji i poswigcenia czasu niz w przypadku sprzedazy produktéw. W tym
przypadku nalezy doktadnie zaznajomi¢ si¢ z fakturami zakupowymi przedsiebiorstwa, gdyz
tylko wtedy mozna osiggna¢ potrzebne informacje do wyliczenie ostatecznej kwoty, ktéra

obrazuje finanse.

Z powyzszych zestawien wida¢ znaczacg réznice w osigganych przychodach oraz
kosztach zakupowych, w poszczeg6lnych miesigcach. Sg one uzaleznione przede wszystkim

od zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcoéw, gdzie wystgpuja miesigce przynoszace male
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przychody jak réwniez i te w ktdrych zauwazmy znaczacy wzrost. Uzaleznione jest to od
wielu czynnikéw 1 okolicznosci jakie maja miejsce. W reguly wieksze zainteresowanie
wystepuje w miesigcach zimowych jak rowniez w okresach przedswiatecznych to wiasnie
wtedy firma osigga najwigksze przychody. Znaczna cze$¢ osigganego zysku finansuje sg
ptace dla pracownikéw, ze wzgledu na ich duzg ilos¢, a jego reszta czgsci przeznaczana jest w
dalszy rozw@j czes¢ przedsigbiorstwa co umozliwia osiggnigcie coraz wigkszego przychody w

przysztych miesigcach i latach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Zatozenie dzialalno$ci badanego obiektu w wigkszosci czeéci zostalo sfinansowane
poprzez zaciggniety kredyt, ktéry zostal juz sptacony. Przedsigbiorstwo uzyskuje fundusze
rowniez z pojawiajacych si¢ szans dotacyjnych glownie z funduszu Unii Europejskiej dzieki

czemu mozliwe jest jego poszerzanie obszarow.

4.3 Zastosowanie analizy SPACE do badanego obiektu
4.3.1 Etap przygotowawczy analizy SPACE

Pierwszym z podejmowanych krokéw odnosnie dokonania analizy SPACE w
Zaktadach Migsnych Wiestaw Le$niak zostaty okreslone sytuacyjne wymogi dziatania
systemu. Jest to istotny element analizy, ktéry umozliwia wyb6r odpowiednich i najbardziej
pasujacych kryteriow szczegétowych dotyczacych badanego obiektu. Dzigki czemu mozna
unikng¢ zlego ich dobrania, co w konsekwencji doprowadziloby do Zle przeprowadzone;j
analizy 1 dalszym zastosowaniu nieodpowiednich wskazéwek. Wyrdézniane zostaty

nastepujace SWDS:
 SWDS1

Posiadane umiejetnosci firmy dostosowywania si¢ do oczekiwan klientéw dokonujacych

zakupow.
* SWDS2

Posiadane umiej¢tnosci dotyczgce funkcjonowania przedsigbiorstwa w wcigz zmieniajacych

si¢ 1 obowigzujacych przepisach prawnych.
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Umiejetnosci firmy do zapewnienia odpowiednich warunkéw pracy dla kadry pracowniczej.
* SWDS4

Umiejetnosci organizacji do dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan nabywcow

wytworzonych wyrobow.
* SWDSS5

Umiejetnosci firmy do poszerzania wiedzy i kompetencji pracownikéw, aby ich praca byta

bardziej wydajniejsza.
* SWDS6

Umiejetnosci przedsiebiorstwa do zaopatrywania si¢ w surowce wysokiej jakosci potrzebne

do procesu produkcyjnego.
« SWDS7

Umiejetnosci  organizacji do wprowadzania réznych nowosci, ktére zainteresujg

dotychczasowych i nowych nabywcow.
* SWDS 8

Umiejetnosci przedsigbiorstwa do przystosowywania si¢ funkcjonowania w zajmowanym

rynku zbytu.

Kolejnym krokiem jakim podjeto w wykonaniu analizy SPACE jest poréwnanie
okreslonych wczesniej SWDS z kryteriami szczegdélowymi z poszczegdlnymi czterema
obszarami analizy, jakimi s3: sita finansowa przedsi¢biorstwa, zdolnosci konkurencyjne

przedsigbiorstwa, sita sektora, stabilnos$¢ sektora

Do kazdego z kryterium okreslono ocen¢ dopasowania do siebie, gdzie 9 — oznaczata
najwyzsza wartos¢ oceny, natomiast 1 — najnizsza co z kolei umozliwito wybdr pieciu

najbardziej pasujacych kryteriow szczegétowych.

Nastgpnie dokonano przyporzagdkowania odpowiedniej wartosci wag dla
poszczegdlnych kryteriow oraz ocen na jakim poziomie odnosi si¢ ono do prowadzonej
dziatalnosci czy tez sektora. Najwyzsza z mozliwych ocen do uzyskania bylo 6 z kolei

najnizsza 1. W konsekwencji otrzymano wartosci ocen wazonych, gdzie zsumowanie ich w
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kazdym z czterech kryteriow gléwnych ukazuje wartosci wektorow. W przypadku stabilnosci
sektora oraz zdolnosci konkurencyjnych w wyliczenia ostatecznej oceny, nalezato od
okreslonej oceny odja¢ liczbe 6, co jest konsekwencjag wystgpowania osi uktadow

wspotrzednych.

4.3.2 Sila finansowa badanego obiektu

Tabela 16 Poréwnanie SWDS z kryteriami szczegétowymi sity finansowe;]

Wskazniki analizy SWDS
1 2 3 4 5 6 7 8 suma

Prég rentownosci 7 7 6 8 6 7 8 9 58
Plynnos$¢ biezaca 8 6 6 8 6 8 7 8 57
Zadluzenie kapitalu 5 5 5 6 5 8 6 6 46
Zadluzenie 4 2 4 3 2 5 4 5 29
dlugoterminowe

Pokrycie dlugu 6 2 5 5 4 8 8 7 45
Cykl zobowiazan 5 2 2 3 3 7 5 2 29
Cykl naleznosci 7 2 2 8 2 6 8 7 42
Rotacja naleznosci 7 2 2 8 2 6 8 7 42
Rotacja zobowigzan 5 2 2 3 3 7 5 2 29
Ryzyko prowadzenia 7 7 5 6 5 9 8 7 54
firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z powyzszego zestawienia widac¢, ktére z wymienionych kryteriow szczegétowych dla
sity finansowej przedsigbiorstwa najbardziej pasuja do okreslonych SWDS. Wybor kryteriow
podjetych analizie uzalezniony byl od ilosci zdobytej sumy punktéw. Stad w dalszej analizie
sily finansowej poddano: prég rentownosci, ptynnos¢ finansowa, ryzyko prowadzenia firmy,
pokrycie dtugu, rotacj¢ zobowigzan oraz rotacj¢ naleznosci. W rotacji naleznosci i cyklu
naleznosci uzyskano takg samga ilos¢ punktéw dlatego tez dokonano wyboru jednych z nich.
Taka sama sytuacja dotyczy cyklu zobowigzan i rotacji zobowigzan, gdzie wybrano rotacj¢

zobowigzan.

Wskaznik biezacej pltynnosci

WPB =28
ZB

AB — aktywa biezace w 2018 r. wynosity 95 920 000

7B - zobowigzania biezace w 2018 r. wynosity 95 430 000

Podktadajac do wzoru:
WPB = 95920 000 —
95 430 000

Wyliczajac warto$¢ wskaznika biezacej ptynnosci otrzymaliSmy wynik na poziomie 1.
W zwiazku z czym wywnioskowa¢ mozna, iz poziom aktywow biezacych 1 zobowigzan

biezacych ksztaltuje si¢ mniej wigcej na podobnym poziomie.

W poréwnaniu do wzoru, jaki jest ustalony, i1 ksztaltuje si¢ na poziomie 1,5 do 214

wida¢ jego odchylenie od stanu pozadanego, jednak nie jest to az tak bardzo istotna réznica,
dlatego oceng jaka przyznano w tym przypadku to 3. Wyliczony wynik ukazuje

wystgpowania pewnych trudnosci finansowych przedsigbiorstwa.

Plynnos¢ biezaca jest przydatnym wskaznikiem, okreslenia kondycji finanséw
przedsigbiorstwa, gdzie z tatwoscia mozna wywnioskowa¢ czy badany obiekt ma jakies$
trudnosci finansowe podobnie jak w przypadku progu rentownosci i rotacji naleznosci. Waga,

jaka przyjeto w tym przypadku to 0,20, gdyz osiagnigty wynik umozliwia okreslenie

145

https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-analiza-wskaznikowa-przedsiebiorstwa-wskazniki-plynnosci (data odczytu:
10.05.2019r)
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wielkosci odchylenia od normy badZz tez w przypadku prawidtowego funkcjonowania

zakwalifikowania do okres§lonej normy.

Wskaznik rotacji naleznosci

WRN = -2
NAL

Gdzie:
SN — sprzedaz netto
NAL - przecietny stan naleznosci w okreslonym okresie

Podstawiajac dane do wzoru otrzymujemy nastepujacy wynik wskaznika rotacji naleznosci:

97250000
T 84900000

WRN 1,14

Wyliczony wskaznik rotacji nalezno$ci jest na poziomie 1,14. W zwigzku z czym
oznacza on, iz badany obiekt jednokrotnie z nawigzkg w ciggu roku odtwarza stan wtasnych
naleznosci. Jest to bardzo niski wynik. Odbiega on od wzorca odgoérnie przyjetego, jaki

146
0

miesci si¢ na poziomie 7 — 10 ™. Firma zbyt duzo czasu potrzebuje na skredytowanie swoich

nabywcow, zbyt dlugo finanse sg zamrozone, dlatego przyznana ocena jest na poziomie 1.

Waga jaka przyznano dla tego kryterium wynosi 0,20 z takich samych przyczyn jak w

opisanych w przypadku wskaznika biezacej ptynnosci.

Prég rentownosci

W przypadku wyliczenia progu rentowno$ci badanej firmy zebrane zostaly dane
informacyjne dotyczace funkcjonowania jej w 2018 r. Sg to §wieze dane, ktére umozliwiajg

zobrazowac rzeczywisty i aktualny stan organizacji.

pr=5%
D

Gdzie:

146 https://bossa.pl/edukacja/analiza-fundamentalna/wskazniki-finansowe (data odczytu: 10.05.2019r.)
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KS — koszty stale
D - dochodowos¢

Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo nieznacznie wahajg si¢ w poszczegdlnych
miesigcach prowadzenia dziatalno$ci. Wyliczajac ostateczny wynik nalezy dokonaé
zsumowania poszczegolnych miesiecy w celu osiagnigcia wyniku rocznego. W sktad kosztow
stalych zaliczamy: optaty za wynajem budynkéw, place pracownikéw, naliczone odsetki od

zaciagnigtych kredytéw, optaty mediow, koszty utrzymania budynkéw.
Laczna suma ponoszonych kosztéw statych w 2018 r. wyniosta 7 800 000
Aby otrzyma¢ wynik dochodowosci przedsigbiorstwa musimy wyliczy¢ jego:

e Sprzedaz wyprodukowanych wyrobéw — 97 250 000
* Bezposrednie naktady na wyprodukowanie sprzedanych wyrobéw — 75 450 000

W 2018 r. tacznie dochodowos¢ ta wyniosta: 97 250 000 — 75 450 000 = 21 800 000

Wyliczenie progu rentownosci:

7 800 000
PR=—+—-=0,36
21800 000

Oznacza to, ze wszystkie koszty state stanowiag ok. 0,36 czesci z calej dochodowosci
przedsigbiorstwa, co w konsekwencji umozliwia ukazanie pewnej nadwyzki przychodéw nad
kosztami. Sytuacja taka jest faktem zadawalajagcym dla prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej poniewaz ukazuje osiggnigcie pewnego poziomu zysku, a nie strat, dlatego tez

ocena wynosi 5.

Okreslona waga ustalona jest na poziomie 0,2 jak w przypadku dwéch powyzszych
kryteriow obrazujacych kondycje finansowa przedsiebiorstwa. Mozna uzna¢ go za tak samo

waznego jak pozostale, iz dostarcza podobnej jako$ci informacji.

Poziom wskaznika obrazujacego pokrycie dlugu

ZN

WPOD = ————
RATK+0DS

Gdzie:
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ZN - zysk netto — 2 300 000
ODS - odsetki — 32 000

RATK - rata kredytu — 210 000

2300000

WPOD=——7"—=
210 000+32 000

9,5

Wyliczony wskaznik pokrycia obstugi dlugo publicznego ksztattuje si¢ na poziomie
9.5. W rezultacie oznacza on wysoki poziom pokrycia dlugu publicznego, dlatego tez

przyporzadkowana ocena do tego kryterium jest na poziomie 5.

Przypisana waga oceny w tym przypadku wynosi 0,15, poniewaz wskaznik obrazujacy
pokrycie dtugu jest wskaznikiem znacznie w mniejszym stopniu opisujacym ogdélny stan
kondycji finanséw i jest $cisle uzalezniony od ilosci i wielkosci zacigganych kredytow. W
przypadku sptat wskaznik ma mniejsze znaczenie. Dlatego tez waga przypisana do tego

kryterium jest na najnizszym poziomie mozliwych wag w sile finansowej przedsigbiorstwa.

Ryzyko w prowadzeniu dzialalnos$ci

Przedsigbiorstwo prowadzi swojg dzialalno§¢ w sektorze spozywczym, w ktérym
surowce i wyprodukowane wyroby charakteryzujg si¢ krétkim okresem przydatnosci do
wykorzystania i spozycia dlatego tez nawet niewielki zastd) w produkcji czy tez w nagtym
zmniejszeniu zakupéw wyrobow danej firmy istnieje bardzo duze ryzyko przeterminowania i
niezdatnos$ci do dalszego handlu. W konsekwencji prowadzi to wystgpowania bardzo duzych
strat finansowych, ktore sg $cisle powigzane z duzag utylizacjg i jej wysokimi kosztami.
Dlatego tez ocena zostala okreslona na poziomie 1 co jest rtOwnoznaczne z bardzo wysokim
ryzykiem zawodowym. Ze wzgledu na wystepowanie duzych trudnosci w plynnosci
finansowej w przypadku wystgpienia komplikacji powigzanych z ryzykiem waga, jaka
okreslona wynosi 0,25 co jest rdwnoznaczne z jej najwyzszg wartoscig w przypadku opisu

sity finansowej przedsigbiorstw.
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Tabela 17 Wyliczenie wartos$ci sity finansowej badanego obiektu

Kryterium Waga Ocena Ocena wazona
Wskaznik 0,20 3 0,6
biezacej
plynnosci
Wskaznik rotacji 0,20 2 0,4
naleznoSci
Wskaznik 0,15 5 0,75
pokrycia dlugu
Ryzyko w
prowadzeniu 0,25 1 0,25
dziatalnos$ci
Prég rentownosci 0,2 5 1
Suma 1 X 3

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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4.3.3 Zdolnosci konkurencyjne badanego obiektu

Tabela 18 Poréwnanie SWDS z kryteriami szczegétowymi zdolno$ci konkurencyjnych

Wskazniki analizy SWDS

1 2 3 4 5 6 7 8 suma

Odpowiednie 7 5 8 7 9 6 9 5 56
umiejetnosci

pracownikow

Wyposazenie 7 7 9 6 8 7 9 5 58
przedsi¢biorstwa

Postrzeganie firmy przez | 9 2 5 9 5 8 8 8 54

klientow

Jakos¢ wytwarzanych 9 6 7 8 7 9 7 8 61
wyrobow

Wykorzystanie 5 7 8 5 6 6 8 5 50
innowacyjnych technik

produkcji

Lojalnos$¢ ze strony 7 1 1 8 1 6 6 6 36
nabywcow

Wielko$¢ udzialu w 8 5 6 8 6 7 8 9 57
rynku

Cykl zycia produktu 4 2 1 8 1 4 7 5 32

Umiejetnos¢ korzystania | 5 2 8 2 8 7 7 5 44
z wlasnych sit produkcji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z wyzej ukazanych informacji mozna dokona¢ wyboru 5 najbardziej pasujacych
kryteriow szczegétowych dotyczacych zdolnosci konkurencyjnych Zaktadéw Migsnych
Wiestaw Les$niak. Sg nimi: jako$¢ wytwarzanych wyrobéw, odpowiednie umiejgtnosci
pracownikéw, postrzeganie firmy przez klientéw, wyposazenie przedsigbiorstwa wielkos$¢

udziatu w rynku. Sg to kryteria ktére otrzymaly najwiekszg sume wartosci ocen.

Posiadanie pracownikéw majacych odpowiednie umiejetnosci

Z opisu badanego obiektu, ktéry znajduje si¢ we wczesniejszej czgsci pracy zauwazy¢
mozna liczbe 140 pracownikéw, ktérzy charakteryzuja si¢ umiejetnosciami precyzyjnego

wykonywania swoich obowigzkéw oraz rzetelnej pracy.

W tym przypadku w celu otrzymania oceny koncowej umiejetnosci pracownikow
przeprowadzono rozmow¢ z wilascicielem, ktérego zadaniem bylo przydzielenie za pomocg

skali interwatowej, jaki wg niego jest poziom umiejetnosci pracownikow.

Uzyskano informacje, iz przy wyborze pracownikow brane pod uwage jest ich
doswiadczenie na podobnym stanowisku pracy jak réwniez posiadane kursy, jakie w

znacznym stopniu utatwiaja wdrazanie ich oraz dalsze wykonywanie obowigzkow.

W celu zobrazowanie uzyskanych wynikéw z rozmowy z wiasciciel w tym przypadku
przeprowadzono analiz¢ za pomoca skali interwalowej. W ktdérej przyjeto nastepujace

zatozenia przedziatowe:

Tabela 19 Ocena umiejetnosci pracownikow Zaktadéw Migsnych Wiestaw Lesniak

Przedzial Ocena wilasciciela
0 % - 20 % 1
20,1 % - 40% 2
40,1 % - 60 % 3
60,1 % - 80 % 4
80,1 % - 100 % 5

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Wedlug opinii wlasciciela obecnie przedsiebiorstwo znajduje si¢ w przedziale

mieszczacym si¢ w 60,1 % - 80 %, ktéry rownoznaczny jest z oceng na poziomie 4.

Przypisana waga dla kryterium umiej¢tnosci pracownikow ksztaltuje si¢ na poziomie
0,15. Jest ona réwnoznaczna z jej najnizszym poziomem dlatego, ze nie jest to jeden z
najwazniejszym elementéw zdolnosci konkurencyjnych, ktére gwarantujg odpowiednie zyski.

Inne kryteria uznano za wazniejsze w walce konkurencyjnej

Udzial w rynku

Przedsiebiorstwo prowadzi swojg dziatalno$¢ wsérdéd weiaz rosnacej ilosci konkurencji,
ktora polega zaréwno na rywalizacji jakosciowej jak i1 cenowej. W zwiagzku z czym warunki
prowadzenia dziatalnosci sg trudne i w konsekwencji cigzko jest poszerza¢ swoj udziat w
rynku. W celu przetrwania na rynku nalezy walczy¢ z pozostalymi jego uczestnikami o
kazdego klienta. W poréwnaniu do innych firm podobnych branzy mozna przyzna¢ oceng
dotyczaca udzialy w rynku na poziomie 3, ktéra nie jest zbyt zadawalajagcym wynikiem
poréwnujac do catego rynku zbytu. Jednak pocieszajagcym faktem jest to, iz wigkszo$¢ takich
rozmiaréw przedsigbiorstwa ma podobne udzialty w rynku, a jego niski poziom jest z reguly

konsekwencjg wcigz powstajacych nowych firm takiej samej branzy.

Udziat w rynku jest istotnym elementem, ktéry gwarantuje odpowiednie
funkcjonowanie firmy poprzez zapewnienie odpowiednich przychodéw, ktére z Kkolei
umozliwiajg zachowa¢ plynnos$¢ finansowg 1 osiggnac jak najwigkszy zysk. W zwiazku z
czym waga jaka przyznano temu wtlasnie kryterium jest na poziomie 0,3, ktdéra jest

réwnoznaczna z jej najwickszym poziomie w przypadku zdolnosci konkurencyjnych.

Wyposazenie

W zestaw wyposazenia mieszcza si¢ wszelkie maszyny potrzebne do produkcji
oferowanych wyrobow. W znacznym stopniu utatwiajg one wykonywanie obowiazkow przez
pracownikéw. W ich sktad zaliczy¢ mozna: nadziewarke, maszyne do mieszania surowcow,
mieszarke, chtodnie potrzebne do przechowania zaréwno surowcéw jak réwniez
wyprodukowanych produktéw, réznego rodzaju piece, wedzarnie, jak réwniez flote

samochodowg potrzebng do rozwozu towaru.
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Z wywiadu przeprowadzonego przy wykorzystaniu opinii pracownikow
korzystajacych z posiadanego wyposazenia zauwazamy ich wyrazne zadowolenie, na ktére
wplywa znaczne utatwienie wykonywanych zadan. Wg ich opinii wyposazenie te znacznie
skraca catosciowy czas produkcji, co w konsekwencji umozliwia jej zwigkszanie, przy
odpowiedniej ilosci os6b ich obstugujacych. Wyrazono jednak pewne zastrzezenia, iz zakup

dodatkowych mogtoby jeszcze bardziej utatwi¢ wykonywanie obowigzkow.

W  wykorzystaniem posiadanej informacji posiadanemu wyposazeniu mozna
przydzieli¢ ocen¢ koncowa wynoszaca 4, gdzie skala jest na poziomie 1 do 6, gdzie 1 oznacza
najmniejsze zadowolenie pracownikow z wyposazenia, a 6 najwicksze. Wickszos$¢

pracownikow przydzielito wartosc¢ 4.

Waga jaka okreslono dla kryterium wyposazenie jest na poziomie 0,15 czyli takim
samym jak dla umiejetnosci pracownikow, poniewaz sg one ze sobg Scisle powigzane i dajg

takie same konsekwencje.

Postrzeganie firmy przez klientow

W tym przypadku w celu otrzymania potrzebnych informacji zostata przeprowadzona
ankieta, w ktorej odpowiedzi udzielata grupa 30 klientow dokonujacy zakupy w sklepach
firmowych przedsigbiorstwa. Pytanie dotyczacej tego obszaru bylo pytanie nr 5. Respondent

wybieral jedng z 5 zaproponowanych odpowiedzi.
Odpowiadano nastepujaco:

e Zdecydowanie negatywy - 0

e Negatywny - 1

* Ciezko stwierdzi¢ - 9

e  Pozytywny - 15

* Zdecydowanie pozytywny — 5
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Wykres 1 Postrzegany wizerunek firmy przez nabywcow
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Z uzyskanych powyzej informacji mozna stwierdzi¢, ze postrzeganie wizerunku
przedsigbiorstwa giéwnie miesci si¢ w przedziale od cigzko stwierdzi¢ do zdecydowanie
pozytywnego, gdzie najwig¢cej odpowiedzi tyczyto si¢ pozytywnego wizerunku. Otrzymano
rowniez 1 odpowiedZz dotyczaca negatywnego postrzegania przedsigbiorstwa, jednak
poréwnujac go na tle innych jest ona mato istotna. Informacje te daja zadawalajacy efekt dla

badanej organizacji.

W oparciu o otrzymane wyniki mozna przyzna¢ dla tego kryterium oceng na poziomie
5, ktéra jest bardzo zawalajagcym wynikiem. Z kolei waga dla tego kryterium wynosi 0,2. Jest
ona okreslona na tym poziomie, dlatego ze jest ono jednym z najbardziej] wpltywajacym
kryterium, jakim kierujg si¢ klienci przy wyborze produktéw. W konsekwencji dobra
reputacja wplywa na wysoki poziom sprzedazy oraz pdzniejszy osiggany zysk

przedsigbiorstwa.
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Jako$¢ wytwarzanych wyrobow

Wsréd obecnie rozwijajacego si¢ spoteczenstwa bardzo istotna jest oferowana jako$¢
produktéw. Jest to jedna z gléwnych cech jaka kieruja si¢ nabywcy dokonujac zakupow. W
wiekszosci przypadkéw jest ona nawet wazniejsza od ceny produktu. Dlatego cecha ta zostata
przebadana wsrdd klientéw dokonujacych zakupéw z oferty danego przedsiebiorstwa. W tym
celu zostalo przeprowadzona ankieta telefoniczna. 30 respondentom zadano pytanie: Jakim
poziomem jakosciowym charakteryzujg si¢ oferowane przez badany obiekt produktu? Ich

zadanie polegato na wyborze jednej z mozliwych odpowiedzi:
Wygladaty one nastepujaco:

* bardzo niska jako$¢ — 0 odpowiedzi
* niska jako$¢ — 0 odpowiedzi

e $rednia jakos$¢ — 2 odpowiedzi

* wysoka jakos¢ — 18 odpowiedzi

e bardzo wysoka jakos¢ — 10 odpowiedzi

Wykres 2 Postrzegana jako$¢ oferty produktowej Zakladéw Miesnych Wiestaw Le$niak

wsréd nabywcow

jakos¢ ofery produktowej

M bardzo niska jako$é
M niska jakos¢

m $rednia jakos¢

B wysoka jakos¢

m bardzo wysoka jakos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszego wykresu wida¢ duze zadowolenie wsréd nabywcéw z jakoSci

produktéw badanego obiektu. Zwigzane jest to z tym, iz zaden z odpowiadajacych nie udzielit
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odpowiedzi dotyczacej bardzo niskiej oraz niskiej jakoSci. Wigksza czes¢ pytanych
stwierdzila, ze produktu charakteryzuja si¢ wysoka jakos$cig, rOwnie zadawalajaca czes¢
wybrata opcje bardzo wysokiej jakosci. Tylko 2 osoby stwierdzily, iz oferta jest $redniej

jakosci.

W oparciu o uzyskane dane kryterium to osiggneto ocen¢ w wysokosci 5. Przy
roOwnoczesnym zastosowaniu wagi na poziomie 0,2, ktdéra jest taka sama jak przypadku
wizerunku przedsiebiorstwa. Przypisano takg wage, poniewaz réwniez istotnym kryterium
zakupowym ws$rdd nabywcow jest jakos¢ produktow, ktéra wsrdd ma takg samg warto$¢ jak

wizerunek przedsiebiorstwa oraz w istotny sposéb wptywa na dochodowos¢ przedsiebiorstwa.

Tabela 20 Wyliczenie wartosci zdolnosci konkurencyjnych

Kryterium Waga Ocena -6 Ocena wazona
Odpowiednie 0,15 4-6=-2 -0,30
umiejetnosci
pracownikow
Wyposazenie 0,15 4-6=-2 -0,30
przedsi¢ebiorstwa
Jakos¢ 0,20 5-6=-1 -0,20
wytwarzanych
wyrobow
Wielkos¢ udzialu 0,3 3-6=-3 -0,90
w rynku
Postrzeganie firmy 0,2 5-6=-1 -0,20
przez klientow
Suma 1 X -1,90

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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4.3.4 Sila sektora, w ktérym prowadzi swoja dzialalnos¢ badany obiekt

Tabela 21 Poréwnanie SWDS z kryteriami szczegdétowymi sily sektora, w ktérym dziatalnos$¢

prowadzi badany obiekt

Wskazniki analizy SWDS

1 2 3 4 5 6 7 8 suma

Pojawiajace sie szanse i 8 6 4 9 6 6 9 9 57
zagrozenia

Wysokos$¢ barier wejscia 8 9 7 7 6 2 2 8 49
Poziom atrakcyjnosci 7 7 4 7 |5 8 8 9 55

danego sektora

Skutecznos$¢ korzystaniaz | 7 1 7 5 8 9 6 5 48
posiadanych zasobow

Wielko$¢ poziomu 6 2 3 7 7 8 8 7 48
produkcji

Potencjal zysku 8 3 5 8 5 6 7 9 51
Efektywnos¢ 5 2 5 3 7 6 4 17 39
wykorzystania mocy

produkcyjnych

Potencjal innowacyjny 8 2 6 8 6 6 8 9 53

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszego zestawienia dotyczacego sity sektora dalszej analizie poddane zostang

nastepujace 5 kryteriow szczegétowych: pojawiajace si¢ szanse 1 zagrozenia, poziom
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atrakcyjnosci danego sektora, potencjat innowacyjny, bariery wejscia, potencjat zysku. Sa to

kryteria, ktore otrzymaty najwyzsza warto$s¢ sumy ocen dla poszczegélnych SWDS.

Potencjal innowacyjny

W celu uzyskanie potrzebnych informacji w tym przypadku wykorzystano odpowiedzi
30 respondentéw, ktérzy byli klientami badanego obiektu, odno$nie opracowanej ankiety,
wyrazali oni swoj3 opini¢ na temat potencjalu innowacyjnego jaki wystepuje w sektorze

migsnym. Pytanie dotyczace tej czesci analizy to pytanie nr 1.
Odpowiedzi wygladaty nastepujaco

* bardzo matym — 3 odpowiedzi

*  malym — 12 odpowiedzi

» ciezko stwierdzi¢ — 10 odpowiedzi
* duzym - 5 odpowiedzi

* bardzo duzym — 0 odpowiedzi

Z uzyskanych informacji wida¢ widocznie maty rozwdj danego sektora ze wzgledu na
najwigksza liczbe wtasnie negatywnych odpowiedzi, zauwazamy rowniez iz duza cze$¢
ankietowanych nie potrafita wyrazi¢ wilasnego zdania. Tylko 5 badanych stwierdzito, iz
poziom innowacyjny sektora jest duzy. Dlatego tez oceng jakg przypisano do tego kryterium

to 2.

Ze wzgledu na to, iz wigkszo$¢ przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetworstwem
migsnym nie posiada zbyt duzego potencjatu innowacyjnego w zwigzku z czym nie wptywa
on tak drastycznie na catlg site sektora. Dlatego tez wage jaka przydzielono do tego kryterium
wystepuje na poziomie 0,10, ktéra w tym przypadku jest najnizszag z mozliwych do

osiggniecia.

Potencjal zysku

Potencjat zysku jest w tym przypadku najwazniejszym czynnikiem ksztattujagcym site
danego sektora. Zwiazane jest to z faktem, iz w przypadku wzrostu zyskow nastepuje wicksza

sita danego sektora ze wzgledu na dysponowanie wigkszymi przychodami, ktére z kolei
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gwarantuja jego dalsze coraz lepsze funkcjonowanie. Dlatego tez w tym przypadku zostata
przypisana najwigksza waga dla tego kryterium o wartosci 0,30. Oceng jaka przypisano w
danej analizie jest na poziomie 4 ze wzgledu na do$¢ sporg cz¢s¢ dochodéw z badanego

sektora co gwarantuje potencjat zysku.

Pojawiajace sie szanse i zagrozenia

W zajmowanym sektorze zauwazy¢ mozna wiele pojawiajacych si¢ szans, jakie z
niego ptyna. Jednak nalezy uwaza¢ réwniez na wystepujace zagrozenia jakie si¢ pojawiaja,
aby jak najlepiej ich unika¢ badz tez pokonywac. W celu uzyskaniu potrzebnych informacji
na ten temat w tym przypadku wykorzystano sporzagdzong ankiete. Pytaniem docelowym byto

tutaj pytanie nr 3. Respondentami byli grupa 30 klientéw badanej firmy.
Odpowiedzi badanych wygladaty nastepujaco:

Tabela 22 Odpowiedzi respondentéw na temat pojawiajacych si¢ szans i zagrozen w danym
sektorze

Odpowiedz Ilo$¢ osob udzielajacych

poszczegolne odpowiedzi
Brak jakichkolwiek szans, same 9

zagrozenia

Negatywne warunki 8
Ciezko stwierdzic¢ 10
Zadawalajace warunki 3
Bardzo zadawalajace warunki 0
Suma 30

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z powyzszego zestawienia wida¢ znaczgca wyzszo$¢ wystepowania zagrozen niz
szans, jakie ptyng z obecnego rynku. Wigkszos¢ pytanych wybrato negatywne odpowiedzi, a
wiec — brak jakichkolwiek szans i same zagrozenia oraz negatywne warunki funkcjonowania.
Najwigksza grupg byly osoby, ktdre nie potrafity stwierdzi¢ poziomu warunkéw dziatania. W
zwigzku z czym odpowiednig oceng bedzie tutaj 2. Waga jaka przyporzadkowano do tego
kryterium przyjmuje wartos¢ 0,25, poniewaz jest to wazny element funkcjonowania sektora,
co w istotny sposdb wplywa na dziatajgce w nim przedsigbiorstwa, ktére w przypadku
pojawienia si¢ duzych zagrozen i brakiem pomystu na ich pokonanie bedg likwidowaé

dziatalnosc¢ co z kolei przyczynia si¢ do zachwiania réwnowagi sity sektora.
Wysokos$¢ barier wejscia

Rozpoczgcie prowadzenia dzialalnosci w sektorze migsnym nie nalezy do
najtrudniejszych zadan. Teoretycznie otworzy¢ firm¢ moze kazdy kto tylko chce w nig
zainwestowa¢ 1 spetni podstawowe wymogi dotyczgce m.in. ochrony srodowiska oraz
sanitarne, ze wzgledu na specyfike zywnosciowa sektora migsnego. Nie ma natomiast
zadnych wymogéw dotyczacych kadry pracowniczej, co znacznie ulatwia znalezienie
odpowiednich 0s6b przyczyniajacych si¢ do funkcjonowania przedsigbiorstwa. To wilasnie

sam wlasciciel dobiera swoich pracownikéw wedtug swoich preferenc;i.

W zwiazku z czym, tym nielicznym wymogom jest fatwo sprosta¢ i mozna rozpocza¢
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej. Przyczynia si¢ to do powstawania coraz wigkszej

ilosci przedsigbiorstw dotyczacych wiasnie tej branzy.

W tym przypadku ilo$¢ punktéw ocena ksztattuje si¢ na poziomie 2, co okreslaja
niskie bariery wejscia na dany sektor. Waga jakg przyporzadkowano w tym przypadku
ksztattuje si¢ na poziomie 0,10 co jest rOwnoznacznie z jej najnizsza wartoscig w sile sektora.

Zwiazane jest to z faktem, iz bariery wejscia nie wptywajg tak istotnie na calg site sektora.

Poziom atrakcyjnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa w danym sektorze

Potrzebne informacj¢ uzyskano poprzez odpowiedz respondentéw na 4 pytanie
sporzadzonej ankiety badawczej. Dokonali oni oceny atrakcyjnosci prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej w branzy migsnej w danym sektorze.
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Tabela 23 odpowiedzi respondentéw na temat poziomu atrakcyjnosci sektora

Ilos¢
Odpowiedz respondenté6w
udzielajacych
danej odpowiedzi

Bardzo niska 8
Niska 15
Ciezko stwierdzi¢ 5
Wysoka 2
Bardzo wysoka 0
Suma 30

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wykres 3 Poziom atrakcyjno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa w danym sektorze

poziom atrakcyjnosci
funcjonowania przedsiebiorstwa w
danym sektorze
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M poziom atrakcyjnosci
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4 - I przedsiebiorstwa w
danym sektorze
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Najwigcej odpowiedzi uzyskano na poziomie niskiej atrakcyjnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa w danym sektorze. Kolejng wybrang przez badanych odpowiedza byta
bardzo niska atrakcyjno$¢. Zauwazamy rowniez wysoki wynik dotyczacy odpowiedzi ci¢zko
stwierdzi¢. Tylko 2 osoby stwierdzily, iz poziom atrakcyjnosci jest wysoki. Dlatego tez ocen¢
jaka w tym przypadku przyznano to 2 przy rownoczesnym zastosowaniu wysokiego poziomu
wagi o wartosci 0,25 poniewaz atrakcyjno$¢ sektora ma istotny wptyw na jego taczng sile.
Powigzane jest to z tym iz gdy zauwazmy wyzszy poziom atrakcyjnos$ci tym wigcej

przedsigbiorstw chce si¢ w nim obraca¢ aby powigkszac¢ swoje przychody.

Tabela 24 Wyliczenie wartosci sity sektora, ktérych prowadzi swoja dziatalno$¢ badany

obiekt.

Kryterium Waga Ocena Ocena wazona
Pojawiajace sie 0,25 2 0,50
szanse i
zagrozenia
Wysokos$¢ barier 0,10 2 0,20
wejscia
Poziom 0,25 2 0,50
atrakcyjnosci

danego sektora

Potencjat 0,10 2 0,20
innowacyjny

Potencjal zysku 0,30 4 1,20
Suma 1 X 2,60

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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4.3.5 Poziom stabilnosci sektora, w ktorym dzialalnos$¢ prowadzi badany obiekt

Tabela 25 Poréwnanie SWDS z kryteriami szczegélowymi stabilnosci sektora, w ktérym

dziatalnos¢ prowadzi badany obiekt

Wskazniki analizy SWDS
1 2 3 4 5 6 7 8 suma

Wysokos¢ inflacji 2 5 3 6 3 6 7 8 40
Bariery wyjscia 5 8 6 5 5 5 4 5 44
Wahania popytu 8 5 3 8 3 7 8 8 50
Zmiany w kursach walut | 1 5 1 1 1 3 2 2 16
Zmiany przepisach 1 9 4 2 4 3 2 3 28
prawnych

Zmiany technologiczne 5 5 4 5 6 3 6 5 39
Dzialania konkurencyjne | 9 2 6 8 6 7 8 9 55
Ksztaltowanie poziomu 8 6 6 8 6 8 8 9 59
cen

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszych danych do dalszej identyfikacji przeprowadzanej analizie SPACE
wyodrgbniono nastepujace kryteria, ktére zdobyly najwiekszg ilos¢ sumy punktéw odnos$nie
poréwnania SWDS z poziomem stabilno$ci danego sektora. Sa nimi: wysokos$¢ inflacji,

bariery wyjscia, wahania popytowe, dzialania konkurencyjne, ksztaltowanie poziomu cen.
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Dziatania konkurencji

Na rynku w ktérym prowadzi swojg dzialalno$¢ badany obiekt zauwazamy bardzo
duzy poziom konkurencji. Sytuacja taka w konsekwencji przyczynia si¢ do powstawania
pewnego rodzaju walki o kazdego klienta. Firmy chcg przyciagna¢ jak najwigksza ilos¢
nabywcow, dlatego tez prowadzg rézne dzialania marketingowe przyczyniajace si¢ do
wzrostu zakupéw w okreSlonym przedziale czasowym, co istotnie wplywa na obrét
finansowy w danym sektorze. Do dziatan konkurencji w tym przypadku przydzielono ocen¢ o
wartosci 1 ze wzglegdu na bardzo duzy poziom rywalizacji 1 zwiazang z tym duza
niestabilnos$cig sektora, ktéra jest okreslona najnizsza z mozliwych do uzyskania, przy
rOwnoczesnym zastosowaniu najwyzszej rangi w wysokosci 0,25 ze wzgledu na istotny

wplyw danego kryterium na catly rynek.

Ksztaltowanie poziomu cen

Jest to bardzo wazny czynnik ksztattujacy stabilno$¢ otoczenia, poniewaz powoduje
duze wahania dokonywania zakupéw w danym czasie. Sytuacja taka ma Scisty zwigzek z tym,
iz w przypadku spadku poziomu cen zauwazamy z reguly wzrost zakupéw z danej dziedziny
co w konsekwencji prowadzi do wigkszego obiegu finansowego. Natomiast w przeciwnej
sytuacji w przypadku wzrostu cen nabywcy starajg si¢ w miar¢ mozliwosci zastgpowac dane
produkty innymi oraz ogranicza¢ zakupu ze wzgledu na mniejszy budzet. Czynniki te
powoduja duze wahania dotyczace stabilnosci, dlatego tez warto$¢ wagi jaka przypisano w
tym przypadku jest jej najwyzsza warto$¢ na poziomie 0,25 wraz z oceng na poziomie 3 ktéra
obrazuje $redni poziom zmian cen, ze wzgledu $redni poziom wahan cenowych jakie

wystepuja.

Wysokos¢ inflacji

Z danych jakie przedstawia nam GUS mozna zauwazy¢ spadek poziomu inflacji w

poszczegblnych latach. Przyktadowo w 2017 r. wynosita ona 2 %, a w 2018 r. w okresie w
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147

ktérym dokonano badania danego przedsi¢biorstwa wyniosta ona juz 1, 6 % *'. W zwigzku z

wykorzystaniem informacji z poprzednich lat nalezy spodziewac si¢ jej dalszego spadku.

Tabela 26 Poziom inflacji

Przedzialy inflacji Ocena
0-2% 5
2,1 % -4 % 4
4,1 % do 8 % 3
8,1 % -12 % 2
Powyzej 12 % 1

Zrédto: Opracowanie wiasne

Z danych jakie uzyskano z wykorzystaniem rozpowszechnionych informacji Ministra
Finanséw sektor w jakim prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza zaliczono do pierwszego
przedziatu inflacyjnego. W zwigzku z czym otrzymuje on oceng w wysokosci 5, gdzie w tym
przypadku réwnoznaczna jest ona z jej najwickszg warto$cig. Waga jaka przypisano w tym
przypadku ksztaltuje si¢ na poziomie 0,15 poniewaz poziom inflacja jest w miar¢ mozliwosci
stalym mechanizmem, ktéry z reguly nie ulega drastycznym spadkom czy tez wzrostom co w

konsekwencji nie wptywa, az tak istotnie na stabilnos¢ sektora.

Bariery wyjscia

Wycofanie si¢ z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w danym sektorze odnosnie
obowiazujacych przepisOw prawnych nie nalezy do najtrudniejszych dziatan. Decyzja taka
nalezy przede wszystkim do samego wiasciciela, ktory jest osobg decyzyjng réwniez odnos$nie
tego aspektu. Jednak podjecie takich krokow powinno zosta¢ skonsultowane z
najwazniejszymi osobami zarzadzajacymi w przedsigbiorstwie, jakimi jest jego kierownictwo
w pofaczeniu z ekspertami z danej dziedziny, ktére moga utatwi¢ przewidzenie co moze
nastgpi¢ w najblizszych latach prowadzenia dziatalno$ci. Dziatania takie podejmuje si¢ w celu
uniknigcia niekorzystnej decyzji. Przyporzadkowana ocena temu kryterium wynosi 2 ze
wzgledu na niski poziom ograniczen prawnych, co powoduje duze wahania stabilnosci

sektora pod katem jego podmiotéw 1 mozliwos¢ stosunkowo tatwego wyjscia z tego sektora.

Z kolei waga jaka zastosowano w tym przypadku jest w wysokosci 0,10 ze wzgledu na

to iz nie jest to tak bardzo waznym elementem poniewaz sytuacje takie nie zdarzaja si¢

147httt)s://www.monev.pl/ gielda/gus-inflacja-srednioroczna-wyniosla-1-6-w-2018-r-wobec-2-w-2017-1-

6338736306026625a.html (data odczytu: 10.05.2019r.)
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czesto. Jest to najnizsza z mozliwych wag, ktéra opisuje kryteria analizy stabilno$ci

otoczenia.

Wahania popytowe

Wykorzystanym narz¢dziem stuzacym zbierania potrzebnych informacji jest ankieta,
w ktorej wzigto pod uwage odpowiedzi przechodniéw. Dotyczyly one wizji przysziosci

popytu, czy zauwazymy znaczacy jego wzrost czy tez spadek.
Przewidywany wzrost popytu byt réwnoznaczny z wigksza warto$cig liczbowa.
Odpowiedzi wygladaly nastepujaco:

e Duzy spadek - 5

e Maly spadek - 13

e Taki sam jak obecnie - 7
* Maly wzrost — 5

*  Duzy wzrost — 0

Wykres 4 Przewidywania popytu

Przewidywania popytowe

B duzy spadek
B maty spadek
i taki sam jak obecnie

B maty wzrost

m duzy wzrost

Zrédto: Opracowanie wiasne

Otrzymane informacj¢ pozwalaja nam na prognoze spadku popytu w przysztosci

réwnoznaczne jest to z wyborem tej wlasnie odpowiedzi przez najwigksza liczbe pytanych.
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Tylko 5 os6b dokonato odpowiedzi dotyczacej wzrostu popytu. Duza cze$¢ pytanych

stwierdzita rowniez, iz popyt bedzie na takim samym poziomie jak obecnie.

W oparciu o uzyskane informacj¢ mozna dla kryterium wahania popytowego
przydzieli¢ ocen¢ w wysokosci 3 ze wzgledu na przywidywanie pewnych wahan popytu, ale
rowniez pewng ilos¢ odpowiedzi, ze pozostanie on na takim samym poziomie. Warto$¢ wagi
w tym przypadku ksztaltuje si¢ w wysokosci 0,25, poniewaz wahania jakie pojawiajg si¢ na
rynku istotnie wplywaja na ceny produktéw jak rowniez czestotliwos¢ zakupéw nabywcow,
co w konsekwencji prowadzi do wahan stabilnosci, ktéra polega na wystgpowaniu zaréwno

czestszych jak i rzadszych zakupéw w okreslonym przedziale czasu.

Tabela 27 Wyliczenie wartosci stabilnosci sektora, ktérych prowadzi swoja dziatalno$é

badany obiekt
Kryterium Waga Ocena -6 Ocena wazona

Wysokos¢ inflacji 0,15 5-6=-1 -0,15
Bariery wyjscia 0,10 2-6=-4 -0,40
Wahania popytu 0,25 3-6=-3 -0,75
Dzialania 0,25 1-6=-5 -1,25
konkurencyjne

Ksztattowanie 0,25 3-6=-3 -0,75
poziomu cen

Suma 1 X -3,30

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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4.4 Przedstawienie ostatecznych wynikéw analizy SPACE i wnioski plyngce z

przeprowadzonych badan — wybor strategicznego modelu biznesu

Przechodzac przez wyzej wymienione etapy analizy SPACE otrzymujemy kluczowe
informacje¢ potrzebne do okreslenie przysztej strategii dziatania badanego obiektu, odnoszace

si¢ do wartosci, jakie osiggnety poszczegdlne kryteria, a mianowicie:

e Stabilnos¢ sektora (ES) -3,30

e Sila sektora (IS) 2,60

e Zdolnosci konkurencyjne (CA) -1,90
e Sila finansowa firmy (FS) 3,00

W  konsekwencji otrzymujemy wartosci ktére umieszczamy na osi ukladu
wspotrzednego. Nastepnie nalezy doda¢ do siebie liczby znajdujace si¢ na tej samej osi

wspotrzednych w celu okreslenia poszczegdlnych wektorow, a wigc:

e Wektor OX czyli zdolnosci konkurencyjne + sita sektora
O0X =1,90+2,60=0,70
*  Wektor OY stabilnos¢ sektora + sita finansowa firmy

0Y=-3,30+3=-0,30

Kolejnym podejmowanym krokiem jest ustalenie dwoch wektorow, ktore sa Scisle

powigzane z wyzej wymienionymi warto$ciami

* Wektor znajdujacy si¢ na osi OX — (0,70;0)
*  Wektor znajdujacy si¢ na osi OY — (0, -0,30)

W celu wyliczenia ostatniej wartosci potrzebnej do ustalenia miejsca badanego
obiektu na osi uktadu wspétrzednych jest wyliczenie wartosci wektora wypadkowego, ktéry

jest sumg wyzej wymienionych wektorow.

Wektor wypadkowy = wektor OX + wektor OY = ( 0,70;0)+(0;-0,30) = (0,70;-0,30)
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Rysunek 17 Okreslenie strategii dziatania badanej firmy

Sita fina.}lsowa
3

3.00

A
¥
F
-4
&
¥

Zdolnosci konkurencyvjne 2,60 Sifa sektora

Stabilnosé sektora
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z powyzszego rysunku zauwazamy, iz organizacja znajduje si¢ w obszarze strategii
konkurencyjnej. Jest to rodzaj strategii charakteryzujacy si¢ duzg sitg sektora oraz jego matg

stabilnoscig. Pocigga ona za sobg wystepowanie nast¢pujacych czynnikéw:

* Redukcja wszystkich mozliwych kosztow
* Brak inwestycji w przyszios¢

* Stopniowe wycofywanie si¢ firmy z rynku
* Ograniczenia produkcji

* Pojawiajace si¢ trudnosci finansowe

W  konsekwencji sytuacja taka prowadzi do wystepowania bardzo wielu
niekorzystnym zjawiskom. W zwigzku z czym w celu przetrwania na rynku i poprawy
funkcjonowania przedsigbiorstwo powinno wdrozy¢ w swoje dziatanie naprawcze kroki

postepowania.
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Proponowanym rodzajem strategii w tym przypadku jest wybdr strategii integracji
poziomej, ze wzgledu na wskazanie jej poprzez wyliczenie wektora wypadkowego. W
sytuacji wdrazania strategii integracji poziomem przedsi¢biorstwo musi mie¢ $wiadomos¢
wprowadzenia duzych zmian w swojej dotychczas prowadzonej dziatalnos$ci. Wigze si¢ to z
tym, iz sugerowanym krokiem w celu polepszenia funkcjonowania jest taczenie si¢ z innymi
przedsigbiorstwami i dokonywania pomiedzy sobg spdjnej wspotpracy co z kolei w duzym
stopniu moze wptynaé na poprawe swojej sytuacji finansowej oraz wigksze predyspozycje do
korzystania z kredytow na finansowanie okreslonych podejmowanych krokéw. Kolejng zaletg
omawianej strategii jest osiggniecie duzo wigkszego udzialu w zajmowanym rynku zbytu
poprzez zwigkszenie swoich sity 1 mozliwo$¢ zmniejszania ptynacych zagrozen ze strony
konkurencji, co z kolei umozliwia redukcje¢ ponoszonych kosztow firmy. Istotnym elementem
jest réwniez w tym przypadku mozliwos$¢ osiggnigcia przewagi nad dostawcami i nabywcami
poprzez wzrost swojej sity mozna z wigkszym powodzeniem dyktowa¢ swoje warunki.
Dziatania takie s3 rowniez korzystnym zjawiskiem odno$nie calego otoczenia poniewaz

zmniejszajg wystepujaca niestabilno$¢ danego sektora.

Uzyskane informacj¢ za pomocg przeprowadzanej analizy metoda SPACE moga
znalez¢ réwniez zastosowanie w przypadku zmiany i doboru odpowiedniego strategicznego
modelu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Jest on odpowiedziag na pojawiajace
komplikacje w dziatania firmy w celu poprawy jej pozycji i mozliwosci dalszego wzrostu. W
przypadku firmy Zaklady Migsne Wiestaw Le$niak atrakcyjnym modelem wydaje si¢ by¢
model zaproponowany przez A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman model
organizacji, ktéra chce wyprzedzi¢ dziatania konkurencji, ktéry cieszyt si¢ bardzo duzym
powodzeniem w dziatalnos$ci firmy Intel. Wyb6r tego modelu jest Scisle powiagzany z faktem
wystgpowania bardzo duzej konkurencji, ktéra w znacznym stopniu wptywa na caty rynek i
grozi badanemu obiektowi. Dlatego tez w celu utrzymania si¢ na rynku i poprawy swojej
pozycji dazacej do dalszego rozwoju jest podjecie odpowiednich krokéw w celu wyrézniania
swoich produktéw wsérdd innych. Dobrym krokiem jest w tym przypadku wprowadzenie do
swojej oferty co$ zupelnie nowego czego nie majg inny, a cechuje si¢ wyjatkowymi cechami,
aby zwr6ci¢ na siebie uwage. Nastepnie nalezy stworzy¢ odpowiednie wigzi ze swoimi
nabywcami aby pragneli produktéw od konkretnej firmy. Pozwala to znaczaco zwigkszy¢
swoja wartos¢ w tancuchu. Jest to bardzo wazny element wdrazania danego modelu poniewaz
nawigzane i utrzymywane wiezi pozwalaja na odwrdocenie uwagi nabywcéw od konkurencji.

Co skutkuje tym, ze nawet jesli oni wprowadza co$ podobnego, to jesli nadal beda
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utrzymywane wi¢zi, firma nie utraci swoich nabywcow poniewaz byla pierwsza na rynku i

zdobyla swoich klientow.

Drugim z proponowanych korzystnych strategicznych modeli biznesowych do
wdrozenia w dzialalno$¢ badanego obiektu, jest model utworzony przez A. J. Slywotzky, D.
J. Morrison, B. Andelman, ktérego gtéwnym zadaniem jest zarzadzanie w obszarze tancucha
wartosci. Dazy on szczegllnie do osiggania przez firm¢ maksymalnych zyskéw. W
przypadku tego modelu organizacja powinna zwrdci¢ szczegdlng uwage na minimalizacje
ponoszonych kosztow podczas produkcji jak réwniez samej dystrybucji swoich produktow,
przy rownoczesnym dazeniu do rozwoju gwarantujagcego osiggniecie i utrzymanie wysokiej
pozycji marki. Dlatego bardzo waznym elementem w tym przypadku jest odpowiedni sposob
dystrybucji wyroboéw oraz utworzenie odpowiedniej wspotpracy pomigedzy firmami, ktdre
posredniczg w sprzedazy. Kolejnym istotnym krokiem jest rowniez zwrdcenie na siebie
szczegblne] uwagi wsréd panujacej konkurencji poprzez stworzenie odpowiedniej marki
pozadanej wsréd nabywcéw oraz opanowanie w jak najwiekszym stopniu rynkéw krajowych
oraz zagranicznych, gdyz sytuacja taka umozliwia uzyska¢ duze przychody ksztattujace zyski
na wysokim poziomie. Osiggnag¢ mozna to m.in. poprzez wprowadzenie odpowiednich

dziatan marketingowych, a zwlaszcza utworzenia skutecznej reklamy.
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Podsumowanie

W kazdej organizacji, ktéra pragnie swojego wzrostu, a w konsekwencji wysokich
zyskéw, powinno by¢ prowadzone efektywne zarzadzanie strategiczne, ktére umozliwia
kontrolowa¢ wystepujaca sytuacje w firmie oraz przywidywaé przyszie pojawiajace si¢
problemy. Skutkuje ono mozliwos$cig lepszej poprawy swoje sytuacji. Z uwagi na fakt tak
duzej waznos$ci tego obszaru, w kazdym przedsigbiorstwie musza znalez¢ si¢ osoby
odpowiedzialne wiasnie za to zjawisko. Osoby takie musza posiada¢ odpowiednig wiedzg,
umiejetnosci, do$wiadczenie oraz cechowaé si¢ wyjatkowymi cechami kreatywnos$ci w
rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ komplikacji.. Zwigzane jest to z tym, ze podejmuja one

najwazniejsze decyzje, ktére maja duze odzwierciedlenie w blizszej badz dalszej przysztosci.

Przeprowadzanie analizy strategicznej przedsigbiorstwa jest jednym z najwazniejszych
elementéw zarzadzania strategicznego, ktére umozliwiaja mu zdobycie oraz utrzymanie
dobrej pozycji na rynku. Umozliwia ona poprawe funkcjonowania poprzez szczegdlne
zwrOcenie uwagi na negatywne jak réwniez pozytywne aspekty dotyczace prowadzonej
dziatalnosci. Dlatego tez jej przeprowadzanie jest bardzo waznym zjawiskiem. W przypadku
nie dokonywania skutecznej oceny firmy w przyszio$ci pojawia si¢ wiele niekorzystnych
sytuacji, ktérym w przypadku braku potrzebnej wiedzy bardzo ciezko sprostaé. Sytuacja taka

prowadzi¢ moze nawet do upadku danego przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele metod stuzacych dokonywaniu analizy
strategicznej firm. Analiza SPACE zaliczana jest do tych najbardziej skutecznych
przynoszacych wiele potrzebnych informacji zar6wno na temat samego badanego obiektu jak
roéwniez otoczenia zewnetrznego, w jakim prowadzi ono swoja dzialalnos¢. Jest to metoda,
ktéora wymaga duzej doktadnosci, co w konsekwencji wydluza czas jej prowadzenie w
stosunku do innych. Zwigzane to z faktem rozbudowanej konstrukcji oraz koniecznosci
przeprowadzania wystepujacych w niej kilka etapéw. W jej odpowiedniej realizacji nalezy
wykazac si¢ pewng precyzja w zbieraniu potrzebnych informacji jak rowniez pdzniejszym ich
wykorzystaniu z uwzglednieniem zaréwno pewnych wyliczen matematycznych. Jednak
korzysci jakie ona przynosi sg znacznie bardziej efektywne, niz w przypadku innych analiz
strategicznych. Umozliwia ona ocen¢ zaréwno tych czynnikow na ktérych ma wptyw firma
oraz takich, ktére wystepuja naturalnie i nalezy im sprosta¢ w celu utrzymania si¢ na rynku.

Ukazuje nam potrzebne informacj¢ zaréwno w sposob jakosciowy jak tez ilosciowy. Po jej

184

188 / 198



97d6230e83bbac2cfb8la21a517£94a3
2019-07-02 08:34:16

dokonaniu otrzymujemy istotne informacje¢ na co nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage oraz jaka
obra¢ strategi¢ dziatania w celu poprawy swojej pozycji na rynku oraz zwigkszania w nim

udziatu.

W celu skutecznego okreslenia odpowiedniej przysziej strategii firmy nalezy za
pomoca analizy SPACE uzyska¢ wiele potrzebnych informacji na temat samego
przedsigbiorstwa, ktére odnoszg si¢ do jego sily finansowej oraz zdolnosci konkurencyjnych.
Z drugiej strony nalezy dokladnie zapozna¢ si¢ z sektorem, w ktérym prowadzona jest
dziatalno$¢, w celu identyfikacji jego sity oraz stabilno$ci. Zrédtem informacji w przypadku
przedsigbiorstwa byta przeprowadzona ankieta wsrod nabywcéw, dokumentacja firmy, dane
statystyczne, oraz wywiad z pracownikami i wtascicielem. W zbieraniu odpowiednich danych

na temat sektora rowniez skorzystano z opracowanej ankiety jak i danych statystycznych.

Badany obiekt zajmuje si¢ produkcja oraz sprzedazg wyrobéw migsnych jak réwniez
samego migsa. Zaklady Migsne Wiestaw Lesniak zapoczatkowaty swoja dziatalnos¢ w 1990
r., nalezaty wtedy do mikroprzedsigbiorstw posiadajgcych niewielki udziat w rynku. Oferta
produktowa sprzedawana byta wytacznie we wtasnych sklepach firmowych. Jednak z biegiem
czasu zaczeto zwigksza¢ rozmiary oraz poszerza¢ swoj udziat w rynku poprzez zwigkszanie
miejsc zbytu towaru. Doprowadzilo to do osiagniecia zaréwno klientow hurtowych
krajowych jak réwniez poza granicami naszego kraju, gtéwnie Stowacji i Wegrzech. Sytuacja
taka zmusita firm¢ do rozbudowy oraz zatrudnienia wigkszej ilosci pracownikéw ktérzy
sprostaja postawionym celom. Badany obiekt zwraca szczegdlng uwage na odpowiednig
wspolprace ze swoimi dostawcami w celu zakupu surowcéw wysokiego gatunku potrzebnych
do dalszej produkcji. W konsekwencji wytworzone produkty charakteryzuja si¢ wysoka
jakoscig oraz cieszg si¢ wysokim zainteresowaniem wsrod nabywcow. Oferta jest wcigz
modyfikowana w celu sprostaniu oczekiwan i pragnien klientéw. Element ten jest niezbedny
w celu walki z tak licznie wystepujaca konkurencja, ktéra w znacznie negatywny sposob
wplywa na pozycje na rynku. W celu dalszego dynamicznego rozwoju Zaktadu konieczna
okazala si¢ kompleksowa, zintegrowana analiza strategiczna i wybor nowego modelu

biznesowego.

Analiza strategiczna przedsigbiorstwa Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak opracowana
zostata ze szczeglélnym wykorzystaniem metody SPACE. W konsekwencji osiggnigto
ostateczny wynik dotyczacy dalszej strategii dzialania, jakimi powinna by¢ strategia

konkurencyjna. Firma w swoja dziatalno$¢ powinna wdrozy¢ strategiczny model biznesu
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polegajacy na wyprzedzeniu swojej konkurencji o dwa kroki. Drugim z proponowanych
modeli jest model, ktérego gléwnym zadaniem jest zarzadzanie w obszarze tancucha
wartosci. Uzyskane informacje zostaty opracowane zaréwno w sposob ilosciowy jak rowniez
jakosciowy. Dzigki wdrozeniu wyzej wymienionych modeli, Zaktad osiggnie nastepujace

korzysci:

e Zmniejszenie kosztéw

* Zwigkszenie zyskow

* Reputacja marki

*  Wozrost zainteresowania wsréd nabywcow
*  Wyrdznienie si¢ na tle konkurencji

e Zwigkszenie udzialu w rynku

* Szybszy rozwoj

Otrzymane wyniki za pomocg analizy strategicznej SPACE umozliwiajg pozytywnie

zgodzi¢ si¢ z postawionymi na poczatku pracy hipotezami badawczymi.
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Zataczniki

Kwestionariusz ankiety nr 1

W przedstawionej ponizej ankiecie respondenci odpowiadali na zadawane pytania
anonimowo. Uczestniczyli w niej zaréwno klienci badanego obiektu jak rowniez
przypadkowi przechodni. Stuzy ona wylacznie celom naukowym potrzebnym do

zrealizowania pracy magisterskiej

Pytanie 1

Na jakim poziomie wedtug Pana/Pani ksztattuje si¢ potencjal innowacyjny w sektorze

migsnym?
Prosze dokona¢ wyboru jednej z odpowiedzi.

a) Bardzo matym
b) Matym

c) Cigzko stwierdzi¢
d) Duzym

e) Bardzo duzym

Pytanie 2

Jak przewiduje Pan/Pani wahania popytu w branzy mi¢sne;.

Prosze dokona¢ wybory jednej z najbardziej pasujacych odpowiedzi.

a) Duzy spadek
b) Maty spadek
c) Taki sam jak teraz
d) Maty wzrost

e) Duzy wzrost
Pytanie 3
Jakie stwarza warunki dla dziatalnosci przedsigbiorstwa funkcjonujacy obecnie rynek?
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Prosze dokona¢ wyboru jednej odpowiedzi.

a) Brak jakichkolwiek szans, same zagrozenia
b) Negatywne warunki

c) Cigzko stwierdzi¢

d) Zadawalajgce warunki

e) Bardzo zadawalajagce warunki
Pytanie 4

W jakim stopniu ocenia Pan/Pani atrakcyjno$¢ prowadzenia dzialalno$ci w branzy

miegsnej w obecnym sektorze
Prosz¢ wybra¢ jedng z ponizszych odpowiedzi.

a) Bardzo niska

b) Niska

c) Ciezko stwierdzi¢
d) Wysoka

e) Bardzo wysoka

Pytanie 5

Jaki wizerunek marki prezentuje Zaktady Migsne Wiestaw Lesniak?
Prosze dokona¢ wyboru jednej z mozliwych odpowiedzi.

a) Zdecydowanie negatywny
b) Negatywny

c) Cigzko stwierdzi¢

d) Pozytywny

e) Zdecydowanie pozytywny
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