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Streszczenie

Analiza otoczenia konkurencyjnego, w ktérym dziata przedsiebiorstwo, dostarcza
wielu istotnych informacji o zmieniajgcych sie warunkach jego funkcjonowania. Do
opracowania adekwatnych koncepcji, podejs¢ i narzedzi zarzadzania
wykorzystywane sg podstawowe etapy procesu zarzgdzania strategicznego, czyli:
analiza strategiczna, projekowanie strategii i jej realizacja.

W czesci empirycznej pracy przeprowadzono, za pomocg metody SWOT, analize
firmy "Litwinski- Transport- Sprzet- Budownictwo". Zidentyfikowano atuty i
stabosci przedsiebiorstwa oraz szanse i zagrozenia ptyngce z otoczenia. Byty one
podstawg do wyciggniecia wnioskdw w zakresie perspekyw rozwoju firmy.
Uzyskane wyniki pozwolity na wybdr, odpowiedniej do posiadanych mozliwosci i

warunkow otocznia konkurencyjnego, strategii.

Stowa kluczowe
konkurencja, otoczenie konkurencyjne, strategia, zarzadzanie strategiczne,

analiza SWOT, firma "litwiriski- Transport-Sprzet- Budownictwo".
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Abstract

Analysis of the competitive environment in which the company operates,provides
a great deal about the changing conditions of its operation. To develop adequate
concepts, approaches and management tools are used for the basic steps in the
process of strategic management, namely: straegic analysis, design strategy and
its implementation.

In the empirical part of the work was performed by the method of SWOT analysis
of the company "Litwinski- Transportation- Equipment- Architecture". ldentified
strengths and weaknesses of the company and the opportunities and threats from
the environment. They were the basis for drawing conclusions on the
development prospects of the company. The results allowed the selection,
appropriate to their available resource and the competitive environment,

strategy.

Keywords
competition, competitive environment, strategy, strategic management, SWOT

analysis, company "Litwinski- Transportation- Equipment- Architecture".
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Wstep

Osiggniecie 1 utrzymanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz okreslenie
odpowiedniej strategii wymaga wszechstronnej i poglebionej wiedzy oraz umiejetnosci
kierownictwa. Zarzadzanie strategiczne, jako odrgbna dyscyplina naukowa , wyksztalcito si¢
w latach pigcédziesigtych XX wieku w odpowiedzi na zapotrzebowanie praktyki. Powstalo na
bazie teorii organizacji 1 zarzadzania, ekonomii oraz teorii systemow cybernetycznych.
Obejmuje ono problematyke natury ekonomicznej i organizacyjnej. Takze sfer¢ probleméw

informacyjnych i informatycznych oraz metod analitycznych i podejmowania decyzji.

Zarzadzanie strategiczne wypracowalo wiele koncepcji osiggania konkurencyjnosci
oraz rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa, ale nadal nowe wyzwania 1 warunki otoczenia
wymagaja opracowania kolejnych koncepcji, podej$¢ 1 narzedzi. Niezbedna jest umiejetnosé
przewidywania i1 rozpoznawania przysztosci. Oceniania wlasnych mozliwosci 1 potencjatu na
tle konkurentow. W tym celu wykorzystywane s3 podstawowe etapy procesu zarzadzania
strategicznego, czyli: analiza strategiczna, projektowanie strategii 1 jej realizacja.
Opracowanie 1 wdrozenie skutecznych strategii dostosowujacych organizacje do otoczenia
1 odwrotnie jest niezbednym warunkiem przetrwania firmy w warunkach gospodarki

rynkowej.

Prezentowana praca dotyczy przedsigbiorstwa funkcjonujacego na rynku od 1985roku,
ktore zaistnialo jako firma budowlana, specjalizujaca si¢ w robotach ziemnych. W kolejnych
latach kierowana ambicjami wlasciciela 1 mozliwosciami rozwojowymi, poszerzata swoja
dziatalnos¢ w kilku dziedzinach. Sa to kolejno: transport drogowy 1 spedycja, ustugi
hotelarskie, szkoleniowe oraz serwisowe. Na najwigksza uwage zastuguje transport drogowy

1 spedycja. Stanowi on wiodaca dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

Celem pracy jest ocena potencjatu 1 pozycji firmy oraz proba okreslenia wplywu
otoczenia konkurencyjnego na jej mozliwosci rozwojowe. W tym celu przeprowadzono
identyfikacj¢ silnych i stabych stron przedsigbiorstwa oraz istotnych dla niego, czynnikdéw
tworzacych otoczenie konkurencyjne. W analizie zostata wykorzystana technika eksponujaca

dwoistos$¢ podejscia: od analizy czynnikéw zewnetrznych do analizy wngtrza i odwrotnie.
Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow.

Pierwszy rozdzial zostal poswiecony charakterystyce zarzadzania strategicznego.

Obszernie zostata przedstawiona jego geneza i rozwoj oraz zwigzani z nim tworcy. Poza tym
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przedstawiono szkoty, ktore powstaly w wyniku rozwoju tego kierunku. Rozdziat ten zawiera
takze definicje strategii, jej podzial i proces budowania. Ostatni punkt pierwszego rozdziatu

dotyczy metod osiggania i utrzymywania konkurencyjnosci.

Rozdziat drugi dotyczy w catosci analizy strategicznej. W pierwszej jego czesci
przedstawiono znaczenie, cel analizy i jej zakres. Szczegdtowo okreslono obszary analizy
przedsigbiorstwa: makrootoczenie, otoczenie konkurencyjne, przedsigbiorstwo. W dalszej
jego czesci zaprezentowano szereg metod badawczych z podzialem na metody analizy

otoczenia, metody potencjalu strategicznego oraz metody zintegrowane.

Trzeci rozdzial prezentuje analizowane przedsigbiorstwo. Opisana zostata historia
rozwoju firmy, jej zasoby. Na podstawie bilansu oraz rachunku zysku i strat przedstawiono
sytuacje finansowg, uzupetniong o niektére wskazniki finansowe. Informacje o planach
technicznych, organizacyjnych ekonomiczno-finansowych 1 marketingowych przyjetych

w programie na lata 2010-2015 koncza rozdziat.

Rozdzial czwarty rozpoczyna charakterystyka konkurencji w sektorze transportu
drogowego. Zawiera informacje o liczbie przewoznikdw, ilosci pojazddw i ich ekologicznosci
oraz o rynkach europejskich, z ktérych najchetniej korzystaja przewoznicy. Zaprezentowane
zostaly takze firmy najczesciej wymieniane w grupie konkurencji. Pozostale punkty
w rozdziale czwartym dotyczg identyfikacji mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa. Takze
okreslenia szans 1 zagrozen plynacych z otoczenia. Do zdiagnozowania pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa zostata uzyta metoda SWOT. Za jej pomoca, wykorzystujac
wiadomosci o firmie i1 sektorze uslug transportowych, przeprowadzono analiz¢. Na tej
podstawie wyciagnieto wnioski, ktére pozwolity okresli¢ pozycje firmy i1, odpowiednia do

posiadanych mozliwosci, strategig.
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1 Zarzadzanie Strategiczne
1.1 Geneza i rozwoj zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne jest procesem informacyjno-decyzyjnym, wspomaganym
funkcjami planowania, organizacji, motywacji i kontroli, ktéry ma na celu rozstrzygac
kluczowe problemy dziatalnosci przedsigbiorstwa, jego przetrwania i rozwoju. Proces ten

uwzglednia potencjat organizacji 1 oddziatywanie otoczenia.

W definiowaniu pojecia zarzadzania strategicznego mozna zauwazy¢ dwa podejscia.
Pierwsze z nich podkresla faz¢ diagnostyczng czyli analize strategiczng. Drugie- faze
projekcyjna, dotyczaca formulowania strategii zarzadzania. Te podejscia sa obecne
w pogladach roznych autoréw 1 ich  odmiennych interpretacjach pojecia zarzadzania
strategicznego. Przyktadami moga by¢ przytoczone nizej definicje L.L. Byarsa, Gierszewskiej

1 Romanowskiej oraz R. Krupskiego.

Wedlug L.L. Byarsa zarzadzanie strategiczne polega na podejmowaniu decyzji
(przysztych kierunkéw dziatania) oraz na wdrazaniu tych decyzji.'G. Gierszewska i M.
Romanowska przedstawiaja z kolei zarzadzanie strategiczne jako proces skladajacy sig
z trzech etapow: analizy, planowania i zarzadzania. Inaczej formutujac, jest to realizacja
opracowanej strategii, po dziataniach diagnozujacych organizacje i jej otoczenie.” Natomiast
R. Krupski definiuje zarzadzanie strategiczne jako proces definiowania i redefiniowania
strategii jako reakcji na zmiany w otoczeniu oraz sprz¢zony z nim proces implementacji.
Zasoby 1 umiej¢tnosci organizacji nalezy tak wykorzystywaé, by realizowal przyjete

dtugofalowe cele rozwoju, a takze ochroni¢ istnienie organizacji.’

Geneza zarzadzania strategicznego jest zwigzana gtownie z takimi tworcami, jak:

A.D. Chandler, H.I. Ansoffi P. Drucker.

A.D. Chandler badal relacje migdzy strategia a struktura. Wyprowadzil wiele twierdzen,
ktore stanowily istotne tezy zarzadzania strategicznego. Przyktadem jest zasada mowiaca,
iz punktem wyjscia dziatalnosci firmy jest strategia, ktérej ma by¢ podporzadkowana
struktura organizacyjna. Chandler byl, z jednej strony zwolennikiem decentralizacji

zarzadzania, a z drugiej strony przypisywal nadrz¢dne znaczenie planistycznej

'A. Stabryta, Zarzadzanie Strategiczne w teorii i praktyce, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s.11

G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa 2003, s.17
3Zarzadzanie Strategiczne, koncepcje-metody, pr. zb. pod red. R. Krupskiego, Wydawnictwo Akademii
Fkonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2003, 5.97
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1 koordynacyjnej funkcji kierownictwa. Bowiem to ono miato dostosowac dziatalnos$¢ firmy

do spontanicznie 1 autonomicznie rozwijajacego si¢ rynku.

H.I. Ansoff byt zwolennikiem podejscia analitycznego i planistycznego w zarzadzaniu
strategicznym. W swojej ksiazce wydanej w 1965r. ,,Corporate Strategy” przedstawit
metodologi¢ planowania dtugoterminowego. Opracowal modelowa koncepcjg¢ strategii firmy,
sformutowat zalecenia prowadzenia badan diagnostycznych. Jednak w pdzniejszej ksigzce
z 1979r. ,,Strategic Management” odszedt od pierwotnej koncepcji analitycznej, zajmujac si¢
opracowaniem abstrakcyjnych modeli zachowania budzetowego, turbulencji otoczenia,

procesu strategicznego wyboru, transformacji strategii dziatania

P. Drucker w ,Managing for Results” sformulowat zasady analizy wyrobow na
podstawie koncepcji kategoryzacji. Drucker reprezentuje poglady 1 podejscia bardzo
skonkretyzowane. Zajmuje si¢ diagnostyka ekonomiczng, zaleca stosowanie analizy
produktywnosci, formuluje zasady kontroli kosztow, opracowuje koncepcje Srodkow

odpowiedzialnosci.

W powstawaniu 1 ugruntowywaniu zarzadzania strategicznego mieli swoj znaczacy
udzial: R.L. Ackoffi K. R. Andrews. Pierwszy z nich rozwingl rachunek optymalizacyjny dla
potrzeb zarzadzania firma, opracowat takze syntez¢ planowania strategicznego. Natomiast
Andrews byl wspottwoércg tzw. modelu LCAG. Dwie gltéwne funkcje tego modelu dotycza
zjednej strony diagnozy sytuacji zewngtrznej 1 analizy wewngtrzne] dzialalnosci
przedsigbiorstwa. Z drugiej - decyzji strategicznych i1 kreowania polityki gospodarczej. Model
ten jest jedna z koncepcji analizy SWOT. Andrews jest takze wspdttworca ogdlnej koncepcji

zarzadzania strategicznego. Sktadowe tej struktury to:

1. Formulowanie strategii
2. Opracowanie rozwinigtej wersji strategii przedsiebiorstwa

3. Implementacja strategii

Znaczng rol¢ w rozwoju zarzadzania strategicznego odegrata firma doradcza Boston
Consulting Group (BCG). Firma przyczynita si¢ do wynalezienia takich instrumentéw
badawczych jak krzywa doswiadczen czy macierz wzrostu/udziatu w rynku. Powszechnie
nazywana jako macierz BCG. Osiagnigciem firmy jest rdwniez opracowanie modelu
konkurencji. Model oparty jest na skracaniu czasu wydatkowego w tancuchu dostaw oraz

koncepcji zatrzymywania klienta.
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W latach osiemdziesigtych powstalo wiele publikacji z zakresu zarzadzania
strategicznego. Autorzy wskazuja rézne kierunki skutecznej strategii firmy. M. Porter

przedstawia koncepcje sektorowej analizy strategicznej. K. Ohmae wskazuje rol¢ klienta jako

gldwnego czynnika determinujacego wszystkie strategie firmy.

Bardzo tez uznang pozycja z tego okresu byta ksigzka T. Petersa 1 R. Watermana.
Autorzy w odpowiedzi na pytanie o zrodla przewagi konkurencyjnej firmy, sformutowali
zasady osiagania ,,doskonatosci”. Jest to miedzy innymi aktywno$¢ i pasja twdrcza, dbatosé

o klienta, oparcie na istotnych wartosciach, dazenie do specjalizacji.

Ostatnig dekadg¢ XX wieku otwieraja prace M. Portera i H. Minzberga. Ten pierwszy
rozwija polityczng 1 ekonomiczng koncepcje miedzynarodowej konkurencji a zarazem
wspolpracy. H. Minzberg proponuje model 5P: plan, wzorzec, manewr strategiczny, pozycja,
perspektywa. Model ten jest odpowiednikiem strategii. Jego sktadowe moga by¢ dowolnie
zestawiane, redukowane, przeksztalcane. Warunkiem tego -elastycznego dzialania jest

powigzanie go z elementami firmy i zmieniajacym si¢ otoczeniem.

Mnogos¢ pogladéw teoretycznych oraz badan praktycznych stworzyly potrzebe
uporzadkowania koncepcji zarzadzania strategicznego. Przeglad tych mys$li mozna zacza¢ od
podziatu na szkoly oparte na paradygmacie racjonalnosci strategicznej 1 szkoly oparte na

paradygmacie zachowan strategicznych. °
Na paradygmacie racjonalnosci strategicznej opiera si¢:

e szkota harwardzka — charakteryzuje si¢ dgzeniem do oceny przedsigbiorstwa i jego
pozycji konkurencyjnej na tle otoczenia, poszukuje pozytywnych i negatywnych
czynnikdw sukcesu (szans 1izagrozen). Do najbardziej znanych modeli analizy
strategicznej powstaltych w ramach tej szkoty naleza: model LCAG, opracowany przez
E.P. Learneda, H.K. Christensena, K.R. Andrewsa i W.D. Gutha. Kolejnym jest model
kontyngencyjny, autorstwa: A.D. Chandlera, P. R. Lawrence’a 1 J.W. Lorscha. Trzeci
z nich to model analizy przemystu opracoway przez M.E. Portera w 1980r.;

e szkota planowania strategicznego- jest rozwinigciem modelu LCAG w kierunku

bardziej precyzyjnego planowania i realizacji strategii. Jej walorem jest rozwijanie

* A. Stabryta, Zarzgdzanie Strategiczne..., op. cit. s.21-25
I Gierszewska, M. Romanowska, Analiza ..., op. cit. S.20-23
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myslenia strategicznego. Jest reprezentowana przez H.I. Ansoffa, C.W. Hofera, D.
Schendela;
e szkota pozycjonowania macierzowego- wykorzystuje ilosciowe i1 jakosciowe metody
oceny, doktadne techniki pomiaru pozycji konkurencyjnej. Do znanych modeli naleza:
BCG, McKinseya i A.D.Little’a.
e szkota iloSciowa- grupuje metody 1 techniki bliskie analizie statystycznej
1 wielokryterialnej. Wybrane metody iloSciowe sa stosowane prawie przez kazda ze

szkol, najszerzej jednak przez przedstawicieli szkoly pozycjonowania macierzowego.
Na paradygmacie zachowan strategicznych opiera sig:

e szkota behawioralna - stworzyta teori¢ ograniczonej racjonalnosci. Procesy
ksztattowania si¢ strategii maja zazwyczaj charakter fragmentacyjny 1 ewolucyjny,
takze intuicyjny. Jej przedstawicielami sa H. A.Simon, J.G. March, R.M.Cyert,
H.Mintzberg;

e szkola systemowa - zwraca uwage na role czlowieka w procesie formutowania
strategii, bada wzajemne relacje oraz tlumaczy spoteczny wymiar organizacji. Jej
twércami sa: D. Katz, R.L. Kahn, M.Crozier;

e szkota inkrementalistow - ma pragmatyczne podejscie do zarzadzania. Mozliwosci
jego poprawy szuka w wdrazaniu w zycie gospodarcze ulepszonych i sprawdzonych
wzorcoOw postepowania. Wazna tu jest dobra motywacja uczestnikOw procesu
zarzadzania 1 dobry przykltad przedsigbiorstw odnoszacych sukcesy. Jest

reprezentowana przez C. E. Lindbloma, T.J. Petersa 1 R.H. Watermana.
Systematyzacje szkol zarzadzania strategicznego przedstawia takze K. Obt6j.° Sa to szkoty:

e tradycyjna planistyczna — charakteryzuje si¢ budowa sformalizowanej strategii,
poprzedzonej szczegdtowa analiza otoczenia;

e cwolucyjna - w ktorej brak formalnej strategii, a zadawalajace rozwigzania rodzg si¢
W miar¢ wyjasniania sytuacji w otoczeniu;

e szkola pozycyjna - to strategia sformalizowana, kladzie nacisk na sytuacje firmy
w otoczeniu sektorowym. Jej istotg jest przewaga konkurencyjna;

e szkola zasobow i umiejetnosci - eksponuje strategie calej firmy na podstawie

kluczowych umiejetnosci i zasobow.

2. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, op. cit. s.27-28
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Inne syntetyczne grupowanie koncepcji zarzadzania strategicznego przedstawia A. Stabryla.’

Proponuje ujecie ich w trzy nurty:

1. Planistyczny - réwnomierny rozwd] na podstawie zasady racjonalnosci,
sformalizowany system planowania. W sktad narzg¢dzi zarzadzania wchodzi: strategia,
plany biznesowe, prognozy, scenariusze, techniki analityczne, rachunki decyzyjne;

2. Pozycyjny - diagnozapozycji strategicznej i konkurencyjnej, poszukiwanie metod
uzyskania przewagi konkurencyjnej. Narzedzia badawcze to: macierz wzrostu/udziatu
w rynku, cykl zycia produktu, krzywa doswiadczen, prognozowanie sytuacji
zewnetrznej otoczenia blizszego 1 dalszego.

3. Nurt integratywny — zachowanie strategiczne wtascicieli firmy i czlonkéw organizacji,
determinacja w dazeniu do przewagi konkurencyjnej, kompleksowe podejscie
badawcze taczace metody nurtu planistycznego i pozycyjnego, integracja firmy
z klientami, zespolenie kultury organizacyjnej, zasobow zarzadzania, kompetencji

kadry zarzadzajacej 1 pracownikow.

Kolejng, powszechnie znang klasyfikacja podstawowych koncepcji  zarzadzania

strategicznego, jest dziesie¢ szkot myslenia strategicznego H. Mintzberga: Sa to:®

1. Szkota projektowa (strategia jako akt nieformalnego projektowania);

2. Szkota planistyczna (strategia to proces formalny, systematyczny, skoncentrowany na
procedurach planowania);

3. Szkota pozycyjna (strategia jako proces analityczny, skupiony na wyborze wlasciwej
strategii oparty na teorii taktyki w ujgciu militarnym);

4. Szkota przedsigbiorczosci (strategia formutowana jest na indywidualnej wyobrazni,
jest procesem wizjonerskim przedsigbiorcy);

5. Szkola poznawcza (budowa strategii ma charakter mentalny, jest procesem
dochodzenia do koncepcji zarzadzania i jej zmian);

6. Szkota uczenia si¢ (formutowanie strategii jest kreatywnym a zarazem adaptacyjnym
procesem w zmiennym otoczeniu);

7. Szkota polityczna (strategia jest zwigzana z wiadza, stanowi gre sit w procesach

negocjacji i w obrgbie podmiotu);

TA. Stabryta, Zarzadzanie...,op.cit.,s.27-28
sK. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzadzanie Strategiczne, koncepcje metody, strategie, Centrum
Doradztwa i Informatyki, Difin, Warszawa 2008, s.56
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8. Szkota kulturowa (strategia to proces kolektywny, podporzadkowany kulturze
organizacji 1 kulturze obecnej w otoczeniu);
9. Szkota srodowiskowa (strategia zalezna od otoczenia jako proces reaktywny, zgodny
z ekologiczng wizja podmiotu);
10. Szkota konfiguracyjna (strategia jako proces transformacji, determinowana przez

konfiguracje “archetypow” lub zachowania integrujace wiele szkot myslenia

strategicznego).

Wszystkie te koncepcje zarzadzania, jak rowniez te nowe, wcigz pojawiajace si¢, usituja
by¢ na czasie 1 pozwoli¢ przedsigbiorstwom uzyska¢ sukces i1 zaja¢ miejsce przed

konkurencja.

Zmiany w przedsigbiorstwach i w jego otoczeniu sprawily, ze rozwdj zarzadzania
strategicznego miat charakter ewolucyjny. Waga, znaczenie poszczegdlnych zagadnien,
metody, techniki, procedury czy same pojecia ulegaly cigglym zmianom. Z obecnej
perspektywy mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie strategiczne przechodzi ewolucje od
planowania funkcjonalnego przez planowanie dtugookresowe w kierunku analiz pozycyjnej
podmiotu. Zmierza do kierowania przez analiz¢ celow, ocen¢ mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa, motywacje, myslenie strategiczne 1 orientacj¢ strategiczng. Wzrastajaca
podaz koncepcji zarzadzania strategicznego powoduje trudnosci w przeprowadzeniu petlnego
ogladu sytuacji. Ponadto rozmijajace si¢ teorie, przeciwstawne podej$cia metodyczne nie

utatwiaja wyboru skutecznej strategii.

Zdaniem W. Janasza, myslenie strategiczne sprowadza si¢ do watpienia metodycznego
1 kwestionowania podstawowych zatozen, a takze do umiejetnosci postrzegania okreslonych

zagadnien z roznej perspektywy.

Fazy myslenia strategicznego, a tym samym zmiany w filozofii budowania strategii

organizacji 1 istotne dla kazdego etapu wyznaczniki przedstawia Tabela 1
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Tabela 1. Ewolucja myslenia 1 zarzadzania strategicznego.
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KONCENTARACIJA NA:
PLANOWANIU / \ LUDZIACH,
FINANsowy/ WIEDZY
Planowanie Planowanie Planowanie Zarzadzanie Globalne
krotkookresowe | dlugookresowe | strategiczne strategiczne zarzadzanie
strategiczne
Planowanie Budzety Wykorzystanie | Misja firmy .
(zarzadzanie
finansowe wieloletnie efektu synergii . .
Analiza wizjonerskie)
Rachunek Analiza Filozofia celow | otoczenia .,
Kompleksowosé
kosztow 1 zadan
Badanie luki Badanie silnych i procedur
Planowanie strategicznej Analiza stabych stron zarzgdzania
funkcjonalne konkurencji L.
Ekstrapolacja Alternatywy Globalizacja
Budzet krotko- trendow Dywersyfikacja | strategiczne walki
okresowy ekonomicznych | dziatalnosci konkurencyjnej
Uwzglednianie
Kontrola Analiza ryzyka Jednos¢ celow
wykonania wielowarianto organizacji
Kultura
wa .
przedsiebiorstwa | Strategiczna
Zdobywanie wizja
przewagi Wizerunek firmy organizacji
strategicznej :
glezne] | Systemy i Filozofia
procedury ambicji
strategiczne
Odwazne cele
Dobor 1 szkolenie
personelu Wydtuzajacy si¢
horyzont
Strategie czasowy
finansowe
Strategie
10
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globalne
Strategie

organizacji Elastyczna
wielo- weryfikacja oraz
biznesowych korekta celow i

osiggnigé

Wielkie
struktury

gospodarcze

Pozytywny

wizerunek

Budowanie
przewagi

konkurencyjnej

Lata Lata Lata Lata Lata
pigc¢dziesigte szes¢dziesigte siedemdziesiate osiemdziesiate dziewiecdziesiate

—XXI'w.

Zrédto:K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik, Zarzadzanie Strategiczne, koncepcje,
metody, strategie, Centrum Doradztwa 1 Informatyki Difin Warszawa 2008 s.22

Lata pigcédziesiate to typ produkcji masowej. Producenci sami decydowali co ma si¢
pojawi¢ na rynku. Celem strategicznym w zarzadzaniu firmy bylo zwigkszanie produkcji
masowej, co miato prowadzi¢ do obnizki kosztéow jednostkowych. Instrumentem do realizacji

tego celu bylo planowanie finansowe. Stosowano protekcjonistyczng polityke panstw

W latach szes$¢dziesiatych 1 siedemdziesiatych orientacje produkcyjng zastapiono
rynkowa. Obecne sg koncepcje planowania dtugoterminowego i1 planowania strategicznego.
W tym okresie wzrasta konkurencja, rynki sprzedawcdéw przeksztalcaja sie¢ w rynki
nabywcow, dywersyfikuja si¢ relacje produkt-rynek, ro$nie aktywnos¢ przedsigbiorstw. W
tych latach wykorzystuje si¢ narzgdzia badawcze takie jak: budzet wieloletni, ocenia si¢ cele
izadania, a takze konkurencj¢, dywersyfikuje dziatalno$¢ podmiotéw, prowadzi analizg

wielowariantowg i przeprowadza badania luki strategiczne;j.
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Lata osiemdziesiagte to dalszy rozwdj koncepcji zarzadzania strategicznego. Nastepuja
zmiany na ptaszczyznie ekonomicznej (utrata cigglosci rozwoju ekonomicznego), spotecznej
(przechodzenie z ilo$ci na jakos¢). Wzrasta znaczenie kapitatu ludzkiego i rozszerza si¢
zakres kontroli spotecznej. Na uwage zastuguja nowe podejscia do okreslenia wartosci

przedsigbiorstwa 1 uczynienie go miernikiem wyboru alternatyw strategicznych. Istotng

kwestig jest tez dobor 1 szkolenie pracownikdéw oraz kultura przedsigbiorstwa.

Kolejny okres zwigzany jest z latam dziewigédziesigtymi, kolejnymi zmianami
irozwojem metod zarzadzania strategicznego. Przedsigbiorstwa nie sa juz podmiotami
o statych strukturach a metody majace na celu uzyskanie przewagi konkurencyjnej opieraja
si¢ na taczeniu nowych technologii 1 organizacji. Druga potowa lat dziewi¢cdziesiatych to juz
wieloaspektowe zarzadzanie strategiczne. To potaczenie wizji przysziosci opartej na wiedzy

1 kapitale intelektualnym.

W etapie globalnego zarzadzania rodza si¢ wielkie struktury gospodarcze. Owe
struktury skupiaja si¢ na tworzeniu strategii transnarodowych 1 globalnych. Wzrastajaca rola
kapitatu intelektualnego powoduje powstawanie rdéznego rodzaju organizacji uczacej sig,

organizacji inteligentnej i korporacji wirtualnych.’

1.2 Podzial strategii zarzadzania

Podstawowym narzedziem zarzadzania strategicznego jest strategia. Stowo ,,strategia”
pochodzi od greckiego stowa strate-gos, ktére taczy dwa pojecia: stratos 1 agein. Pierwszy
czton slowa stratos oznacza armi¢ roztozona obozem. Drugi, agein- przewodztwo. Zatem
stowo strate-gos oznaczalo kogos, kto przewodzit armii i tworzyl koncepcje walki. Wedtug
Grekdéw, strateg to pozycja bardzo odpowiedzialna, wyrdzniajaca si¢ stale umiejetnosciami

walki i dowodzenia innymi."°

Pojecie strategii jest przez wielu autoréw odmiennie definiowane. Gléwnie zwigzane
jest to z koniecznoscig dziatania organizacji w zmiennym otoczeniu. Dlatego tez, strategia
przedsiebiorstwa nie wykorzystuje jednolitej procedury dzialania. Raczej jest to zbidr

/. ’ .. . . . .11
réznych procedur myslenia i tworzenia, a takze dziatania.

‘K. Janasz, ..., Zarzadzanie Strategiczne...,op., cit., s.23

12 K. Obloj, Strategia Organizacji, poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007,s.18
' Zarzadzanie Strategiczne systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod red. M. Moszkowicza, PWE,
Warszawa 2005, s.47
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Definiowanie strategii ma czesto charakter ogdélny. Dominuje w nich ujecie strategii
w formie celéw, metod 1 Srodkow(R.L. Ackoff, A.D.Chandler).W innych definicjach, ich

autorzy szukaja merytorycznego wyrdznika. Jest nig z reguly pozycja w otoczeniu,

interakcja czy walka z otoczeniem(M. Koontz, C.O"Donnell, H. Mintzberg).

Strategia jest rowniez definiowana jako ogolny sposob zachowania si¢ organizacji
albo jako zbior okreslonych regut decyzyjnych precyzujacych to zachowanie.(H.A. Simon,
B. Hedberg, S.Jonsson). To ujecie strategii przez H.A Simona obejmuje wickszos¢
pogladéw . Mozna je jeszcze uzupehic o tezy T. J. Petersa i R. H. Waterrmana, tworzac
ogolna definicje, ktora brzmi: Strategia to przyjete zachowanie si¢ organizacji wzgledem
jej otoczenia 1 jej wnetrza. Owe zachowania powinny by¢ tak skonstruowane by,
przynajmniej w zamierzeniach, nadazaly za zmianami w otoczeniu, a nawet je

wyprzedzaty lub kreowaty.'?

W ogdélnym modelu strategii mozemy wyrdzni¢ strategie obejmujaca catos¢
przedsigbiorstwa. Jest to strategia naczelnego kierownictwa (strategia globalna lub
strategia centrali). Opracowac takg strategie jest stosunkowo prosto, gdy przedsiebiorstwa
postuguja si¢ jednorodng technologia, dziataja na tych samych badz zblizonych rynkach,

obstuguja klientéw o zblizonych potrzebach.

W wiegkszosci przypadkoéw takie przedsigbiorstwa naleza jednak do rzadkosci.
Dlatego w przedsigbiorstwach o zlozonych 1 zréznicowanych sferach dziatania wyodrgbnia
si¢ pewne obszary. Obszary te nazywa si¢ domenami (strategicznymi jednostkami
biznesu). Ich funkcjonowanie wymaga opracowania osobnych strategii. Opracowane
strategie nazywaja si¢ strategia domeny (strategicznej jednostki biznesu lub strategia
biznesu). Wyodrgbniane domeny nie s3 przypadkowe, sa to pewnego rodzaju quasi-
przedsigbiorstwa, funkcjonujacego wewnatrz duzego przedsigbiorstwa. Czesto tez strategia
domeny jest nazywana ,strategia konkurencji”’, gdyz przedmiotem wyborow
strategicznych na tym poziomie jest szukanie odpowiedzi: jak wygra¢ konkurencj¢ na
rynku, na ktorym dziala okre§lona domena? Obok tego pytania w wielu
przedsigbiorstwach, ktore dziataja w wielu domenach pojawia si¢ kolejny problem.
Dotyczy on sposobu utrzymania strategicznego potencjalu  sukcesu catego
przedsiebiorstwa, w sytuacji zréznicowanej konkurencyjnosci poszczegdlnych domen. Tak

zdefiniowany problem wyboru przenosi nas na poziom strategii naczelnego kierownictwa.

" Parzadzanie Strategiczne. .., pr. zb. pod red. R. Krupskiego..op. cit, s.14-16
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To ono musi przyja¢ odpowiednia formule wspoélistnienia z otoczeniem, uszeregowac
domeny wedhug ich potencjatu strategicznego oraz rozdzieli¢ zasoby na poszczegolne

domeny z uwzglgdnieniem ich mozliwego wkiladu w strategiczny potencjat sukcesu

firmy. "

Istotnym aspektem strategii jest jej ujecie w pewne przedzialy ramowe. A. Stabryta
przyjat jako podstawe¢ podziatu kryterium strukturalne, ktéremu odpowiada poziom
hierarchii organizacyjnej firmy. Jest to najbardziej ogoélna typologia strategii organizacji.

Jej podziat przebiega na trzech nastepujacych poziomach:'*

e Poziom korporacji (przedsigbiorstwa), ktéremu przypisane sa strategie
podstawowe;
e Poziom strategiczny jednostki gospodarczej ( SJG )

e Poziom funkcjonalny, w ktérym wyrdznia si¢ strategie funkcjonalne

Strategia na poziomie korporacji jest ksztattowana przez naczelne kierownictwo.
Ono nadzoruje interesy 1 operacje przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ wiecej niz jednym
rodzajem dziatalnosci gospodarczej. Strategia na poziomie jednostki operacyjnej ma za
zadanie sterowa¢ interesami 1 operacjami poszczegdlnych jednostek gospodarczych, czyli
pojedynczymi i okre§lonymi oraz w tym celu tworzonym SJG. Natomiast strategia na
poziomie funkcjonalnym okresla ramy zarzadzania takimi funkcjami jak: finanse, prace
badawcze 1 rozwojowe, marketing, ekologia, zgodnie ze strategia na poziomie SJG. Ma
sprzyja¢ w uzyskiwaniu pozadanej przewagi konkurencyjnej a takze shuzy¢ lepszej

koordynacji miedzy funkcjami."

Wskazane wyzej typy strategii zarzadzania podlegaja dalszemu podzialowi. Jako
kryterium podziatu przyjmuje si¢: produkt, rynek, funkcja przedsigbiorstwa, specyfika
potencjalu wytwodrczego (kryterium rodzajowe). Dodatkowym kryterium podziatu jest
stopien nasilenia danej cechy lub faza przej$cia z jednego stanu w drugi. Przykladem
takiego ramowego podziatu strategii jest typologia strategii zarzadzania zaproponowana

przez H. Kreikebauma (Ttab.2).

13 Zarzadzanie strategiczne. .., pr. zb. pod red. M. Moszkowicza. .., op. cit, 5.48-49

ML Lisinski, Metody Planowania Strategicznego, PWE, Warszawa 2004,s.18

'3 J. Penc, Strategiczny System Zarzadzania, holistyczne myslenie o przysztosci, formutowanie misji i strategii,
Aazencja wyd. PLACET, Warszawa 2000, s.144-145
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Tabela 2. Ramowy podziat strategii zarzadzania.

Kryterium réznicowania/ przedmiot

Okreslenie

Organizacyjny zakres waznosci

Okreslenie strategii przedsiebiorstwa
Strategie obszarow dziatalnosci

Strategie obszarow funkcyjnych

Funkcja

Strategie zbytu

Strategie produkcji

Strategie badan naukowych i rozwojowych
Strategie inwestycyjne

Strategie finansowania

Strategie personalne

Kierunek rozwoju/uzycie srodkow

Strategie wzrostu
Strategie stabilizacji

Strategia kurczenia produkcji

Zachowanie si¢ na rynku

Strategia ataku

Strategia obrony

Produkt/rynek

Strategia penetracji rynku
Strategia rozwoju rynku
Strategia rozwoju produktu

Strategia dywersyfikacji

Przewaga konkurencyjna

Strategia przewodnictwa w zakresie
kosztow

Strategia réznicowania produktu

Strategia koncentracji

Zrédlo: A. Stabryta, Zarzadzanie Strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN. Warszawa-

Krakow 2000, s.55

Strategie podstawowe maja charakter globalny. Dotycza organizacji

funkcjonowania przedsigbiorstwa jako catosci.
efektywnych bizneséw, domen i1 sposobu ich finansowania. Takze wytyczaja rodzaj

izakres zmian w dziatalnoSci wewnetrznej firmy.

15

Sa one ukierunkowane na wybor

Odpowiedzialno$¢ naczelnego
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kierownictwa nie koncentruje si¢ jedynie na decyzjach strategicznych, ale odnosi si¢ tez do
ksztaltowania stosunkdéw instytucjonalnych migdzy organizacja a otoczeniem oraz do

usprawnienia relacji wewnatrz organizacji.

Bardzo powszechnym podzialem strategii podstawowych jest typologia

zaproponowana przez L. W. Rue i P.G. Holland. Wymieniajg oni: '°

1. Strategie wzrostu ;
= koncentracji
" integracji pionowej
= dywersyfikacji

2. Strategie stabilizacji;

3. Strategie defensywne;
= restrukturyzacji
= zbycia udzialow
= likwidacji

4. Strategie zlozone, ktdre s3 kombinacjami wyzej wymienionych;

Wybor podstawowych strategii zarzadzania w znacznej mierze zalezy od
ksztattowania si¢ relacji: firma-otoczenie. Zmiany strategii moga by¢ jednak wymuszone
przez niekorzystng sytuacje wewnetrzng lub otoczenie. Taka sytuacja nie dotyczy strategii
rozwojowej, poniewaz wtedy przedsigbiorstwo przejmuje inicjatywe, petni rolg kreatywna

na rynku, samo doskonali si¢ i1 idzie z postgpem.

Gierszewska strategie grupuje w cztery opcje (Tab.3).Wskazuje rdwnoczesnie na

o1 e . , . , . . . 1
mozliwosé dokonywania wyboréw pomiedzy réznymi strategiami. '’

Tabela 3. Strategie organizacji- rozne opcje

Wzrost sprzedazy na rynku

Opcja 1 Opcja 2

1) Koncentracja/wchodzenie w nisze 1) Koncentracja produkcji

rynkowe
2) Integracja pionowa

'® A. Stabryta, Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., 5.58
" (7 .Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w dobie globalizacji, Warszawa2003,5.236
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2) Integracja pozioma 3) Dywersyfikacja ~w  podobnych

branzach
3) Zawezenie pola dziatania na rynku

4) Likwidacja

Staba pozycja konkurencyjna Silna pozycja konkurencyjna
Opcja 3 Opcja 4
1) Restrukturyzacja 1) Dywersyfikacja
2) Dywersyfikacja w niszach 2) Rozwoj rynku/produktu
rynkowych

3) Joint venture

3) Zawgzone pole dzialania

4) Likwidacja

Spadek sprzedazy na rynku

Zrédto: G. Gierszewska, Strategie przedsicbiorstw w dobie globalizacji, Warszawa 2003,
s.236

Strategia koncentracji czyli specjalizacji realizowana jest w zakresie produktu,
ustugi, w grupie klientow, w technologii itp. Strategia ta wymaga kreowania nowych
zastosowan do tradycyjnych produktdow, innowacyjnych rozwigzan w zakresie reklamy,
lepszych sposobow dystrybucji, serwisu, zmiany cen. Koncentracja umozliwia skupienie

uwagi na jednej rzeczy, ale na najwyzszym poziomie.

Integracja pozioma polega na Iaczeniu firm dziatajacych w tej samej branzy. Fuzje
poprawiaja  pozycj¢ finansowa i1 przetargowa wobec dostawcéw i klientow, daja
mozliwo$¢ lepszego rozwoju potencjatu badawczo-rozwojowego i marketingu, daja wzrost

skali wytwarzania, wigkszy udziat rynkowy. Czesto powoduja monopolizacj¢ rynku.

Integracja pionowa ma dwie postacie: zasileniowa, zwigzang z dostawcami
i dystrybucyjng zwiazang z odbiorca. Pierwsza postaé jest korzystna tym bardziej , im
wiekszy zysk lub udziat w nim w wyrobie koncowym ma dostawca. Druga, dystrybucyjna

jest atrakcyjna dla producentow majacych trudnosci ze sprzedazg wyrobow.
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Strategia dywersyfikacji polega na wchodzeniu w nowe obszary dzialania. Moze
mie¢ posta¢ dywersyfikacji koncentrycznej skupiajac rozwdj w kierunku nowych, ale
podobnych produktéw, ustug czy rynkow. Moze tez przybra¢ formg¢ dywersyfikacji
konglomeracyjnej, ktéra charakteryzuje si¢ wejsciem przedsigbiorstwa w nowe obszary

dzialalnosci, w nowe sektory czy tez na nowe rynki.

Zawezenie pola dzialania polega na pozbywaniu si¢ nieefektownych zakresow
dziatania i1 ograniczeniu obstugiwanego rynku. To dziatanie strategiczne ma na celu
poprawe pozycji konkurencyjnej firmy, poprawe kondycji finansowej organizacji oraz

zwigkszy¢ efektywnos¢ zarzadzania.

Stosunkowo tanig i mato ryzykowng strategia jest rozwdj produktu/rynku. Firma
wchodzac na nowe rynki lub nowe segmenty ma szanse odnie$ sukces gdy rynek jest
wystarczajaco duzy i rozwija si¢ a przedsiebiorstwo jest w stanie zaspokoi¢ potrzeby tego

rynku.

Z kolei strategia zmian strukturalnych, czyli reorganizacja ma na celu zahamowac
pogarszajace si¢ wskazniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Obejmuje dzialania
zmierzajace do: zmiany pozycji firmy w stosunku do pozycji konkurencyjnej, zwigkszenia
zyskow, zredukowania kosztow czy zmiany zarzadu maja uchroni¢ przedsiebiorstwo przed

likwidacja.'®

Kolejny model strategii, reprezentujacy strategie dziedzin gospodarowania,
przedstawia M. Porter. Jest on odpowiedzig na: wyzwania wynikajace z ksztattowania si¢
konkurencji w sektorze, relacje z dostawcami, klientami, substytucyjnos¢. Naleza do

niego:19

* strategia przywddztwa kosztowego,
* rdznicowania czyli dyferencji

* ogniskowa inaczej koncentracji.

Strategia przywddztwa kosztowego ukierunkowuje dziatania przedsigbiorstwa na
state obnizanie kosztdw wytwarzania. Oznacza to inwestowanie w nowe technologie,

doskonalenie produktow, usprawnienie procesow, Scisla kontrole pracy, efektywna

" Tamze., 5.236-239
* (7. Gierszewska, Zarzadzanie Strategiczne, PWN, Warszawa2000 s.108-110
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dystrybucje i1 serwis. Kolejna strategia, roznicowania produktow, opiera swoje dziatanie na
wprowadzaniu stale nowych produktéw na rynek. Strategia ogniskowa specjalizuje si¢

natomiast w rozpoznawaniu specyficznych potrzeb nielicznej grupy klientoéw (niszy

rynkowej).

Usystematyzowany, kompletny zbior strategii rozwoju firmy w relacji produkt-rynek
opracowat H. I. Ansoff. Jego zastuga sa tez ogdlne zasady formutowania strategii. Ansoff

jest takze tworcg podstawy analizy SWOT. Autor wyréznia cztery podstawowe strategie:*’

= Penetracj¢ rynku
* Rozwdj produktu
* Rozwdj rynku

* Dywersyfikacje

Ostatnim, wymienianym w tym punkcie pracy podzialem strategii, sg strategie

funkcjonalne, realizowane w nastepujacych obszarach organizacji. *'

=  Marketing

=  Produkcja

= Zasoby ludzkie

=  Finanse

=  Procesy informacyjne

=  System jakosci

. B+R

Strategie funkcjonalne sa opracowywane na poziome dziatow korporacji oraz

strategicznych jednostek gospodarczych. Sa uzupeknieniem i uszczegdtowieniem strategii

podstawowych i1 biznesowych.

1.3 Formulowanie strategii
1.3.1 Identyfikacja strategii

Obecna gospodarka 1 jej firmy dziataja w bardzo zlozonej rzeczywistosci. Dzisiaj
strategia jest czyms$ co ma zasadniczy wpltyw na zycie i $mier¢, lub tez sukces czy porazke

firmy. Menedzerowie zmierzaja si¢ z trzema fundamentalnymi pytaniami strategicznymi.

20 7. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wyd. Naukowe PWN ,Warszawa 2001,s.39-40
*' Parzadzanie Strategiczne. .., pod. red. R. Krupskiego, op. cit., 5.238
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Pytaja o sens istnienia firmy dzisiaj, jej wizj¢ funkcjonowania w przysztosci, takze o rynki
1 produkty oraz o dominujagcy model dziatania. K. Obld) przedstawia je jako wybory

strategiczne (Rysunek 1)

Rys. 1. Podstawowe wybory strategiczne

$:>W 1ZJA STRATEGICZNA @

Rynki 1 produkty < > Dominujgcy model dziatania

Zrédto: K. Obloj, Strategia Organizacji, w poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2007, s.19

Trzy wymiary strategii przedstawione na Rysunku 1 maja wspdlne charakterystyczne
cechy, ktére okreslajg istote strategicznych decyzji. Po pierwsze, dotyczg dlugiego
horyzontu czasowego. Po drugie, podejmowane strategic maja na celu zbudowanie
przewagi konkurencyjnej firmy. Po trzecie, realizowane strategie powinny maksymalnie
wykorzystywac dostepne zasoby i umiej¢tnosci firmy. Decyzje strategiczne musza by¢ do
tego wewnetrznie spojne, czyli wizja musi by¢ dopasowana do rynkow i produktow.
Ponadto model dziatania powinien umozliwi¢ realizacje wizji 1 stale doskonalenie

organizacji na danym rynku.*

Aby sformutowac strategi¢ rozwoju danego przedsiebiorstwa, nalezy dokona¢ oceny
stanu biezacego 1 prognozy funkcjonowania przedsigbiorstwa w zmieniajacym si¢
otoczeniu. Mozna przygotowac kilka wariantow strategii i wybrac najlepszy, mozna skupic¢
si¢ na jednym. Niewykluczone tez jest, ze po krétkim okresie jej wdrazania nalezy ja
przeksztalci¢ badz zaniechaé. Przykltadowymi elementami zmiany strategii moga byc¢:

zmiany na rynku, zmiany w otoczeniu czy zmiany w samym przedsigbiorstwie.
Tradycyjne wymienia sie trzy koncepcje budowania strategii. Sa to:>

» Koncepcja planistyczna

» Koncepcja ewolucyjna

2 K. Obl6j, Strategia Organizacii..., op. cit., , s.19
* K. Janasz, ..., Zarzadzanie Strategiczne op., cit.,s.219

20
WER MTLT
2013



b4b88ac76bfl9ff97b642affe340f4ed
2013-10-18 10:41:12
25/132

= Koncepcja zasobowa

Planistyczna szkola strategii zaklada, ze formutowanie strategii jest racjonalnym
procesem decyzyjnym. Polega na formalnej analizie otoczenia, analizie sit oraz stabos$ci firmy
1 budowaniu planow strategicznych. W tej koncepcji strategicznej uksztattowata si¢ metodyka
luki strategicznej. Zgodnie z ta metodyka, proces formulowania strategii zaczyna si¢ od
przygotowania diagnozy stanu przedsigbiorstwa. Kolejnym krokiem jest opracowanie
prognozy rozpoznawczej( bierna obserwacja rozwoju firmy), opartej na zatozeniu utrzymania
dotychczasowego kierunku i skali dziatania przedsigbiorstwa. Na tej podstawie kierownictwo

. . . . . 24
firmy uznaje, czy strategia rozwoju wymaga czy nie wymaga zmian.

Wraz z krytyka koncepcji planistycznej powstal drugi nurt-szkola ewolucyjna. Jest ona
efektem obserwacji praktyki formulowania strategii i jej ograniczen. Obserwacja wykazala,
ze przedsigbiorstwa, nawet jesli maja strategi¢ formalnie opracowana i przemys$lang to
w rzeczywistosci kieruja si¢ rOwniez strategia dorazng. Strategig bedaca rezultatem doraznych
oddziatywan otoczenia 1 kierownictwa przedsigbiorstwa. Jej istota jest osigganie przewagi

konkurencyjnej. Ewolucyjng koncepcje strategii mozna scharakteryzowa¢ nastepujaco:>

* Punktem wyjscia do formutowania 1 analizy strategii jest otoczenie
przedsiebiorstwa;

= [stotg strategii jest walka z konkurencja

Trzecia koncepcja, zasobowa, zwraca uwage na wiedz¢ i kompetencje jako czynnik
decydujacy o sukcesie przedsigbiorstwa. Strategia powinna zawiera¢ programy majace na
celu polepszenie obecnie posiadanych zasobow. Ponadto powinna okresli¢ réznice ilosciowa

1 jakosciowg pomiedzy zasobami (luke zasobowa) oraz mozliwos¢ jej zniwelowania.

Strategie w przedsigbiorstwie moga by¢ tworzone “od goéry” czyli zamierzone(rys.2),
oraz wylaniajace sie(rys.3),bedace wynikiem dzialan wewnatrz firmy. Proces tworzenia
strategii zamierzonej polega na okresleniu celéw 1 misji organizacji, analizie jej wngtrza
1 analizie otoczenia firmy .Strategia wylaniajaca si¢ wyrdznia si¢ tym, ze cele koncowe
pojawiaja si¢ w trakcie dziatan i rozwigzywanie powstajacych problemow odbywa sie

. . )
w trakcie dziatan.?¢

# Zarzadzanie Strategiczne. .., pr. zb. pod red. Moszkowicza, op. cit., s.51-53
% Tamze, s. 55
* . Janasz.., Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s.221
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Rys. 2. Proces tworzenia strategii zamierzonej

Misja i cele strategiczne

Analiza otoczenia Analiza wewng¢trzna

A 4
\ Wybor strategiczny /

\ 4

Strategie zamierzone

Zrédto: K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzadzanie Strategiczne koncepcie,
metody, strategie, Difin, Warszawa 2008, s.221

Rys. 3. Proces tworzenia strategii wytaniajacej

Misja i cele
strategiczne

A
Analiza otoczenia Analiza firmy

Wybdr
strategiczny

4

Strategia wylaniajaca si¢

Zrédto:K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzadzanie Strategiczne koncepcje,
metody, strategie, Difin, Warszawa 2008, s.221

Inny schemat formutowania strategii proponuje M. Porter. Wedtug Portera wybierajac

strategie trzeba odpowiedzie¢ na nastepujace pytania, gdzie, kazde z nich to jeden etap.”’

= Co przedsigbiorstwo robi obecnie?
= Co si¢ dzieje w otoczeniu?

= Co przedsigbiorstwo robi¢ powinno?

*1 7. Pierscionek Strategie. . .,s.84
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W ramach pierwszego etapu dokonuje si¢ identyfikacji obecnej strategii, identyfikacji
zatozen kierownictwa dotyczacych pozycji firmy, jej silnych i stabych stron oraz sytuacji
w sektorze. Drugi etap jest analiza takich elementéw jak: analiza sektora, konkurentow,
analiza spoleczna. Na bazie tych analiz nastgpuje okreslenie silnych i stabych stron firmy.
Trzeci etap procesu formutowania strategii polega na okresleniu zgodnosci obecnej strategii
1 zatozen, nastepnie okreslenia realnych mozliwosci strategicznych oraz wyboru najlepszej
strategii wiazacej sytuacje przedsigbiorstwa z zewngtrznymi okazjami i zagrozeniami. Jest to
wiec koncepcja, oparta na badaniu dostosowania obecnej strategii firmy do jej zasobdw

1 otoczenia.

Zasoby 1 otoczenie to takze wazne elementy wykorzystywane w analizie SWOT.
Procedura formutowania strategii moze polega¢ na jej dopasowaniu do istniejgcych silnych
stron przedsigbiorstwa, odpowiednich dla niego szans w otoczeniu. To oznacza przyjecie
podejscia zorientowanego na zasoby i okreslane jest jako SW — OT. Albo przyjecie podejscia
zorientowanego na otoczenie, czyli OT —SW i dopasowanie zasobow firmy do okazji

.2
w otoczeniu. 8

W procesie formulowania strategii organizacja musi pamigta¢ o wielu czynnikach
determinujacych jej wybdr. Z jednej strony moze on by¢ zalezny od potencjalu danego

przedsigbiorstwa, z drugiej strony od zmiennosci i charakteru otoczenia.

1.3.2 Determinanty wyboru strategii

Kazde przedsigbiorstwo chce wybra¢ metodg i1 sposdb rozwoju , ktory bedzie efektywny
1 realistyczny. Dlatego tez wybierajac strategie¢ musi bra¢ pod uwage rdézne czynniki
pochodzace od zewnatrz oraz z wngtrza organizacji. Do czynnikdw wewngtrznych mozna
zaliczy¢ zdolnosci strategiczne danej firmy. Sa one uwarunkowane kulturg organizacji, jej
zdolnoscig zarzadzania, materialnymi i niematerialnymi zasobami. Kultur¢ organizacji
tworzy zbior wartosci i pogladéw. Zasadnicze znaczenie ma kultura na najwyzszym szczeblu
organizacji, na ktérym podejmowane s3 kluczowe decyzje. Jednak nie mniej istotne
znaczenie ma ogdlny klimat w organizacji, gdyz bez akceptacji i wspdldziatania pozostatych
zarzadzajacych i pracownikéw wdrazanie strategii bytoby niemozliwe. Poza kulturg nalezy

wyrdzni¢ cele 1 oczekiwania rdznych grup, ich wiedze¢, do§wiadczenie oraz nawyki i postawy.

* K. Janasz..., Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., S.227
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Do czynnikéw zewnetrznych nalezg: oczekiwania spoteczne, rynek, konkurencja, polityka

gospodarcza, sytuacja ekonomiczna, oraz polityczna i spoteczna.”

Zwiazki strategii firmy 1 kultury organizacyjnej, widoczne s3 na wielu obszarach.
Strategia aby mogta by¢ skutecznie realizowana, musi by¢ wyrazona nie tylko w adekwatne;j
do niej strukturze, ale réwniez w postawach, kompetencjach ludzi, wynikajacych z nich
zachowan organizacyjnych. Kulturowa zgodno$¢ oznacza, ze rozne jej aspekty sa
zharmonizowane, ze dominuje ten sam typ kultury organizacyjnej. Mozna wigc wnioskowac,
ze funkcjonujacy w organizacjach system podstawowych zatozen i wartosci wptywa na

zachowania strategiczne i operacyjne, podejmowane decyzje i styl zarzadzania.™

Na formutowanie strategii wptyw maja takze: misja oraz wizja przedsi¢gbiorstwa. Misja
okresla zasady dziatalnosci gospodarczej, podstawowe powolanie przedsigbiorstwa i spetnia
role motywujaca i dynamizujaca. Wizja natomiast wyraza sens, cele, ,,samoidentyfikacj¢”
organizacji w ich priorytetowych dziataniach. Podejmujac decyzje strategiczne trzeba mysle¢
réwniez strategicznie, tworzy¢ wizj¢ przysztosci, mie¢ calo$ciowe i tworcze podejscie
w planowaniu rozwoju firmy jak réwniez posiada¢ umiej¢tnosci elastycznego reagowania na
zmiany w otoczeniu. Z drugiej strony wizja nie powinna si¢ automatycznie przeksztatcaé

w strategie, lecz powinna by¢ weryfikowana przez zarzadzajacych firma.”!

Jeden =z pionierow badan strategicznych H.LLAnsof do grupy czynnikéw
determinujacych wybor strategii zalicza: cele i zadania firmy, jej wewnetrzng ocen¢ oraz
ocen¢ zewnetrznych mozliwosci. Inny klasyk z tej dziedziny Kenneth R. Andrews uwaza, ze

wybor strategii rozwoju firmy zdeterminowany jest przez:**

=  Mozliwosci jakie daje otoczenie
= Umiejetnosci firmy oraz jej zasoby
= Preferencje zarzadu

= Zobowigzania wzgledem spoteczenstwa

»7. Pierscionek, Strategie ...,op. cit., s.80-81

30 Zarzadzanie wspotczesnymi przedsigbiorstwami uwarunkowania strategiczne, innowacyjne i kulturowe, pr.
zb. pod red. T. Falencikowski, wyd. Wyzsza Szkota Bankowa Gdansku, Warszawa 2010, s.216-217

31 J. Penc, Strategie Zarzadzania, perspektywiczne myslenie, systemowe dziatanie, agencja wyd. Placet,
Warszawa 1994, s127-129

** 7. Pier$cionek ,Strategie..., op. cit., s.103-104
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Z kolei H. Mintzberg przyjat, ze czynnikami silnie determinujagcymi sposéb wyboru
strategii jest gtownie wtadza, jej zréddta oraz organizacja 1 jej tradycje. Wyrdznit on trzy

modele identyfikacji strategii, (rozszerzone po latach o kolejne siedem). Sa to:™

* Przedsigbiorczy — opisuje go agresywna, odwazna 1 ryzykowna postawa wobec
otoczenia, zarzadzanie scentralizowane, realizowane zwykle przez zalozyciela
firmy, ktéry podejmuje decyzje na podstawie wtasnej wiedzy 1 intuicji:

= Dostosowawczy- charakterystyczny dla przedsiebiorstw z  kapitatem
rozproszonym pomig¢dzy udziatlowcow, brak jednolitych zadan pod adresem
zarzadu firmy powoduje w efekcie realizacj¢ strategii: czastkowej, defensywnej
wzgledem konkurentéw, dostosowawczej;

= Planowy- realizowany zgodnie z dobrze ustrukturyzowana procedurg, a to

wymusza na planistach firmy systematyczng analiz¢ otoczenia i organizacji.

Ten sam autor, Henry Mintzberg w swoim wiodacym artykule The Fall and Rise of
Strategic Planning pisze, ze (F.Krawiec, 2011) ,,...budowa strategii to niezmiernie ztozony
proces, ktory obejmuje najbardziej wyszukane, subtelne i, czasami, pod$wiadome elementy
ludzkiego myslenia”. Zatem mozna wnioskowac ze, strategia ma rozne znaczenie dla réznych
ludzi 1 organizacji. Jest inaczej postrzegana przez jej cztonkow, czego dowodem jest trudnosé

. . . . , . . . .. 34
w jednoznacznym i logicznie spéjnym definiowaniu strategii.’

1.4 Otoczenie konkurencyjne a strategia

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku wymaga odpowiedniego zarzadzania, ktore
pozwoli mu na zaj¢cie odpowiedniej pozycji konkurencyjnej. Umozliwi przetrwanie i rozwdj.
Burzliwo$¢ zmian w otoczeniu i intensywno$¢ tych zmian zmuszaja przedsiebiorstwa do
szybkiego reagowania na sygnaly zewnetrzne oraz dostosowywania do nich potencjatu firmy.
Od jakosci reakcji, sposobu i czasu zaleze¢ moze przyszty rozwdj firmy. Dlatego wigc, kazda
organizacja powinna wilasciwie odczyta¢ uwarunkowania i sposoby diagnozowania swojej
pozycji konkurencyjnej, rozumianej jako jakosciowa i ilosciowa ocen¢ firmy na tle jej
konkurentow z danej branzy. Podstawowa miarg rywalizacji miedzy przedsi¢gbiorstwami jest
porownanie ich udzialu w rynku oraz pozycja finansowa. To z kolei zalezy od zdolnosci

przedsigbiorstwa do dostarczenia klientowi produktu czy ushugi charakteryzujacego si¢

33 Zarzadzanie Strategiczne.., pr. zb. pod red. R. Krupskiego, op. cit., s.100-101
*'F. Krawiec, Zarzadzanie strategig firmy, wyd. Centrum Doradztwa i Informatyki Difin, Warszawa 2011,5.48
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odpowiednig wartoscig. Warto§¢  natomiast tworzy samo przedsi¢biorstwo, poprzez

szczegdlne cechy, zasoby i umiejetnosei.™

Zasoby organizacji umozliwiajg stworzenie oraz wdrozenie strategii, ktoéra poprawia jej
wyniki ekonomiczne. Natomiast zasoby strategiczne umozliwiaja organizacji osiagnigcie
pozycji dajacej przewage kosztowa lub przewage w réznicowaniu produktow. Owe zasoby s3
zrodtem przewagi konkurencyjnej i sg niezbg¢dne aby organizacja mogta utrzymac swoje rynki

lub pozyskiwa¢ nowe.*°

Innym Zrédtem przewagi jest dominujaca pozycja firmy w sektorze. Dzigki wigkszemu
od konkurentow udzialowi w rynku, firma ma wysoka 1 trwala przewage oraz wysoka
rentowno$¢. Dazenie do pozycji dominujacej wystepuje w fazie wzrostowej cyklu rozwoju
rynku i dotyczy duzych i silnych firm, mniejsze staraja si¢ opanowac pewien segment.
Natomiast przedsi¢biorstwa zdywersyfikowane walczg o pozycje w dwoch —trzech rynkach.
Dominacj¢ na wybranych rynkach, produktach, czy technologii wybiera wigkszo$¢ firm.

Strategie przedsigbiorstw, odnosnie pozycji w rynku zwykle okre$lane s3 nastepujaco.”’

e Jako strategia lidera
e Rzucajacy wyzwanie
e Nasladowca

e Poszukujacy nisz rynkowych
Z kolei firmy zajmujace kolejne pozycje w sektorze mogg przyjaé ponizsze strategie: *°

e Dazy¢ do dominacji

e Utrzymywac soja pozycje
e Zwigkszy¢ udzial w rynku

Jako kolejne zrodto przewagi, mozna traktowaé odpowiedniag dywersyfikacje. Ten rodzaj
przewagi przyspiesza tempo wzrostu firmy, zwigksza stabilnos¢ zyskéw a jednoczesnie

wzmacnia site¢ konkurencyjna firmy.

35 Zarzadzanie konkurencyjnos$cia organizacji(wybrane aspekty), pr. zb. pod red. J. Fudalinskiego, wyd. PWSZ
Nowy Sacz 2004,s.7

36 J. Rokita, Zarzadzanie Strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, wyd. PWE,
Warszawa2005, s.139

37 7. Pierécionek, Strategie. .., op. cit., 5.193

Z&Tng&.qop.dt,&l94
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Jednym z wazniejszych czynnikéw konkurowania jest pozycja w cyklu zycia sektora,

bowiem im

sektor bardziej rozwinigty to tym bardziej ostre konkurowanie. Typowe cykle

zycia sektora to cztery fazy:39

Dla
sektory w

Faza wprowadzenia produktow i przedsigbiorstw na rynek
Faza wzrostu liczby firm i wielkoS$ci sprzedazy
Faza dojrzatosci, osiagnigcie stabilizacji ewentualnie niewielki wzrost

Faza schytkowa z malejaca wielkoscig sprzedazy firm

organizacji gospodarczych kluczowym elementem otoczenia jest sektor badz

ktorym konkuruje. Jego struktura wywiera silny wplyw na okreslenie

konkurencyjnych zasad i wybdr strategii. Stan konkurencji zalezy od pigciu podstawowych jej

sit, ktére wyznaczaja ostateczny potencjat zysku sektora. Sily i potencjat zysku jest rézny

w poszczegdlnych sektorach. Celem przedsigbiorstwa jest wyszukanie takiej pozycji, w ktorej

najlepie] moze sie broni¢ przed tymi sitami lub wykorzystaé je na wlasny pozytek. Sit
j1epic) ¢ p y y Y J y pozyt y

rzadzace konkurencja w sektorze to:*

Potencjalni wchodzacy (grozba nowych wejs¢)
Dostawcy (sifa przetargowa dostawcow)

Nabywcy (sita przetargowa klientow)

Substytuty (grozba substytucyjnych wyrobow lub ustug)

Konkurenci w sektorze (rywalizacja o pozycje wsrod obecnych konkurentow)

Stopien zagrozenia wejsciem do danego sektora zalezy od istniejacych barier oraz od reakcji

konkurentéw dziatajacych juz w sektorze. Do gtéwnych barier wejécia zaliczamy:*!

v

ERNER NN

v

Efekt skali

Zrbéznicowanie produktu

Potrzeby kapitatowe

Niekorzystna sytuacja kosztowa niezalezna od rozmiar6w
Dostep do kanatow dystrybucji

Polityka wtadz

Sita dostawcow 1 klientdw zalezy od pewnej liczby cech ich sytuacji rynkowych 1 od

znaczenia ich dostaw lub zakupéw w skali sektora. Dostawcy moga podwyzszy¢ cene lub

7. Rokita, Zarzadzanie ...,op. cit., s70-71

" Michael E. Porter, przektad A. Ehrlich, Strategia Konkurencji metody analizy sektoréw i konkurentow, wyd.
PWE Warszawal992, s.22

* Michael E. Porter, Porter o konkurencji , wyd. PWE, Warszawa 2001, 5.26-38
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obnizy¢ jakos¢ dostarczanych ustug czy towardéw. Klienci mogg wymusic: obnizenie cen,
wyzsza jakos¢, lepsza obstuge, wybiera¢ sobie dostawcdw. Produkty substytucyjne zagrazaja
1 moga ogranicza¢ potencjat sektora, gtdéwnie przez ceny. Jezeli producenci nie zdolaja
podnies¢ jakosci produktéw lub je zrdznicowac to ucierpia zyski sektora i jego mozliwosci
rozwojowe. Konkurowanie w sektorze odbywa si¢ przede wszystkim poprzez konkurowanie

ceng, wprowadzanie nowych produktow, wojng reklamowa.

Wedtug M E. Portera istniejg trzy potencjalne strategie (Tab.4), ktdre prowadza do
stworzenia 1 utrzymania pozycji konkurencyjnej przez dlugi czas i osiagania lepszych

1 7z I 42
wynikow od konkurentow w sektorze.

Tabela 4. Trzy podstawowe rodzaje strategii

Przewaga strategiczna
Unikalnos¢ postrzegana prze Pozycja niskiego kosztu
klienta
(]
§ W skali sektora Zroznicowanie Wiodaca pozycja
5030 kosztowa
<
= B .
@ | W skali segmentu Koncentracja
[
)
@)

Zrédto:  Michael E. Porter, Strategiec konkurencji metody analizy sektoréw i
konkurentow.PWE, Warszawa1992, s.54

Wiodgca pozycja kosztowa polega na zdobyciu wiodace] pozycji w sektorze pod
wzgledem kosztéw catkowitych. Utrzymanie tej pozycji zapewnia firmie wyzsze od
przecigtnych zyski, pomimo obecnosci sil konkurencyjnych. Zapewnia firmie ochrong przed
rywalizacja z konkurencja, gdyz nizsze koszty beda oznacza¢ zyski nawet wtedy gdy
konkurencji utracag swoje w wyniku walki. Ta pozycja broni firm¢ przed poteznymi
nabywcami, ktérzy moga wykorzysta¢ swoja sit¢ jedynie do obnizenia cen, ale tylko do
pewnego poziomu. W stosunku do poteznych dostawcdéw zapewnia wigksza elastycznosé
przy podwyzszaniu kosztow naktadu. Czynniki prowadzace do pozycji niskich kosztow staja
si¢ réwniez bariera wejscia (ekonomia skali, przewaga kosztowa) oraz stawiajg firme

w korzystnej sytuacji, je$li chodzi o substytuty. Tak wigc pozycja kosztowa chroni

Y MLE. Porter, Strategia.. ., op. cit., s50-55
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przedsigbiorstwo przed wszystkimi pigcioma sitami konkurencyjnymi, a nawet moze
zrewolucjonizowac sektor.

Druga znaczaca strategia zroznicowania wyrobu lub ustugi polega na stworzeniu
unikatowego towaru. Poprzez wzdér wyrobu, marke, technologie, cechy wyrobu, obstuge
posprzedazowa, sie¢ sprzedazy, firma staje do obrony przed silami konkurencji uzyskujac
wyzsza od przecigtnej stope zysku w danym sektorze. Przedsigbiorstwo zyskuje lojalnych
klientow wobec marki, a tym samym zmniejsza ich wrazliwos$¢ na ceng. To z kolei stanowi
przeszkody wejscia, umozliwia przeciwstawianie si¢ sitom dostawcoOw(wyzsze marze zysku)

1 ogranicza sitle nabywcow (brak porownywalnych wyrobow).

Koncentracja jest strategia skupiajaca si¢ na okreSlonej grupie nabywcow, na
okreslonym wyrobie lub rynku geograficznym. Strategia ta zaktada, ze firma moze sprawniej
1 skuteczniej obstluzy¢ swoj waski strategiczny segment. W efekcie firma albo osigga

zrdéznicowanie, zaspakajajac potrzeby danego segmentu lub obniza koszty jego obstugi.

Poza rdéznicami funkcjonalnymi, trzy podstawowe strategie, wymagaja odmiennych
zasobow 1 umiej¢tnosci oraz odmiennych ukladow organizacyjnych, procedur kontrolnych

1 systemow zachet. Te wystepujace zaleznos$ci przedstawia Tabel 5.

Tabela 5. Wymagania zwigzane z podstawowymi strategiami

Rodzaj strategii Potrzebne zazwyczaj Potrzeby organizacyjne
umiejetnosci 1 zasoby
Wiodaca pozycja | Ciagle naklady inwestycyjne i Scista kontrola kosztow
pod wzgledem dostep do kapitalow
kosztow Czgste 1 szczegdtowe
Umiejetnosci projektowania sprawozdania kontrolne
technologii
Ustrukturalizowana organizacja i
Scisty nadzor nad sita robocza | zakresy odpowiedzialnosci
Techno logizacja konstrukcji Zachety oparte na $cistym
wyrobow wykonaniu planéw ilosciowych
Zrdznicowanie Duze umiej¢tnosci Scista koordynacja funkcji
marketingowe badawczo-rozwojowych,
opracowania wyrobow i
Projektowanie wyrobodw marketingowych
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Uzdolnienia tworcze Subiektywne oceny i zachety
zamiast pomiaréw ilosciowych
Duze mozliwo$ci prowadzenia
badan podstawowych Atrakcyjne warunki przyciagajace
wysoko wykwalifikowanych
Wysoka reputacja lub wiodaca | pracownikdéw, naukowcow, ludzi
pozycja korporacji w dziedzinie | tworczych

techniki

Dtuga tradycja w danym
sektorze albo szczegodlna
kombinacja umiej¢tnosci ludzi
przyciagnigtych z innych firm

Koncentracja Kombinacja powyzszych zasad | Kombinacja powyzszych zasad
postepowania, nakierowania na | postgpowania, nakierowania na
okreslony segment strategiczny | okreslony segment strategiczny

Zrédto :MLE. Porter, strategia konkurencji, metody analizy sektoréw, PWE Warszawa 1992
s.56

Kazda ze strategii zmierza do stworzenia odmiennych mechanizméw obronnych wobec
sit konkurencyjnych, dlatego tez wiaze si¢ z rdznego typu ryzkiem. Na ogdt wystepuja dwie
postaci ryzyka. Pierwsza dotyczy ryzyka nieosiagnigcia celdw strategii lub jej zaniechania.

Druga dotyczy strategicznej przewagi, ktdra moze znikna¢ wraz ewolucja danego sektora.

Kolejne strategie konkurencji prezentowane sa przez D. Faulknera i C. Bowmana. Sa
one konstruowane z punktu widzenia rynku jako macierz klienta oraz zasobdw 1 umiejetnosci
przedsigbiorstwa jako macierz producenta. W macierzy klienta wystepuje kombinacja
réznych poziomdéw: postrzeganej wartoSci uzytkowej dla klienta i1 postrzeganej ceny
proponowanej przez przedsigbiorstwa. Zawarte s3 w niej dwa warianty dziatan
strategicznych. Pierwszy dotyczy obnizenia ceny przy zachowaniu postrzeganej wartosci
uzytkowej dla klienta, drugi sugeruje zwickszenie wartosci uzytkowej przy tym samym
poziomie ceny. W macierzy producenta ukazana jest zaleznos¢ miedzy poziomem
kluczowych umiejetnosci przedsigbiorstwa a wielkoscig kosztow jednostkowych produkeji.
Dziatania wynikajace z tej macierzy to wzrost umiej¢tnosci firmy lub obnizenie kosztéw

jednostkowych z wykorzystaniem zasobow firmy. Autorzy opowiadajg si¢ za podejsciem
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opartym na istniejacych, unikatowych zasobach przedsigbiorstwa, bowiem to one zapewniaja

skuteczne konkurowanie. **

Nastgpnym przyktadem strategii konkurencji, mogacej zapewni¢ wzrost pozycji
konkurencyjnej firmy jest propozycja K. Ohmae. Wedlug tego autora, cztery podstawowe

strategie konkurencji majg prowadzi¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej (Tabela 6).

Tabela 6. Strategie konkurencji wedtug K. Ohme

Frontalna konkurencja Strategia funkcjonalnej Strategia
= odmiennosci agresywnych
o inicjatyw
=]
“(é) Unikanie konkurencji Strategia relatywnej Strategia
=
Q3 przewagi maksymalizacji
el
S satysfakcji odbiorcy
'g Dotychczasowe produkty Nowe produkty
=
Q
S
N Metody dziatania

Zrédto: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, wyd. PWN,
Warszawa 2003, s.275

Przedstawione cztery strategie Ohmae podzielone zostaty wedhug réznych kryteriow. Sg to:**

= Dostosowanie do potrzeb klientdw(strategia funkcjonalnej odmiennosci
1 strategia maksymalizacji satysfakcji odbiorcy)
=  Wyrdzniajace firme¢ zasoby((strategia relatywnej przewagi)

= Nowosci produktu(strategia agresywnych inicjatyw)

Zachowania wobec konkurentow

Strategie konkurencji Ohmae zawieraja propozycje dzialan rynkowych i1 wskazuja
zrédta przewagi konkurencyjnej, ktdrymi sa: koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu
i ewentualna ich zmiana, przewaga konkurencyjna w zasobach strategicznych, wykorzystanie

stabosci rywali, wdrazanie nowych produktow.

Strategia konkurencyjnos$ci oznacza zespot posuni¢¢ na rynku, ktére okresla struktura

rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci a takze zespot dziatan , ktére rozwijaja istniejace

# 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstw, wyd. naukowe PWN, Warszawa 2003, s273-
274
¥ 7 Pierscionek, Strategie konkurencji ...,op. cit., s.275
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w przedsigbiorstwie zrodta konkurencyjnosci. Jednym z zasadniczych elementoéw koncepcji
konkurencyjnos$ci organizacji  jest jej usytuowanie si¢ wobec konkurentéw. Mozna

wyodrebni¢ cztery takie zachowania, ktdre sa reprezentowane przez:45

e Postawe konfrontacyjng
e Dazenie do ograniczania
e Unikanie konkurencyjnosci

e Ignorowanie konkurencyjnosci

Wymienione zachowania przyjmowane sg przez przedsigbiorstwa w réznych okresach
swojej dzialalnosci. Wybdr pozycji wobec konkurentéw zalezny jest od otoczenia rynkowego

1 konkurencyjnego, takze od oceny wtasnych zasobdw 1 umiejetnosci.

Wspdlczesny rynek wymaga strategicznego podejscia, podej$cia uznajacego znajomosé
potrzeb odbiorcy w dlugim okresie. Podstawg przetrwania jednostek gospodarczych w tej
sytuacji staje si¢ opracowanie 1 implementacja okreslonej strategii. Strategii dobrze
sformutowanej, rozumianej jako okreslenie celdw i1 zamierzen oraz przyjecie kierunkéw
dziatania w zaleznosci od zmieniajacego si¢ rynku czyli warunkéow otoczenia

konkurencyjnego.*

4 Tamze..., s.277
& Zarzadzanie wspolczesnymi przedsiebiorstwami ... pr. zb. pod red. T. Falencikowski, op. cit., 5.61
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2 Analiza strategiczna w procesie zarzadzania strategicznego

2.1 Znaczenie i cel analizy strategicznej

Funkcjonowanie organizacji gospodarczej na rynku wymaga sformutowania skuteczne;j
konkurencyjnej strategii. Jest to jednak proces trudny i ztozony, wymagajacy calo$ciowego
rozpatrzenia warunkow w jakich dziala przedsigbiorstwo. Doktadne poznanie wewngtrznych
1 zewnetrznych czynnikdw, umozliwia rozwoj firmy 1 osiggnig¢cie sukcesu na rynku. Ogromna
ilo$¢ czynnikdw oraz wystepujacych migdzy nimi zaleznosci wymagaja systematycznego,
logicznego ciagu dziatan. Takie podejscie, syntezujace obraz firmy i jej pozycje w otoczeniu

zapewnia stosowanie analizy strategicznej.*’

Wedtug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej pojegcie analizy strategicznej mozna
definiowa¢ w dwojaki sposdb. Przedstawiajgc analiz¢ w sensie czynnosciowym, okreslamy ja
jako zbidr dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie, ktére umozliwia zbudowanie
planu strategicznego i jego realizacj¢. Natomiast w sensie narzedziowym, analiza strategiczna
jest zbiorem metod pozwalajacych na zbadanie, ocen¢ i1 przewidywanie przysztych dziatan

organizacji i jej otoczenia, umozliwiajacych jej przetrwanie lub rozwéj.*®

Podobnie uwaza L. Berlinski, ktory traktuje analiz¢ strategiczng jako podstawowe
narzedzie metodologiczne formutowania strategii gospodarczej. Jest to bowiem identyfikacja
zarowno czynnikow wewnetrznych jak 1 zewngtrznych, determinujgcych ksztalt strategii oraz
sit¢ ich oddziatywania na firm¢. Proces monitorujacy otoczenie i samg firmeg, pozwalaja
odpowiednio wczesnie rozpozna¢ istniejaca sytuacj¢, szczegoOlnie zagrozenia oraz

nlepraw1dlowos01 1 réagowani€ na nie. ?

W analizie strategicznej mozna zauwazy<¢, po pierwsze, ze laczy dwa sposoby patrzenia
na zarzadzanie i laczy dwa zrodta informacji. Jest to jednoczesne badanie otoczenia i samej
firmy oraz sprawdzenie wynikow tych badan. Po drugie wykorzystanie metod ilosciowych jak
1 jako$ciowych z réznych dziedzin: ekonomii, finansdéw, socjologii, psychologii, marketingu

i statystyki.”

1. Penc —Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzadzaniu firma, koncepcje i stosowanie, Wyd. C.H.BECK,
Warszawa 2003, s.1

* G. Gierszewska. . ., Analiza strategiczna..., Warszawa 2000, s.17-18
491.Penc-Iﬁeﬁzak,Anahza“.,op.cﬁqsl

** (3. Gierszewska, Analiza strategiczna ...,Warszawa 2000, s.18
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Szkoly myslenia strategicznego oraz modele analizy strategicznej pokazujg jak ona
ewoluuje 1 w jakim kierunku podaza. Przykladem sa najnowsze etapy ewolucji analizy

strategicznej:'

1) Wyscig z czasem- podejscie eksponujace wyprzedzenie czasowe jako wazng

przewagge konkurencyjng. W tym etapie stosuje si¢ takie narzedzia jak np. cykl
zycia produktu czy techniki umozliwiajace skracanie pewnych cykli. Czas to
gléwny czynnik sukcesu.

2) Cel i umiejetnosci strategiczne- nurt przywracajacy range jakosciowym

elementom analizy oraz podkre$lajacy istotne zadanie strategii- prawidlowe
okreslenie misji 1 celdéw organizacji. Sukces to wykorzystanie umiejgtnosci
strategicznych firmy.

3) Zmiana strategiczna- eksponuje problem adaptacji organizacji i nastawienia si¢

kierownictwa na obserwacj¢ zmian w organizacji i otoczeniu.

Pomimo tych zmian, mozna jednak podaé¢ pewne typowe cechy podejscia do analizy
strategicznej. Pierwsza z nich jest: szeroki zakres stosowania analiz finansowych. Znajduje
ona zastosowanie w ocenie kondycji finansowej firmy, struktury kapitatu, w badaniu pozycji
konkurencyjnej, szacowaniu barier wejscia 1 wyjscia z sektora, jest pomocna w ocenie
portfela produkcji, ustalania strategii kosztowych i1 cenowych takze w planowaniu aliansow
strategicznych. Druga cecha docenia znaczenie jej jakosciowych czynnikéw takich jak
kultura, kwalifikacje, motywacje ludzi, poczucie misji strategicznej, ekologiczny wymiar
zarzadzania oraz etyczng strong¢ analiz. Trzecia cecha swiadczy o kierowaniu si¢ w strong
podej$cia  sytuacyjnego, czyli na zachowaniu prawidlowych procedur postgpowania
1umiejetnym interpretowaniu wynikow analiz. Czwarta cecha jest jej systemowy,
kompleksowy charakter. Oznacza to, ze w jednakowym stopniu uwzgledniane s3 czynniki

zewnetrzne jak 1 wewnetrzne, plynace z organizacji 1 z otoczenia.

Analiza strategiczna jest niezb¢dnym warunkiem opracowania realnej i efektywnej
strategii. Jest procesem monitorowania otoczenia organizacji, ktéry ma na celu identyfikacje
istniejacych 1 przysztych szans i zagrozen, majacych wplyw na organizacje i realizowane
przez nig cele. Powszechnie uznanym podzialem otoczenia jest podziat na: otoczenie
makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne. Makrootoczenie to zespot warunkow, w ktéorym

funkcjonuje przedsigbiorstwo i bardzo silnie okresla jego mozliwos$ci dziatania i rozwoju.

** Tamze..., $.26-28
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Szczegdlnie odczuwalne jest to w okresach kryzysu gospodarczego, politycznego czy zmian
systemowych. Otoczenie konkurencyjne (czyli blizsze) wptywa na przedsigbiorstwo, ale i ono

moze reagowac na te wptywy.

Majac na uwadze, szczegdlnie zmienne i zlozone wspdlczesne otoczenie, celem
przedsigbiorstwa jest szybkie postrzeganie tych zmian oraz podejmowanie s$rodkow
zaradczych 1 dostosowawczych do mogacych zaistnie¢ sytuacji. Wedlug H.I. Ansoffa do

czynnikéw, ktére charakteryzuja turbulencje otoczenia naleza:*>

e  Wzrost nowosci zmian, polegajacy na zmianie wplywu, istotnych wydarzen na
funkcjonowanie przedsiebiorstw

e Wzrost intensywnosci otoczenia, oznaczajacy wzrost wazno$¢ zwigzkow firm
z jej partnerami oraz wzrost uzaleznienia firmy od otoczenia i jej wplyw na
elementy otoczenia.

e Wzrost szybko$ci zmian otoczenia, wigzacy si¢ z rosnaca innowacyjnoscig
roznych podmiotow gospodarczych i szybkoscia wprowadzania innowacji.

e Zlozonos¢ otoczenia, oznaczajgca wzrost zroznicowanych elementéw otoczenia

1 coraz trudniejsze odczytywanie ich wptywow oraz granic.

Zatem, obecne zmiany w otoczeniu nie ulatwiaja a wrecz niosg ze soba duzy stopien
ryzyka, w przeprowadzeniu analizy zewngtrznej i osiggnigciu celdéw jakie ze sobg niesie
analiza. Poszczegolne elementy analizy zewngtrznej zawiera tabela numer cztery. Uogdlniajac
zawartos$¢ tabeli mozna wnioskowac, ze celem analizy otoczenia sa odpowiedzi na ponizsze

pytania: >

e Jakie s3 trendy spoteczno-ekonomiczne, co ma na nie wptyw 1 jakie sa ich
konsekwencje dla dalszego rozwoju branzy i firmy

e Jaka jest prognoza i dynamika rozwoju branzy, jej atrakcyjnosci

e Jakie ma mozliwosci konkurencja

e Jakie moga wystapic zagrozenia w poszczegolnych branzach

e Jakie mogg zaistnie¢ szanse na poszczegolnych rynkach

27, Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie Strategiczne Przedsigbiorstwem, Wyd. PWE Warszawa2003,
s.105
& Tamze..., s.107
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Segment Obszar badan | Przyktadowe Cel badan Whioski
otoczenia czynniki badan
Otoczenie Analiza ogdlna | Rozwdj polityczno- | Badanie ogdlnych, w Krytyczne
makro- otoczenia gospodarczy na duzym stopniu hipotezy do
ekonomiczne szczeblu krajowym | niezaleznych nastepnych
i czynnikow, ktore etapow procesow
miedzynarodowym | prawdopodobnie beda | planowania
mogly wywiera¢
Rozwdj spoteczno- | wptyw na
polityczny przedsiebiorstwo.
Badania te tworza
Rozwoj techniczny | ramy do nastepnych
etapow analizy
Rozwoj
gospodarczy
Otoczenie Analiza branzy | Popyt na produkty i | Badanie rozwoju Perspektywy
konkurencyjne ustugi branzy, w zyskow 1 wzrostu
szczegolnosci sytuacji | odnoszace si¢ do
Podaz produktow i | konkurencyjnej w przedsiebiorstw,
ustug ramach branzy krytyczne
czynniki sukcesu
Sytuacja w branzy
konkurencyjna
Pozycja Pozycja Poprzez potozenie Krytyczne
przedsieb. w przedsiebiorstwa na | nacisku na poréwnanie | czynniki sukcesu
branzy rynku konkurencji (przez przedsiebiorstwa
porownanie z w branzy, punkty
Analiza wybranym lub wyjsciowe do
konkurencji najsilniejszym przysztej analizy
konkurentem)powinna | silnych i stabych
Wzgledny zysk i zosta¢ ustalona stron
wzgledna sytuacja | specyficzna sytuacja wyprowadzone z
w obszarze konkurencyjna ustalonych
kosztow badanego krytycznych
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przedsigbiorstwa czynnikdéw
Specyficzna sukcesu
sytuacja
konkurencyjna

Wynik analizy otoczenia.
Zestawienie wnioskow, w formie katalogu

szans i zagrozen

Zrédto: Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2003,s.106

Bogaty zestaw technik analizy, w zaleznosci od jej celu, mozliwosci finansowych
1 percepcyjnych pozwala obja¢ wszystkie sfery funkcjonowania organizacji i jej otoczenia.
Z punktu widzenia kierownikow firm tlatwiej jest zbada¢ problemy wewngtrzne niz
prowadzi¢ analizy otoczenia. Dlatego tez kadra kierownicza skupia uwage na trudnosciach
pojawiajacych si¢ w organizacjach, a niedocenia znaczenia analiz otoczenia. Jej rola jest
postrzegana przez przedsigbiorstwo na trzy sposoby: zorientowanie na ksztaltowanie
ogdlnych celow funkcjonowania organizacji, zorientowanie na planowanie strategiczne oraz

. . . . 4
zorientowanie na zarzadzanie strateglczne:5

Majac jednak na uwadze kompleksowe monitorowanie otoczenia i samej firmy, do

najwazniejszych celow analizy strategicznej zalicza sie:™

Identyfikacje szans 1 zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu w kontekscie

dalszego rozwoju firmy

=  Wykrycie wszelkich nieprawidtowosci w dzialalnosci organizacji oraz ich
zrédet 1 przyczyn

= Oceng¢ organizacji 1 jej pozycje¢ konkurencyjna

= Stworzenie podstaw merytorycznych i pragmatycznych zmierzajacych do
uruchomienia procesow rozwojowych firmy

= Analiz¢ szans 1 zagrozen plynacych z otoczenia oraz silnych i stabych stron

przedsigbiorstwa w celu ustalenia wariantéw strategicznych

Okreslenie pozycji strategicznej dzigki zestawieniu szans 1 zagrozen ptynacych
z otoczenia oraz mocnych 1 stabych stron firmy pozwala szybko reagowaé na czynniki

zewngtrzne poprzez wchodzenie w nisze rynkowe, wchodzenie na nowe rynki lub

* Tamze ..., 8.30-31
¥7 Drazek ..., Zarzadzanie..., op. cit. ,s.101
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wycofywanie si¢ z nich. Z kolei reakcja na czynniki wewngtrzne pozwala zwigkszac atuty
1 wyklucza¢ stabe punkty w organizacji.
Wybdér metod oraz precyzyjnos¢ analiz s3 zalezne od: zakresu analizy, wysokosci

srodkow finansowych przeznaczonych na jej realizacjg, preferencji kierownictwa i zespotu,

dostepnosci informacji z zewnatrz oraz informacji z firmy.

Ze wzglegdu na odmienny charakter zwigzkdw  taczacych  organizacje
z makrootoczeniem oraz otoczeniem konkurencyjnym, wyodrebnia si¢ dwa etapy analizy
otoczenia o réznym zestawie metod i1 narzedzi. Jest to analiza makrootoczenia i analiza
otoczenia konkurencyjnego. Trzeci etap dotyczy analizy strategicznej przedsigbiorstwa.
Obszary analizy przedsigbiorstwa pokazuje rysunek 4. Natomiast najwazniejsze metody

1 etapy analizy strategicznej rysunek 5.

Rys.4. Obszary analizy przedsigbiorstwa
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Zrédlo: G. Gierszewska, Maria Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd.

PWE, Warszawa2003, s.36
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Rys.5. Metody oraz etapy analizy strategicznej przedsi¢biorstwa

TWEE MILT
2013

Analiza zasobow
< Hofera -
Schendela
Punktowa
<« ocena ' Cykl zycia
atrakcvinosc produktu
P Analiza PEST Analiza Metody
) ,»pieciu sit” | portfelowe(macier
M.E. Portera z GE/ McKinseya,
“—| Metody BCG, ADL i
scenariuszowe Mapa grup ‘
y | wartosci
<«— Analiza Metody
stakeholders ankictowe, Model PIMS
. — .
: wywiady, analiza
< Analiza ETOP obserwacie,
eksperyment | Kluczowe
v v czynniki sukcesu
Analiza otoczenia Analiza otoczenia :
dalszego blizszego benchmarking

A

Szanse i1 zagrozenia w otoczeniu

Analiza otoczenia

Mocne i stabe strony firmy

Analiza potencjatu firmy

Analiza SWOT

otoczeniu

Zestawienie mocnych 1 stabych stron firmy z szansami 1 zagrozeniami w

A 4

Calosciowa ocena pozycji firmy w otoczeniu

Zrédto: 1. Penc —Pietrzak, Analiza strategiczna w zarzadzaniu firma, koncepcje i

stosowanie, Wyd. C.H.BECK, Warszawa2003, s.3
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Analiza strategiczna powinna by¢ prowadzona systematycznie i konsekwentnie, tak aby
potwierdzata dotychczasowy cel i kierunek dziatania firmy, ewentualnie ponownie go

zdefiniowata. Korzysci jakie niesie ze sobg analiza s3 nastgpuj e;ce:56

= Daje mozliwos¢ bardziej realistycznego podziatu 1 uporzadkowanie
przedsigbiorstwa(uporzadkowana  calo§¢  wyspecjalizowanych  jednostek
produkcyjnych 1 ustugowych)

= Oferuje proste pomysty (ocena sytuacji strategicznej a w szczegolnosci
poréwnanie réznych rodzajow i profili dziatalnosci)

= Wnhnosi Scisty zwiagzek miedzy sytuacja strategiczna 1 finansowa (laczy we
wspdlna catos¢ produkcje, marketing, 1 badania)

Prawidlowo przeprowadzona analiza strategiczna stanowi podstawe do diagnozy

strategicznej firmy i zaprojektowania nowej strategii.

2.2 Zakres analizy strategicznej
2.2.1 Strategiczna analiza otoczenia

Strategiczna analiza otoczenia, jej ogdlne badanie oraz identyfikacja wazniejszych
czynnikow ksztattujacych jego strukture pozwala okres$lic ramowe warunki dziatania
przedsigbiorstwa. Na tej podstawie firma uwzglednia specyfike 1 charakter swego dziatania na
rynku, wybiera najbardziej istotne z jej punktu widzenia czynniki, okresla ich
prawdopodobiefistwo ~ wystgpienia oraz ich potencjalny wpltyw na przysztos¢

przedsigbiorstwa. >’

Otoczenie dalsze tworzy firmom rdézne warunki dziatania. Rdznice dotycza miedzy
innymi regionu, branzy, sektora, wielkosci firm, formy wtasnosci. Szczegélne znaczenie ma
branza, bowiem polityka rzadu réznicuje warunki dziatania firm w zaleznosci czy nalezag do
branz preferowanych czy przeznaczonych do likwidacji. Branze wazne dla gospodarki moga
zyska¢ preferencyjne kredyty, zamowienia rzagdowe, cta ochronne, udogodnienia systemowe
oraz finansowe. To samo dotyczy postrzegania makrootoczenia przez kierownictwo firm.
Inaczej je odczyta szef nowoczesnej, prywatnej firmy a inaczej upadajacej. Inne znaczenie
maja czynniki makrootoczenia dla przedsiebiorstwa dzialajacej w kraju a inne dla firmy
o zasiegu mi¢dzynarodowym. Dla pierwszego, wazne sa elementy odnoszace si¢ lokalnego

prawa, infrastruktury, ksztattujace krajowy popyt, krajowa polityke oraz zmiany spoteczne.

381, Penc- Pietrzak, Analiza ..., op. cit., s.2
i Tamze,s.4
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Natomiast przedsi¢biorstwo realizujace strategie globalng oprécz analizy lokalne; musi
analizowac¢ swiatowe tendencje wydobycia surowcdw 1 ich cen, rozwoju technologii, sytuacji

demograficznej czy stosunkéw mig¢dzynarodowych.

Otoczenie ogdlne jest reprezentowane przez czynniki, na ktdre organizacja ma
nieznaczny wplyw. Dla przedsigbiorstw ich istotnos$¢ i sita oddziatywania nie jest jednakowa.

Do tych najwazniejszych czynnikéw zaliczamy:™®

1) Otoczenie ekonomiczne

2) Otoczenie spoleczne

3) Otoczenie demograficzne

4) Otoczenie technologiczne

5) Otoczenie polityczno-prawne

6) Otoczenie migdzynarodowe

Otoczenie ekonomiczne firmy jest okreslone przez kondycje gospodarki. W duzym
stopniu zalezy od zdolnosci finansowych, indywidualnych konsumentéw 1 firm
zainteresowanych nabywaniem produktdw. Mozna tu zaobserwowa¢ pewna zalezno$¢: im
wigksza zamoznos¢ gospodarstw domowych 1 lepsza sytuacja finansowa firm, to tym wigksza
tendencja do nabywania towarow zrdéznicowanych o wyzszej jakosci, a wigc 1 wyzsze]
cenie.”” W segmencie ekonomicznym sposréd elementéw oddziatujacych na firme nalezy

o+ r.60
wWYyroznic:

e  Stop¢ wzrostu gospodarczego. Wzrost stopy powoduje wzrost wydatkdéw
konsumentow a tym samym rozwdj organizacji. W sytuacji odwrotnej moze
doprowadzi¢ do recesji;

e Stope inflacji. W przypadku wzrostu inflacji obniza si¢ sktonno$¢ do
inwestowania a zwigksza jego ryzyko;

e  Stopy procentowe. Ich wzrost obniza sktonnos¢ do zadtuzania si¢ gospodarstw
domowych 1 przedsigbiorstw. Jest zagrozeniem dla rozwojowych, ekspansywnych
strategii, szansg natomiast- obnizka. Zatem wysoko$¢ stdp jest determinantem popytu

na rynku;

B G. Gierszewska..., Analiza..., op.cit., s.40-48
> J. Rokita , Zarzadzanie strategiczne ...op.cit, S.75
* K. Janasz..., Zarzadzanie strategiczne. .., op. cit.,s.152
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e  Stopg¢ bezrobocia. Efektem wzrostu stopy bezrobocia jest ,,rynek pracodawcy”,
to oznacza jego warunki ptacowe i obnizenie sily nabywczej konsumenta;
o Kursy walut. Od ich wahan lub stabilno$ci zaleze¢ moze przewidywalno$¢
zdarzen;
e Model gospodarki rynkowej. Oznacza wplyw modelu gospodarki

rynkowej(regulowanej lub samoregulujacej si¢) na dziatalnos¢ firmy;

W segmencie spolecznym stykamy si¢ aspektami trudno mierzalnymi. Sktadaja si¢ na
nie: tradycja, kultura i religia dominujace w danym spoteczenstwie.”! Coraz bardziej
powszechnym zjawiskiem, wpltywajacym na dziatania firm, jest odchodzenie od panstwa
opiekunczego. Odchodzenie od gwarantowanych i promujacych zbiorowe oraz indywidualne
bezpieczenstwo spoteczne ku prywatyzacji i1 jej promowaniu. Z kolei wrazliwos¢ spoleczna
na ochron¢ srodowiska sprawita, ze wiele firm znalazlo w tym Zrodlo dobrych interesow.
Natomiast globalizacja przyczynita si¢ do uniwersalizacji wzorcdw sposobu zycia

spoteczenstwa. W skutek czego daje szanse rozwojowe jednym przemystom spychajac inne.

W  otoczeniu demograficznym zauwazalne s3 zmiany w populacji danego
spoteczenstwa. Zmiany zachodza w dtugim kresie i ich wptyw na przedsigbiorstwa jest silny.
Badanie tych trendoéw jest wazne zarowno dla producentéw zabawek, sprzetu turystycznego,
jaki dla instytucji ubezpieczeniowych, bankow czy rynku ustug. Zmiany demograficzne
dotycza catego S$wiata. Narasta problem spadku urodzen a tym samym starzenia si¢

spoteczenstwa. Dla firm jest to informacja, na jakie ustugi i produkty bedzie wzrasta¢ popyt.

Otoczenie technologiczne jest przykladem ogromnego postgpu w technice , medycynie
1 oczywiscie w komunikacji poprzez internet. Te zmiany mogg spowodowac szybki upadek
jednych galezi przemystu lub przyczyni¢ si¢ do powstawania nowych. Najbardziej
zauwazalna jest technologia internetowa, na podstawie ktdrej rozwingta si¢ nowa gospodarka,
powigzana z informacja, sprz¢tem i technologia cyfrowa, przynoszaca zyski z ustlug
informacyjnych. Dzieki temu powstaly nowe rodzaje dziatalnosci: e-biznes, e-banki,
telepraca. Takze medycyna staje przed szansa wprowadzenia etycznych rozwigzan

technologicznych np. poprzez przygotowanie nowych lekéw. Szybki postep technologiczny

ﬂ‘TanQe,&153
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wplywa na modernizacj¢ przemystu, zmniejszenie zatrudnienia 1 tradycyjnych galezi

przemystu.*

Czynniki polityczne i prawne wpltywaja na powstajace szanse i zagrozenia dla firm.
Wymiar prawny, R.W. Gryfin okresla jako panstwowa regulacj¢ dzialalnos$ci gospodarczej
1 ogolne stosunki migdzy gospodarka a panstwem. Zatem okresla, co przedsigbiorstwo moze
1 czego nie moze. Czeste zmiany moga destabilizowaé sytuacje organizacji gospodarczych,
bowiem zmieniajg rownoczesnie warunki funkcjonowania tych podmiotdw. Moga one
dotyczy¢ zmian: prawa podatkowego, prawa celnego, kodeksu pracy, kodeksu handlowego
takze ustawy o prywatyzacji czy ustawy o reprywatyzacji.®’ Istotnym aspektem politycznym,
ktory coraz bardziej taczy ze sobg swiat gospodarczy jest posredni wptyw krajow arabskich
na poszczegolne galezie przemystu. Dotyczacy on kontroli wydobycia 1 ceny ropy naftowe;.
Innym przyktadem moze by¢ proces przystapienia Polski do Unii Europejskiej. Zanim to si¢
stato polskie przedsigbiorstwa musiaty stopniowo obniza¢ cta, dostosowywa¢ normy jakosci

do standardéw europejskich czy dokonywaé zmian legislacyjnych zawigzanych z integracja.

Wedlug D. A. Balla i W.H. McCullocha otoczenie migdzynarodowe to uktad
wspotdzialania miedzy czynnikami istniejacymi w otoczeniu krajowym 1 zagranicznym
a czynnikami otoczenia zewnetrznego danego kraju. Zmiany w tym otoczeniu mogg stwarzad
szanse dla ekspansji rynkowej lub tez stanowi¢ zagrozenie dla firm dziatajacych na rynkach
wewngtrznych, krajowych. Waznym elementem jest tu poziom rozwoju przemystu w réznych
krajach. Kraje wysokorozwinigte stwarzajg swoim przedsigbiorstwom szanse sprzedazy
nowoczesnych technologii czy urzadzen a jednoczesnie dla innych stanowig konkurencj¢
w postaci tanszych towardw. Istotne znaczenie maja ustalenia organizacji migdzynarodowych
takich jak NATO czy Unia Europejska, ktore ze wzgleddw politycznych wykluczaja niektore
kraje z aktywnego handlu migdzynarodowego lub tez stwarzaja im warunki do szybszego

.64
rozwoju.’

Poszczegdlne segmenty s ze sobg powigzane i przenikajg si¢ wzajemnie. Bardzo silnie
wplywaja na pozycje i mozliwosci przedsigbiorstwa, czego ono nie jest w stanie zmienic.

Pomimo tych niekorzystnych zaleznosci przedsigbiorstwo powinno pozna¢ czynniki

62 G. Gierszewska..., Analiza..., op. cit., 5.42-45
63 K. Janasz.., Zarzadzanie Strategiczne..., op. cit., s.152
(7. Gierszewska..., Analiza..., op. cit., 2003,5.46-48
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makrootoczenia aby umiec je przewidywac, rozpoznaé szanse 1 zagrozenia oraz dostosowac

swoja strategie rozwoju.®’

2.2.2 Analiza konkurencji

Otoczenie  konkurencyjne, zwane tez sektorowym ma silny zwigzek
z przedsigbiorstwem. Migdzy nim zachodzi sprzezenie zwrotne. Podmioty otoczenia
konkurencyjnego oddziatujg na przedsigbiorstwo, ale i tez przedsigbiorstwo moze aktywnie
reagowac na te bodzce. W sklad otoczenia konkurencyjnego wchodza wszystkie podmioty
gospodarcze majace z organizacja powigzania kooperacyjne czy konkurencyjne. Najwazniejsi
to: dostawcy, nabywcy, istniejacy i potencjalni konkurencji. Oddzialywanie przedsigbiorstwa
na otoczenie konkurencyjne jest zroznicowane. W duzej mierze zalezy od jego pozycji

konkurencyjnej. Zawsze jednak jest istotnym sktadnikiem strategii przedsicbiorstwa.®®

Analiza sektora, w ktorym dziala firma dostarcza wielu istotnych informacji o szansach
1 zagrozeniach w sektorze, o zachowaniach dostawcow 1 klientéw a przede wszystkim
o istniejacych konkurentach 1 mozliwosciach pojawienia si¢ nowych. Punktem wyjscia takiej
analizy jest ustalenie produktowych 1 geograficznych granic. Wyodrebnienie produktowe
wymaga przypisania produktéow do wlasciwych sektorow, okreslenia czy naleza do tego
samego sektora czy sektorow pokrewnych. Jako kryterium przyjmuje si¢ korzystanie z tych
samych zrddet zaopatrzenia i1 zaspakajanie tych samych grup nabywcéw. Wyodrgbnienie
geograficzne sektora wymaga natomiast okreslenia terenu, na ktorym s3a sprzedawane
produkty firmy. Wytyczenie obydwu granic, pozwala precyzyjnie okresli¢ jego parametry

czyli: wielkos¢, dynamike, wiek, rentownos$¢ oraz zidentyfikowaé uczestnikow sektora. 67

Do opisu otoczenia blizszego powszechnie stosowany jest model pigciu sit
konkurencyjnych Portera. Sg nimi:®®
= Konkurencja branzowa
= Konkurencja substytucyjna
= Konkurencja potencjalna
= QOdbiorcy

= Dostawcy

8 K. Janasz..., Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s.150

5 G. Gierszewska..., Analiza..., op. cit., 2003,s.35

7 Tamze.. ., 5.94-95

“* Farzadzanie. .., pr. zb. pod red. M. Moszkowicza, op. cit., 5.228
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Konkurencj¢ branzowa stanowia firmy zajmujace si¢ produkcja i oferowaniem tych
samych wyrobow lub o podobnych wtasciwosciach technicznych.

Konkurencja substytucyjna charakteryzuje si¢ produkcja przez firm¢ wyrobu,
posiadajacego takie cechy, ktore umozliwiaja zaspakajanie takich samych potrzeb co wyrdb
oryginalny.

Konkurencja potencjalna(pdzniej przyjmujaca posta¢ konkurencji branzowej lub
substytucyjnej), charakteryzuje si¢ pojawieniem nowych przedsigbiorstw. Ich aktywnosé
zalezy od barier wejscia na rynek i wyjscia z niego.

Kolejne sily konkurencyjne sa reprezentowane przez odbiorcow 1 dostawcow.
Przedmiotem ich dziatalnosci sg surowce, materiaty, energia, pienigdze, informacje oraz praca

ludzka.

Analiza konkurencji jest uzupetlieniem badania otoczenia organizacji. Znajomos¢ ich
sit 1 stabosci przyczynia si¢ do wlasciwej oceny wilasnych mozliwosci. Informacje
o konkurentach mogg by¢ rdzne: jawne i niejawne, formalne i nieformalne, aktualne
i nieaktualne, pelne i niepetne, teoretyczne i empiryczne, istotne i nieistotne, dostepne
1 niedostepne, operacyjne 1 strategiczne. Na potrzeby planowania strategicznego potrzebne sg
informacje strategiczne. Do wazniejszych informacji o konkurentach mozna zaliczy¢:
strategie 0gdlna, jakos¢ wyrobow 1 ustug, ceny oraz warunki i procedury sprzedazy, personel,
technologi¢ a takze sit¢ finansowg i kierownictwo. Badania przeprowadzone przez H. Simona
wskazuja, ze przedsigbiorstwa maja trudnosci w pozyskiwaniu i agregowaniu informacji na

potrzeby analizy konkurencji.”’

Wedtug Portera badanie konkurencji obejmuje nastgpujace sktadniki: cele na

przysztos¢, strategie biezaca, zatozenia 1 mozliwosci.

Badanie celéw konkurentéw daje mozliwos¢ konfrontacji osiaganych przez nich
wynikow ekonomicznych z planowanymi a takze oceng stopnia ich zadowolenia z aktualnej
pozycji na rynku. Utatwia tez §ledzenie i przewidywanie reakcji konkurencji na zmiany
strategiczne. Drugi sktadnik pozwala okresli¢ strategi¢ biezaca konkurentow. W tym
przypadku bada si¢ widoczne elementy strategii aby na ich podstawie odtworzy¢ cala
strategi¢ biezacg. Widocznymi elementami strategii konkurenta i stosunkowo tatwymi do

zbadania sa: asortyment wyrobdw, kondycja finansowa, potencjal badawczy, zaopatrzenie,

“* Tamze..., 5.240
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sita pracownikow 1 menedzerow, produkcja, dystrybucja, sprzedaz i marketing. Trzeci
sktadnik analizy, zatozen strategicznych, zapewnia rozpoznanie zaréwno podstawowych
przekonan, wartosci, aspiracji i priorytetdéw konkurencji, jak rowniez ich stosunku do rynku
jako catosci 1 poszczegdlnych podmiotéw funkcjonujacych na nim. Poznanie zalozen
organizacji konkurencyjnych pomaga zrozumie¢ strategi¢ biezacg. Czwartym skladnikiem
badania konkurencji jest ocena mozliwosci kazdego z nich. Jest to badanie obszarow sity
istabosci w firmie oraz reakcji konkurencyjnej na zagrozenia. Poznanie sit i slabosci
konkurentow jest mozliwe po rozpoznaniu ich zachowan konkurencyjnych, wsrod ktérych
wyroznia si¢: zachowanie kooperacyjne, zachowanie niekooperacyjne, zachowanie

niezalezne, nasladowanie lidera, zachowanie niedominujace.”

Analiza  konkurencyjnosci ma za swdj cel opracowanie skutecznej strategii
konkurencyjnej i skutecznej strategii wzrostu. Jej skuteczno$¢ bedzie zalezata od jej

r M r r . r1: L 71
uszczegdtowionych celdw, ktore maja okreslic:

e model konkurencji w sektorze

e zagrozenia konkurencyjne spoza sektora

e przedsiebiorstwa, ktore stanowia najwicksze zagrozenie
e mocne i stabe strony tych przedsigbiorstw

e cele oraz strategie przedsigbiorstw-konkurentéw

e zalozenia konkurentow odnosnie firmy i sektora

e pozycj¢ firmy na tle konkurentow

Analiza otoczenia konkurencyjnego jest podstawa budowy strategii na poziomie
jednostek strategicznych 1 na poziomie przedsigbiorstwa. Zatem doktadne, petne 1 wiarygodne
rozpoznanie otoczenia firmy czyli konkurencji, odbiorcéw 1 relacji migdzy nimi decyduje

o powodzeniu firmy.

2.2.3 Analiza potencjalu przedsi¢biorstwa

Potencjalem strategicznym przedsigbiorstwa sg zasoby obecne wewnatrz organizacji
oraz umiejetnosci 1 kompetencje, czyli mozliwosci ich wykorzystania. Zgodnie z koncepcja
zasobowa o sukcesie firmy decyduje tenze potencjal. Potencjal rozumiany jest jako

odpowiednio dobrany konkurencyjny zestaw zasobdw oraz zdolnosci organizacji do ich

70Tanme“.,&248
7. PierScionek, Strategie..., op. cit., s.135-136
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innowacyjnego 1 efektywnego wykorzystania. Zasoby firmy mozna rozumie¢ jako s$rodki
materialne 1 niematerialne. Do pierwszych zaliczamy: kapital, nieruchomosci, zakupione
technologie, wyposazenie techniczne, surowce, sie¢ dystrybucji. Do §rodkéw niematerialnych
naleza: kadra, jej kwalifikacje i motywacja sukcesu, kultura organizacji wptywajaca na jej
dynamiczny rozwdj, reputacja firmy jej osiggniecia, sprawnos¢ struktur 1 procedur.
W podejsciu zasobowym wyrdzniane sa trzy koncepcje. Sa to:'>
= kluczowe umiejgtnosci
= kluczowe zdolnosci

=  wyrozniajgce umiejetnosci

Wedtug tych koncepcji wigksze szanse na sukces maja przedsigbiorstwa majace
zdolnosci tworzenia 1 wykorzystywania swoich kluczowych umiejetnosci. Zatem
konsekwencjg tych zatozen jest przywiazywanie duzej wagi do badan zasobow
przedsigbiorstwa. Umozliwiaja one identyfikacj¢ najwazniejszych 1 poroéwnywanie ich
z zasobami oraz umiejetnosciami konkurencji. Patrzac z perspektywy strategicznej
przedsigbiorstwa do najwazniejszych zasobow zaliczamy te, ktore sa: cenne, rzadkie, trwate,

trudne do imitacji.”

Zdolno$¢ strategiczna jest zalezna od materialnych 1 niematerialnych zasobow
przedsigbiorstwa oraz od sposobu zarzadzania nimi. Za podstawowe cechy zasobow uznaje
si¢ 1lo$¢ 1 jakos¢. Ponadto charakteryzuje je struktura, ktdra oznacza proporcje migdzy
kolejnymi rodzajami zasobow, konfiguracj¢ zasobow 1 powigzania miedzy nimi.
Przeprowadzajac analiz¢ zasobdw mozna uwzgledni¢ obecna 1 przyszia sytuacje firmy.
W obecnej sytuacji nalezy okresli¢: aktualne zasoby, ktére wplywaja na potencjal
strategiczny firmy czyli ilos¢, jakos¢ 1 strukture oraz w jaki sposob sa zasoby wykorzystane
ijakie czynniki je determinuja. Biorac pod uwage przyszta sytuacje nalezy zdiagnozowac
zasoby, okresli¢, ktére powinny by¢ zmienione i jak zmienione. Dzigki temu te
wyrdzniajace firme beda stanowity Zrddlo przewagi konkurencyjnej. Beda to mocne strony

firmy, a w tym wyrdzniajace firme umiejetnosci. ”*

Umiejetnosci 1 kompetencje organizacji sg unikalne wowczas, gdy ta organizacja potrafi
1 moze robi¢ cos lepiej od konkurentdw. Sa natomiast wyrdzniajace, gdy organizacja czyni to

lepiej niz bezposredni konkurenci. Jesli jej umiejetnosci i kompetencje s3 gorsze mozemy

2 G. Gierszewska ...,Analiza .., s.161
7 K. Janasz..., Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s.186
" 7. Pierécionek, Strategia rozwoju firmy, op. cit., s.118
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powiedzie¢, ze organizacja jest nickompetentna. Zatem umiejetnosci sg tym co organizacja
robi dobrze w pewnych konkretnych dziataniach. Kompetencje sa szerszym pojgciem
iodnosza si¢ do wielu roznych umiejetnosci w ramach rdéznych dzialan i procesow.
Rozréznienie zasobow jest wazne przy ocenie sukcesow konkurencji, czy ich przewaga jest

wynikiem ich kompetencji czy zasobow rzeczowych. Strategiczng waznos¢ zasobow wedtug

J. Rokity przedstawia tabela osiem.”

Analiza wykorzystania zasobow 1 czynnikdw je determinujacych, identyfikuje walory
przedsigbiorstwa. Na jej podstawie stwierdzamy czy firma jest konkurencyjna i okre§lamy
zrddla tej pozycji. Jesli firma nie posiada mocnych stron 1 wyr6zniajagcych umiejgtnosci,
wowczas nalezy je stworzy¢ uwzgledniajac stan otoczenia w przysztosci. Aby firma mogta
stwierdzi¢ ich istnienie musi dokona¢ analizy wykorzystanych zasobdow i czynnikdw je

ksztattujacych oraz dokona¢ analizy poroéwnawczej. Analiza odbywa si¢ za pomoca réznych

technik.”®

Tabela 8. Strategiczna waznos$¢ réznych rodzajow zasobow

Zasoby Przyktad Sa zrodtem przewagi konkurencyjnej
wowczas gdy:

Fizyczne Srodki trwate Umozliwiajg osiggnigcie przewagi
technologicznej; koszty ich pozyskiwania
s3 znaczaco nizsze niz u konkurentdw

Finansowe Srodki finansowe Sa pozyskiwane na korzystniejszych
warunkach niz u konkurentéw; zarzadza si¢
nimi w sposob umozliwiajacy uzyskanie
wyzszego zwrotu z ich zainwestowania i
wysokiej plynnosci finansowe;j

Ludzkie Pracownicy Maja wyzsze kwalifikacje niz u
konkurentow; mozna ich wykorzysta¢ dla
dobra organizacji; efektywnos¢ ich
wykorzystania jest wyzsza niz u

konkurentéw
Intelektualne | Bazy danych, patenty, Bazy danych sg wigksze niz u
zaplecze B+ R, wiedza konkurentdéw; sg mozliwosci ich
technologiczna, wiedza wykorzystania; efektywnos¢ zaplecza B+ R
ukryta jest wyzsza niz u konkurentéw
Reputacja Marka/nazwa uzywana na | Marka jest czynnikiem wplywajacym na

rynku, opinia klientéw o | wysoki poziom sprzedazy; wysoka

5 J Rokita, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s.143-144
76 7. Pierécionek , Strategia rozwoju firmy, op. cit., s.119
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firmie reputacja umozliwia stosowanie wyzszych
cen niz u konkurentéw; reputacja wptywa
na pozycje¢ firmy na gietdach i na wzrost
cen akcji

Umiejetnosci | Sposdb  wykorzystywania | Powstaje kombinacja wykorzystania
wymienionych rodzajow | zasobdw cechujgca si¢ tym, iz jest ona
zasobow w obrebie jednego | unikalna, trudna do nasladowania lub

biznesu substytucji 1 umozliwia osigganie w
Kompetencje | Sposob wykorzystania | duzym przedziale czasu wynikow

wymienionych zasobow w | ekonomicznych lepszych od konkurentow

obrebie wszystkich

biznesow

Zrédlo: J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej, Wyd. PWE, warszawa 2005, s.142

Analizujac zasoby 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa mozna kierowa¢ si¢ nastgpujacymi

. - 77
kryteriami:

= wartosci, ktérg mozna rozumie¢ jako oceng przydatnosci zasobow i umiejgtnosci
organizacji na pojawiajace si¢ mozliwosci i zagrozenia w otoczeniu;

= rzadkosci, inaczej unikalnosci zasobdw 1 umiejetnosci organizacji 1 jej
konkurencji;

* imitowalnosci, czyli mozliwosci nasladowania dziatan rywali;

= zorganizowania, okreslanego jako zdolno$¢ wykorzystania zasobéw w celu

osiggnigcia przewagi konkurencyjne;

Obszary analizy zasobow przedsigbiorstwa Z. Pierscionek przedstawia w ukladzie

funkcjonalnym. W tym ujeciu najwazniejsze sa analizy:”®

= organizacji (ocena struktury organizacji, systemu informacji, hierarchii celdow,
procedur, zasad podejmowania decyzji, umiej¢tnosci zarzadu)

= zasobow ludzkich (ocena pracownikdéw, system bodzcow, stosunki
mig¢dzyludzkie)

= marketingu (ocena strategii produktu, cen, promocji, dystrybucji, segmentacji
rynku)

= finansowa (ocena ptynnosci, zyskownos$ci, aktywnosci, mozliwosci

inwestycyjnych)

77 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. .., op. cit., s.149-154
™ 7. Pierscionek, Strategia rozwoju firmy, op. cit., s.119-120

49
WER MTLT
2013



b4b88ac7ebfl9ff97b642affe340f4ed

2013-10-18 10:41:12

54/132
= produkcji (ocena dziatalnosci badawczo-rozwojowej, technologii, zaopatrzenia
w materiaty, analiza kontroli zapasoéw, relacje z kooperantami, organizacje¢

produkcji

Koncowym etapem analizy przedsigbiorstwa jest ocena pozycji strategiczne;j.
Okreslenie jej polega na zderzeniu ze sobg wynikdw analizy otoczenia firmy i analizy jej
potencjatu strategicznego. W efekcie przedsigbiorstwo jest przypisane do odpowiedniej
kategorii: rozwojowe czy nierozwojowe, ewentualnie do kategorii o zrdznicowanych

mozliwo$ciach rozwojowych.

2.3 Metody analizy strategicznej
2.3.1 Metody analizy otoczenia

Analiza otoczenia obejmuje badanie ogdlne, ktdrego celem jest rozpoznanie struktury
otoczenia oraz badanie szczegdlowe, polegajace na ocenie obecnego i1 prognozowanego
w przysztosci stanu otoczenia. Rozpoznanie struktur otoczenia odbywa si¢ za pomoca
sporzadzonej listy trendow 1 zjawisk wptywajacych na przedsigbiorstwo. Ocena sity wpltywu

na firme nalezy do badan szczegdétowych.

W grupie metod badania otoczenia wyrdznia si¢: metody badania otoczenia dalszego

oraz metody badania otoczenia blizszego. Do grupy pierwszej zaliczamy:

=  Metody scenariuszowe
=  Ekstrapolacja trendow
=  Analiza luki strategicznej

=  Metoda delficka
Do najpopularniejszych metod badania otoczenia blizszego naleza:

»  Model ,,pieciu sit” M.E. Portera
=  Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora
= Mapa grup strategicznych

=  Profil ekonomiczny sektora

Metody scenariuszowe

Metody naleza do grupy technik analizy zmian ,nieciggtych”, oznacza to przeskok

migdzy przesztoscig a terazniejszoscia i migdzy terazniejszoscia a przysztoscia. Jest zatem
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konieczne w tej metodzie uwzglednienie wielowymiarowych 1 wielowariantowych
mozliwych przysztych stanéw otoczenia. Za prekursora w tej dziedzinie zostal uznany
amerykanski koncern General Electric oraz firma Shell Nederland. Natomiast jako twdrce

pierwszego kompleksowego scenariusza otoczenia globalnego w dziedzinie politycznej

uznaje si¢ H. Kahna.

Metody scenariuszowe stuzg analizie planowania strategicznego w warunkach

turbulentnego otoczenia. Mozna je podzielié na cztery gtéwne grupy:’

e Scenariusze mozliwych zdarzen
e Scenariusze symulacyjne
e Scenariusze stanow otoczenia

e Scenariusze procesOw w otoczeniu

Scenariusze mozliwych zdarzen opieraja si¢ na logice intuicyjnej. Ich rolg jest
formutowanie list zdarzen, mozliwych w przysziosci a istotnych dla organizacji,
identyfikowa¢ ich przyczyny, kierunki ewolucji oraz sil¢ i1 charakter oddziatywania na
organizacj¢ z rownoczesnym okresleniem jej zdolnosci do dostosowania si¢ do tych
zjawisk.*® W konsekwencji prowadzi do przygotowania organizacji, jej odpowiedniej reakcji

na powstajace sytuacje w otoczeniu. Metoda obejmuje nastepujace po sobie dziatania:®

» Ustalenie zakresu analizy

Identyfikacje determinantdéw decyzji strategicznych
Ustalenie sit zewngtrznych

Okreslenie logiki scenariuszy

Badanie skutkdw scenariuszy

vV V V V V

Badanie efektow decyzji

Scenariusze symulacyjne sa wykorzystywane do wyprzedzajacej oceny  wartosci
kolejnych wyboréw strategicznych przedsigbiorstwa w zaleznosci od oddziatywania
otoczenia. Ocena ma zazwyczaj charakter jakosciowy. Proces realizacji tych scenariuszy

obejmuje trzy etapy:

" G. Gierszewska..., Analiza..., op. cit.2003, 5.68
80TamZe,s.70
M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, op. cit., s.106
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» Konstrukcja modelu ekonometrycznego, prezentujacego warunki dziatania
organizacji
» Wykonanie symulacji i opracowanie scenariuszy

» Formutowanie decyzji strategicznych i wybdr strategii

Scenariusze stanow otoczenia s3 mnajbardziej popularnym narzedziem szacowania
prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych procesow w przysziosci oraz ich sity wptywu
na organizacj¢. Maja charakter jakosciowy, opieraja si¢ na duzej wiedzy 1 doswiadczeniu
opracowujacych je analitykow. Procedura tworzenia scenariuszy standw otoczenia
uwzglednia  cztery  podstawowe  scenariusze: ~ optymistyczny,  pesymistyczny,

niespodziankowy, najbardziej prawdopodobny.*
Procedura tworzenia scenariuszy standw otoczenia obejmuje cztery etapy: >

Pierwszy etap dotyczy identyfikacji makrootoczenia i otoczenia sektorowego i ich
sktadnikow decydujacych o funkcjonowaniu organizacji. W otoczeniu dalszym wyrdznia si¢
okreslone sfery, identyfikuje zachodzace w nich procesy istotne dla organizacji. W otoczeniu
blizszym z kolei procesy z jego poszczegdlnymi komponentami. Celem tego etapu jest
znalezienie kluczowych procesow dla organizacji w takim horyzoncie czasowym na jaki

zamierzamy formutowac strategie.

Drugi etap polega na budowaniu scenariusza stanéw otoczenia. W tym etapie dokonuje
si¢ oceny zidentyfikowanych wczesniej procesdw w otoczeniu. Ocena dotyczy sity i1 kierunku
wpltywu tych procesdw na organizacj¢ oraz prawdopodobienstwa ich wystgpienia wedtug

trzech wariantow zmian: regresu, stagnacji lub wzrostu.

Trzeci etap jest uporzadkowaniem trendow wedlug nastepujacych scenariuszy:
optymistycznego, wybierajac trend o najwigkszym pozytywnym wplywie na organizacje;
pesymistycznego, ktdry w odniesieniu do konkretnego czynnika wywiera najbardziej
negatywny wplyw na firme¢; niespodziankowego, czyli trendy o najmniejszym
prawdopodobienstwie wystapienia niezaleznie od sity wplywu (pozytywnego czy
negatywnego); najbardziej prawdopodobnego, czyli o najwigkszym prawdopodobienstwie

wystgpienia.

82 G. Gierszewska. .., Analiza..., op. cit., 2003, s.78
% Tamze, s.79-86
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Czwarty etap jest ustaleniem S$redniej sity wplywu kazdego z czynnikow
w wyrdznionych sferach otoczenia. Mozna tez przedstawi¢ scenariusze graficznie. Takie

obrazowe przedstawienie umozliwia szybkie wskazanie sfer otoczenia niosacych szanse lub

zagrozenie oraz sile ich oddzialywania.

Scenariusze standw otoczenia pozwalaja poznal przyszle ograniczenia tworzenia
strategii, oceni¢ otoczenie firmy wedlug kryteriow burzliwosci, stabilnosci oraz stopnia

ustrukturyzowania.

Scenariusze procesow w otoczeniu s3 rozwinigciem 1 uszczegdtowieniem poprzedniego
scenariusza. Koncentruja si¢ na procesach najbardziej istotnych, o potencjalnie duzej sile
wplywu na firme. Poszczegodlne etapy procedury tworzenia tych scenariuszy przebiegaja

nastgpujaco:

» Okreslenie dwoch rodzajow procesdw w otoczeniu firmy, procesow kluczowych
1 zmian nieciagtych

» Okreslenie zjawisk stanowiacych te procesy, zarowno jakosciowych jaki
1 ilosciowych

» Tworzenie wariantow procesOw, rozpatrzenie zmian w natgzeniu okreslonych
zjawisk

» Identyfikacja powigzan (hierarchiczna lub rownorz¢dna) kluczowych procesow

z otoczenia, istotnych dla organizacji.

Scenariusze procesdéw w otoczeniu mimo wady jaka jest pracochtonnos¢, umozliwiajg

wczesne odbieranie 1 wyjasnianie sygnaldw z otoczenia o charakterze procesdw nieciagtych.

Ekstrapolacja trendow

Jest to metoda prognozowania zdarzen majacych nastapi¢ w przyszlosci. Opiera si¢ na
zatozeniu, ze dane zjawisko bedzie si¢ w przyszlosci zmieniato jednakowo, czyli tak jak
dotychczas. Prawidlowo przeprowadzona analiza trenddw dostarcza informacji o rozwoju
pewnych zjawisk w obszarze o matej dynamice rozwoju oraz stabilnym i ustrukturyzowanym
otoczeniu. Umozliwia takze proste roznicowanie poszczegdlnych zjawisk, zaleznie od
przyjetego wariantu rozwoju. W modelu tym duza wage przypisuje si¢ wiarygodnosci analiz
zjawisk w przeszio$ci 1 teraZzniejszosci dotyczacych  bazy  informacyjnej. Modele
ekstrapolacji trendéw sg najczgsciej] modelami matematycznymi. Wymagajg odpowiedniego
wyboru funkcji, stuzacej do analitycznego wyrdwnywania konkretnego szeregu
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statystycznego. Ekstrapolacja trendow nie bierze pod uwage zmian czynnikow, ktore
oddziatuja na przebieg wyznaczonej funkcji. Oznacza to, ze metoda ta nie daje dostatecznej
podstawy do niezawodnej prognozy na przyszto$é.** Zatem zastosowanie modelu
ekstrapolacji trendow przydatne jest w otoczeniu stabilnym i przewidywalnym, natomiast

w otoczeniu burzliwym, ktore obecnie jest , takie przewidywanie moze si¢ okazaé

nieskuteczne.®

Analiza luki strategicznej

Metoda, nalezaca do grupy metod bezscenariuszowych, ktorej istotg jest okreslenie
roznic (inaczej luk) wystepujacych migdzy strategia organizacji a zmianami w otoczeniu. Po
zdiagnozowaniu potozenia organizacji nalezy opracowa¢ prognoze rozwoju firmy, zakladajac
dotychczasowy kierunek 1 skale dzialania. Jezeli kierunek rozwoju jest zgodny z zamiarami
firmy, strategia nie wymaga poprawki. Natomiast gdy kierunek rozmija si¢ z celami firmy,

powstaje luka. Mozna wyréznié trzy luki strategiczne:*

= Luke zgodnosci- kierunki obu trendéw sg podobne lub identyczne
= Luke nadmiaru- szybciej wzrasta trend procesu wewnetrznego firmy niz trend
procesu otoczenia

= Luke niedoboru- wolniej wzrasta trend firmy niz trend procesu w otoczeniu.

Metoda luki strategicznej powinna da¢ odpowiedZz na pytanie o stan i zmiany
w okreslonej przysztosci procesu w otoczeniu oraz jaki stan osiggnie organizacja 1 jak bedzie

si¢ zmienia¢ w przysztosci. Obydwa zjawiska dgzg do zmniejszania migdzy sobg réznic.

Metoda delficka

W tej metodzie przygotowywana jest seria pytan, ujgta w formie ankiet, kilkakrotnie
powtarzanych, wymagajacych odpowiedzi w liczbach. Caty proces sktada si¢ z kilku faz. Na
poczatku kazdy z ekspertdw jest proszony o okreslenie przedziatu czasowego, w ktérym
bedzie miato miejsce rozwazane zjawisko 1 ustalenie skutkow tego zjawiska. Nastepnie bez

porozumienia si¢ wzajemnego ekspertow i utajnienia autorstwa opinii, dostarcza si¢ kazdemu

#G. Gierszewska..., Analiza..., op. cit.,2003, s.50
% K. Janasz..., Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s.156
* 1. Lisinski, Metody planowania ...,op. cit., $.93
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z nich wyniki kolejnych faz ankietowania. Po czym kazda z osob na nowo wydaje opini¢

a w razie zmiany stanowiska jest proszona o podanie przyczyny. *’

Tak wykonana procedura prowadzi do pozyskania wzglednie jednorodnych ocen.
Metoda delficka sprawdza si¢ dobrze w badaniach rynkowych, marketingowych oraz
w rankingach przedsigbiorstw. Jest efektywna przy wyznaczaniu dtugofalowych prognoz
wigzacych si¢ ze zmiang w otoczeniu, przy ustalaniu terminu przewidywanych zjawisk

1 ocenie czy istnieje szansa, czy zagrozenie dla firmy.

Model ..pieciu sit” M. Portera

M. Porter analizowat sektor badajac pie¢ sit ksztaltujacych jego atrakcyjnosc dla firm
lub przysztych inwestoréw. Korzystajac z tej metody nalezy zbadac sposob 1 site ich wplywu.
W ten sposob zostana wyznaczone mocne i stabe strony podmiotu i opracowane dzialania
strategiczne. Rozwoj 1 atrakcyjnos$¢ sektora sa tym mniejsze, im wieksze jest oddziatywanie

poszczegdlnych sit (Rys.6 ).

Rys. 6. Czynniki ksztaltujace sytuacje konkurencyjna wewnatrz sektora

Grozba pojawienia si¢
nowych producentow

) Rywalizacja )
Sita przetargowa miedzy Sita przetargowa
dostawcow przedsiebiorstwa nabywcow
mi sektora

Grozba pojawienia si¢
substytutow

Zrédlo: G. Gierszewska, Maria Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd.
PWE, Warszawa2003,s.99

%7 Zarzadzanie strategiczne. .., pr. zb. pod red. M. Moszkowicza, op. cit., 5.236
* X.Janasz..., Zarzadzanie Strategiczne..., op.cit.,s.174
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Sity oddziatywania powyzszych determinantow, ustalaja nat¢zenie konkurencji w okreslonej
branzy 1 efekcie rentownos$¢ funkcjonujacych w niej firm. Sily oddzialywania sg rdzne
w réznych sektorach. Dla oceny wpltywu kolejnych czynnikéw nalezy wyznaczy¢, co

determinuje sile ich oddzialywania. Zagadnienie to przedstawiono w punkcie 1.4

prezentowanej pracy.

Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora

Narzedzie to daje mozliwo$¢ pordwnania atrakcyjnosci kilku sektoréw. Polega na
zbudowaniu listy czynnikow roéznicujacych sektory oraz wprowadzeniu oceny sredniej

wazonej. Atrakcyjno$é mierzona jest za pomoca nastepujacych kryteriow:™

= Rynkowych, np. wielko$¢ rynku, intensywnos¢ konkurencji, sezonowos¢
produkcji

= Finansowych, czyli rentownos$ci sprzedazy, stopy zwrotu z inwestycji, potrzeb
kapitalowych, poziomu cen

= Techniczno-organizacyjnych, w  ktorych nalezy wymieni¢ poziom
technologiczny, poziom jakos$ci wyrobdw, organizacje¢ systemu dostaw,
mozliwos$ci kooperacyjne

= Spotecznych, politycznych, systemowych i srodowiskowych

Lista wszystkich kryteriow powinna zawiera¢ 15 czynnikdw o maksymalnej liczbie
punktow 150. Po calosciowej ocenie otrzymujemy list¢ rankingowa od najbardziej do

najmniej atrakcyjnych sektoréw.

Profil ekonomiczny sektora

Jest metodg analizy sektora konkurencyjnego, sposobem oceny rzeczywistosci, w ktorej

dziata przedsigbiorstwo. Jest skrocong charakterystyka sektora wedtug ponizszych cech:”

= Rozmiaru rynku mierzonego wartosciowo 1 jakosciowo
= Zakresu konkurowania globalnego, krajowego, regionalnego, lokalnego
= Stopy wzrostu rynku wedlug pomiaru procentowego, wzrostu lub spadku

sprzedazy rocznej i fazy zycia sektora

89TamZe,s.179

¥ 3. Gierszewska. .., Analiza..op. cit.,s.121
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= Liczby konkurentéw, ich wzglednego udziatu w rynku oraz stopnia koncentracji
sektora
= Liczby nabywcdw i ich wzglednej wielkosci
= Poziomui mozliwosci integracji w przod 1 w tyt
=  Wysokosci barier wejscia 1 wyjscia
= Zmian w technologii wytwarzania i wprowadzania nowych produktéw na rynki
= Stopnia zréznicowania wyrobow konkurencyjnych firm
= Obecnosci efektu skali w dziatalnosci firmy
= Powigzania niskiego kosztu produkcji z mocg produkcyjng
= (Obecnosci efektu uczenia si¢ 1 obnizki kosztu jednostkowego
=  Wymagan kapitatowych

= Rentownosci sektora w pordwnaniu do rentownosci przemystu w gospodarce

Mapa grup strategicznych

Grupa strategiczna to grupa firm w sektorze, stosujaca taka sama lub podobng strategie

w walce konkurencyjnej. W sektorze moze znajdowac si¢ jedna taka grupa lub wiele grup.

Mapa grup strategicznych jest bardzo przydatnym, graficznym narzedziem
przedstawienia konkurencji w sektorze i1 zweryfikowania zmian i tendencji wystepujacych
wnim. Przy tworzeniu mapy ,przestrzeni strategicznej” nalezy wybra¢ parg¢ istotnych
zmiennych tworzacych o§ mapy. Zmienne musza spelnia¢ pewne warunki: powinny
wyznaczaé istotne bariery mobilnosci w danym sektorze i réznorodnos¢ kombinacji
strategicznych w sektorze. Osie = mapy nie musza by¢ zmiennymi cigglymi ani
monotonicznymi. Kolejng zasada jest mozliwos¢ wykreslenia kilku map konkretnego sektora,
uwzgledniajac rozne kombinacje wymiarow strategicznych. Wykreslenie map tworzy

narzedzie ulatwiajace analitykowi dostrzezenie najwazniejszych zagadnien konkurencji.”’

Mapy grup strategicznych umozliwia identyfikacj¢ bezposrednich konkurentéw, ich
podstawowe cechy, strategie i1 kierunki ich ewolucji oraz wzglgdne atuty i stabosci. Ponadto
okreslaja pozycje konkurencyjng danej grupy w branzy, charakter i sity wptywu czynnikow
dynamizujacych branze na formowanie si¢ warunkéw funkcjonowania firmy w kazdej z grup.
Na podstawie powyzszych analiz utatwiajg okreslenie zagrozen i szans rozwojowych danych

firm w obszarze jego grupy strategicznej raz oceng¢ atrakcyjnosci tej grupy. Ustalaja réwniez

% Michael E. Porter, Strategia..., op. cit., s.161-162
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mozliwosci przejscia danej firmy do bardziej atrakcyjnej grupy a takze identyfikujg luki
rynkowe w ramach branzy.”
2.3.2 Metody potencjalu strategicznego

Po dokonaniu analizy otoczenia organizacji, konieczne jest dokonanie oceny jej

potencjatu. Do najpopularniejszych metod badania potencjatu strategicznego zalicza si¢:

* Bilans strategiczny
* Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu

=  Analiza lancucha wartosci

Bilans strategiczny

Metoda polegajaca na systematycznej, wielokryterialnej analizie firmy oceniajacej
wszystkie obszary jej funkcjonowania. G. Gierszewska 1 M. Romanowska wymieniajg 12
obszardw strategicznych firmy, autorstwa H. Bienioka i J. Marka, decydujacych o jej
systemie zarzadzania. Naleza do nich: ogdlna relacja z otoczeniem; technika, technologia
1organizacja produkcji; strategia rozwoju produktu, dystrybucji wyrobdéw, promocji
1 reklamy, cen; planowanie; gospodarka czynnikiem ludzkim, majakiem trwatym; gospodarka

materialowa; endogeniczne wyznaczniki procesu zarzadzania oraz wyniki, koszty 1 finanse.

W powyzszych obszarach autorzy okreslili newralgiczne punkty rozwojowe firmy,
skonstruowali arkusz wyceny punktowej(od 1 do 5) mocnych 1 stabych stron organizacji. Po
czym zsumowali punkty kazdego obszaru oraz tacznie punkty wszystkich obszaréw

strategicznych.

Tak sporzadzona metoda bilansu strategicznego umozliwia wszechstronne zbadanie

zasobow i umiejetnosci organizacii.”

Analiza kluczowych czynnikdéw sukcesu

Konkurencyjnym sposobem do opracowania bilansu strategicznego jest analiza
kluczowych czynnikéw sukcesu. Ta metoda ogranicza badania do grupy kryteriow
najwazniejszych, decydujacych o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych
firmy. Technika ta wywodzi si¢ z reguty”80-20”, ktéra oznacza, ze 20% zdarzen daje 80%

efektow 1 odwrotnie.

%2 T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne, planowanie i kontrola, wyd. Difin, Warszawa 2001, s.158
¥ (3. Gierszewska... Analiza..., op. cit.,s.164-165

58
WER MTLT
2013



b4b88ac7ebfl9ff97b642affe340f4ed

2013-10-18 10:41:12

63/132
Prawidlowo przeprowadzona analiza KCS zalezy od wlasciwego wskazania tych
zasobow 1 umiejetnosci, ktére w badanym sektorze maja strategiczne znaczenie. Lista
kluczowych czynnikow sukcesu jest inna dla kazdego sektora w gospodarce. Dlatego tak
wazng cechg jest wskazanie tych elementdw, od ktorych zalezy sukces firmy w danym
sektorze. Aby prawidlowo przeprowadzi¢ analize pozycji strategicznej firmy konieczne jest

.. . 4
zastosowanie jednej z metod:”

e  Dwuetapowe] analizy: pierwszy etap to analiza firmy zgodnie z kryteriami
oceniania jej kondycji we wszystkich obszarach 1 w oparciu o nig sporzadzenia stabych
1 mocnych stron firmy. Drugi etap koncentruje uwage na kluczowych czynnikach sukcesu
1 poddaje jej wnikliwej analizie.

e  Badania skupiajgcego si¢ na KCS

Na liscie KCS, wsrod grupy kryteriow oceny firmy powinny si¢ znalez¢: pozycja firmy
na rynku, okre§lana udzialem procentowym; pozycja w dziedzinie kosztow, ustalana na
podstawie kosztu jednostkowego, relacji kosztdw statych 1 zmiennych oraz ich struktury.
Kolejnym czynnikiem powinien by¢ image firmy oraz jej obecno$¢ na rynku, mierzona
znajomos$cig znaku 1 marki firmy. Nastepnie umiejetnosci techniczne oraz poziom,
technologii, ocenianej poprzez jako$¢ produktow, nowoczesno$¢ technologii czy wielkosé
wydawanych srodkéw na postep techniczny, badania i rozwdj. Nie powinno roéwniez
zabrakng¢ kryterium okreslajacego rentownos$¢ 1 potencjat finansowy oparty o analize
finansowg a takze poziomu organizacji 1 zarzadzania, okre§lonego za pomocg oceny
umiej¢tnosci  kierownikdw, pracownikow oraz przystosowania struktur organizacyjnych

i procedur do osigganych celow.”

Analiza tancucha wartosci

Metoda opracowana przez M. E. Portera w latach siedemdziesigtych XX wieku. Autor
rozumie wartos¢ jako ilo$¢ srodkéw finansowych , ktorag nabywca moze zaptaci za to co
oferuje mu dostawca. Warto§¢ jest mierzona jako catkowity przychod firmy.
W konsekwencji jest to oglad funkcjonowania firmy przez pryzmat procesu tworzenia
wartosci. Istotg tej koncepcji jest miara zadowolenia klienta z jakos$ci, niezawodnosci 1 ceny
produktu w stosunku do kosztu tacznego. Kolejne zatozenie zaktada, ze przewagi

konkurencyjnej nie mozna zrozumie¢ badajac sprawnos$¢ organizacji jako catosci. Aby

* Tamze, op. cit., s.171-176
% M1 Struzycki, Zarzadzanie przedsiebiorstwem, Wyd. Difin, Warszawa 2004, 5.231-232
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dokona¢ analizy firmy niezbg¢dne jest sprawdzenie sprawnosci roznych przedsiewzieé przez
nig dokonywanych. Zatem dla osiagnigcia celdw organizacja realizuje pewne sekwencje

. 1,96
dziatan.

Istnieja ~ dwa  podstawowe rodzaje tancucha wartosci: tancuch zewnetrzny

i wewnetrzny.””’

Lancuch zewnetrzny cechuje si¢ powiazaniami wstecz czyli powiazaniami
kooperacyjnymi organizacji z jej dostawcami oraz powigzaniami w przod czyli
z dystrybutorami 1 nabywcami. Jest roéwniez jednym z elementow calego systemu tancucha

wartosci.

Lancuch wewnetrzny dotyczy samej organizacji i dziatan skladajacych si¢ na funkcje
podstawowe i pomocnicze.”® Do funkcji podstawowych nalezy zaliczyé: zaopatrzenie,
logistyke, produkcje, sprzedaz i ushugi posprzedazowe. Natomiast do funkcji pomocniczych
zalicza si¢: zarzadzanie strategiczne, polityka kadrowa, strategie marketingowe, finansowe,

technologiczne.

Przedstawienie organizacji w formie tancucha wartosci umozliwia oceng¢ zrodet
sukcesow 1 porazek firmy w jakosci pojedynczych jej ogniw oraz koordynacje wewngtrzng.
Suma warto$ci generowanych przez te ogniwa powinna przewyzszaé sume ich kosztéw. Zle
funkcjonujaca jednostka stanowi stabg stron¢ firmy i powinna by¢ eliminowana ewentualnie
redukowana ujemna sita wplywu. Zatem ta metoda ocenia nie tylko zasoby firmy ale rowniez

umiejetnosci, efektywnosé i innowacyjnosé ich wykorzystania.”

2.3.3 Metody zintegrowane

Formutowanie strategii- jak wiadomo-poprzedzone jest procesami badawczymi. Jedne
metody analizujag pewne grupy problemdéw i naleza do nich metody omawiane wcze$nie;.
Druga grupe stanowig metody, ktére w jednym procesie badawczym scalaja ogdl problemdéw
i rozwiazuj wszystkie zadania badawcze. '"’Sa to metody zintegrowane, do ktérych

zaliczamy:

=  Metody portfelowe: macierz BCG, macierz McKinseya, macierz ADL

% M. Lisinski, Metody..., op. cit., s.188

7 Tamze, s.189

% Tamze, s.189

% M. Struzycki, Zarzadzanie..., op. cit., 5.232
"I, Lisinski, Metody..., op. cit., s.201
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=  Analiza SWOT
= Analiza SPACE

Metody portfelowe naleza do grupy metod ilosciowych i sg uniwersalnymi oraz
uzytecznymi narz¢dziami mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa. Pierwsze zastosowanie
tych metod w analizie dziatalnosci firmy bylo zwigzane z firma Boston Consulting Group
oraz macierzg zwang jako BCG. PdzZniejsze modele analiz portfelowych, juz udoskonalone
1 bardziej ztozone, sg wlasnie pochodna macierz BCG. Rozwd¢j metod nastgpit w zwiazku
z coraz trudniejszym zarzadzaniem firmy w warunkach dywersyfikacji produktu i narastajaca
ztozonosciag otoczenia konkurencyjnego. Sa trzy sposoby analizy portfelowej. Pierwszy
polega na okreslenia typow produktow. Drugim sposobem jest badanie cyklu zycia
produktéw. Trzecim prezentacja portfela dziatalnosci firmy za pomoca macierzy.
W prezentacjach macierzowy jedna zmienna dotyczy otoczenia, druga-procesow

zachodzacych w organizacj i1

Macierz BCG

Jest najstarszg, najprostsza i bardzo uzyteczng metodg. Skonstruowana na podstawie
dwoch zmiennych tzn. stopy wzrostu rynku oraz relatywnego udzialu w rynku analizowanego
produktu lub zbioru produktéw. Badanie oparte jest na obserwacji cyklu zycia produktu
1 efektu skali. Wynika z nich, ze produkty we wczesnych fazach zycia nie generuja wysokich
zyskow gdyz wymagaja sporych naktadéw finansowych. Natomiast wysoka rentowno$¢
przynosza produkty, ktorych udzial w rynku jest duzy. Do zbudowania macierzy potrzebne sa
informacje o: udziale kazdego wyrobu w przychodach firmy, udziale w rynku kazdego
wyrobu oraz przebiegu cyklu zycia kazdego wyrobu 1 przeplywéw finansowych
generowanych przez te wyroby. Na tej podstawie tworzy si¢ macierz 1 kazdy produkt

przyporzadkowuje do jednego z pél macierzy. Wyroby w polach maja swoje oznaczenia:'"*

Dojne krowy tzw. “zywiciele”, sa produktem przynoszacym firmie duze zyski

1 finansujace pozostate wyroby. Maja duzy udzial w rynku, mocng pozycje.

Gwiazdy 1inaczej ,,przeboje” o duzej potrzebie finansowej, ale juz dajace znaczne
przychody. Produkt jest konkurencyjny i rozwojowy a tempo wzrostu rynku wysokie co

gwarantuje zyski.

" G. Gierszewska.., Analiza.. ., op. cit., s.201-202
" Tamze, 5.204-206
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Dylematy czyli ,,znaki zapytania’ sg produktami deficytowymi o trudnych do okreslenia

mozliwosciach. Maja niski udzial w rynku, duze potrzeby finansowe.

Kule u nogi czyli ,,psy’, produkty nierozwojowe. Maja niski udziat w rynku, slaba

pozycje¢ konkurencyjng i nie generuja dodatnich przeplywdw finansowych.

Analizy macierzy BCG nalezy dokonywa¢ z punktu widzenia rozwojowego 1 stopnia
zréwnowazenia portfela. Portfel rozwojowy oznacza, ze firma dazy do wycofywania starych
produktow, zastepowania ich mtodymi i rozwojowymi. Portfel zréwnowazony oznacza, ze
produkty rentowne generuja takie przychody, ktoére pozwolg na inwestowanie w produkty

mtode a firma pozostaje rentowna.

Mocna strona macierzy BCG jest skupienie uwagi na przeptywach finansowych
z roznych dziatow produkcji 1 uzycie tego miernika optymalizacji portfela produkcji. Wada —

ograniczenie analizy do dwoch wskaznikow.

Macierz McKinsevya (GE)

Jest metodg okreslajaca atrakcyjnos¢ przemystu 1 pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa w formie tablicy dziewigciopolowej. W macierzy GE punktem odniesienia
sa trzy strefy: inwestowanie 1 rozwoj, inwestowanie selektywne oraz ,,zbieranie plondéw

. . . 1
i wycofywanie si¢” :'*

W zaleznosci, w ktorej strefie znajduje si¢ firma opracowywane sa odpowiednie
zalecenia strategiczne (por.Tabela 9). Macierz McKinseya umozliwia badanie produktéw
w sposob bardziej wszechstronny niz macierz BCG. Zwraca uwage na konieczno$¢
wykonywania wielokryterialnej oceny zaréwno sektora jaki 1 przedsigbiorstwa. Uwzglednia
rézne czynniki z obszaru kluczowych czynnikow sukcesu. Wada tej metody sa subiektywne
oceny czynnikow, determinujacych wspotrzedne macierzy oraz pominigcia faz cyklu zycia

produktu.

" A, Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit.,s.183
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Tabela 9. Strefy oraz zalecenia strategiczne McKinseya

§ Atrakcyjno$¢ przemystu

g wysoka srednia niska

:'q‘:), s Utrzymanie za Utrzymanie pozycji, Poprawianie
w2

E % | wszelka cene pozycji | nadazanie za rozwojem rentownosci
g lidera (,,leczenie”)
? - Poprawianie pozycji Rozwazne poprawianie Selektywne
é -q.i rentownosci wycofywanie
2 e (segmentacja)
'§ = Podwojenie naktadow | Stopniowe i selektywne Porzucenie,
gNz < | lub porzucenie wycofanie si¢ zaprzestanie zasilania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Stabryta, Zarzadzanie Strategiczne w teorii i
praktyce firmy, Wyd. PWN, Warszawa-Krakow 2000, s.184-185

Oznaczenie:

Inwestowanie i rozwdj

Inwestowanie selektywne

,zbieranie plondw i wycofywanie si¢”

Macierz ADL

Metoda jako$ciowa opracowana przez firm¢ doradcza A.D. Little'a. Zawiera dwa
wymiary: pozycje konkurencyjna, ktora odnosi si¢ do analizy firmy 1 jest z reguly wynikiem
tzw. kluczowych czynnikow sukcesu oraz dojrzatos¢ dziedziny, ktora jest rezultatem analizy

faz cyklu zycia produktu.'®*

W macierzy ADL wyr6znione zostaly trzy potencjalne pola strategii: strategie rozwoju
naturalnego, strategie rozwoju selektywnego oraz strategie porzucenia. Ciekawym
zagadnieniem w tej macierzy jest analiza rozkladu rentownosci i ryzyka konkurencji, zaleznej
od stopnia pozycji konkurencyjnej. Jak rédwniez analiza zapotrzebowania finansowego
iryzyka sektorowego w stosunku do stopnia fazy zycia produktu. Badania wskazuja, ze

w miar¢ wzrostu pozycji konkurencyjnej maleje ryzyko i rosnie rentownos$¢. Natomiast

19 Zarzadzanie Strategiczne..., pr. zb. pod red. R. Krupskiego, op. cit., s.175-176
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zbadan cyklu zycia produktu wynika, ze wraz ze starzeniem si¢ produktu powinny
zmniejszac si¢ nakltady finansowe oraz ryzyko sektorowe wskutek nieoptacalnosci konkretnej

dzialalnosci.

Zgodnie z koncepcja macierzy ADL o charakterze strategii decyduje pomiar fazy cyklu
zycia produktu, a pozycja konkurencyjna decyduje o intensywnosci i zakresie dziatania danej

strategii.

Analiza SWOT

Metoda SWOT jest kompleksowym narzedziem badania otoczenia firmy oraz analizy
jej wnetrza. Jest oparta na schemacie klasyfikacji (Rys.7) wszystkich czynnikow

wplywajacych na obecng i przyszta pozycje firmy. Dzieli si¢ je na:'®’

= Zewnetrzne w stosunku do firmy 1 majace posta¢ uwarunkowan wewnetrznych

= Majace negatywny wplyw na firme i wptyw pozytywny
Skrzyzowanie dwoch podziatow daje cztery kategorie czynnikow (por. Rys.7).

Rys. 7. Klasyfikacja czynnikoéw wplywajacych na pozycje strategiczng organizacji w analizie

SWOT
Szanse Zagrozenia
~
g
5,
N Mocne strony Stabe strony
pozytywne negatywne

Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
Wyd.PWE,Warszawa2003, s.236

Analiza SWOT polega na umiejetnym  zagospodarowaniu rozpoznanych atutow

1 stabos$ci firmy oraz szans i zagrozen ptynacych z otoczenia. Proces formutowania strategii

" G. Gierszewska.., Analiza.. ., op. cit., s.236
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firmy za pomocg analizy SWOT sktada si¢ z siedmiu faz. Cztery pierwsze dotycza analizy

strategicznej. Kolejne trzy obejmuja czynnosci projektowania i wyboru strategii.

H. Weihrich wyrdznit cztery sytuacje strategiczne, ktorych uktad jest zalezny od

czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz cztery odpowiadajace im strategie. Sa to:'*

Sytuacja SO- strategia maxi-maxi, dotyczaca firmy, w ktorej dominuja mocne strony

a w otoczeniu przewazaja szanse;

Sytuacja WO- strategia mini-maxi,_dotyczaca przedsigbiorstwa z przewaga stabych

stron, ale ze sprzyjajacymi warunkami zewn¢trznymi;

Sytuacja ST- strategia maxi-mini, okre$lajaca niekorzystny uklad warunkéw
zewnetrznych dla  przedsigbiorstwa, ktore ma duzy potencjal

wewnetrzny,

Sytuacja WT- strategia mini-mini, pozbawiona szans rozwojowych, firma o niewielkim

potencjale zmian dziata w niekorzystnym otoczeniu.

Ocena szans 1 zagrozen pozwala wytypowac sytuacje strategiczne 1 odpowiadajace im
dziatania. Z kolei analiza atutéw i stabosci firmy na tle rywali umozliwia okreslenie jej

pozycji konkurencyjne;j.

Analiza SPACE

Jest wielokryterialng, coraz bardziej popularna metoda projektowania strategii. Jej
autorzy: A.J. Rowe, R.O. Mason oraz K.E. Dickela sformutowali odmienne podejscie do
analizy otoczenia 1 sytuacji firmy, opisujac i1 badajac czynniki wedtug czterech podstawowych
kryteriow. Dwa dotyczg przedsi¢biorstwa i nalezg do nich: sita finansowa firmy oraz zdolno$¢
konkurencyjna firmy. Dwa pozostate ujmuja jej otoczenie czyli sit¢ sektora, w ktorej firma
dziala oraz stabilnos¢ sektora. Poszczegélne kryteria sa rozstawione na ukladzie
wspotrzednych. Site finansowa firmy przeciwstawia si¢ stabilnosci sektora, a site danego

ro. . . . . . 1
sektora ze zdolnosciami konkurencyjnymi przedsigbiorstwa.'"’

Okreslenie determinant poszczegolnych kryteriow oraz obliczenie $redniej wartosci

wspotrzednych(wedlug umownej szesciopunktowej skali) pokazuje pozycje strategiczna

1% Tamze, $.240-241
" V. Lisinski, Metody.., op. cit., s.253
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firmy. Jest ona wyznacznikiem wyboru jednej ze strategii: agresywnej, konserwatywne;j,

defensywnej czy konkurencyjne;.

Metoda SPACE zaklada, ze staba pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa moze by¢
wynagradzana atrakcyjnoscig sektora i odwrotnie. Funkcjonowanie w sektorze schytkowym
moze by¢ wynagradzane wysoka pozycja konkurencyjng w sektorze. Podobnie dobra sytuacja
finansowa przedsigbiorstwa umozliwia swobodne dzialanie w zmiennym otoczeniu, a stabilne

. . . 7 1
otoczenie nie wymaga duzych zasobow finansowych.'®®

" K. Janasz..., Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s.212-213
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3 Charakterystyka przedsi¢biorstwa ,, Litwinski -Transport-Sprzet-
Budownictwo”

3.1 Przedmiot dzialalnosci firmy'”

»Litwinski Transport- Sprzet- Budownictwo” jest prywatng firmg z siedziba
w miejscowosci Tegoborze koto Nowego Sacza. Jej wiascicielem jest Piotr Litwinski. Firma

pracuje nieprzerwanie od 1985 roku. Przedmiotem dziatalnos$ci firmy jest:
a) Transport miedzynarodowy 1 spedycja
b) Serwis samochodow i naczep
c) Budownictwo
d) Roboty ziemne z uzyciem ci¢zkiego sprzetu
e) Hotel 1 gastronomia
f) Szkolenia
g) Okrggowa stacja kontroli pojazdow
h) Handel detaliczny

W  poczatkowym okresie firma zajmowata si¢ glownie robotami ziemnymi

1 budownictwem. W latach 1985 —1995 wykonywatla roboty na nastg¢pujacych budowach:

e Kopalnia Wegla Brunatnego Betchatow, wykonujac masowe roboty ziemne oraz rowy

opaskowe ze sprowadzaniem wod rurociggami stalowymi .
e Budowa autostrady potnoc potudnie na odcinku Piotrkow Trybunalski - Tuszyn.
e Budowa autostrady Krakow- Katowice
e Budowa zapory wodnej w Czorsztynie
e Budowa zapory wodnej w Klimkowce koto Gorlic.
e Budowa zapory wodnej w Nieliszu koto Zamoscia
e Roboty rekultywacyjne w Kopalni Wegla Kamiennego Jan Kanty w Jaworznie.

e Budowa budynku pras filtracyjnych wraz z montazem maszyn w Kopalni Wegla

Kamiennego Jan Kanty w Jaworznie.

"** Dpracowano na podstawie: materiatow i informacji uzyskanych w firmie “Litwinski”, dziat ksiggowy
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e Roboty odkrywkowe w Kopalni Surowcow Skalnych w Krzeszowicach i Zaktadach
Ceramiki LEYER w Tarnowie

Firma dysponuje nowoczesnym sprzgtem do robdt wyburzeniowych (koparka z wysiegiem do
30m, kruszarkg). Laczenie sprzetu stuzacego do wykopu (koparek roznych typow 1 wielkosci,
tadowarek, spycharek, samochodow samowytadowczych- wywrotek, mlotdw hydraulicznych,

nozyc do cigcia betonu) oraz do wyburzen pozwala firmie na przyjmowanie duzych zlecen.

Przedsiebiorstwo posiada 13 samochodéw samowytadowczych oraz 3 samowyladowcze

zestawy o kubaturze 48m3 i fadownosci 26ton. Ponadto dysponuje nastgpujacym sprzetem:

Koparki:

- koparka o wysiggu 18m

- koparka do wyburzen

- 2 koparki DOSAN (tyzka 4m 3)
- 2 koparki Daewoo (tyzka 2m 3)

- koparka kotowa

Ltadowarki:

- 6 ladowarek 1.-34/1.-35

Kruszarka:

- kruszarka udarowa o wydajnosci 250 t/h

Spycharki:

- 3 spycharki TD 15C

- spycharka TD 15C (blotniak)
- spycharka D65E

Zurawie samojezdne (Dzwigi):

- 2 zurawie HYDROS (35 ton)

- zuraw samojezdny gasienicowy (60 ton)
- zuraw samojezdny POLAN (16 ton)

- zuraw samojezdny Jelcz (10 ton)

Posiada takze wlasny samochdd do przerzutu sprzegtu budowlanego (do 40 ton).
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Od 1991 roku firma podjeta dzialalno$¢ w zakresie migdzynarodowego transportu
1 spedycji. Wiasnie w tym zakresie, w 2003 roku, uzyskata certyfikat PN-EN ISO 9001:2001.
Obecnie dysponuje wlasng flota (ponad 80 zestawow), sktadajaca si¢ gtdwnie z pojazdow
marki Volvo. Wszystkie pojazdy przystosowane sg do przewozu materialdw niebezpiecznych
(ADR) oraz wyposazone sa3 w system pozycjonowania satelitarnego GPS. Nowoczesny
sprzet, jak réwniez staty kontakt z dos§wiadczong kadrg kierowcow, pozwalaja zapewnid
najwyzsza jako$¢ ustug w zakresie transportu, zgodng znormami ISO 9002.
Od 1991 roku firma prowadzi takze wiasng spedycje migdzynarodowa. Zatrudnia
profesjonalng, doswiadczong kadre spedytorow, postugujacych si¢ jezykiem angielskim,
francuskim oraz — zgodnie z preferowanymi kierunkami transportu — wloskim 1 hiszpanskim
Gltowne kierunki przewozdéw to: Italia, Francja, Hiszpania, Grecja, Rosja, Ukraina, Anglia.

Posiadany sprzgt jest nowoczesny i1 sprawny: ciagniki i naczepy sa $rednio 5 letnie.

Od roku 2000 firma uruchomita hotel na 70 miejsc, wraz z zapleczem gastronomicznym
1 wypoczynkowym. Oferuje on pokoje standardowe, o podwyzszonym standardzie oraz
4 apartamenty. W 2002 roku hotel zostal zakwalifikowany do grupy hoteli
dwugwiazdkowych. Hotel Litwinski $wiadczy ustugi w zakresie organizacji réznorodnych

form:

e Targdéw 1 imprez wystawienniczych
e Zjazdow i konferencji

e Sympozjum naukowych

e Spotkan integracyjnych

Do dyspozycji gosci jest 8 sal konferencyjnych z niezbednym wyposazeniem, ktdre
w zaleznos$ci od charakteru spotkania (badz ilosci uczestnikdéw) moga pomiesci¢ od 20 do 200
0so6b. W wyposazeniu znajduje si¢: rzutnik multimedialny, rzutnik slajdéw, ekran, flipchart,
nagtosnienie, mikrofony bezprzewodowe, odtwarzacz DVD, MP3, VHS, TV, dostep do
Internetu HOT-SPOT, modut estradowy. W trakcie trwania konferencji, szkolen, spotkan
integracyjnych zapewniane jest zaplecze gastronomiczne. Hotel Litwinski zajmuje si¢
réwniez organizacjg bankietéw, przyje¢ weselnych, komunii, studniéwek. Na te okazje sa do
dyspozycji dwie sale restauracyjne i dwie sale taneczne wraz z obstuga. Ponadto, bankiety
1 przyjecia sg organizowane z oprawa muzyczng. Imprezy plenerowe-takie jak grill 1 ogniska-
potaczone s3 z indywidualnymi zamowieniami(np. pieczenie prosiaka) a biesiady z udziatem
regionalnej kapeli. Dodatkowo w ofercie s3 masaze lecznicze, specjalne i masaze
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wyszczuplajace 1 modelujace sylwetke. Obok hotelu zlokalizowany jest kort tenisowy
1 boisko do pitki plazowej. Obiekty te s3 oswietlone, co pozwala na korzystanie z nich

w godzinach wieczornych. Hotel posiada duzy parking oraz bar czynny cala dobg i bezptatny

Internet bezprzewodowy Wi- Fi.

Wraz z uruchomieniem hotelu firma rozpoczeta dziatalnosé¢ szkoleniowq. Osrodek
szkoleniowy posiada bardzo dobre zaplecze dydaktyczne, profesjonalne 1 kompleksowe sale
szkoleniowe, kadre szkoleniowa o odpowiednim doswiadczeniu i kompetencjach. Praktyke
nabywa si¢ dzigki wykorzystaniu zaplecza technicznego firmy. Os$rodek posiada wiasng
pracowni¢ psychologiczng. Oferta szkolen z kazdym rokiem si¢ poszerza. Obecnie

realizowane s3 nastgpujace kursy i szkolenia:

1. Prawo jazdy kategorii: B, C,C+ E

2. Kurs instruktoréw nauki jazdy (wszystkie kategorie)

(8]

Zawodowe dla kierowcow (przewdz osoéb 1 rzeczy) -szkolenia okresowe, kwalifikacja
wstepna, kwalifikacja wstepna przyspieszona, kwalifikacja wstepna uzupetniajaca
Certyfikat kompetencji zawodowych przewoznika ( CPC)

ADR- przewo6z towaréw niebezpiecznych

BHP- wszystkie stopnie

BHP- zatrudnionych w gornictwie odkrywkowym

® =2 ok

Kursy operatorow: zurawi wiezowych, zurawi przenosnych HDS, wozkéw jezdniowych
wraz z uprawnieniami do bezpiecznej wymiany butli gazowej, wdézkow jezdniowych
specjalizowanych (tzw. koparki 1 fadowarki teleskopowe)

9. Kurs operatordw— klasa IIl uprawnien: koparko-tadowarki, koparki jednonaczyniowe,
tadowarki jednonaczyniowe, spycharki, walce drogowe, przecinarki do nawierzchni
drog, maszyn do rozktadania mieszanek bitumicznych, narzgdzi udarowych recznych,
betoniarki, zageszczarki 1 ubijaki wibracyjne, pily mechaniczne do S$cinki drzew,
montazysta rusztowan budowlano-montazowych metalowych, maszyny do produkcji,
sortowania i uszlachetniania kruszyw (kruszarki)

10. Kurs operatorow- klasa II uprawnien: koparki jednonaczyniowe, *tadowarki
jednonaczyniowe, spycharki, walce drogowe, maszyny do rozkladania mieszanek
bitumicznych, maszyny do produkcji, sortowania i uszlachetniania kruszyw (kruszarki)

11. Kurs operatorow — klasa [ uprawnien: koparki jednonaczyniowe, *tadowarki

jednonaczyniowe, spycharki,
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Od roku 2004 uruchomiono Okregowq Stacje Kontroli Pojazdow oraz uzyskano
licencje na sprzedaz paliw. Stacja diagnostyczna przede wszystkim kontroluje sprawnosci

wyjezdzajacych w tras¢ wlasnych samochodow, ale poza tym $wiadczy ushugi w zakresie

b4b88ac76bfl9ff97b642affe340f4ed
2013-10-18 10:41:12

przegladdw rejestracyjnych:

Posiada warsztat w tym takze warsztat obstugi 1 naprawy TIR, autoryzowany serwis naczep:
Kogel, Schmitz, osi: BPW, SAF, podpér: JOST oraz pneumatyki i zawordw hamulcowych
Bosch, Wabco, Knorr-Bremse, oraz Hadex Grau. Przy warsztacie posiada wlasny magazyn
czesci, gtownie do pojazdéw Volvo. Stacja jest dostgpna dla klientéw nawet w godzinach

nocnych po uprzednim uzgodnieniu telefonicznym. W roku 2005 uruchomiono kolejng stacje

samochoddéw osobowych

pojazdow sprowadzonych z zagranicy
samochoddw cigzarowych

autobusow

ciggnikow rolniczych

pojazdoéw rodzaju SAM

instalacji gazowych

naczep 1 przyczep do pojazddéw ciggnacych

kontroli pojazdéw w Chrzanowie a w 2007 roku w Olkuszu.

Firma wspdtpracuje z wieloma dostawcami, wsrod ktorych jest dziewigciu dostawcow

strategicznych. Ich klasyfikacje przedstawia ponizsza tabela nr 10.

Tabela 10. Lista kwalifikowanych dostawcow

Nazwa dostawcy Asortyment Kategoria
dostaw/rodzaj ustug oceny
Continental Opony Polska Sp. z o.0. Ogumienie A
CMC Gnojnik Paliwo A
Arge Firma handlowa Sp. z o.0. Oleje, smary D
Czesci TIR H. 1 E. Chlebek Czesci samochodowe D
Firma ,,Wanicki” W. Wanicki Czesci DAF C
71
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Suder and Suder Sp. z o. o.

Czesci samochodowe

Waurth polska Sp. Z o. o.

Akcesoria

Volvo Polsk Sp. z 0. o.

Czesci samochodowe

Martex, Rybnik

Czesci zamienne

PHUP Opoltrans Czesci samochodowe
Orlen Petro Tank Paliwo
Autos Czesci zamienne

Track Partner Sp. z o. o.

Czesci samochodowe

P.H.U. “Behamot” Sp. z 0. o.

Czesci samochodowe

BPW Polska Sp. z o. o.

Czesci naczep

Hurtownia Lozysk Z. Wolak

Lozyska

EWT Truck and Trailer Polska Sp. z o. o.

Czesci do naczep

Timex S.A. Warszawa

Czgsci naczep

Midac Polska

Akumulatory

SHEL Polska Sp. z 0. o

Oleje, smary

Zaktad Obstugi Spycharek L. Porgbski

Czesci do sprzetu

C- dostawca o ocenie zadawalajacej

Kategorie dostawcow: A-dostawca strategiczny  B- dobry dostawca

D- dostawca realizujacy dostawy awaryjne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z firmy ,dziat ksiegowy

Przedsigbiorstwo ,, Litwinski —Transport- Sprzgt —-Budownictwo” zatrudnia zespot ludzi

posiadajacych odpowiednie do stanowiska pracy kwalifikacje zawodowe, doswiadczenie

w pracy w zaktadach gorniczych, (w trudnych warunkach i w réznych miejscach w kraju)

ornz w wykonywaniu robdt ziemnych 1 budowlanych charakteryzujacych si¢ wysoka
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dyscypling zawodowa. Obecnie zatrudnia 164 osoby, w tym 33 kobiety i 131 mezczyzn. Wiek
1 wyksztalcenie pracownikéw firmy przedstawiajg wykresy nr 1 1 2. Jak z nich wynika, firma
zatrudnia 80% ludzi mlodych do 35roku zycia. Wsrdd nich najwigksza grupg stanowig
pracownicy do 25 lat. Sg to gtdéwnie byli praktykanci i stazysci. Duza liczba pracownikow
z wyksztatceniem zawodowym (patrz Wykres 2) wynika z otwartosci firmy na wspodtprace ze

szkotami zawodowymi.

Wykres 1. Struktura wieku zatrudnionych w firmie Litwinski

B struktura wieku
80 74 zatrudnionych
60 48
40
24
18
” .
; | | o
do 25 lat 26-35 lat 36-45 lat 46-55 lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji z firmy, dziat ksiegowy

Wykres 2. Struktura wyksztatcenia w firmie Litwinski

20 75
70 67
60
50
40
30 18 B struktura wyksztatcenia
20
: 4

0 . . . —

wyzsze $rednie zawodowe podstawowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie informacji z firmy, dziat ksiegowy

Pracodawca samodzielnie ustala zasady wynagradzania pracownikéw, na podstawie
opracowanego we wlasnym zakresie taryfikatora stanowisk pracy oraz tabeli plac.
Wynagrodzenie ustalane jest tak aby odpowiadalo rodzajowi wykonywanej pracy,
kwalifikacjom wymaganym przy jej wykonywaniu i1 uwzglednieniu ilosci 1 jakosci

wykonywanej pracy.
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Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa jest dostosowana do celdw 1 zasobdw firmy.
Wskazuje na stopien specjalizacji, podzial pracy oraz stopien odpowiedzialnosci i zakres
podejmowania decyzji. Przedstawia ja zatacznik 1. Wynika z niego, iz bezposrednio
wlascicielowi podlegaja: Dyrektor ds. technicznych, Dyrektor ds. Marketingu 1 Logistyki,

Glowny Ksiggowy oraz Samodzielne stanowisko ds. Kadr 1 Administracji oraz Hotel.

Dyrektor do spraw technicznych realizuje zadania z zakresu BHP, nadzoruje pracg stacji
obstugi samochoddw, kontroluje sprawnos¢ techniczng pojazdow, nadzoruje pracg magazynu
1 zaopatrzenia. Ponadto kieruje polityka jakosci w podleglych komorkach 1 nadzoruje

bezposrednio: inspektora BHP, kierownika warsztatu 1 kierownika zaopatrzenia.

Do gléwnych zadan Dyrektora ds. Marketingu i Logistyki nalezy: realizacja zadan
z zakresu BHP, kierowanie polityka jakosci 1 nadzér nad jej realizacja w podlegtych
jednostkach, nadzér nad praca spedycji migdzynarodowej i transportu migdzynarodowego
oraz zabezpieczenie przewozow dla transportu miedzynarodowego. Nadzoruje bezposrednio:

Spedycje, Transport, stanowisko ds. szkdd i1 ubezpieczen.

Zadaniem glownego ksiggowego jest prowadzenie ewidencji ksiggowe] operacji
gospodarczych firmy, prowadzenie finanséw firmy i rozliczen, nadzér nad ksztattowaniem
wiasciwych relacji ekonomicznych firmy i1 efektywnosci dziatania, prowadzenie polityki
ptacowej, rachuby plac i ubezpieczen pracowniczych oraz czuwanie nad jakoscig pracy

ksiggowosci 1 rachuby ptac.

3.2 Sytuacja ekonomiczno- finansowa firmy

Rok 2012 dla firmy Litwinski byt 27 rokiem dziatalnosci 1, z kolei, 7 rokiem, w ktérym
firma osiggneta dodatni wynik finansowy. Powodem takiej sytuacji jest, wydaje sie,

konsekwentna realizacja programu rozwoju firmy przyjetego na lata 2005-2015.

W celu przedstawienia aktualnej sytuacji finansowej firmy warte analizy sa

podstawowe sprawozdania finansowe, tj. bilans oraz rachunek zyskdow 1 strat.

Bilans jest obowigzkowym sprawozdaniem. Prezentuje stan i struktur¢ posiadanych
przez firme¢ aktywow czyli majatku oraz wskazuje zrédla ich finansowania - pasywa. Wartos¢
zasobow majatku podzielona jest na aktywa trwate 1 aktywa obrotowe. Pierwsze wystepuja

w wielu procesach gospodarczych, charakteryzuja si¢ stopniowym zuzyciem dluzszym niz
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jeden rok. Natomiast aktywa obrotowe sa przeznaczone do zuzycia w ciggu roku.
Sktadnikami pasywow sg: kapitat wlasny 1 zobowigzania. Struktura majatku trwatego zalezy
od charakteru dziatalnosci jaka prowadzi firma. W analizowanej firmie wartos¢ sktadnikéw
aktywow trwalych jest wysoka. Swiadcza o tym dane z bilansu. W ostatnich latach (2010-
2012) najwigkszy udzial w §rodkach trwalych maja srodki transportu. Obok nich znajdujg si¢
nieruchomosci, maszyny, urzadzenia oraz grunty. Mozna zatem wnioskowac, ze prowadzone
dziatalno$ci: hotelarska, budowlana i transportowa wymagaja od firmy posiadania

odpowiednich zasobdw rzeczowych

Tabela 11. Bilans przedsigbiorstwa ,,Litwinski”

Bilans na dzien 31-12-2012
AKTYWA Stan na 31.12.2011 | Stanna 31.12.2012
A AKTYWA TRWALE 21.654.890,67 24.171.563,66
I Wartosci niematerialne i prawne 0,00 0,00
II Rzeczowe aktywa trwate 17.019.132,35 19.533.121,34
1 Srodki trwate 13.611.879,95 16.533.121,34
2 Srodki trwate w budowie 3.407.252,40 2.870.812,80
11 Naleznosci dlugoterminowe 0,00 0,00
v Inwestycje dlugoterminowe 4.635.758,32 4.638.442,32
1 Nieruchomosci 903.758,32 903.758.32
2 Dhugoterminowe aktywa finansowe 3.732.000,00 3,734,684,00
Dhugoterminowe rozliczenia
v 0,00 0,00
miedzyokresowe
B AKTYWA OBROTOWE 12.987.819,26 20.719.041,39
I Zapasy 1.851.816,68 1.611.739,80
75
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11 Naleznosci krotkoterminowe 9.937.851,34 17.845.807,64
I Inwestycje krétkoterminowe 631.538,01 739.846,12
Krétkoterminowe rozliczenia
v 566.613,23 521.647,83
miedzyokresowe
AKTYWA RAZEM 34.642.709,93 44.890.605,05
PASYWA
A Kapitat (fundusz ) wlasny 12.700.965,09 15.145.956,05
B | Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania 21.941.744,84 29.744.649,00
I Rezerwy na zobowigzania 0,00 0,00
11 Zobowigzania dtugoterminowe 7.794.487,00 10.720.358,71
1 Zobowigzania krotkoterminowe 14.046.180,66 18.934.456,58
v Rozliczenia migdzyokresowe 101.077,08 89.833,71
PASYWA RAZEM 34.642.709,93 44.890.605,05

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy, dziat ksiegowy

Rachunek Zyskow 1 Strat jest kolejnym z podstawowych sprawozdan finansowych
jednostki. Informuje on o efektywnos$ci poszczegodlnych rodzajéw dziatalnosci oraz ogdlnym
wyniku finansowym firmy. Pokazuje zdolno$¢ przedsigbiorstwa do generowania zyskow
samofinansowania, przedstawia strumienie pieni¢zne. Sprawozdanie to moze by¢ sporzadzane
w wariancie pordwnawczym i w wariancie kalkulacyjnym. W firmie Litwinski stosowany jest

wariant porownawczy( por. Tabela 12)
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Rachunek Zyskow i Strat (wariant porownawczy)

Lp.

Wyszczegdlnienie

01.01.2011- 01.01.2012-
31.12.2011 31.12.2012
A Przychody netto ze sprzedazy 54.207.526,87 61.016.892,21
B Koszty dziatalno$ci operacyjnej 48.401.063,48 56.054.879,43
C Zysk (strata) ze sprzedazy 5.806.463,39 4.962.012,78
D Pozostate przychody operacyjne 958.289,29 523.695,74
E Pozostate koszty operacyjne 450.979,86 200.206,99
F Zysk (strata) z dziatalno$ci operacyjne;j 6.313.772,82 5.285.501,53
G Przychody finansowe 578.078,15 21.695,52
H Koszty finansowe 1.455.904,23 1.412.006,54
I Zysk (strata) z dziatalnosci gospodarcze j 5.435.904,23 3.895.190,51
Zysk (strata)netto 5.435.904,23 3.895.190,51
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy, dziat ksiegowy

sytuacje majatkowo- finansowa badanego przedsigbiorstwa

zaprezentowaé warto rowniez wybrane wskazniki finansowe. S3 one bowiem kontynuacja

Przedstawiajac

analizy i s3 porownaniem poszczegdlnych elementéw bilansu z elementami rachunku zysku

1 strat. Kazdy ze wskaznikéw daje obraz kondycji majatkowo -finansowej firmy. I tak;
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Tabela 13. Wybrane wskazniki finansowe firmy Litwinski

Lp. Wskazniki Rok 2010 Rok 2011 Rok 2012
1 Plynnos¢ stopnia I 0,04 0,04 0,04
2 Ogoblnego zadtuzenia 0,65 0,63 0,66
3 Rentownosci aktywow 0,23 0,16 0,09
4 Rentownosci kapitatu wlasnego 0,64 0,42 0,26
5 Udzialu kapitatu wlasnego 0,35 0,37 0,34
6 Majatku trwatego 0,57 0,63 0,54
7 Obrotu nalezno$ciami 0,79 0,67 0,54

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie danych z rachunku zyskéw i strat oraz bilansu
firmy, dziat ksiegowy
Wskaznik plynnosci gotowkowej (1 stopnia) to zdolnosci firmy do regulowania

biezacych zobowigzan.

Wskaznik ogdlnego zadluzenia obrazuje, w jaki sposob aktywa jednostki finansowane
sa kapitatami obcymi. Powinien miesci¢ si¢ w przedziale 0,57-0,67. Zbyt wysoki poziom

$wiadczy o znacznym zadhuzeniu jednostki 1 sporym ryzyku finansowym.

Wskaznik rentownosci aktywow mierzy efektywnos¢ zaangazowanego w firmie majtku.
Im wyzsza warto$¢ wskaznika to tym lepsza sytuacja jednostki bowiem jest ona w stanie

osiagnac¢ wiekszy zysk nizszym naktadem.

Nastepny ze wskaznikow, rentownosci kapitatu wilasnego bada stope zwrotu
osiggnietego przez firm¢ w stosunku do zaangazowanego kapitalu wtasnego. Rosnaca wartos¢

wskaznika §wiadczy o poprawiajacej si¢ sytuacji w przedsiebiorstwie.

Kolejny wskaznik, udziatu kapitatow wiasnych, okresla stopien samofinansowania

dzialalnosci przez firm¢. Wyskoki poziom wskaznika swiadczy o wysokim zaangazowaniu
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srodkow wiasnych 1 duzej suwerennosci wobec otoczenia, stabilnosci oraz wyptlacalnos$ci

wobec wierzycieli. Pozadana wielkos¢ tego wskaznika to przedziat 0,33-0,43.

Natomiast wskaznik obrotu naleznosciami dostarcza informacji o przychodach ze
sprzedazy w relacji do s$redniego stanu nalezno$ci. Informuje o intensywnosci obrotu

naleznosciami.

Z kolei zasadnicze znaczenie w badaniu struktury majatkowej maja wskazniki
wyposazenia firmy w okreslone $rodki. Najistotniejsze sa wskazniki wyposazenia jednostki

w trwate i1 obrotowe sktadniki majatku.

W przypadku firmy Litwinski, wigkszos¢ wskaznikow utrzymuje przyblizone wartosci
1w przeciagu kolejnych lat miesSci si¢ w bezpiecznym przedziale (por. Tabela 13).
Gwarantuje zatem utrzymanie rdwnowagi ekonomiczno-finansowej. Dobrym sygnatem dla

firmy jest zwigkszajaca si¢ sprzedaz.

Mimo znacznej konkurencji na rynku i ogdlno europejskiego kryzysu gospodarczego
sprzedaz ustug, produktow i towarow wzrosta w roku 2011 w stosunku do roku 2010 o 8,6%.
Taka samg warto$¢ uzyskata pordwnujac rok 2011 do sprzedazy w 2012 roku. Przychody
z dziatalnosci przedsiebiorstwa sa pogrupowane wedtug struktury przedstawionej w tabeli

numer 14.

Tabela 14. Zrédta przychodow z dziatalnoci firmy Litwinski

Udziat
Lp. Rodzaj dziatalnosci Sprzedaz 2010 o Sprzedaz 2011 | Udziat %
0
1 | Transport migdzynarodowy | 18.539.265,59 38 23.471.240,32 44
Ustugi wspomagajace
2 . 6.399.629,35 13 7.250.487,23 14
gbrnictwo
3 Ustugi przetadunkowe 1.420.061,44 3 2.355.640,52 4
4 Budownictwo 8.800.780,35 18 4.685.059,82 9
5 Ustugi wspomagajace 7.073.883,86 14 8.285.045,75 16
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transport

Handel detaliczny
6 ‘ ‘ 4.199.086,98 9 4.858.068,04 9
paliwami

Hotelarstwo 1 ustugi

7 ) 1.155.987,56 2 524.150,47 1
gastronomiczne
8 Szkolenia 1.348.584,12 3 1.714.852,00 3
Razem 48.937.278,55 100% 53.144.544,15 100%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy, dziat ksiegowy

Analizujac przychody ze sprzedazy wedtug rodzaju dzialalnosci widaé, ze najbardziej
dochodowa jest dzialalno§¢ podstawowa, czyli transport miedzynarodowy 1 ushugi
wspomagajace transport. Zauwazy¢ mozna bowiem tendencj¢ wzrostowa w tym segmencie
1tym samym upatrywa¢ na tym obszarze szans w osigganiu wigkszych zyskow przez
przedsigbiorstwo. Nieznaczny wzrost zysku odnotowano w ustugach wspomagajacych
gérnictwo 1 w szkoleniach. Natomiast wyrazng tendencj¢ spadkowa odnotowuje si¢
w ustugach budowlanych 1 hotelarskich. Niemniej jednak, na kazdej ptaszczyznie firma

wypracowuje dodatni wynik.

3.3 Plany izamierzenia na kolejne lata

Firma Litwinski —Transport —Sprz¢t —Budownictwo w ciagu kilkudziesigciu lat
prowadzenia dziatalnosci wypracowala  sobie marke solidnej firmy. Jest zwigzana
wieloletnimi umowami z wieloma duzymi eksporterami w Polsce i firmami zagranicznymi.
Podejmuje odwazne inwestycje, stawia na rozwoj. Program przyjety na lata 2005-2015 jest

realizowany zgodnie z jego wytycznymi i dotyczy: ''°

a) Planu organizacyjnego.
Firma przewiduje wzrost zatrudnienia ze 101 zatrudnionych przed rokiem 2005 do 180

os6b w roku 2015 (obecnie s3 to 164 osoby), gltéwnie o kierunkach mechanicznych

1 kierowcédw. Podstawowym kierunkiem dziatania w polityce kadrowej jest dazenie do

" Dpracowano na podstawie informacji z firmy ,,Litwinski”, dziat ksiegowy

80
WER MTLT
2013



b4b88ac7ebfl9ff97b642affe340f4ed

2013-10-18 10:41:12

85/132
podnoszenia kwalifikacji zatrudnionych pracownikow w kierunku elektroniki, organizacji
pracy, prawa kierowcow do przewozu tadunkow niebezpiecznych oraz jezykow obcych.
W planach na lata 2005-2015 jako gtéwny kierunek oddzialywania instrumentami ptacowymi

na rozwoj swiadczonych ushug, przyjeto wigzanie wynikow dzialdw i1 poszczegolnych oséb

z konkretnymi wynikami na danym stanowisku. Efektem tego jest premiowanie:

= kierowcow za bezawaryjng jazde, terminowos$¢ i1 jakos¢ wykonywanych ustug
= pracownikdéw spedycji wedtug wynikow badania stopnia zadowolenia klientow
= pracownikow warsztatu za wyniki w obnizaniu poziomu reklamacji oraz ocen¢

zadowolenia

Za gléwne zadania organizacyjne dlugoterminowe przyjeto powickszenie bazy transportu
mig¢dzynarodowego do 150 zestawow (ciagnik siodlowy-naczepa), spetniajacych wymagania
ekologiczne, uzyskanie stanu taboru w stalej obstudze serwisowej 150 pojazdéw ponad stan
wilasnych a takze uzyskanie certyfikatu jakosci na dziatalno$¢ hotelowg i1 uruchomienie

przewozu przesytek drobnicowych.
b) Planu technicznego.

W zakresie taboru samochodowego przyjete zatozenia dotycza podwyzszenia wynikdw
gotowosci technicznej z poziomu 87% do 95%. Dotychczasowe przebiegi kilometrow
w ciggu roku przypadajace na jeden pojazd maja by¢ efektywnej wykorzystywane poprzez
dziatania logistyczne eliminujace puste przebiegi, przebiegi krzyzujace si¢ i1 przebiegi
powrotne. Ponadto plan zaklada racjonalizacj¢ przewozéw duzymi naczepami
1 wykorzystanie bazy technicznej w Jaworznie oraz systematyczng wymian¢ naczep na
wysoko gabarytowe. Kolejne zamierzenia dotycza warsztatu-serwisu. W planach jest
wyposazenie warsztatu w dodatkowe urzadzenia diagnostyczne, wykorzystywanie stacji
kontroli pojazdéw do ceny stanu technicznego wlasnych pojazdéw i1 zorganizowanie
nowoczesne] narzedziowni. W dziatalno$ci budowlanej planowane jest wprowadzenie do
przewozu materialdw sypkich naczep trzyosiowych, modernizacja sprzetu cigzkiego oraz
podjecie nowych robot specjalistycznych z zakresu ochrony s$rodowiska. Z kolei
w dziatalnosci hotelarskiej zamierzenia dotycza modernizacji recepcji i uruchomienia

zaplecza rehabilitacyjnego a takze sali gimnastycznej.

¢) Planu ekonomiczno-finansowego.
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Zatozenia dotycza prognozy tempa wzrostu gospodarczego firmy na lata 2005-2015
w wysokosci 7% rocznie. W planie jest zabezpieczenie srodkow na planowane inwestycje
z zysku oraz z kredytéw, zapewnienie $srodkow na planowanie przedsiewzigcia poprawy
jakosci 1 uzyskanie odpowiednich certyfikatdw, zapewnie $rodkéw na doksztatcanie
pracownikow 1 wigzanie wynikdw pracy z wynagrodzeniem, zwigkszenie wskaznika rotacji
naleznosci 020% poprzez efektywniejsza egzekucje terminowosci wplat 1 utrzymanie

wiasciwej relacji miedzy finansowaniem inwestycji z kapitalu wtasnego i obcego.
d) Planu dziatan marketingowych.

Dziatania marketingowe obejmuja, po pierwsze sfer¢ informacyjng 1 dotycza wejscia do
baz danych w internecie we Wloszech, Austrii, Francji 1 Hiszpanii, informacji wizualnej na
naczepach z uwzglednieniem posiadanych certyfikatdw jako$ci, organizacji paneli
eksporterow 1 importerdw towardw z przewoznikami, organizacji wspolnych z kontrahentami
szkolen z zakresu przewozdéw, wprowadzenia systemu satelitarnego sledzenia pojazdow,
systematycznych wizyt u kontrahentdéw z informacjami o nowych rozwigzaniach
organizacyjnych 1 technicznych w transporcie. Planowane dzialania dotycza rdwniez

przejmowania klientow firm wypadajacych z rynku.

Drugim waznym aspektem w planowaniu marketingowym jest wlasciwe oddziatywanie
na klienta. Celem jest ustalenie dogodnych dla klientow terminéw ptatnosci za frachty aby
utatwi¢ im  popraw¢ plynnosci finansowej (racjonalny kredyt kupiecki), szybkos¢
1 terminowo$¢ wykonywanych uslug oraz uzyskanie pelnych uprawnien i kwalifikacji do

przewozu tadunkow niebezpiecznych.

Kolejne dziatanie dotyczy konkurencji. Jako zadania, dla siebie, firma wyznacza:
umacnianie wiezi z partnerami handlowymi poprzez dodatkowe ustugi, gwarancje, odprawy
ubezpieczenia, zatadunki; kojarzenie dostawcéw 1 odbiorcow; eliminowanie z rynku
ustugodawcow dysponujagcym przestarzalym sprzetem; przejmowanie poprzez obsluge
spedycyjna 1 warsztatowag matych firm; tworzenie grup firm transportowych

wspotpracujacych; wykupywanie firm upadajacych i przejmowanie ich rynkow.

W firmie Litwinski ustanowiony i wdrozony zostat system zarzadzania jakoscia. Byla to
strategiczna decyzja wlasciciela firmy wynikajaca z dazenia do zwigkszenia efektywnosci
1 wiarygodnosci dziatania przedsigebiorstwa. Projekt i wdrozenie systemu dostosowane zostaly

do charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa, realizowanych procesow i struktury organizacji.
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Obejmuje kluczowe procesy realizowane w firmie: czyli transport miedzynarodowy, spedycje
wraz z procesami wspomagajacymi. Zarzadzanie procesami realizowane jest zgodnie

z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2009.

Celem firmy na kolejne lata jest rozwdj przedsigbiorstwa jako przewoznika
w transporcie mi¢dzynarodowym, utrzymanie dobrej opinii u klientdw, rozszerzenie zakresu

ustug wspomagajacych transport. Zatem polityka jakosci obejmuje:

= Rozwdj bazy transportowej i ustug pomocniczych dla transportu

= (Ciagle doskonalenie organizacji pracy

= Zapewnienie do§wiadczonej, wykwalifikowanej 1 stabilnej kadry

= Statle doskonalenie systemu zarzadzania jako$ci, zgodne z PN-EN ISO
9001:2009

= Prowadzenie dziatalnosci zgodnie z odpowiednimi przepisami prawa

Wdrozony system zarzadzania jakoscig oparty jest na opracowanej dokumentacji, ktora
podlega statym modyfikacjom i1 udoskonaleniom oraz jest respektowana przez wszystkich

pracownikow. Kazdy z procesow ma spetnia¢ swoj cel.

Proces doskonalenia ma zidentyfikowa¢ wszelkiego rodzaju problemy, skorygowac je
oraz zapewni¢ dziatania korygujace i1 zapobiegawcze. Proces planowania 1 zarzadzania
zasobami ludzkimi dotyczy dzialan o charakterze strategicznym. Ma zapewni¢ wiodaca
pozycje firmie, stale unowocze$nianie taboru i1 wyposazenia technicznego. W procesie
transportu migdzynarodowego, w ktorym realizowane s3 dzialania zwigzane z organizacja
przewozow miedzynarodowych, celem procesu jest zapewnienie pelnego wykorzystania

taboru oraz terminowosci realizacji zlecen transportu.

Realizowane procesy przebiegaja, jak si¢ wydaje, w sposob kontrolowany. Zapewniaja
spdjnos¢ i1 prawidtowe funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig oraz nie powoduja

zakldcen w biezacej dziatalnosci firmy.
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4 Analiza strategiczna firmy i jej otoczenia konkurencyjnego

4.1 Charakterystyka konkurencji w sektorze

Przedsiebiorstwo “ Litwinski-Transport —Sprzet - budownictwo” prowadzi dziatalnos¢
zdywersyfikowana. Jednak podstawowa dzialalnoscig firmy jest transport drogowy. Razem
z dziatalnoscia wspomagajaca, ten rodzaj ustug stanowi okoto 60%  tacznej wartosci
przychodu. Jest to zatem priorytetowa dziatalnos¢. W tym zatem =zakresie bedzie
charakteryzowana, w ponizszej pracy konkurencja w sektorze. Gtownie dotyczy ona

transportu miedzynarodowego i1 odbiorcéw zagranicznych.

W Polsce, wg stanu na koniec roku 2012, byto zarejestrowanych 26614 przedsiebiorstw
swiadczacych migdzynarodowe ustugi transportowe rzeczy. Z roku na rok ta liczba powigksza
sie. Rowniez notuje si¢ wzrost ilosci pojazdow bedacych w posiadaniu tych firm (por.

Wykres 3).

Wykres 3. Liczba firm i pojazdéw w towarowym transporcie drogowym

160 - 4375 144,3
140 - 128,7
120 -
100 -

80 A

60 -

40 A 23,9 24,9

20 -

0 . M liczba firm

rok 2009 rok 2010 rok 2011 rok2012 liczba pojazdow

Zrédto: Raport za 2012rok- ZMPD, http://www.zmpd.pl, odczyt: 10.06.2013r.

Najwiekszy odsetek firm $wiadczacych zarobkowy transport migdzynarodowy stanowia
przedsiebiorstwa posiadajace od 2 do 4 pojazddw, ktorych jest az 41%. Kolejna grupe —druga
pod wzgledem ilosci posiadanych pojazddw — stanowig firmy z jedng cigzardwka. Jest ich
21%. Trzecia grupa sa jednostki liczace od 5-10 pojazdéw (20%). Najmniej liczng grupe
stanowia firmy, ktorych tabor przekracza 50 pojazdéw. Wsrod tej grupy znajduje si¢ takze
firma ,,Litwinski”. Z grupy firm o taborze powyzej 50 pojazdow, 28% z nich posiada ponad
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100 samochodow ci¢zarowych. Zdecydowana wigkszo$¢ wszystkich samochodow (83%), to

pojazdy o dopuszczalnej masie catkowitej 20t.

Wykres 4. Liczba firm wg ilo$ci posiadanych pojazdow

procentowa ilos¢ firm wg posiadanych pojazdow

3%

3%

| firmy nie posiadajace wiasnych
pojazdow

m firmy z 1 pojazdem

m firmy od 2-4 pgjazdow

B firmy od 5-10 pojazdéw

m firmy od 11-50 pojazdow

Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie danych: Raport za 2012rok- ZMPD,
http://www.zmpd.pl, odczyt: 10.06.2013r.

Pomimo europejskiego kryzysu gospodarczego branza transportowa w naszym kraju
rozwija si¢. Z kazdym rokiem maleje liczba pojazdow o normie emisji spalin Euro 0, Euro 1,
Euro 2, a ro$nie liczba taboru Euro 3, Euro 4 i najszybciej Euro 5. Potwierdza to Wykres 5.
Na przetomie ostatnich trzech lat najwigcej byto pojazdéw o normie emisji spalin Euro 3, ale

wyraznie w roku 2012 zwieksza si¢ ilos¢ pojazdéw Euro 5.

Wykres 5. Ekologicznos¢ taboru w migdzynarodowym transporcie drogowym rzeczy
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Zrédto: Raport za 2012rok- ZMPD, http://www.zmpd.pl, odczyt:10.06.2013r.

Zwigkszajaca si¢ liczba nowych firm powoduje, ze transport drogowy jest coraz

lrdziej konkurencyjny. Nowo wchodzacy na rynek sa gotowi pokonaé bariery wejscia
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w postaci wysokich cen zakupu tirow i1 szuka¢ szansy w zwigkszajacej si¢ powszechnosci

zapotrzebowania na roznego rodzaju towary, zwtaszcza jesli chodzi o rynek ustug transportu

migdzynarodowego. Szersze mozliwosci rozwoju tych uslug otworzyty si¢ po przystgpieniu

Polski do Unii Europejskiej i strefy Schengen. To pozwolito na transport towarow bez

koniecznosci oczekiwania na granicach do odprawy. Polscy przewoznicy sa w grupie liderow

transportu towardw zatadowanych 1 roztadowanych w naszym kraju. Takze przoduja

w tranzycie czyli w transporcie towaréw migdzy dostawcami i odbiorcami poza granicami

kraju. Struktur¢ przewozoéw tadunkéw eksportowanych z Polski 1 importowanych do Polski

przedstawia Wykres 6. Sa to gtowne pozycje z bardzo wielu kierunkdéw przewozowych

polskich firm transportowych.

Wykres 6. Struktura przewozow tadunkéw eksportowanych 1 importowanych
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Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie danych: Raport za 2012rok- ZMPD,

http://www.zmpd.pl, odczyt. 10.06.2013r.

Rosngca wymiana w skali globalnej przeklada si¢ na dynamiczny rozwoj rynku

transportowego, na ktorym rywalizuje coraz wicksza liczba liczacych si¢ przedsigbiorstw.

W najblizszym otoczeniu firmy ,,Litwinski” réwniez znajduja si¢ mniejsze badz wigksze

przedsigbiorstwa transportowe. Jedne 1 drugie stanowig konkurencj¢ nie tyle o rynki lokalne,

krajowe ale o migdzynarodowe. Do najczgSciej wymienianej konkurencji badanego

przedsigbiorstwa nalezy:

A. Firma WOKACZ'!

" http://www.wokacz.com.pl
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Firma powstala w 1948roku. W poczatkowym okresie zajmowata si¢ transportem
specjalistycznym. Zaczynajac od zwozki drzewa z lasu poprzez transport réznych materialéw
budowlanych do roku 1990, kiedy to firma juz jako spolka cywilna zajeta si¢ transportem
migdzynarodowym. Swoja oferte s§wiadczenia ustug transportowych i spedycyjnych kieruje
zarowno do klientow krajowych jak 1 miedzynarodowych. Jednakze dominuje przewoz
towarow na trasach miedzynarodowych. Stanowi on okoto 90% wszystkich uslug. Firma
w ruchu miedzynarodowym ma do dyspozycji: 65 zestawdéw plan dekowych, 3 zestawy
chtodnicze, 1 zestaw do przewozu kontenerow. Natomiast w ruchu krajowym: 2 zestawy
plandekowe oraz 1 zestaw do przewozu materiatow sypkich. Swoim zasiegiem obejmuje catg
Europe z przewaga, kursow do: Wioch, Francji 1 Anglii. Posiada certyfikat ISO, zostata

finalista konkursu Europejska Firma w 2000 r.

B. Firma OLMA'"’

Firma zostata zatozona w 1990roku. Giéwng specjalizacja firmy jest przewdz towardw
na trasach miedzynarodowych szczegdlnie do UE. Jest to potudniowa i zachodnia czes$¢
Europy: Wlochy, Austria, Niemcy, Holandia, Francja oraz Anglia. Firma od kilkunastu lat
inwestuje w zakup nowych zestawoéw samochodowych. Od roku 2006 posiada wtasng baze
specjalistyczna, na ktorej dziata automatyczna, bezobstugowa stacja paliw 1 serwis
samochoddéw ciezarowych. Specjalizuje si¢ w naprawach ukladow hamulcowych, réwniez
wykonuj¢ obstuge biezacych napraw podzespotdw czyli: silnikdw, uktadow zawieszenia,
uktadow elektrycznych. Bezposrednim dostawca paliwa jest LOTOS. Firma wspolpracuje
z wieloma importerami 1 eksporterami. Jest cztonkiem Zrzeszenia Miedzynarodowych
Przewoznikéw Drogowych. Posiada certyfikat zarzadzania jakosciag zgodne z normg ISO
9001:2000 oraz wszystkie ciagniki siodlowe posiadajace normy Euro 3, Euro 4 i Euro 5.
Wszystkie pojazdy sa przystosowane do przewozow tadunkow niebezpiecznych ADR. Zakres

ustug transportowych i spedycyjnych firmy Olma obejmuje:

e Krajowy i migdzynarodowy transport drogowy
e Transport tadunkéw drobnicowych
e Przewozy z wykorzystaniem karnetoéw TIR

e Ubezpieczenia przewozonych towardw

C. Firma WP Trans Wojciech Popieluch'"’

¥ http://www.olma.com.pl
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Firma dziata na rynku od 1981roku. Zaczynata od krajowego transportu drogowego
rzeczy. W 1989 roku firma rozszerzyta swoja dziatalnos¢ o uslugi w zakresie
mie¢dzynarodowego transportu rzeczy. Firma oferuje ustugi wylacznie w ramach transportu
drogowego. Nie prowadzi dzialan o charakterze spedycyjnym, przewozow wymagajacych
ADR oraz ponadgabarytowych. Inwestuje w udoskonalanie procesow biznesowych,
podnoszac poziom S$wiadczonych ustug, dostosowujac si¢ do indywidualnych potrzeb
klienta. W firmie realizowane sg przewozy 24-tonowe naczepami typu plandeka. Wszystkie
zlecenia s3 realizowane wlasnym transportem firmy. Poza standardowymi zleceniami
wykonuje takze zlecenia zwigzane z wewnatrz unijnymi przerzutami towarow objetych
zleceniem statym. W dyspozycji firmy jest 54 ciggnikow siodtowych, gtdéwnie marki Volvo
i Renault plus 50 naczep plan dekowych marki Kogel. Pojazdy sa wyposazone w system
GPS oraz telefony komoérkowe. WP Trans specjalizuje si¢ w przewozach w takich

kierunkach jak: Wtochy, Francja, Niemcy, Austria, Wegry 1 Hiszpania
D. Firma FOLPAK Sp. z 0.0

Firma istnieje na rynku transportowym od 1992roku. Posiada certyfikat ISO 9001.
Dysponuje taborem 62 samochodow ci¢zarowych z naczepami typu plandeki, chtodnie,
cysterny 1 na terenie kraju samowyladowcze. Obstuguje wszystkie relacje migdzynarodowe
oraz krajowe. Przewozy s3 realizowane do takich krajow jak: Niemcy, Francja, Hiszpania,
Portugalia, kraje Beneluksu, Anglia, Dania, Szwecja, Norwegia, Austria, Szwajcaria, Litwa,
Lotwa, Ukraina, Rosja , Wlochy, Stowenia, Serbia, Wegry, Bulgaria, Rumunia , Bosnia
1 Hercegowina. Dzigki rozlegltym kontaktom wspdlpracuje z wieloma eksporterami
1 importerami z catej Europy. Wsrod statych partnerow firmy s3 miedzy innymi: SGL Carbon
Polska SA, DSV Road GmbH, zaktady Azotowe w Tarnowie-Moscicach SA, ,,Tatra Hause”
LTD, CARGO-PARTNER.

Wymienione firmy realizuja ustugi transportowe na podobnych europejskich rynkach.
Zatem rynki gléwnych konkurentow naktadaja si¢ w znacznym obszarze. Niemniej jednak sg
to rynki w znacznej mierze obslugiwane przez polskie firmy transportowe, co pokazuje tez
struktura przewozow tadunkdw i na tyle pojemne, Zze nie dochodzi do ostrej rywalizacji. Sa to
tez firmy dysponujace podobnym taborem, o pojazdach posiadajacych normy od Euro 3 do

Euro 5. Zatem o pozycji danej firmy beda $wiadczyC jej umiejetnosci wykorzystania

'3 http://www.wptrans.com.pl
"™ http://www.folpak.auto.pl
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posiadanych zasobow, pozyskiwania klientow i utrzymywania dobrych relacji z nimi.

Wyrdzniac si¢ moga jakoscia, terminowoscig, konkurencyjng ceng

4.2 Identyfikacja sil i stabosci przedsiebiorstwa

Identyfikacja istotnych dla przedsigbiorstwa czynnikdéw sktadajacych si¢ na zakres
jego dzialania bedzie przeprowadzona za pomocg analizy SWOT. Jest to metoda
kompleksowej analizy sytuacyjnej, taczacej poszczegolne analizy odcinkowe. Odnosi si¢ do

wewngtrznych 1 zewnetrznych uwarunkowan dziatania przedsigbiorstwa.

Analizujac poszczegdlne czynniki wewnetrzne w organizacji 1 poddajac je ocenie
mozemy je kwalifikowa¢ w kategoriach stabosci badz sily. Silne strony przedsigbiorstwa
tworza wszystkie czynniki wewnetrzne dajagce mu przewaga nad konkurencja. Zazwyczaj
0 pojawieniu si¢ atutoéw tworzacych przewage konkurencyjna decyduje splot dziatan wielu
osob w firmie. W kategoriach stabosci organizacji, mozemy traktowac¢ ich brak lub

ograniczong dostepnosc¢.

Przedsigbiorstwo ,Litwinski —Transport —Sprzgt —Budownictwo” dziata na kilku
rynkach. Ta dywersyfikacja przektada si¢ na stabilnos¢ wynikdw ekonomicznych
1 bezpieczenstwo finansowe. Przedsiebiorstwo kolejny rok z rzedu uzyskuje dodatni wynik
finansowy. To, ze dzialalno$¢ firmy jest zrdznicowana, oznacza minimalizacj¢ ryzyka

zwigzang z obecnoscia tylko w jednej branzy.

Firma ciagle si¢ rozwija. Poza dziatalnoscig budowlana, hotelarskga 1 szkoleniowa,
wyrozniajacy ja transport stanowi gtowny cel dziatalnosci. To przede wszystkim w rozwoju
transportu migdzynarodowego 1 spedycji  firma upatruje swoich szans, wykorzystujac
iudoskonalajagc posiadane =zasoby. Dlatego tez analiza otoczenia konkurencyjnego
przedsiebiorstwa w ponizszej pracy bedzie skierowana na branze transportowa. Niemniej
jednak wsrdd atutow 1 slabosci analizowanego przedsigbiorstwa uwzglednione zostana
wszystkie rodzaje dzialalnosci. Bowiem nie sa one obojetne dla ogdlnego funkcjonowania
catego przedsigbiorstwa. Przynosza zyski i generujg koszty Moga tez w miar¢ pojawiania si¢
lepszej koniunktury na tych rynkach, przynies¢ wyzszy wynik finansowy. Stanowig zatem

mocng stron¢ przedsiebiorstwa i dajg firmie wigksze mozliwosci rozwoju.

Analizujac dziatalno$¢ transportowa nalezy zauwazy¢, ze jak w kazdej dzialalnosci
ustugowej tak 1 w transporcie moga wystepowac¢ wahania popytu. Dotycza one zmiennosci
zapotrzebowania na niektore towary. Dla firm transportowych oznacza to koniecznos¢
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dysponowania rezerwowym taborem, wykorzystywanym wlasnie w okresach nasilonego
popytu. Z drugiej strony rezerwy nie moga by¢ zbyt duze. Ogromne tu znaczenie ma
umiejetnos¢ dostosowania taboru do zapotrzebowania odbiorcéw. Firma — Litwinski
dysponuje, w poréwnaniu z wieloma innymi firmami transportowymi, duza iloscig floty. Jest
to ponad 80 zestawow. To daje jej miejsce w grupie 276 firm krajowych posiadajacych
samochody cigzarowe powyzej 50 sztuk 1 stanowigcych 3 % ogdlnej liczby firm
transportowych rzeczy. Duza ilo§¢ posiadanego taboru daje mozliwosci przyjmowania
wiekszych ilo$ci zlecen 1 podpisywania wieloletnich uméw. Wyrdzniajaca cecha posiadanego
taboru jest jego ekologicznos¢. Ponad 90%, to pojazdy z Euro 5. Stabg strong analizowane;j
firmy jest natomiast brak zroznicowanej floty. Przeklada si¢ to na ograniczenia w realizacji
szerokiego wachlarza ustug. Ponadto nie wptywa dobrze na konkurencyjnos¢ firmy. Potrzebe

poszerzenia taboru o specjalistyczne pojazdy widzg zarzadzajacy firma.

W przeciwienstwie do firm konkurencyjnych Litwinski posiada wlasny serwis. Jest to
duza zaleta firmy transportowej. Daje to firmie mozliwo$¢ sprawowania bezposredniej
kontroli nad sprawnoscia techniczng swoich pojazdow. To wazny czynnik, gdyz to od niego
jest uzalezniona gotowos$¢ do wykonania ustugi. W firmie, w przypadku zmniejszenia
zapotrzebowania na przewozy, serwis jest wykorzystywany na przeglady, naprawy,
konserwacje taboru i sprzetu. Pozwala to na utrzymanie ciagle sprawnego taboru. Serwis jest
zarazem zapleczem technicznym dla przedsiebiorstwa jak rowniez wykorzystywany na
dodatkowa dziatalnoscig ustugows, oferujaca klientom zewnetrznym uslugi nawet

w godzinach nocnych.

Mocna strong badanego przedsigbiorstwa jest posiadanie wiasnej spedycji. Jest to rynek
ustug charakteryzujacy si¢ wysokim stopniem konkurencyjnosci. Walka o klienta jest bardzo
duza, a istota spedycji jest dziatanie na korzys$¢ klienta. Dobry spedytor, znajacy warunki
panujace na rynku transportowym i wymagania zleceniodawcy zaprojektuje tak proces
transportu, ze jedna i druga strona widzi korzysci ze wspotpracy. Posiadajac wlasna spedycje
firma zyskuje pomoc w postaci poszukiwania tadunkéw do przewozu, lepszego
wykorzystania srodkdéw transportowych, zwickszenia obrotu s$rodkami transportowymi.
Spedycja firmy Litwinski swoim dzialaniem obejmuje pozyskiwanie informacji o tfadunkach,
ktore nalezy przewiez oraz poszukuje wolnych srodkow transportu, bedacych w dyspozycji
innych przewoznikow. Takze z wykorzystaniem tych specjalistycznych, ktorych firma nie

posiada. Celem finansowym nalozonym na spedycje jest uzyskiwanie prowizji powyzej 5%

90
WER MTLT
2013



b4b88ac76bfl9ff97b642affe340f4ed
2013-10-18 10:41:12
95/132

za przyjete zlecenie. Zatem spedycja przynosi korzysci firmie w postaci pozyskiwania dla niej

zlecen a dodatkowo generuje przychody.

Omawiana branza dynamicznie si¢ rozwija, zwiekszajac konkurencje na tym rynku.
Cena staje si¢ waznym kryterium w wyborze przedsigbiorstwa $wiadczacego ushugi
transportowe. Niestety nie jest ona ujawniana przez firme, gdyz stanowi istotny czynnik
konkurencyjny. Jest elementem indywidualnego sposobu rozliczania si¢ z klientem.
Oczywiscie jest to pewien przedziat cenowy, bowiem o wysokosci cen, jak zreszta
w wigkszosci dzialalnosci gospodarczych, decyduja mechanizmy rynkowe ( podaz i popyt).
Firma Litwinski widzi w tym obszarze swoja przewage nad konkurentami. Stosowany
system cen pozwala na zawieranie umdéw z nadawcg tadunkéw na dwa sposoby.
W pierwszym kazdorazowo negocjuje si¢ wysokos¢ optat za przemieszczenie danego tadunku
na okreslonej trasie i w okreslonym terminie. W drugim sposobie rozliczania stosuje si¢ ceny
taryfowe. Jest w nim mozliwo$¢ udzielania upustéw i rabatow. Aby zdoby¢ zaufanie klienta
firma oferuje znizki od stawek podanych w taryfie. Zalezne to jest od wielkosci przesyiki,
czestotliwosci udzielanych zlecen oraz od rzetelnosci ustugobiorcy, w szczegdlnosci wpltywu
naleznosci. Traktujac indywidualnie kazdego z klientow, firma buduje przewage nad

konkurentami.

Obok ceny w ustugach transportowych bardzo waznym kryterium jest jako$¢ zwiazana
z wymogami czasowymi, do ktorych zaliczamy: szybkos¢ dostawy, czgstotliwos¢ oferowanej
podazy ustug, regularnos¢ swiadczonych ustlug 1 terminowos¢. Ten ostatni wymog jest
najistotniejszy, bowiem klient moze zrezygnowac z dalszej wspotpracy a w efekcie firma
straci¢ nabywce ustug i1 tym samym utraci¢ przychody. Elementem gwarantujacym
zachowanie terminowosci $wiadczonych ustug jest skuteczne zarzadzanie i kontrola nad
sprawnoscia pojazdéw. Korzystanie z wlasnej spedycji i wlasnego serwisu pozwala ta
szczegolnie cenng dla zleceniodawcy cech¢ utrzymaé. Terminowos¢ dostaw pozwala

budowac przewage konkurencyjna przede wszystkim istotng przy obnizonym popycie.

W analizowanej firmie szczegdlny nacisk ktadzie si¢ na jakos¢. Uzyskane certyfikaty
jakos$ci $wiadcza o solidnej firmie, a wdrozony system jako$ci ma zwigkszy¢ efektywnosc
1 wiarygodno$¢ dziatania przedsigbiorstwa. Realizowane w firmie procesy maja wzmacniac
sit¢ przedsigbiorstwa na rynku. Takie dziatania jak sprawdzanie mozliwosci wykonawczych,
dobor $rodkéw transportowych, zapewnienie termindéw realizacji uslug czy utrzymanie

sprawnosci technicznej pojazdow oraz zapewnienie czesci 1 materiatdow eksploatacyjnych,
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wpltywaja na jakos$¢ ustug wymagana przez klientéw firm transportowych. Certyfikat ISO
podnosi wiarygodnos$¢ 1 reputacje przedsigbiorstwa. Zapewnia on bowiem, ze proces

swiadczonych ustug przebiega wedlug okreslonych procedur i z zachowaniem starannosci.

Kolejng dziatalnoscig analizowanej firmy jest budownictwo w tym roboty ziemne
potaczone z ustugami wspomagajacymi gornictwo. Jest to branza w ktorej przedsigbiorstwo
zaistniato na rynku. Przez wiele lat funkcjonowania zdobylo grupe klientow odpowiednig do
posiadanego sprzetu i zdolnosci produkcyjnych. Bogaty i roznorodny sprzet pozwala na
aktywne uczestnictwo w ofertach przetargowych a pracownicy  gwarantuja jakos¢
wykonywanych prac. W parze z wysoka jakoscia faczy taka sama ceng. Ten element nie jest
jednak konkurencyjny w przypadku drobnych robdt budowlanych. Istnieje bowiem w branzy
budowlanej sporo mniejszych firm wykonujacych te prace po nizszych kosztach. Zatem
najmocniejszg strong przedsigbiorstwa w tej branzy jest specjalizacja w robotach ziemnych.
Stanowi ona 80% robot budowlanych. Wraz z uslugami wspomagajacymi goérnictwo

przynosza one firmie corocznie okoto 14% przychod.

Posiadanie réznorakiego sprzetu budowlanego jest duzym atutem w kolejnej dziatalnos¢
przedsigbiorstwa. Przeprowadzane szkolenia z zakresu kursdw operatordw tegoz sprzetu
pozwala na korzystanie z niego w trakcie zajg¢ praktycznych. Osrodek szkoleniowy oferuje
kursy dla klientdw z zewnatrz, ale stanowi jednoczesnie zaplecze dla pracownikéw firmy.
Daje im mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych kwalifikacji do wykonywania zawodu. Ponadto
firma Litwinski prowadzi szeroka dziatalnos$¢ szkoleniowg z zakresu transportu. Dzialalnos¢
ta obejmuje szkolenia na prawo jazdy wszystkich kategorii, szkolenia i doksztatcanie

kierowcow we wszystkich kierunkach, szkolenia dla przewoznikéw z réznych dziedzin.

Nastepng dzialalnoscig przedsigbiorstwa jest dziatalnos¢ hotelarska. Firma Litwinski
w 1998 roku przejeta upadajacy osrodek wypoczynkowo-sanatoryjny, przeprowadzita
gruntowny remont i zglosita go do kwalifikacji jako hotel. Z kazdym rokiem dazy do jego
rozwoju, podnoszac standard obstugi. Oferty kieruje gldéwnie do osob, ktore podczas
wypoczynku cenig sobie spokoj, cisze, swieze powietrze, bliskos¢ jeziora 1 gor. Swoja sile
upatruje w organizacji imprez integracyjnych oraz organizacji szkolen. Ta dziatalnos¢
wymaga zwigkszenia naktadu srodkdw na dziatania marketingowe. Konkurencyjne obiekty
w regionie posiadaja dtuza tradycje prowadzenia tego rodzaju dzialalnosci, stad maja bardziej
rozpoznawalng marke, a nowo powstajace zdecydowanie lepsza 1 szersza reklame.

Uzyskiwane przychody nie sg stabilne. Poréwnujac kolejne lata, réznica w osiaganych
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zyskach z tej dziatalnosci wynosi 0k.30%. Mozliwos¢ osiggania wyzszych przychodow

ogranicza tez coraz popularniejsza na tym terenie agroturystyka.

We wszystkich rodzajach dziatalnosci wazny czynnik stanowig zasoby ludzkie.
Pracownicy firmy Litwinski sa pozytywnie oceniani przez klientow. Sprawny system
zarzadzania, doswiadczona kadra kierownicza kreuje wizerunek wiarygodnej firmy. Wsrod
zatrudnionych osob przewazaja ludzie mtodzi. Sg to pracownicy po odbytych praktykach oraz
stazach 1 deklarujacy che¢c dalszej wspotpracy. Jednakze w tej grupie wystepuje najwieksza
rotacja. Rok 2011 pod tym wzglgdem byt bardzo burzliwy. Fluktuacje kadr przedstawia
wykres 7. Jest on poréwnaniem roku 2010 do 2011, kiedy to o ponad 50% wzrosta liczba
mtodych pracownikow do 25 roku zycia. Z kolei zmniejszyta si¢ w pozostalych przedziatach

wiekowych, od 26lat do 55lat .

Wykres 7. Zatrudnienie w firmie Litwinski wg wieku w latach 2010-2011
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy ,dziat ksiegowy

Odejscia pracownikéw mozna traktowaé w kategoriach stabosci przedsigbiorstwa. Brak
aktywizacji dziatan majacych na celu zatrzymanie ludzi w firmie skutkuje problemami
w zakresie identyfikacji celow poszczegodlnych pracownikdw z celami organizacji. Ponadto
zbyt wysoka fluktuacja pracownikdéw zwicksza koszty w postaci kosztow administracyjnych,
kosztow adaptacji nowego pracownika, uraty wydajnos$ci pracy. Skalg rotacji pracownikow
obrazuje kolejny rok 2012 (Wykres 8). Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze firma Litwinski
tworzy tez nowe miejsca pracy. W poréwnaniu do roku 2011, w roku 2012 zatrudnita

o 8 0séb wiece;.
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Wykres 8. Rotacja pracownikéw w roku 2012
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy ,dziat ksiegowy

Z informacji uzyskanych w firmie wynika, ze rotacja stanowi dla niej istotny problem,
mimo iz dotyczy pracownikow najnizszego szczebla, ludzi gtdéwnie mtodych, ktoérzy szybko
si¢ ucza 1 przystosowuja do nowych warunkow. Firma ciggle jednak dazy do posiadania
stabilnej kadry. Szczegdlna grupe pracownikdw, ze wzgledu na specyfik¢ swojej pracy,
stanowiag kierowcy. Rodzaj pracy i obowiazki jakie cigza na kierowcy wywoluja w nich
frustracj¢ 1 niezadowolenie. Najczesciej odejscia zwiazane sg ze znalezieniem lepszej pracy
za granicg. Niestety firma musi tez liczy¢ si¢ z mozliwoscig przejScia pracownikow do
konkurencji. Z kolei kadra kierownicza i osoby bezposrednio odpowiedzialne za sprawne
funkcjonowanie poszczegdlnych dzialdw to pracownicy z wieloletnim stazem
i do$wiadczeniem oraz z odpowiednim wyksztalceniem. Zarzad przedsigbiorstwa ciagle
inwestuje w rozwd¢j personelu W badanej firmie przeprowadzane s3a okresowo oceny
pracownicze. Maja one zwigkszy¢ efektywnos$¢ zarzadzania firma, okresli¢ optymalny
poziom wydajnosci pracy oraz dostarczy¢ informacji, ktére beda podstawa racjonalnego
wynagrodzenia, skutecznej motywacji 1 okreslenia potrzeb szkoleniowych. Te dziatania maja
wplyw na stopien realizacji celow firmy oraz na ksztattowanie kultury organizacji. W firmie
zostal wprowadzony system motywacyjny uzalezniony od efektow pracy 1 jej wynikow.
Poprzez oddziatywanie i ksztaltowanie wlasnych zasobdw ludzkich firma jest w stanie
sprosta¢ coraz wyzszym wymaganiom konkurencji. W tym przypadku konkurencyjnos¢ firmy

podnosi kadra zarzadzajaca.

Kolejnym 1 podstawowym elementem decydujacym o sytuacji i1 rozwoju
przedsigbiorstwa jest sytuacja finansowa. Na podstawie sprawozdan i prognozy opracowanej
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na kolejne lata przedsiebiorstwo wlasng sytuacje okresla jako zadowalajacg. Z roku na rok
zwieksza si¢ sprzedaz wigkszosci ustug. Dane potwierdzaja tez prognozy i1 przynosza firmie
zakladany wzrost przychoddéw. Gwarantujac tym samym bezpieczenstwo finansowe. Niestety
wraz z rosngcymi przychodami zwigkszaja si¢ koszty dzialalnosci operacyjnej. Najbardziej
widoczne sg koszty zwigzane z zuzyciem materialdw 1 energii oraz wzrost podatkdw 1 oplat.
Skutkiem czego jest spadajacy zysk na sprzedazy (patrz Wykres 9). Analizujac go: od roku
2010 jest to kolejno: 14%, 11% 1 8% ogdlnych przychoddéw (przy jednoczesnym wzroscie

przychodow z ogdlnej sprzedazy).

Wykres 9. Udziat kosztéw i zysku w wypracowanym przychodzie
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z firmy, dziat ksiegowy

Firma Litwinski ze wzgledu na prowadzone dziatalnosci posiada duze zasoby majatku
trwatego. Tak si¢ sktada, Zze ustugi budowlane, hotelarskie- nie wykluczajac w tym przypadku
takze ustug transportowych- wymagaja duzego udziatu srodkéw trwatych. Jego posiadanie
budzi zaufanie i jest waznym czynnikiem wiarygodno$ci. Mocna strong jest posiadanie
nowoczesnego majatku trwatego. W takim przedsigbiorstwie uzasadnione jest tez stopniowe
zwigkszanie udzialu aktywoéw trwatych. Stanowia one bowiem potencjat przedsigbiorstwa.
Wazne aby dla utrzymania réwnowagi finansowej majatek trwaty byl pokryty kapitatem
wiasnym(ztota regula bilansowa) lub uzupelnionym o zobowigzania dlugoterminowe (srebrna
zasada bilansowa). W badanej firmie pokrycie majatku trwalego odbywa si¢ z zastosowaniem
opcji drugiej, czyli oparte jest na kapitale statym. Majatek trwaly w 2011 roku w firmie
Litwinski stanowit 63% aktywéw a w roku 2012 - 54 % aktywow. Mniejszy udziat w roku
2012 majatku trwatego w aktywach byl podyktowany sporym zwigkszeniem si¢ naleznosci
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krétkoterminowych. Oznacza to pozyskiwanie coraz wigkszej liczby klientéw. W zwigzku

z tym, w przysztosci nalezy spodziewac si¢ wzrostu sprzedazy.

W okresie spowolnienia gospodarczego, szczegolnie czesto wystepuja zjawiska
utrudniajgce przedsigbiorstwu utrzymanie rownowagi finansowej. Jest to o tyle wazne, iz
wykorzystywanie mocy wytworczych przedsigbiorstwa, determinowane gltdéwnie przez
aktywa trwate, spada. Dlatego tez w firmie Litwinski zauwazy¢ mozna obnizajacy si¢ poziom

rentownosci aktywow 1 kapitalu wtasnego.

Problem, na ktéry napotykaja przedsigbiorcy, to klopoty z egzekucja naleznosci.
Malejacy wskaznik rotacji naleznosci (co mozna zauwazy¢ tez w analizowanym
przedsigbiorstwie) moze prowadzi¢ do problemdéw finansowych. Z drugiej strony,
w warunkach silnej konkurencji odtozenie w czasie zaptaty za wykonane ustugi jest jednym

z elementéw walki konkurencyjnej, ktora tez stosuje badana firma.

Na podstawie powyzszej oceny poszczegolnych rodzajow dziatalnosci
przedsiebiorstwa, zasobow ludzkich 1 finansowych okreslono czynniki charakteryzujace jego
mocne 1 stabe strony (por. Tabela 15). Odpowiednie nimi zarzadzanie moze wplynaé na

mocna pozycj¢ przedsigbiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym.

Tabela 15. Zestawienie silnych i stabych stron firmy

Silne strony firmy Stabe strony firmy

Zarzgdzanie

Dywersyfikacja firmy Mate zréznicowanie taboru
Elastycznos¢ dziatania

Posiadanie wtasnej spedycji 1 zaplecza
technicznego

Wieloletnie umowy z klientami

Finanse
Stabilnos¢ osiaganych zyskow Spadajaca rentownos¢ aktywow wlasnych
Duza warto$¢ majatku wtasnego Pogarszajaca si¢ Sciagalnosé naleznosci

Wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci

Marketing
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Elastyczny 1 umiarkowany poziom cen | Staba promocja hotelu

w ustlugach transportowych Brak systematycznych badan rynkowych i
Uzyskane certyfikaty i wyrdznienia marketingowych

Zbyt wysokie ceny w ustugach hotelowych

1 budowlanych

Zasoby ludzkie

Doswiadczona kadra kierownicza Duza rotacja mtodych pracownikow

Male przywiazanie pracownikow do firmy

Technologia

Nowoczesny, ekologiczny tabor

Wysoka jakos$¢ §wiadczonych ustug

Zrddto: opracowanie wlasne

4.3 Identyfikacja szans i zagrozen przedsi¢biorstwa

Kolejnym elementem analizy SWOT jest okreslenie czynnikdw zewnetrznych,
wynikajacych z otoczenia, ktore moga mie¢ pozytywne badz negatywne oddziatywanie na
funkcjonowanie i rozwdj firmy. Uzaleznione jest ono od charakteru i sity atutow organizacji.
Identyfikacje istotnych czynnikdéw tworzacych otoczenie konkurencyjne przedsiebiorstwa
oraz ich ocen¢ dokonano dla sektora transportu drogowego rzeczy. To otoczenie jest
najwazniejsze dla analizowanej firmy, gdyz jest to jej kluczowa dziatalnos¢. Takze na dzien
dzisiejszy jest to najbardziej atrakcyjny sektor w zakresie prowadzonych przez podmiot
dziatalno$ci. Nie dziwi zatem fakt, Ze jego rozwoj jest obiektem zainteresowania ze strony

wielu potencjalnych inwestorow.

Polski rynek transportu rzeczy w ostatnich latach ciagle si¢ rozwija. Istnieje duzy
i trwaly popyt na tego rodzaju ustugi, zwlaszcza w segmencie obstugi polskiego handlu
zagranicznego. Polscy przewoznicy drogowi okazuja si¢ konkurencyjni na rynku
europejskim. Nowoczesny 1 ekologiczny tabor, rozwinigta sie¢ ushug, umowy handlowe
pomiedzy Wschodem 1 Zachodem a takze jako$¢ oferowanych uslug pozwalaja
optymistycznie patrze¢ na rozwoj polskiego rynku transportowego. Wedtug prognoz, popyt
na transport fadunkéw bedzie systematycznie wzrastat (Wykres 10). Do roku 2030 wzro$nie

0 35-42% wedlug liczby ton, a wedlug tkm o 68-81% .
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Wykres 10. Prognoza popytu na samochodowe przewozy tadunkéw w Polsce
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Zrédto: Polski rynek ustug transportowych, pr. zb. pod red. D. Rucinskiej, PWE S.A.
Warszawa 2012, s.17

W zwiazku z tym firm transportowych bedzie przybywacé i1 zaostrza¢ si¢ bedzie
konkurencja w sektorze. Tendencj¢ wzrostowa firm i1 pojazdéw potwierdzaja juz dane
z ostatnich lat. Tym samym nadwyzka podazy ustug transportu bedzie rosta. W duzej mierze
jest to spowodowane dos$¢ latwym wejSciem do sektora i zatozeniem wlasnej firmy
przewozowej. Co wigcej, takiej sytuacji sprzyja duza podaz taboru samochodowego dostgpna
w leasingu. Warto w tym miejscu przypomnie¢, iz na tym rynku dziata duza ilo$¢ firm nie
posiadajaca wlasnego taboru. Zatem firma Litwinski (oprocz juz istniejacej) moze si¢
spodziewa¢ potencjalnej konkurencji. Szansg dla niej, aby mogta si¢ wyrdznia¢ na rynku
transportowym jest wykorzystywanie tych instrumentow konkurencji, ktore sa podstawa

dzialania na tym rynku czyli: cena, jakos¢, terminowosc.

Przedsigbiorstwo ,,Litwinski”, ze wzgledu na profil dzialalnosci oraz jego szeroki
zasigg, nie skupia swojej uwagi tylko na najblizszych konkurentach (firmach: Wokacz,
Folpak ,0Olma, WP Trans). Wymienieni konkurenci maja mozliwosci dzialania wg
posiadanego taboru i doswiadczenia na rynku poréwnywalne, jednakze sita kazdego z nich-
patrzac na zmieniajacy si¢ rynek- moze ulega¢ zmianie a turbulentne otoczenie szybko
eliminowa¢ stabszych. Tym samym trudno okres$li¢ bezposrednia konkurencje dla
analizowanej firmy. Podejmujac dziatania konkurencyjne firma musi si¢ stale wyrdzniaé
idazy¢ do wzmocnienia swojej pozycji. Wydaje si¢, ze firma Litwinski ma $§wiadomos$¢
silnej konkurencji w branzy transportowej. Z drugiej strony dobre rokowania rozwoju
tyansportu drogowego rzeczy powoduja, ze firma widzi na nim swoje miejsce. Szans upatruje
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w oferowaniu ustlug dopasowanych do wymogow 1 preferencji klientow oraz wymogow
rynkowych. Gwarantujagcych umiarkowany poziom cen 1 wysoka jakos¢, potwierdzong
profesjonalizmem pracownikéw. Firma nie jest wymieniana w grupie lideréw branzy. Nie
figuruje na czolowych listach rankingowych polskich firm transportowych, jednak w branzy

transportowe] zapracowala na uznang marke. Przyznane certyfikaty, znaki jakosci, osobiste

zaangazowanie wlasciciela firmy przyczyniaja si¢ do zwigkszania szans na tym rynku.

Zagrozeniem dla firmy w warunkach spowolnienia gospodarczego jest Swiadczenie
ustug, kosztem utrzymania si¢ na rynku, zanizajac ceny do minimum optacalnosci. Czgsto
odbywa si¢ to kosztem jakosci. Dotyczy szczegodlnie towardw o niskiej ekonomicznej

podatnosci na transport, ktérych wartos¢ jest nizsza od ceny za transport.

Kolejny wazny element w analizie konkurencyjnej to dostawcy. Transport jest
szczegolnie uzalezniony od dostawcdw. Maja oni duzy wpltyw na zakres, specyfike i ptynnos¢
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Maja wplyw zarowno na koszty jak i sprawnos¢
organizacyjng firmy. Wsrdd gléwnych dostawcoéw mozna wymienié: dileréw samochoddéw
dostawczych, dostawcow paliw czgsci zamiennych oraz serwis. Firma Litwinski ze wzgledu
na wlasny serwis wspotpracuje z wieloma dostawcami czgsci samochodowych. Nie uzaleznia
si¢ od jednego dostawcy, ale grupuje ich wedlug kategorii. Naleza do nich dostawcy
strategiczni ktdrych jest dziewigciu. Ich towar jest oceniany jako najlepszy i1 z tymi
dostawcami zawierane s3 wieloletnie umowy. Kolejna grupg¢ stanowia dostawcy towardw
okreslanych jako dobre, jest ich pigeciu. Na dostawcow towaréw ocenianych jako
zadawalajace firma zdecydowata si¢ na wspodlprace tylko z jednym. Ponadto wygenerowata
dostawcodw awaryjnych w razie naglego zapotrzebowania na towar, ktorego w danej chwili
brak w magazynie. Po analizie dostawcow mozna sadzi¢, iz firma dokonata selekcji
w dostarczanym towarze pod wzgledem cech gwarantujacych bezpieczenstwo i niezawodnosé
serwisowanych samochoddéw. To z jednej strony konieczno$¢ aby by¢ aktywnym
uczestnikiem rynku ushug transportowych, ale z drugiej strony takze szansa wyrdznienia si¢
wsrod konkurentdw. Sprawny tabor przektada si¢ na terminowo$¢ $wiadczonych ushug

a terminowos¢ pozwala firmie zdoby¢ przewagge rynkowa.

Klienci, jako kolejna grupa w otoczeniu konkurencyjnym sg dla organizacji podstawa
dziatania, wyznaczajac jej kierunek zachowan. Pozyskanie jak najwigkszej grupy klientow
pozwala bezpiecznie funkcjonowac przedsigbiorstwu na rynku. Dlatego tez nie bez znaczenia

jest wdrozony w firmie Litwinski system zarzadzania jako$cig. Dzigki niemu uaktywniono
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kontakty z klientami pod katem satysfakcji z ustug transportowych §wiadczonych przez firme.
Z analiz zwrotnych i1 rozméw przeprowadzanych z kierownictwem wynika, ze firma na
biezagco, w ramach swoich mozliwosci, koryguje 1 dostosowuje zachowania do wymogow
klientow. Postgp techniczny i rosngce wymagania klienta potwierdzaja potrzebe oceny takich
cech jak: elastycznos$¢ dziatania, ceny ustug, jakos¢ pracy kierowcdw 1 spedycji, stosunek do
reklamacji, prezencja pracownikow 1 pojazdow. W tym celu nabywcy ustug analizowane;j
firmy, s proszeni o wypehienie arkusza ocen (patrz Tabela 16).Kazdy z wypehiajacych
otrzymuje dokument z lista badanych cech oraz prosba o podanie jeszcze dwoch innych firm,
( ktérych byl lub miat zamiar by¢ klientem). Nastgpnie, jest proszony o wpisanie w puste pola
odpowiednich punktéw. Uzyskane wyniki sa pomocne przedsigbiorstwu do wzmacniania

cech pozwalajacych zwigkszy¢ zadowolenie klienta.

Tabela 16. Arkusz ocen, stopnia zadowolenia klientoéw korzystajacych z ustug firm
transportowych

L Cecha Firma Firma Firma aci
. ey 1 . ” uw
P ,,Litwinski X HY ... &

Elastycznos¢ dziatania: mozliwosci
zmian termindw wielkosci 1 rodzaju
srodka transportu, miejsca roztadunku
1 zaladunku

2 Ceny ustug

Jakos¢ pracy kierowcow:
dyspozycyjnos¢ 1 orientacja w
dokumentacji przewozowej oraz w
procedurze celnej

Jako$¢ pracy spedycji: dostgpnos¢
4 pracownikow, znajomos¢ zagadnien,
szybkos¢ 1 jako$¢ reakeji, uprzejmosé

Stosunek do reklamacji: szybko$¢
5 reakcji, sprawnos¢ rozwigzywania
problemow

Prezencja: prezencja osobista

6 kierowcow oraz czystos¢ 1 prezencja
pojazdéw

Suma punktow: 0-5

Zrédto: dokument firmy ,,Litwinski” ,dziat ksiggowy

Firma Litwinski poszerza liste nowych klientow. Posiada nowoczesny tabor, ktory

spelnia wymagania ekologiczne. Posiada wtasna spedycje i zaplecze techniczne gwarantujac
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kompleksowe wykonanie ustug. Wsrod swoich klientow ma coraz wigksza grupe firm z Unii
Europejskiej. Najwieksza liczbe stanowia klienci wloscy. Poza nimi chetnie z ushug
analizowanego przedsi¢biorstwa korzystaja firmy austriackie, niemieckie, angielskie oraz
stowackie. Firma swoich klientéw poszukuje tez w innych krajach europejskich. Wsrod nich
nalezy wymieni¢ klientdow z Hiszpanii, Czech, Francji, Szwajcarii, Butgarii, Holandii, Danii,
Serbii. Jak wida¢ na wykresie 10, klienci pozyskiwani s3 z réznych krajow. Z wieloma firma

posiada wieloletnie umowy.

Wykres 11. Udziat procentowy klientow korzystajacych z ustug firmy Litwinski

klienci ustug transportowych firmy Litwinski
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie informacji z firmy, dziat ksiegowy

Transport drogowy rzeczy jest na czele najbardziej dostgpnych srodkdéw transportu.
Wydaje si¢, ze trudno bedzie mu zagrozi¢ substytucyjnym srodkiem transportu. Struktura
udzialu roznych gatgzi transportu w uslugach przewozowych w kraju i w Europie
potwierdza, w jednym 1 drugim przypadku mocng jego pozycje( Wykres 12). W zwigzku
z tym zwigksza si¢ szansa na pozyskiwanie dodatkowych przewozéw i nowych klientow.
Popularno$¢ t¢ i dynamiczny rozwoj zawdzigcza takim cechom jak: elastycznos¢, tatwos¢
realizacji dostaw, czas przewozu, $wiadczenie ustug ,,od drzwi do drzwi”. Ponadto
terytorialne rozmiary catej UE i krajow cztonkowskich decyduja o przewadze popytu na
przewozy krétko- i1 sredniodystansowe, a tu zalety transportu drogowego sa szczegolnie

konkurencyijne.
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Wykres 12. Przewozy tadunkéw wg rodzaju transportu w min ton
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Zrédlo:  opracowanie whasne na podstawie danych: Raport za 2012rok- ZMPD,
http://www.zmpd.pl, odczyt:24.09.2013

Analizujac otoczenie mikroekonomiczne transportu drogowego rzeczy nie sposéb nie
wspomniec o istotnych dla tej branzy czynnikach makroekonomicznych. Bez nich ta analiza
bytaby niepeha.

Transport stanowi wazny dziat gospodarki, wnoszac swoj wklad do wypracowanego
dochodu narodowego. Jest komplementarny wobec calej gospodarki narodowej. Od jego
sprawnosci zalezy jakos¢ gospodarki, jej konkurencyjnos$¢ na rynku lokalnym czy globalnym.
Nalezy zatem podkresli¢ jego wspotzalezny charakter z jego rynkowym otoczeniem, takze

jego role jako czynnika gospodarczego rozwoju i wzrostu.

Firma Litwinski wspolpracuje z wieloma klientami europejskimi. Dlatego tez nie bez
znaczenia jest dla firmy polityka transportowa Unii Europejskiej. Jej celem jest tworzenie
jednolitego rynku transportowego oraz jego trwaly i zrownowazony rozwdj. Nieustanna
ekspansja transportu samochodowego powoduje jednak zakltdcenia tej koncepcji. Ponadto ten
rodzaj galezi uznawany jest za najbardziej szkodliwy dla srodowiska naturalnego. Aby
zachowa¢ w rozwoju rynku réwnowage (ekonomiczng, spoteczna, ekologiczng) konieczna
wydaje si¢ by¢ interwencja, przesuni¢cia popytu na inne gatezie transportu. W tym przypadku
takie dziatania bylyby zagrozeniem dla zwigkszajacego si¢ popytu na transport drogowy
rzeczy. Z drugiej strony tworzenie pewnych barier w postaci okreslonych norm, licencji i

standardow ograniczylby dost¢p do rynku potencjalnej konkurencji.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia konkurencyjnego ustug transportu drogowego
rzeczy okreslono szanse i zagrozenia majace wptyw na jego funkcjonowanie (por. Tabela 17).
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Tabela 17. Zestawienie szans 1 zagrozen ptynacych z otoczenia

szanse

zagrozenia

Konkurencja

Rosnacy popyt na transport drogowy
Tworzenie barier wejscia(reputacja,

jakos¢ ustug, doswiadczenie)

Rosngca konkurencja
Nieczyste formy konkurencji (zanizanie

cen)

Kl

ienci

Lojalnos¢ klientow

Trudnosci w pozyskiwaniu potencjalnych

Wrazliwos¢ na wizerunek firmy klientow
Dostawcy
Partnerskie relacje z dostawcami
strategicznymi
Réznicowane zrodet zakupu
konkurencja substytucyjna

Silna pozycja transportu drogowego

Przesunigcie popytu na inny srodek

transportu towarowego

Czynniki makroekonomiczne

Rozw¢j gospodarczy
Dobry stan 1 poziom infrastruktury

drogowej

Wzrost optat w dziatalnosci
transportowej(podatki, winiety, myto)

Rosnace ceny paliw

Zroédto: opracowanie wlasne

4.4 Mozliwosci rozwojowe firmy.

Sposrdd mocnych 1 stabych stron badanego przedsigbiorstwa oraz tkwigcych

W otoczeniu szans i1 zagrozen powstato zbiorcze zestawienie przedstawione w Tabeli 18.

Tabela 18. Syntetyczne wyniki analizy SWOT

Mocne strony

Stabe strony

= Dywersyfikacja firmy
= Uzyskane certyfikaty i wyrdznienia

= Posiadanie wlasnej spedycji i zaplecza

=  Mate zréznicowanie taboru
= Spadajaca rentownos¢ aktywow

wiasnych

TWEE MILT
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technicznego = Pogarszajgca si¢ Sciggalnos¢ naleznosci
= Elastyczno$¢ dziatania = Rosngce koszty prowadzenia dziatalnosci
*»  Wieloletnie umowy z klientami = Niska skutecznos¢ reklam
= Stabilnos¢ finansowa »  Brak systematycznych badan rynkowych
» Duza warto$¢ majatku wlasnego 1 marketingowych
*  Umiarkowany i elastyczny poziom cen w = Zbyt wysokie ceny w uslugach
ustugach transportowych budowlanych i hotelowych
* Doswiadczona i wykwalifikowana kadra *  Duza rotacja mlodych pracownikow
kierownicza = Male przywigzanie pracownikow do
*  Nowoczesny tabor firmy

*  Wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug

Szanse Zagrozenia

= Rosngcy popyt na transport drogowy = Rosngca konkurencja
* Rynek wrazliwy na reputacj¢ firmy * Nieczyste formy konkurencji
= Tworzenie barier wejscia do sektora »  Trudnosci w pozyskiwaniu potencjalnych
* Lojalno$¢ klientéw klientow
=  Wrazliwos¢ na wizerunek firmy = Przesuniecie popytu na inny srodek
= Partnerskie relacje z dostawcami transportu

strategicznymi *  Wazrost oplat w dziatalnosci
= Silna pozycja transportu drogowego transportowej (np. podatki)
* Roéznicowanie zrddet dostaw *  Wysokie ceny paliw

* Rozwdj gospodarczy
= Poprawiajacy si¢ stan i poziom

infrastruktury drogowe;j

TWEE MILT
2013

Zrddto: opracowanie wlasne

Wskazane atuty i stabosci firmy Litwinski oraz szanse i zagrozenia ptynace z otoczenia
odnosza si¢ do badanego przedsigbiorstwa i1 otoczenia sektora ustug transportowych. W ten
sposdb uwzgledniono wszystkie czynniki wewngetrzne podmiotu oraz zewnetrzne sektora
transportowego rzutujace na biezaca kondycje firmy, jej potencjat rozwojowy a takze jej
mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej. Na podstawie powyzszego zestawienia
(Tabela 18). wida¢, ze w przypadku badanego przedsigbiorstwa mocne strony i szanse
ilosciowo przewazaja nad zagrozeniami. Jednakze okreslenie na tej podstawie potencjatu
konkurencyjnego byloby duza niedokladnosciag. O wiele bardziej istotny jest jakosciowy

wptyw wytypowanych czynnikow.
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W celu podniesienia efektywnosci przeprowadzanej analizy dokonatno wyboru
z zestawienia sit 1 stabos$ci oraz szans 1 zagrozen najistotniejszych czynnikow, decydujacych
o mozliwosciach konkurencyjnych przedsiebiorstwa w sektorze ustug transportu drogowego
rzeczy. Wytypowano z kazdej grupy po 5 wedtug autorki najwazniejszych, przypisujac im
odpowiednie wagi (Tabela 19). Najwyzsze wagi przypisano czynnikom o najwigkszym
znaczeniu. Wagi o wartosci zblizonej do zera §wiadczg o jej mniejszym wpltywie na rozwoj

przedsigbiorstwa w tej branzy.

Tabela 19. Analiza SWOT

Mocne strony Waga(0-1) Stabe strony Waga(0-1)
1.Posiadanie wtasnej spedycji i ) ]
‘ 0,20 1.Mate zréznicowanie taboru 0,30
zaplecza technicznego
2.Wieloletnie umowy z 2.Pogarszajaca si
. . Y 0,30 ' s jassie ‘ 0,10
klientami $ciggalnos¢ naleznosci

) 3.Brak systematycznych
3.Nowoczesny,sprawny 1

) 0,10 badan rynkowych i 0,10
ekologiczny tabor '
marketingowych
4.Doswiadczona kadra 4.Duza rotacja mtodych
_ ' 0,20 ' 0,20
kierownicza pracownikow
5.Wysoka jakos¢ swiadczonych 5.Mate przywigzanie
Y ! Y 0,20 p i 0,30
ustug pracownikow do firmy
Szanse Waga(0-1) Zagrozenia Waga(0-1)
1.Rosnacy popyt na ustugi
0,20 1.Rosngca konkurencja 0,30

transportu drogowego

2.Nieczyste formy

2.Lojalnos¢ klientow 0,30 . 0,10
konkurencji
3Wrazliwo$¢ na wizerunek 3.Trudnosci w pozyskiwaniu
0,20 _ _ 0,20
firmy potencjalnych klientéw

_ 4.Wzrost optat w dziatalnosci
4.Rozwdj gospodarczy 0,15 . _ 0,20
transportowej (np. podatki)

5.Poprawiajacy si¢ stan i poziom .
) ) 0,15 Rosnace ceny paliw 0,20
infrastruktury drogowe;j

Zroédto: opracowanie wlasne
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Wsrod atutdw przedsigbiorstwa, za najwazniejszy uznano wieloletnie umowy
z klientami. Jest to czynnik, ktory wyroznia przedsigbiorstwo od wielu konkurentéw. Mato
bowiem jest na rynku podmiotdw posiadajacych dlugoterminowe umowy przewozow.
Posiadanie statego klienta jest rdwniez elementem obnizajacym ryzyko w stosunku do
potencjalnej konkurencji. Nade wszystko, w takich uslugowych przedsigbiorstwach, klient

okresla warunki funkcjonowania. To od ilosci klientow zaleza wptywy finansowe, nowe

miejsca pracy, dalszy rozwoj firmy.

Kolejny istotny czynnik to wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug. Jest to jedna
z decydujacych cech o wyborze firmy przewozowej. W transporcie wigzana gtownie
z wymogami czasowymi. Zleceniodawcy uslug ceniag wysoko terminowo$¢ dostaw.
Kazdorazowe opdznienie w dostawie towaru moze skutkowal rezygnacja z dalszej
wspotpracy z firmg. W efekcie zas, daleko idace konsekwencje w postaci niekorzystnego

wizerunku jako dostawcy 1 utraty pozycji na rynku.

Kolejny atut wigze si¢ tez ze spelnieniem wymogdéw jakosciowych. Posiadanie
w dyspozycji duzej liczby pojazddw wplywa na czestotliwosC 1 regularnos¢ oferowanej przez
firme¢ podazy ustug. Gdy klient wie, ze $rodki transportu sg dostgpne czesto i regularnie ma
pewnos¢, ze terminy zostang dotrzymane, nawet gdyby wystapity zakldcenia w czasie procesu
transportowego, ktory nie dotyczy go bezposrednio. Zatem wazne znaczenie ma w ushugach
przewozowych duzy, nowoczesny 1 spetniajagcy wymogi ekologicznosci tabor. Przypisanie mu
najnizszej wagi spowodowane jest tym, 1z coraz bardziej standardem w uslugach
transportowych staje si¢ dysponowanie nowoczesnym taborem. Z tego tez wzgledu przybywa
firm spetniajacych te kryteria.

Nastepnym waznym elementem jest posiadanie wlasnej spedycji 1 zaplecza
technicznego To od stanu technicznego srodkdéw i uzytych do tego celu urzadzen zalezy,
w jak duzym stopniu i na jakie ryzyko narazony jest fadunek w trakcie transportu. Spedycja
pelni rdwnie wazng role, stanowi site komplementarng do uslug przewozowych. Czgsto jest

czynnikiem wptywajacym na ilos¢ realizowanych zlecen.

Obok posiadania wlasnej spedycji i zaplecza technicznego, jako wazny czynnik uznano
posiadanie doswiadczonej kadry kierowniczej. Jest on niezwykle wazny, gdyz od

profesjonalizmu kadry zarzadzajacej zalezy wilasciwe zarzadzanie firmg. Odpowiednie
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umiej¢tnosci 1 wyrdzniajace kompetencje pracownikdéw pozwalaja zdoby¢ przewage firmie.

Na wyroznienie w firmie Litwinski zasluguje profesjonalna obstuga klienta.

Jesli analizujemy stabe strony przedsigbiorstwa to najbardziej widocznym problemem
jest rotacja pracownikow. Z analizy wynika wzrost rotacji pracownikdw do 25 roku zycia.
Zmiany zatrudnienia powoduja koszty wymiany pracownikéw, koszty wdrozenie nowej
osoby. Pomimo duzej skali przyjec¢ i zwolnien w tym przedziale wiekowym, przypisana waga
jest najnizsza. Uznano bowiem, ze zdecydowanie bardziej negatywnie na firm¢ wplywaja
odejscia pracownikow z wiekszym stazem. Ludzi wdrozonych w dziatalnos¢ organizacii,
odpowiednio wyszkolonych, waznych 1 trudnych w krétkim czasie do zastgpienia. Z jednej
strony kierownictwo i zarzad firmy cechuje silna wi¢z z organizacja. Z drugiej strony brak tej
wigzi u pozostalych pracownikow. W przypadku mtodych pracownikdw moga one by¢
niedostatecznie jeszcze wyksztalcone, ale u pozostalych moze ten fakt budzi¢ niepokd;j.
Oznaczaé to moze, ze zatrudnieni nie utozsamiajg si¢ z misjg 1 wartosciami firmy oraz nie
widzg w swoich menedzerach osob zainteresowanych nie tylko ich wydajnoscia, lecz takze

rozwojem i satysfakcja z wykonywanych zadan.

Nastgpnym czynnikiem obnizajagcym sile przedsigbiorstwa jest mata réznorodnosé
posiadanych pojazdow. Przypisana waga jest wysoka, bo pomimo duzego taboru, firme¢
ogranicza brak specjalistycznych pojazdow. Fakt posiadania takich srodkow zwiekszytby
konkurencyjnos¢ firmy. Tym bardziej, ze na rynku duza liczba konkurujacych podmiotow
wyposazona jest w pojazdy uniwersalne, czyli do przewozu wszelkiego rodzaju tzw.
drobnicy.

Waznym czynnikiem konkurencyjnym sa badania marketingowe i rynkowe. Mato
popularne w wiekszosci przedsigbiorstw, a w malych w ogole nieznane. Wazna cechg jest ich
systematycznos¢. Celem takich badan jest najczeSciej identyfikacja rynku docelowego,
okreslenie chtonnosci rynku, wielkosci podazy, okreslenie pozycji przedsigbiorstwa,
wizerunku przedsigbiorstwa, wynikdw sprzedazy. Jednakze specyfika ustug transportowych
powoduje, ze gtdéwnie badania dotycza potrzeb i preferencji przewozowych oraz zachowan
transportowych. Badania te nie eliminujg ryzyka podejmowanych dziatan ale ich uzytecznos¢
jest duza. Udzielaja odpowiedzi: ilu uzytkownikéw transportu, skad, dokad i kiedy chciatoby
swoj tadunek przemiescié, jakimi cechami powinny si¢ charakteryzowac¢ ustugi. Okreslaja
kompleks dziatan podejmowanych w celu zaspokojenia potrzeb przewozowych. Wszystkie te
aspekty decyduja o powodzeniu przedsigbiorstwa na rynku ustug transportowych. Waga tego
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czynnika jest niska, gdyz wsrod konkurencji uslug transportu rzeczy jest mniej popularny

1 mniej znaczacy niz w ustugach pasazerskich.

Waznym elementem gospodarki finansowej firmy jest splywanie naleznosci. Niestety
ten czynnik w badanym przedsigbiorstwie charakteryzuje si¢ pogarszajaca sciggalnoscia.
Zakwalifikowano go jako stabos¢, gdyz zdobywanie klientéw niewyptacalnych moze
doprowadzi¢ firm¢ do powaznych problemoéw finansowych. Z kolei przypisanie najnizszej
wagi podyktowane jest faktem, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw boryka si¢ z takimi samymi

problemami.

Z posrod szans jakie pojawiaja si¢ przed firma, za jedng z najwazniejszych uznano
lojalnos$¢ klientdw. Jest to grupa nabywcdéw, ktéra przynosi najwiekszy zysk firmie, jest
najbardziej wiarygodng reklama. Dlatego czesto kluczem do sukcesu jest takie dziatanie
marketingowe, ktdre pozna i zrozumie potrzeby klienta. To z kolei zaowocuje satysfakcja
1 lojalnoscia wobec firmy. Firma ,,Litwinski” z pewnoscig moze liczy¢ na takich klientow.
Nie bez znaczenia s3 uaktywniane kontakty i1 przeprowadzane ankiety sprawdzajace

satysfakcj¢ nabywcow z oferowanych ustug.

Kolejng szansag dla badanego przedsigbiorstwa jest rosnacy popyt na ushugi transportu
drogowego. Uznano, ze z pomoca wlasnej spedycji 1 zaplecza technicznego firma ma spore
szanse na wykorzystanie jej. Ponadto wypracowany wizerunek firmy w oczach klienta
pozwala oczekiwac pojawienia si¢ 1 poszerzania listy powaznych klientéw. W warunkach
dynamicznego rozwoju ustug transportowych 1 rozwoju gospodarczego posiadanie
wyrobionej marki bedzie jednym z podstawowych elementdw funkcjonowania firmy na
rynku. Rowniez dazenie do coraz lepszego zaspokojenia potrzeb gospodarczo-spotecznych
spowoduje skrocenie czasu pomiedzy poszczegdlnymi etapami produkcji a jej zakonczeniem

i dostarczeniem finalnego produktu na rynki zbytu.

W transporcie samochodowym wystepuje duza dostgpnos¢ do wykonywania ustug.
Infrastruktura drég jest ogdlnie dostepna. Poprawiajacy si¢ jej stan, gtownie dzieki dotacjom
z odpowiednich funduszy Unii Europejskiej, wpltywa na popularnosé transportu drogowego
1jego dynamiczny rozwdj. Wedlug danych GDDKA najwigkszy postgp w transporcie
drogowym dokonat si¢ w latach 2007-2010. Te szanse umozliwiaja wykorzystanie potencjatu
przedsiebiorstwa.
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Wsrod zagrozen najistotniejszy jest fakt rosnacej konkurencji. Ze wgladu na jej
nasilenie ten czynnik uznano za najbardziej zagrazajacy. W Polsce z roku na rok rosnie liczba
podmiotéw $§wiadczacych ustugi transportu drogowego. Przybywa takze liczba samochoddw
cigzarowych, co znacznie obniza pod tym wzglgdem atrakcyjnos¢ sektora. W takim otoczeniu
wystepuja utrudnienia w pozyskiwaniu nowych klientéw. Z kolei podstawa do rozwoju
przedsigbiorstwa jest dazenie do powigkszenia liczby swoich klientéw. Postepowanie takie
musi opiera¢ si¢ na odpowiedniej strategii zarzadzania. Firma powinna zaoferowac pakiet

réznorodnych ustug, ktory spetni potrzeby typowych 1 bardzo specyficznych klientow.

Jako kolejny aspekt obnizajacy atrakcyjnosc¢ tej branzy uznano za roOwnie wazne: wzrost
optat transportowych i rosnace ceny paliw. Sa to dodatkowe koszty dziatalnosci, ktérych
wplyw odczuwa kazdy przedsigbiorca a w koncowym efekcie takze finalny nabywca dobr.
Jednak bezposrednio dotyka przewoznikdéw 1 dotyczy przede wszystkim podatkdéw, optat
winietowych za czasowe uzytkowanie infrastruktury drogowej, myta za uzytkowanie drog.
Oile myto jest pobierane za faktycznie przejechane kilometry, to w przypadku winiet,

niezaleznie od czestotliwosci jazd.

Ostatnim aspektem jest nieuczciwa konkurencja. Ma ona wplyw na zanizanie cen
1zwigzang z tym jako$¢ wykonanej ustugi. Moze si¢ przyczyni¢ do zaniechania inwestycji
w rozwoj technologiczny tego sektora. Jednak ceng jaka ptaca poszczegolni przedsigbiorcy
stosujac ten rodzaj konkurencji, to dobry wizerunek. Bez niego i odpowiedniej jakosci nie

utrzymajg si¢ dlugo na rynku.

Znajac atuty 1 stabosci firmy, szanse i1 zagrozenia wystgpujace w otoczeniu oraz
przypisane im wagi podjeto kolejng faze¢ analizy SWOT. Dokonano zbadania relacji migdzy
atutami i stabosciami a szansami i zagrozeniami. Analiz¢ przeprowadzono na dwa sposoby,
czyli od czynnikow wewnetrznych do analizy czynnikéw zewnetrznych (SWOT) i odwrotnie
(TOWS). W tej fazie analizy SWOT podjeto probe odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Czy zidentyfikowane atuty pozwola wykorzysta¢ pojawiajze si¢ szanse?

2. Czy zidentyfikowane stabosci uniemozliwia wykorzystanie szans, ktore
moga si¢ pojawic?

3. Czy zidentyfikowane atuty pozwola przezwyciezy¢ pojawiajagce si¢

zagrozenia?
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4. Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnig niekorzystny wptyw pojawiajacych

si¢ zagrozen?

Z kolei, w fazie analizy TOWS czyli ,,z zewnatrz do wewnatrz” szukano

odpowiedzi na kolejne zagadnienia:

1. Czy dane zagrozenia ostabig atuty przedsigbiorstwa?
Czy dane szanse wzmocnig zidentyfikowane atuty?

Czy dane zagrozenia spotgguja wystepujace stabosci?

A

Czy dane szanse umozliwig pokonanie istniejgcych stabosci?

Wokét kazdego wymienionego pytania zbudowano tablice przy pomocy ktorej
przeprowadzono analize reakcji zachodzacych migdzy poszczegdlnymi czynnikami.
W przypadku stwierdzenia relacji (interakcji) migdzy nimi, wpisano ,, 1”. Przy jej braku ,,0”.
Sumy wystgpujacych interakcji mnozone bgda przez wczesniej ustalone wagi czynnikdw
(Tabela 19). Poréwnanie wartosci obliczonych iloczynéw pozwoli okresli¢, ktore
z czynnikow maja najwieksza sile oddziatywania, a takze, ktdre z czynnikdw sg najbardziej
wrazliwe na ich prawdopodobny wplyw. W koncowym etapie w kazdej tablicy zostang

zsumowane wszystkie interakcje oraz iloczyny wag i liczby interakc;ji.
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Tabela 20. SWOT: Czy zidentyfikowane atuty pozwola wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse?

Atuty

Wilasna

spedycja i Wicloletnie Doswiadczona kadra Nowoczesny Wysoka jakosé Liczba Iloczyp .
umowy z . . . waga | . .. wag i Ranking
zaplecze . . kierownicza ekologiczny tabor ustug interakcji | . .
. klientami interakcji
Szanse techniczne
Rosnacy popyt 1 1 1 1 1 0,20 5 1 2
Lojalnos¢ 1 1 1 1 1 0,30 > 1,5 1
klientow
Wrazliwos¢ na 0 I 1 1 1 0.20 4 0.8 3
wizerunek
Wzrost gosp. 1 1 1 1 1 0,15 5 0,75 4
Dobry stan i
poziom
infrastruktury 1 1 0 1 1 0,15 4 0,6 5
drogowej
waga 0,20 0,30 0,20 0,10 0,20
Liczba interakcji 4 5 4 5 5
lloczyn wagi 0,8 1,5 0,8 0,5 0,8
interakcji
Ranking 2/3/4 1 2/3/4 5 2/3/4
Suma interakcji 46/2
Suma iloczynow 9,05

Zrddto: opracowanie wiasne
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Tabela 21. SWOT: Czy zidentyfikowane stabosci uniemozliwig wykorzystanie szans, ktdre moga si¢ pojawic?

Stabosci

Pogarszajaca

Brak system.

’Me.lle sie badar Duza rotacja | Male przywigzanie Liczba Iloczyp .
zréznicowa | , . . L miodych pracownikow do waga | . .. wag i Ranking
nie taboru sc1a}galnos$: marketing. i pracownikow firmy interakeji interakcji
Szanse naleznosci rynkowych
Rosnacy popyt 1 0 1 1 1 0,20 4 0,8 1
Lojalnos¢ 0 0 0 1 1 0.30 2 0,6 2/3/4
klientow
WrazliwosC na 0 1 0 1 1 0.20 3 0.6 2/3/4
wizerunek
Rozwoj gosp. 1 0 1 1 1 0,15 4 0,6 2/3/4
Dobry stan i
poziom
infrastruktury 0 0 0 0 0 0,15 0 0 >
drogowej
waga 0,30 0,10 0,10 0,20 0,30
Liczba 2 1 2 4 4
interakcji
lloczyn wagi 0,6 0,1 0.2 0.8 12
interakcji
Ranking 3 5 4 2 1
Suma
interakcji 26/2
- Suma’ 5,5
iloczynow
Zrddlo: opracowanie wlasne
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Tabela 22. SWOT: Czy zidentyfikowane atuty pozwola przezwyciezy¢ pojawiajace si¢ zagrozenia?

Atuty

Zagrozenia

Posiadanie
spedycji i
serwisu

Wieloletnie
umowy z
klientami

Doswiadczona
kadra kierownicza

Nowoczesny
ekologiczny tabor

Wysoka jakosc
ustug

waga

Liczba
interakcji

Iloczyn wag i
interakcji

Ranking

Rosngca
konkurencja

0,30

1,5

Nieczyste
formy
konkurencji

0,10

0,1

Trudnos$ci w
pozyskiwaniu
klienta

0,20

Wzrost optat
transportowych

0,20

0,2

3/4

Wysokie ceny
paliw

0,20

0,2

3/4

waga

0,10

0,30

0,20

0,10

0,30

Liczba
interakcji

Iloczyn wagi
interakcji

0,2

0,9

0,4

0,4

0,6

Ranking

3/4

3/4

Suma interakcji

26/2

Suma

iloczynow

5,5

Zrddto: opracowanie wlasne
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Tabela 23. SWOT: Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnig niekorzystny wplyw pojawiajacych si¢ zagrozen?

Stabosci

Pogarszajaca

Brak system.

Mate . , Duzarotacja | Male przywigzanie .
. . si¢ badan o Liczba | Iloczyn wag .
zréznicowanie | |, . . . miodych pracownikow do | waga | . R .- | Ranking
o taboru sciggalnos¢ | rynkowych i pracownikow firmy interakcji | 1 interakcji
Zagrozenia naleznosci market.
Rosngca
konkurencia 1 1 1 1 1 0,30 5 1,5 1
Nieczyste formy 0 0 0 0 0 000 | 0 0 5
konkurencji
Trudnosci w
pozyskiwaniu 1 0 1 1 1 0,2 4 0,8 2
klienta
Wazrost optat 0 0 0 0 0 020 | 3 0,6 3/4
transportowych
Wysokie ceny 0 0 0 0 0 0,20 3 0,6 3/4
paliw
waga 0,30 0,10 0,10 0,2 0,3
Liczba interakcji 2 1 2 2 2
lloczyn wagi 0.6 0,1 0.2 0.4 0,6
interakcji
Ranking 172 5 4 3 172
Suma interakcji 24/2
Suma iloczynow 5,4
Zrédto: opracowanie wiasne
114

ZT:TIV:0T 8T-0T-€10¢C
PoVI0VESIFRLYOALEFI6TFAOLOEBEEAV]

CET/8TT



€102

ITI H5M

Tabela 24. TOWS: Czy dane zagrozenia ostabig atuty przedsi¢biorstwa?

agrozenia

Atuty

Rosngca
konkurencja

Nieczyste formy
konkurencji

Trudnosci w
pozyskiwaniu
klientow

Wzrost optat
transportowych

Wysokie ceny
paliw

waga

Liczba
interakcji

Iloczyn
wag 1
interakcji

Ranking

Posiadanie
spedycji i
serwisu

0,10

0,20

3/4

Wieloletnie
umowy z
klientami

0,30

0,9

Doswiadczona
kadra
kierownicza

0,20

0,2

3/4

Nowoczesny
tabor

0,20

Wysoka jakos¢
ustug

0,20

0,4

waga

0,3

0,10

0,20

0,20

Liczba
interakcji

loczyn wagi
interakcji

0,6

0,2

0,6

0,2

Ranking

1/2

3/4

1/2

3/4

Suma
interakcji

16/2

Suma
iloczynéw

33

Zrddto: opracowanie wlasne
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Tabela 25. TOWS: Czy dane szanse wzmocnig zidentyfikowane atuty?

Szanse

Atuty

Rosnacy
popyt

Lojalnos¢
klientow

Wrazliwos¢ na
wizerunek firmy

Rozwoj
gospodarczy

Dobry stan i poziom
infrastruktury drogowe;j

waga

Liczba
interakcji

Iloczyn wag i
interakcji

Ranking

Posiadanie
spedycji i
serwisu

0,1

0,4

Wieloletnie
umowy z
klientami

0,3

1,5

Doswiadczona
kadra
kierownicza

0,2

0,6

2/3

Nowoczesny
tabor

0,1

0,2

Wysoka
jako$¢ ustug

0,3

0,6

2/3

waga

0,2

0,3

0,2

0,15

0,15

Liczba
interakcji

lloczyn wagi
interakcji

0,8

0,9

0,2

0,6

0,3

Ranking

Suma
interakcji

28/2

Suma
iloczynow

6,1

Zrddto: opracowanie wiasne

116

ZT:TIV:0T 8T-0T-€10¢C
PoVI0VESIFRLYOALEFI6TFAOLOEBEEAV]

CET/0CT



€102

ITI H5M

Tabela 26. TOWS: Czy dane zagrozenia spoteguja wystepujace stabosci?

Zagrozenia

Nieczyste

Trudnosci w

Rosnaca . . Wzrost optat Wysokie Liczba | lloczyn wag i .
- konkurencja formy pozyskiwaniu transportowych | ceny paliw waga interakcji interakcji Ranking
Stabosci konkurencji klientow
Mate
zroznicowanie 1 0 1 0 0 0,3 2 0,6 1
taboru
Pogarszajac a si¢ 0.10
Sciagalnosc 1 1 0 0 0 ’ 2 0,2 3/4/5
naleznosci
Brak system. badan
rynkowych i 1 0 1 0 0 0,1 2 0,2 3/4/5
market.
Duza rotacja
mtodych 1 0 0 0 0 0,20 1 0,2 3/4/5
pracownikoéw
Mate przywigzanie
pracownikow do 1 0 0 0 0 0,30 1 0,3 2
firmy
waga 0,3 0,1 0,20 0,20 0,20
Liczba interakcji 5 1 2 0 0
lloczyn wagi 1,5 0,1 0.4 0 0
interakcji
Ranking 1 3 2 4/5 4/5
Suma interakcji 16/2
Suma iloczynéw 3,5
Zrédto: opracowanie wiasne
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Tabela 27. TOWS: Czy dane szanse umozliwig pokonanie istniejacych stabosci?

Szanse

Wrazliwos¢ na

Rosnacy | Lojalnos¢ . Rozwoj Dobry stan i poziom Liczba Iloczyn wag i .
. reputacje . . | waga | . . . . Ranking
Slabosci popyt klientow firmy gospodarczy | infrastruktury drogowe;j interakcji interakcji
Mate
zroznicowanie 1 1 0 1 0 0,30 3 0,9 1
taboru
Pogarszajac a si¢
sciggalnosc¢ 1 0 0 1 0 0,10 2 0,2 4/5
naleznosci
Brak system.
badan rynkowych 1 1 1 1 0 0,10 5 0,5 2
i marketing.
Duza rotacja
mtodych 0 0 1 0 0 0,2 1 0,2 4/5
pracownikoéw
Mate
przywigzanie 0 0 1 0 0 0,3 1 0,3 3
pracownikow do
firmy
waga 0,30 0,10 0,20 0,20 0,20
Liczba interakcji 3 2 3 3 0
lloczyn wagi 0,9 0,2 0,6 0,6 0
interakcji
Ranking 1 4 2/3 2/3 5
Suma interakcji 23/2
Suma iloczynow 4.4

Zrddto: opracowanie wiasne
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Z poglebionej analizy TOWS/SWOT w relacji zagrozZenia-stabosci wynika, ze

pojawiajace si¢ zagrozenia w postaci trudnosci w pozyskiwaniu klienta spoteguja wszystkie
z ustalonych stabosci przedsigbiorstwa. Kolejnym, pod wzgledem interakcji ze slabosciami,
zagrozeniem jest rosngca konkurencja. Ma ona najsilniejszy wpltyw oddziatywania.
Przypisana waga 0.30 stawia ja na pierwszym miejscu w rankingu zagrozen. Jednoczesnie
najwigksze stabosci:- stabe przywigzanie pracownikéw do firmy oraz male zréznicowanie
taboru- beda powodowal poglebianie si¢ najsilniejszych zagrozen. Z drugiej strony,
najbardziej obojetna na zagrozenia jest duza rotacja mlodych pracownikow 1 brak
systematycznych badan rynkowych 1 marketingowych. Za to zidentyfikowane stabo$ci maja

najmniejszy wptyw na nieczyste formy konkurencji.

Z kolei analiza relacji atuty- szanse wskazuje w szczego6lnosci na wieloletnie umowy
z klientami, ktére mogg pozwoli¢ wykorzysta¢ wszystkie pojawiajace si¢ szanse. Oprocz tego
czynnika, wartoSciowym atutem jest wysoka jakos¢ ustug, ktéra tez wchodzi w interakcje
z kazda przypisang szansag. W wykorzystaniu szans ma by¢ pomocna doswiadczona kadra
kierownicza. Ponadto pozytywne czynniki z otoczenia, czyli rosngcy popyt i lojalnos¢
klientow w najwigkszym stopniu moga wzmacnia¢ atuty firmy. Nie bez znaczenia jest tu

rozwoj gospodarczy, bowiem miedzy atutami a tym uwarunkowaniem zachodza relacje.

Analiza kolejnych zaleznoSci: szanse- stabosci wskazuje, ze rosnacy popyt na uslugi
transportu drogowego rzeczy oraz dobry wizerunek firmy sprzyja najmocniej pokonaniu
istniejacych stabosci przedsigbiorstwa. Z drugiej strony zbyt stabe przywiazanie pracownikéw
do firmy, jak réwniez male zréznicowanie taboru utrudniaja w najwigkszym stopniu
wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans. W najmniejszym stopniu blokuje wykorzystanie

szans pogarszajaca si¢ sciaggalnos¢ naleznosci.

Natomiast relacje atuty-zagrozenia wykazaty, ze rosnaca konkurencja i trudnosci

w pozyskiwaniu klienta w najwigkszym stopniu moga ostabi¢ atuty przedsigbiorstwa.
Natomiast wieloletnie umowy z klientami 1 wysoka jako$¢ swiadczonych ushug jest w stanie
przezwycigzy¢ pojawiajace si¢ zagrozenia. Z kolei najbardziej odporny na zagrozenia jest fakt
posiadania spedycji i zaplecza technicznego. Istotne jest tez, ze firma posiada atuty, ktore
pozwolg przezwyciezy¢ w gldwnej mierze najwicksze zagrozenia. Bowiem kazdy atut

wchodzi w interakcje z rosngcg konkurencjg i1 trudnosciami w pozyskaniu klienta.
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Po przeprowadzeniu kolejnych analiz, uzyskane sumy zbiorcze zaprezentowano

w zestawieniu (Tabela 28). Pozwolg one na okreslenie strategii wyodrgbnionej na podstawie

relacji firmy jako catosci i jej podstawowej dzialalnosci z otoczeniem.

Tabela 28. Zbiorcze zestawienie wynikow analizy SWOT/TOWS

Atuty

Stabosci

Szanse Zagrozenia
SworTt SwWoT
liczba interakcji:46/2 liczba interakcji: 26/2

wazona liczba interakcji:9,05

SWOT/TOWS liczba interakcji:74/2
wazona l. interakeji: 15,15

T0WS

Liczba interakcji:28/2

Wazona liczba interakcji:6,1

wazona liczba interakc;ji:5,5

SWOT/TOWS liczba interakcji:42/2
wazona l. interakcji:8,8

TOWS

Liczba interakcji:16/2

Wazona liczba interakcji:3,3

SwoT

liczba interakcji: 26/22

wazona liczba interakcji:5,5

SWOT/TOWS liczba interakcji:49/2
wazona l. interakcji:9,9

T0WS

Liczba interakcji:23/2

Wazona liczba interakcji:4,4

SwoT

liczba interakc;ji:24/2

wazona liczba interakcji: 5,4

SWOT/TOWS liczba interakcji: 40/2
wazona l. interakcji: 8,9

TowWS

Liczba interakcji:16/2

Wazona liczba interakcji:3,5

Zrodto: opracowanie wlasne

Wiyniki analizy w formie zsumowanych wartosci dla poszczegélnych par czynnikow
przynosza jednoznaczny wybor strategii. Jest to sytuacja typu SO czyli strategia maxi-maxi,
w ktorej atuty dominujg nad stabosciami, a w otoczeniu przewazaja szanse nad zagrozeniami.
W tych warunkach uzasadnione jest uzycie silnych stron do wykorzystania szans
wystepujacych w otoczeniu. Moze si¢ to przejawia¢ nasilonym inwestowaniem w dang
dziedzing poprzez rozbudowe swoich zdolnos$ci wytwdrczych (np. zakup specjalistycznego
taboru), przejmowaniu konkurentéw o podobnym profilu.

Firma Litwinski dysponujac nowoczesnym taborem, posiadajac wilasng spedycje
1 zaplecze techniczne oraz $wiadczac wysokiej jakos$ci ustugi moze z pomoca swojej

doswiadczonej kadry kierowniczej, przy szybko rosngcym popycie na ustugi transportu
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drogowego rzeczy, podjac strategie ekspansji na nowe rynki. Z kolei eliminacja stabosci
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i1 zréznicowaniem taboru mogtaby sprzyjaé

lepszemu wykorzystaniu i rozbudowaniu atutow konkurencyjnych firmy.

W firmach zdywersyfikowanych, takich jak analizowana, warto jeszcze wskaza¢ na
strategiczng alokacj¢ zasobdw miedzy poszczegolne jej dziedziny. Przeprowadzona analiza
potwierdza zdolno$¢ firmy do reagowania na pojawiajace si¢ szanse rozwojowe. Zatem
inwestycje w t¢ branze, jako najbardziej atrakcyjna, moga przynies¢ firmie Litwinski dalszy

intensywny rozwoj.
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Podsumowanie

Firma ,,Litwinski Transport- Sprzg¢t-Budownictwo” jest prywatna firma, ktdra powstata
w1985 roku z inicjatywy jedynego i do dzi$ aktualnego wtasciciela Piotra Litwinskiego.
Pierwsze lata dziatalnosci obejmowaly prace budowlane i roboty ziemne. Firma miata swoj
wktad m.in. w budowe zapory wodnej] w Czorsztynie czy autostrady Krakow- Katowice.
W roku 1991wtlasdciciel motywowany wilasnymi zainteresowaniami, wyksztalceniem a takze
rozwojem firm podejmuje dziatalnos¢ w zakresie ustug transportu drogowego. Stanowi ona
na chwilg obecng najbardziej dochodowa dziatalnos¢. Wypracowane zyski firma przeznacza
na inwestycje. Efektem tego jest jej dynamiczny rozwdj. W roku 2000 uruchomiony zostaje
hotel z zapleczem gastronomicznym i wypoczynkowo- rehabilitacyjnym. W tych samych
latach wybudowano baze stanowiaca zaplecze techniczne dla wiasnych pojazdow 1 dla
klientow zewngtrznych. Kolejnym krokiem bylo otwarcie osrodka szkoleniowego
w niewykorzystanej czg¢sci budynku hotelu.

Obecnie ,,Litwinski” jest przedsigbiorstwem zdywersyfikowanym, prowadzacym kilka
rodzajow dzialalnosci. Kilkudziesigcioletnia dziatalno§¢ zaowocowata ugruntowang pozycja
w branzy transportowej. Ponadto osobiste ambicje witasciciela 1 wktad w ciagly rozwdj firmy
powoduja otwarto$¢ na zmiany 1 podejmowane ryzyko, przygotowujac firm¢ na wyzwania
nieprzewidywalnego rynku.

Prezentowana praca przedstawia probe identyfikacji otoczenia konkurencyjnego,
ocenienia szans 1 zagrozen pltynacych z otoczenia oraz oszacowania potencjatu firmy.
Przeprowadzona analiza potwierdza stusznosci wyboru dziatalnosci transportowej jako
najbardziej; konkurencyjnej z wszystkich podejmowanych przez podmiot dzialan
gospodarczych. Jest takze proba sformulowania pewnych  wytycznych sprzyjajacych
dalszemu rozwojowi.

Pierwszym krokiem bylo poznanie teoretycznych podstaw z zakresu zarzadzania
strategicznego, metod analizy strategicznej. Takze okreslenie determinant wyboru strategii
oraz odniesienia jej do otoczenia konkurencyjnego. Te podstawy pozwolity zwroci¢ uwage na
najistotniejsze aspekty przedsi¢biorstwa, pozwalajagce mu funkcjonowa¢ w mikrootoczeniu
1 makrootoczeniu.

Podstawa przeprowadzenia analizy 1 wyciggniecia wilasciwych wnioskéw byty
wiadomosci dotyczace sytuacji wewnetrznej firmy oraz jej otoczenia konkurencyjnego

w branzy transportowej. Dlatego cze$¢ trzecia powyzszej pracy byla poswiecona
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charakterystyce badanego przedsi¢biorstwa. Natomiast w dalszej czgsci pracy przedstawiono
specyfike sektora transportowego rzeczy i najblizsza konkurencje.

Do wyznaczenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa ,Litwinski” zostata
wykorzystana analiza SWOT. Metoda kompleksowa, obejmujaca analiz¢ mocnych i stabych
stron przedsiebiorstwa jak réwniez szans i zagrozen wystepujacych w otoczeniu. Zrodlem do
wyznaczenia atutow i stabosci byta charakterystyka poszczegdlnych dziatalnosci firmy 1 jej
zasobow: ludzkich, finansowych 1 rzeczowych. Z kolei w okresleniu szans i zagrozen
kierowano si¢ modelem pigciu sit konkurencyjnych Portera. Analizowano kolejno:
konkurencj¢ obecng , potencjalna i substytucyjna oraz klientéw i dostawcow.

Na podstawie tych informacji zostaly wyznaczone atuty 1 stabosci przedsiebiorstwa
oraz szanse 1 zagrozenia plynace z otoczenia. Nastepnie wytypowano po pie¢ z kazdej grupy
czynnikdw, wedlug autorki najwazniejszych dla dalszego rozwoju przedsigbiorstwa (ze
wskazaniem na dalszg aktywng obecno$¢ w sektorze ustug transportowych). Do kazdego
z nich przypisano odpowiednig wagg.

W dalszej czg$ci, zestawiajac poszczegdlne czynniki w tablicach, dokonano analizy
relacji zachodzacych w fazie TOWS czyli od ,,zewnatrz do wewnatrz” oraz w fazie SWOT
czyli ,,od wewnatrz do zewnatrz”. Zachodzace interakcje miedzy poszczegdlnymi czynnikami
zostaly zsumowane a nastepnie pomnozone przez przypisane wagi. W efekcie koncowym
kazdy atut, stabo$¢, szansa i zagrozenie ma liczbowa rangg, ktora oznacza sitg jego wptywu
na dang grupg. Uzyskane wyniki przedstawiono w zestawieniu zbiorczym. Na podstawie sum
wigzacych pary poszczegolnych czynnikow, okreslono dla firmy strategie.

Do wyboru strategii wykorzystano cztery modelowe sytuacje strategiczne
H. Weihricha, ktore sg zalezne od uktadu czynnikéw wewngtrznych i zewnetrznych. W firmie
Litwinski zdecydowanie przewazaja atuty nad stabosciami a szanse nad zagrozeniami dlatego

tez dla przedsigbiorstwa rekomendowano strategie agresywna.

Prace konczy sekwencja dziatan, ktérych wdrozenie pozwoli na realizacj¢ typowanej
strategii 1 umozliwi wlasciwie wykorzystanie atutdéw 1 szans w umocnieniu pozycji

konkurencyjnej oraz dalszym rozwoju.
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