Budowanie przewagi
konkurencyjnej

Istota zagadnienia strategii dziat*alno$ci przedsiebiorstw
produkcyjnych sprowadza sie do wuzyskania przewagi
konkurencyjnej. Przewage konkurencyjng [Z. Piers$Scionek:
Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996 r., s. 143-144.]
mozna interpretowad¢ na rdézne sposoby w zaleznosSci od jej
przedmiotu i punktu widzenia. W wezszym zakresie moze ona
dotyczy¢ produktédw, ustug, rynkdw oraz przedsiebiorstw.
Przewaga konkurencyjna poszczegdélnych przedsiebiorstw w
sektorze, a takze ich produktéw, ustug i rynkéw jest okreslana
przez przedsiebiorstwo w celu oceny jego pozycji
konkurencyjnej w sektorze 1 opracowania na tej podstawie
strategii wzrostu oraz konkurencji. Odbiorcy okreslaja
przewage konkurencyjng poszczegdlnych produktéw, ustug czy
catoksztattu dziatalno$ci przedsiebiorstwa, gdyz stanowi to
podstawe ich decyzji o zakupie konkretnego produktu czy ustugi
danej firmy.

Zdaniem J. Kay'a [J. Kay: Podstawy sukcesu firmy, PWE,
Warszawa 1996 r., s. 98.] podstawowe 2zrdédta przewagi
konkurencyjnej to: architektura, reputacja, innowacje 1 zasoby
strategiczne firmy. Architektura jako pierwsza z czterech
podstawowych wyrézniajgcych zdolnos$ci, stanowi sied
relatywnych kontraktéw wewnatrz lub wokét przedsiebiorstwa.
Jest ona wynikiem rozwoju firmy. Podlegajac "profilowaniu" w
ciggu catego czasu istnienia przedsiebiorstwa — jest efektem
wykorzystanych 1 niewykorzystanych szans, pokonanych 1
niepokonanych zagrozen oraz niepowodzen. Praktycznie rzecz
biorgc, architektura danego przedsiebiorstwa jest niemozliwa
do powielenia, czy odtworzenia przez inne firmy — zatem moze
by¢ istotnym atutem w walce konkurencyjnej. Stanowi ona
wartos¢ przedsiebiorstwa oraz wielopoziomowa ptaszczyzne,
ktéra — peinigc warunek petnego zintegrowania — umozliwia
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firmie:

— osiggniecie wiedzy organizacyjnej, w ktorej tkwi potencjat
synergiczny i ktdéra uprzedmiotowia sie w sumie wiedzy i
umiejetnos$ci wszystkich zatrudnionych, rozpatrywana jako
spdjna catos$¢ stanowigca wyzszg wartos¢ niz suma wiedzy i
umiejetnosci poszczegdlnych osdb branych osobno,

— swobodny, otwarty przeptyw informacji,
— elastyczno$¢ reagowania na zmienne uwarunkowania,
— stworzenie skutecznych sposobéw postepowania.

Wyodrebni¢ mozna trzy rodzaje architektury: wewnetrzna,
zewnetrzng oraz sieci. Architektura wewnetrzna stanowi system
stosunkéw pomiedzy firmg a jej pracownikami, a takze pomiedzy
nimi samymi. Architektura zewnetrzna obejmuje stosunki, jakie
zachodzg miedzy firmg a jej dostawcami, kooperantami Llub
klientami. Z kolei w obrebie grupy firm zajmujacych sie
pokrewng dziatalnoscig konstytuuje sie siec.

Druga z podstawowych wyrézniajacych zdolnosci jest reputacja.
Reputacja wskazuje, jak przedsiebiorstwo jest postrzegane i
odbierane przez swoje otoczenie. Jest ona takze rynkowym
sposobem rozwigzywania problemu oceny tych cech wyrobu,
ktérych klienci nie moga *tatwo sami sprawdzi¢ (na przyktad
sktad stopu szlachetnego metalu, z ktdérego wytworzono dany
wyrob) i ktérg moze sprawdzié¢ i oceni¢ tylko w wyniku
dtugotrwatego doswiadczenia. Zdobycie reputacji wymaga czasu i
jest procesem kosztownym. Zdobycie jej 1 state doskonalenie
stanowi istotne narzedzie w walce z konkurentami. Praktyka
pokazuje jak trudno jest rywalizowa¢ z firmg cieszgcg sie
dobrg reputacjg i posiadajgcg znany, tatwo identyfikowany
przez klientéw, znak firmowy.

Innowacyjnos¢ jako trzecia z podstawowych wyrdzniajgcych
zdolnosci firmy, rdwniez moze tworzy¢ Zrédto przewagi
konkurencyjnej. Zarzagdzanie dzia*alno$cig innowacyjng jest



jednak kosztowne i niesie za sobg okreslone ryzyko. Nigdy nie
ma stuprocentowej pewnosci, ze efekt procesu innowacji sie
sprawdzi oraz ze spetni okres$lone oczekiwania, dostarczajac
przewidywane korzysci. Zdarza sie [J. Kay: Podstawy .., op.
cit. s. 157.], ze innowacja jest wyrdzniajgcg zdolnosScia,
prowadzgcg do przewagi konkurencyjnej, ale w rzeczywistosci
zdarza sie to rzadko. CzeSciej to, co sprawia wrazenie
korzysci p*ynagcej z innowacji, stanowi w rzeczywistosci
korzy$s¢ wynikajaca z kombinacji przewag konkurencyjnych.
Najsilniejsza taka kombinacja, stosowana na przyktad przez
firmy typu Sony, taczy wszystkie trzy wyrézniajgce zdolnosci —
architekture, reputacje oraz innowacje — 1 wykorzystuje kazda
z nich do wzmocnienia pozostatych. Niemniej jednak, firmy o
stabszej pozycji mogg przypisywa¢ innowacji gtdéwnag role.
Jezeli jednak nie korzystajg z przywileju wytgcznosci,
przeksztatcenie innowacji w przewage konkurencyjng wymaga
silnego wsparcia ze strony wigzgcych sie z nig elementow
strategii.

W koncu lat dziewieddziesigtych réwniez umiejetnos¢ wtasciwego
zarzadzania czynnikiem czasu, staje sie warunkiem koniecznym
przewagi konkurencyjnej. Umiejetne zagospodarowanie czynnika
czasu w zintegrowanym %ancuchu dostaw stanowi potencjalne
zrédto znaczacej przewagi konkurencyjnej poszczegdlnych jego
ogniw, a takze catego %tancucha. Stosowanie strategii
zorientowanych czasowo przez firmy bedace ogniwami %tancucha
dostaw, daje efekt synergii i umozliwia osiggniecie wynikéw
niedostepnych dla pojedynczych przedsiebiorstw.

W ostatnich latach istotnym sposobem konkurowania (badz tez
istotnym elementem sposobu konkurowania) jest stosowanie
strategii logistycznej. Strategia logistyczna, rozumiana jako
instrument osiggania przewagi konkurencyjnej, jest integralnag
czesScig strategii generalnej firmy (na przyktad w odniesieniu
do produktu czy ceny), ktdéra moze wspomagal osiggniecie jej
celéw polegajacych na dazeniu do zwiekszania zyskéw, poprawy
ptynnosci finansowej, rozszerzania udziatdéw w rynku,



wprowadzenia nowych wyrobdéw czy tez rozszerzania dziatalnosci
na nowe obszary geograficzne. 0Osiggniecie wymienionych celéw
strategii generalnej jest w duzym stopniu uwarunkowane
wykorzystaniem potencjalnych mozliwosci strategil
logistycznych w osigganiu unikalnego poziomu kosztéw T1lub
jakosci obstugi rynku w stosunku do oferty konkurentéw.
Dagzenie do wuzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocag
strategii logistycznych wymaga jednak koordynacji z
pozostatymi funkcjami firmy oraz rozwigzaniami logistycznymi
innych uczestnikéw kanatu dostaw (dostawcy, odbiorcy itd.) [J.
Witkowski: Strategia logistyczna przedsiebiorstw
przemystowych. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw,
1995 r., s. 46.].

Rola strategii logistycznej w o0siggnieciu przewagil
konkurencyjnej zmienia sie wraz z kolejnymi etapami cyklu
zycia produktéw. Na etapie wprowadzania wyrobu na rynek,
konieczne jest zachowanie ostroznos$ci w ksztattowaniu poziomu
jego zapasOw i ograniczenie ich dostepnosci do niewielkiej
liczby miejsc ich sktadowania, co ma na celu minimalizowanie
strat wynikajgcych z ewentualnego braku przyrostu sprzedazy.
Najwieksze wyzwanie dla strategii logistycznych stanowi etap
wzrostu i dojrzatos$ci produktow. Tendencja do skracania cykli
zycia produktow powoduje koniecznosS¢ realizacji duzych partii
dostaw z zachowaniem akceptowanego poziomu logistycznej
obstugi klientdéw. Natomiast na etapie starzenia sie produktow
i spadku sprzedazy strategia logistyczna powinna by¢
zorientowana na redukcje kosztow logistycznych, a zwtaszcza
powinna koncentrowa¢ sie na ograniczeniu zapaséw i kosztéw
zwigzanych z ich utrzymaniem.

Budowanie przewagi konkurencyjnej to jedno z najwazniejszych
zadan przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w warunkach rynkowych.
Pojecie to odnosi sie do takiego zestawu cech, zasobdéw i
umiejetnosci firmy, ktdére pozwalajg jej osiggad lepsze wyniki
niz konkurenci i utrzymywa¢ silng pozycje na rynku w diuzszej
perspektywie. Przewaga konkurencyjna moze dotyczy¢ réznych



aspektéw dziatalnosci — ceny, jakosci, innowacyjnosci, obstugi
klienta, technologii, 1logistyki «czy reputacji marki.
Niezaleznie jednak od Zrdédta, jej budowanie wymaga Swiadomej
strategii, nakierowanej na wyrdznienie sie sposrdéd innych
podmiotéw i stworzenie unikalnej wartosci dla klienta.

W ujeciu klasycznym, bazujgcym na teorii Michaela Portera,
wyréznia sie trzy podstawowe strategie budowania przewagi
konkurencyjnej: przywodztwo kosztowe, zrdznicowanie oraz
koncentracje. Strategia przywdédztwa kosztowego polega na
dazeniu do minimalizacji kosztéw dziatalnosci w celu
oferowania najnizszych cen na rynku, bez pogorszenia jakosci
produktow lub ustug. Jest to strategia trudna, ale skuteczna —
pod warunkiem, ze firma ma dostep do efektdéw skali, wydajnych
proceséw produkcyjnych i zoptymalizowanej logistyki. Z kolei
strategia zréznicowania opiera sie na oferowaniu produktéw lub
ustug, ktdére sg w istotny sposob inne, lepsze lub bardziej
dopasowane do potrzeb klienta. Przewaga ta nie wynika z ceny,
lecz z wartosci dodanej — moze nig by¢ innowacyjny design,
wyjatkowa funkcjonalnos¢, wysoka jakos¢ obstugi lub prestiz
marki. Trzecia strategia — koncentracja — polega na zawezeniu
rynku docelowego i skupieniu sie na wybranym segmencie
klientéw, ktory jest mniej konkurencyjny, ale bardziej lojalny
lub niedostatecznie obstuzony przez innych dostawcéw.

Wspbétczesne podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej
wykracza poza klasyczne modele i uwzglednia zmieniajace sie
realia gospodarcze. Coraz wieksze znaczenie zyskuje kapitat
intelektualny, technologia cyfrowa, szybkos¢ adaptacji oraz
innowacje organizacyjne. Przedsiebiorstwa, ktére potrafiag
szybciej uczy¢ sie, eksperymentowaé¢ i wdrazaé¢ zmiany, czesto
wyprzedzajg konkurencje nie przez nizsze ceny czy lepsza
jakos¢, lecz przez zwinnos¢ i elastyczno$¢. Zdolnos$¢ do
tworzenia przewagi konkurencyjnej staje sie wiec coraz
bardziej zalezna od zdolnosci do absorpcji wiedzy, zarzadzania
zmiang 1 1inteligentnego wykorzystania danych. Modele
dynamicznych zdolnosci (ang. dynamic capabilities) wskazuja,



ze to wtasnie umiejetnos¢ szybkiego dostosowywania sie do
zmiennych warunkéw rynkowych moze stanowic¢ fundament trwatej
przewagi.

Réwnie waznym elementem jest budowanie wartosci relacyjnej z
klientem. Przewaga konkurencyjna coraz czesciej nie wynika z
cech samego produktu, ale z catoksztattu doswiadczenia klienta
(customer experience). Firmy, ktére inwestujag w
personalizacje, lojalnos¢ klientéw, spdjnos¢ komunikacji oraz
wysoka jakos$¢ obstugi, sg w stanie utrzymal przewage, nawet
jesli ich oferta nie jest technicznie lepsza. Dtugofalowe
relacje, budowanie zaufania oraz emocjonalne przywigzanie do
marki stajg sie trudne do skopiowania przez konkurencje 1
czesto decydujg o przewadze w branzach ustugowych, handlu
detalicznym czy technologii.

Wreszcie, wspdtczesna przewaga konkurencyjna jest coraz
czesciej zwigzana z odpowiedzialnosScia spotecznag i
zrownowazonym rozwojem. Klienci, inwestorzy i regulatorzy
coraz czesSciej oceniajg firmy nie tylko przez pryzmat wynikéw
finansowych, ale takze poprzez ich wptyw na Srodowisko,
spoteczenstwo i tad korporacyjny (ESG — Environmental, Social,
Governance). Przedsiebiorstwa, ktdére wdrazajg zrdownowazone
praktyki, inwestujg w czyste technologie 1 dbajg o
transparentnos¢, buduja przewage reputacyjng i minimalizuja
ryzyka regulacyjne. To podejscie, cho¢ kosztowne w krotkim
okresie, przektada sie na wiekszg lojalnos$¢ klientdw, wyzsze
wyceny gietdowe i tatwiejszy dostep do kapitatu.

Podsumowujgc, budowanie przewagi konkurencyjnej to proces
zXozony i wielowymiarowy. Obejmuje zardwno klasyczne strategie
oparte na kosztach, réznicowaniu i koncentracji, jak 1
nowoczesne podejscia zwigzane z innowacyjnoscig,
elastycznoscig, relacjami z klientami oraz odpowiedzialnoS$cia
spoteczng. Przewaga konkurencyjna nie jest dana raz na zawsze
— jej wutrzymanie wymaga ciggtego monitorowania rynku,
doskonalenia procesow, inwestowania w ludzi i technologie oraz
podejmowania odwaznych, strategicznych decyzji. W Swiecie



szybkich zmian jedynie organizacje zdolne do transformacji 1
Swiadome swojej unikalno$ci mogag liczy¢ na trwatg pozycje
lidera.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Analiza kluczowych czynnikow
sukcesu

Metoda analizy czynnikéw sukcesu polega na — w odrdéznieniu od
analizy mocnych i stabych stron — ograniczeniu badan do grupy
kryteridw, ktdore uwazamy za najwazniejsze, decydujgce o
pozycji konkurencyjnej i mozliwoSciach rozwojowych firmy.
Wyréznione kryteria nazywamy kluczowymi czynnikami sukcesu.

Lista kluczowych czynnikdéw sukcesu jest rézna w roznych
sektorach, przedsiebiorstwach. Wyznaczenie takiej listy jest
najtrudniejszym etapem tej metody. Listy czynnikow dla
sektoréw sa ustalane przez specjalistdéw prowadzgcych analizy
sektorowe i moga by¢ uzywane przez przedsiebiorstwa do
oznaczenia swojej pozycji strategicznej na tle konkurentow.
Lista kluczowych czynnikdéw sukcesu zawiera kryteria
najwazniejsze, ale nie wystarczajgce do zdobycia przewagi
konkurencyjnej i wskazuje kierownictwu firmy, na jakich
obszarach i problemach powinno koncentrowa¢ uwage. Na liscie
powinny sie znalez¢ nastepujace grupy kryteridw oceny
przedsiebiorstwa [B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989. ]:

— pozycja na rynku,
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— pozycja w dziedzinie kosztéw,

— image firmy i jej obecnos$¢ na rynku,

— umiejetnosci techniczne i poziom technologii,
— rentownos$¢ i potencjat finansowy,

— poziom organizacji 1 zarzadzania.

W kazdej z wymienionych grup kryteridéw mogg wystepowal rdzne
mierniki o rozmaitym znaczeniu dla réznicowania pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa w sektorze.

Metoda oparta na analizie kluczowych czynnikéw sukcesu sktada
sie z etapéw [Ibidem.]:

— utozenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu dla badanego
sektora,

— oznaczenie waznosci poszczegdlnych rozpatrywanych czynnikéw
sukcesu,

— zbadania, czy w analizowanym przedsiebiorstwie kazdy z
kluczowych czynnikéw sukcesu jest stabg czy mocng strong i
wyrazenia tej oceny w sposob liczbowy,

— pordéwnanie sumy wazonych ocen badanej firmy z oceng
maksymalng i/lub z ocenami innych przedsiebiorstw z grupy
strategicznej lub sektora.

Lista kluczowych czynnikow sukcesu zawiera kryteria
najwazniejsze, ale nie wystarczajgce do zdobycia przewagi
konkurencyjnej 1 wskazuje Kkierownictwu firmy na jakich
obszarach i problemach powinno koncentrowa¢ uwage. Strategia
konkurencyjna polega na wyborze jednego lub kilku kluczowych
czynnikéw sukcesu, doskonaleniu ich i osiggnieciu w ten sposdb
przewagi nad konkurentami.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebuja Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone



pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Pojecie, klasyfikacja, zakres
analizy strategicznej

Analiza strategiczna jest etapem procesu formutowania
strategii dziatania. To na jej podstawie dokonuje sie wyboru
wariantu strategicznego, okresla sie cele i misje firmy oraz
drogi ich realizacji. Analize strategiczng mozna rozpatrywacé w
dwéch aspektach [Gierszewska G., Romanowska M., Analiza
strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003.]:

— w sensie czynnosSciowym analiza strategiczna jest zbiorem
dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie w zakresie
umozliwiajgcym zbudowanie strategii 1 jej wdrozenie,

— w sensie narzedziowym analiza strategiczna jest zestawem
metod analizy, ktdére pozwalajag na zbadanie, ocene i
przewidywanie przysztych stanéw wybranych elementdw
przedsiebiorstwa i jego otoczenia z punktu widzenia mozliwo$ci
przetrwania 1 rozwoju.

Analiza strategiczna swym zakresem obejmuje takie czynniki jak
[Ibidem.]:

— makrootoczenie - zesp6t warunkdéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa wynikajacy z tego, ze dziata ono w okreslonym
kraju 1 regionie. Makrootoczenie bardzo silnie okresla
mozliwosci dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa, firma jednak
nie jest w stanie tych warunkéw zmienic.

— otoczenie konkurencyjne — wszystkie podmioty gospodarcze,
ktére majg z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne lub
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konkurencyjne (dostawcy, odbiorcy, konkurenci). W
przeciwienstwie do makrootoczenia w otoczeniu konkurencyjnym
istniej sprzezenie zwrotne tzn. przedsiebiorstwo oddziatywuje
na elementy otoczenia konkurencyjnego i vice versa.

— przedsiebiorstwo — analizie podlegajg wszystkie elementy
funkcjonalne w przedsiebiorstwie.

Analiza mocnych i stabych stron firmy jest czescig analizy
SWOT. Za pomocag tej metody uzyskujemy kompletny materiat z
oceng poszczegélnych dziatéw firmy. Na podstawie wnioskéw
wida¢ od razu czy nalezy zmienic¢ dotychczasowg strategie, czy
tez nie. Nastepnie zas mozemy stwierdzié, ze trzeba wprowadzid
doktadniejsze planowanie, bardziej precyzyjna kontrole 1
lepsze zarzadzanie. Dzieki tej analizie zauwazymy takze czy
trzeba rozbudowa¢ lub usprawni¢ ktory$ z obszardow dziatalnosci
firmy.

Poszczegdlne etapy analizy stabych i mocnych stron przebiegajg
nastepujaco:

— ustalenie kryteridow oceny i skali ocen — wytypowanie
najwazniejszych obszaréw dziatalnosci firmy oraz kluczowych
zagadnien i dziatan realizowanych w organizacji,

— przeprowadzenie oceny,
— zebranie wynikéw i wyciggniecie wnioskoéw.

Zanim sporzadzimy analize mocnych i stabych stron nalezy
sporzadzi¢ katalog kryteridw. Kryteria wymagajg doktadnego
przemyslenia i uwzglednienia wszystkich waznych dzia*déw
przedsiebiorstwa. Kryteria podlegajg ocenie wzglednej. Skale
ocen przyjmowane w tej metodzie analizy sg rézne. Przyktadem
moze by¢ skala od 0 do 3, gdzie zero oznacza niespektnienie
kryteridw, jeden — speinianie w niewielkim stopniu, dwa -
dobre spetnianie, trzy - maksymalne speinianie kryteridw.
Ocena moze byl tez podzielona na trzy kategorie. Rozrézniamy
wtedy poziom silny, S$redni i staby. Do pracy zataczono arkusz



analizy mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa jako przyktad
zaprojektowanego przez autora arkusza z wyszczeg6lnionymi
kryteriami.

Nastepnym etapem jest przeprowadzenie analizy. Kadre
kierowniczg prosimy o swobodna wypowiedZ na temat
poszczegdlnych kryteridw. Czesto celowe jest takze wreczenie
ankiet do wypeinienia pracownikom spoza pionu kierowniczego.
Po zebraniu ankiet dokonujemy obliczen i wyciggamy wartosci
Srednie, ktdére mozemy uznacC za wiarygodne.

Majgc gotowe wyniki ankiety nalezy je podda¢ analizie,
wyszczegélniajagc specjalnie te kryteria, ktére uzyskaty
najstabsza ocene i wyznaczy¢ nowe cele i plany dziatania,
ktére wyeliminujg stabosci.

Postepowanie wedtug powyzszego schematu przynosi dobre
rezultaty dla firmy w postaci identyfikacji mocnych stron
przedsiebiorstwa, ktére nalezy rozwija¢ oraz stabosci, ktdre
trzeba likwidowacd.

Analiza strategiczna jest podstawowym narzedziem zarzgdzania
strategicznego, umozliwiajgcym przedsiebiorstwu identyfikacje
i ocene kluczowych czynnikéw wewnetrznych oraz zewnetrznych,
ktéore wptywajg na jego funkcjonowanie oraz rozwdj. Pojecie to
obejmuje zestaw metod, technik 1 narzedzi stuzgcych do
rozpoznawania potencjatu organizacji, szans 1 zagrozen
ptynacych z otoczenia oraz oceny aktualnej pozycji rynkowej.
Celem analizy strategicznej nie jest tylko opis stanu
faktycznego, lecz dostarczenie informacji niezbednych do
formutowania 1 wdrazania skutecznej strategii dzia*ania,
zgodnej z misjg 1 celami przedsiebiorstwa.

Wspbtczesna analiza strategiczna nie ogranicza sie do jednego,
sztywnego modelu. Jest to proces wielowymiarowy, *gczacy
zaréwno analize zewnetrzng - obejmujgca uwarunkowania
makroekonomiczne, branzowe i konkurencyjne — jak i analize
wewnetrzng — dotyczgcg zasobdw, kompetencji, proceséw oraz



struktury organizacyjnej firmy. W praktyce oznacza to
koniecznos¢ zintegrowanego spojrzenia na firme jako catosc
funkcjonujgcg w dynamicznym, czesto nieprzewidywalnym
otoczeniu. Takie podejscie wymaga zarowno twardych danych (np.
finansowych, rynkowych), jak i oceny jakosciowej (np. kultury
organizacyjnej czy innowacyjnos$ci).

Klasyfikacja analizy strategicznej opiera sie na réznorodnych
kryteriach. Jednym z podstawowych podziatéw jest rozrdéznienie
na analize otoczenia 1 analize wewnetrzng. Analiza otoczenia
dzieli sie dalej na analize otoczenia dalszego
(makrootoczenia), ktdéra obejmuje czynniki polityczne,
ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne i srodowiskowe
(czesto ujete w modelu PESTEL), oraz na analize otoczenia
blizszego, koncentrujgcg sie na rynku, klientach,
konkurentach, dostawcach 1 innych interesariuszach (np. w
ujeciu pieciu sit Portera). Analiza wewnetrzna zas$ koncentruje
sie na zasobach przedsiebiorstwa: majgtkowych, ludzkich,
technologicznych, organizacyjnych oraz reputacyjnych.

Kolejny podziat klasyfikacyjny opiera sie na horyzoncie
czasowym i celu analizy. W tym ujeciu wyréznia sie analize
strategiczng diagnostyczng, ktdérej celem jest rozpoznanie
aktualnego stanu rzeczy oraz analize prognostyczng, majaca
charakter projektujgcy i ukierunkowany na przysztos$¢. Wyrdznia
sie réwniez analize ofensywng, koncentrujgca sie na
wykorzystaniu szans rozwojowych, oraz defensywng, skupiong na
zabezpieczaniu przed zagrozeniami. W praktyce organizacyjnej
najczesciej stosuje sie potgczenie tych podejs¢ w ramach
jednej kompleksowej analizy.

Zakres analizy strategicznej jest szeroki i zalezy od
specyfiki organizacji oraz celdw, ktdre zamierza ona o0siagnac.
W ujeciu podstawowym analiza strategiczna obejmuje ocene
potencjatu organizacyjnego, czyli tzw. audyt wewnetrzny.
Ocenia sie tu m.in. strukture kosztéw, efektywnos¢ proceséw,
jakos¢ zarzgdzania, kulture organizacyjng, poziom
innowacyjnosci, kompetencje kadry zarzadzajacej oraz przewagi



konkurencyjne. Drugim waznym elementem jest audyt zewnetrzny,
ktéory dotyczy badania rynku, klientéw, konkurentdéw, a takze
szerszego otoczenia ekonomicznego i regulacyjnego.

Analiza strategiczna bardzo czesto konAczy sie opracowaniem
diagnozy strategicznej, czyli zestawienia mocnych i s%abych
stron organizacji z szansami 1 zagrozeniami z otoczenia
(klasyczna macierz SWOT). Pozwala to na identyfikacje gtdéwnych
probleméw i dylematdéw strategicznych oraz wybdér optymalnych
kierunkéw rozwoju. W zaleznosci od wybranego modelu
zarzgdzania, analiza ta moze prowadzi¢ do opracowania
wariantow strategicznych (np. wzrostowych, defensywnych,
dywersyfikacyjnych) i dalszej ich oceny za pomocg np. macierzy
BCG, GE/McKinsey lub analizy scenariuszowej.

Waznym aspektem zakresu analizy strategicznej jest réwniez jej
powtarzalnos¢ i ciggtos$¢. W dobie szybko zmieniajgcego sie
otoczenia, analiza strategiczna nie moze byc¢ jednorazowym
dziataniem. Staje sie ona procesem cyklicznym, osadzonym w
systemie zarzgdzania strategicznego, ktdéry wymaga statego
monitorowania 1 aktualizacji danych. Organizacje wdrazajace
nowoczesne systemy Business Intelligence czy narzedzia
analityczne oparte na AI, uzyskujg znaczng przewage dzieki
zdolnosci do biezgcego $ledzenia trenddw, reakcji rynkowych i
zmian w otoczeniu konkurencyjnym.

Podsumowujgc, analiza strategiczna to nie tylko etap
planowania — to takze narzedzie refleksji, adaptacji 1
podejmowania decyzji w warunkach niepewnos$ci. Jej pojecie
obejmuje szerokie spektrum dziatan analitycznych, ktdre mozna
klasyfikowa¢ wedtug kryteridéw tresciowych, czasowych i celéw
badawczych. Zakres analizy strategicznej powinien by¢
dostosowany do potrzeb organizacji, ale zawsze musi
uwzglednia¢ zardwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne,
wptywajgce na jej pozycje konkurencyjng 1 ditugoterminowg
zdolnos¢ do tworzenia wartosci.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -



potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa

Analiza strategiczna powinna uwzglednia¢:

= makrootoczenie,
= otoczenie konkurencyjne,
= przedsiebiorstwo.

Warunki dziatania przedsiebiorstw z poznawczego i praktycznego
punktu widzenia obejmujg warunki wewnetrzne i zewnetrzne,
zwane otoczeniem [E. SkawiAska, (red.), Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, PWN, Warszawa 2002, s. 59].

Otoczenie zewnetrzne to wszystko to, co z zewnatrz organizacji
moze na nig wptywac. OczywisScie, granica dzielaca organizacje
od jej otoczenia zewnetrznego nie zawsze jest jasna 1 wyraznie
okreslona [R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami,
PWN, Warszawa 2004, s. 103].

Badanie makrootoczenia zwanego tez otoczeniem globalnym jest
trudne na poziomie przedsiebiorstwa. Wy[Jmaga dobrej znajomosci
systemu prawnego, polityki, sytuacji demograficznej, zasobdw
naturalnych i wielu innych danych. Makrootoczenie to zesp6t
warunkéw prawnych, strukturaljnych, politycznych i zasobdw, w
jakich dziata przedsiebior[Jstwo w danym czasie 1 miejscu.
Makrootoczenie okresla mozliwo$ci dziatania przedsiebiorstwa
(system podatkowy, inflacja, kredyty, umowy miedzynarodowe,
cta), ale przed[Jsiebiorstwo nie ma wptywu na zmiane tych
warunkéw. Mimo trudnos$ci zwigzanych z badaniem makrootoczenia


https://pisanie.edu.pl/
https://pracemagisterskie.edu.pl/analiza-strategiczna-przedsiebiorstwa/
https://pracemagisterskie.edu.pl/analiza-strategiczna-przedsiebiorstwa/

nawet mata firma powinna starac¢ sie analizowaé, jakie szanse i
za[lJgrozenia mogg wigza¢ sie z obecnym stanem otoczenia
globalnego i jak bedg sie zmieniad. Wptyw makrootoczenia jest
szczegdélnie silny w okresach kryzysow politycznych i
gospodarczych oraz zmian systemowych.

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
do obserwacji. W jego sktad wchodzg wszystkie podmioty majgce
z firmg powigzania Kkooperacyjne lub kon[Jkurencyjne tzn.
dostawcy, klienci, banki finansujagce, aktualni 1 przyszli
konkurenci. Cechg otoczenia konkurencyjnego jest istnienie
sprzezenia zwrotnego miedzy jego uczestnikami a firmg. Oznacza
to, ze uczestnicy otoczenia konkurencyj[jnego oddziatywajg na
nas pozytywnie lub negatywnie, ale nasza firma ma mozliwos¢
aktywnego reagowania na te bodzce. Na przyktad dostawcy moga
pogorszy¢ sytuacje podnoszgc ceny lub opdzZzniajgc dostawy, ale
my mozemy odpowiedzie¢ na to zmiang dostawcy. Stosunki miedzy
uczestnikami otoczenia konkurencyjnego to gra ekonomicz[lna, w
ktérej wygrywajg silniejsi i lepiej przygotowani.

Trzecim obszarem analizy strategicznej jest badanie
wewnetrznego potencjatu przedsiebiorstwa. Jest to ob[]szar
analizy najlepiej znany kadrze menedzerskiej, jego ba[Jdanie
wymaga +taczenia analiz finansowych, marketingowych 1
technicznych. Warto réwniez pamietaé, ze czynniki we[Jwnetrzne
nie zawsze poddajg sie kontroli i odrézniac pro[jblemy, ktoére
mozemy planowaé¢ i poprawia¢ od tych, ktére sg niezalezne od
naszej woli.

Warunki wewnetrzne nazywane sg zasobami i umiejetnosciami
firmy. Majg one strategiczne znaczenie dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Ich istota przejawia sie w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej i rynkowej oraz zdolnos$Sci do
konkurowania [B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania
strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torun 2001, s. 76].

Na inne jeszcze trendy kluczowe otoczenia, o znaczacej sile 1
ciggtosci w czasie, zwraca uwage J. Otto [J. Otto, Marketing



relacji. Koncepcja i stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 18]. Jest to przede wszystkim indywidualizm nabywcoéw,
przejawiajgcy sie w dazeniu do wyrdznienia w grupie,
tozsamosci, samorealizacji i wtasnego stylu zycia.

Koincowym akordem kazdej analizy jest zderzenie wy[Jnikdéw analiz
otoczenia 1 wnetrza przedsiebiorstwa 1 na tej podstawie
okreslenie pozycji strategicznej przedsiebior[]stwa. Pozwala to
oceni¢ zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do przetrwania i rozwoju oraz
wybra¢ najodpowiedniejszg stra[jtegie konkurencji.

Zakres analizy powinien by¢ dostosowany do jej uzyt[lkownika.
Najszerszy zakres jest potrzebny kadrze kierowni[jczej 1
specjalistom przedsiebiorstw. Banki finansujgce s3g
zainteresowane gtdéwnie oceng 1 prognozowaniem wynikodw
finansowych 1 ryzyka inwestycyjnego, akcjonariusze
wskaz[jnikami gietdowymi i rocznymi wynikami finansowymi, a
po[Jtencjalni inwestorzy okres$leniem barier wejs$cia do sektora
oraz jego finansowg atrakcyjnoscig.

Brak jest jednoznacznych stwierdzen, dlaczego jedne firmy sa
liderami, a inne upadajg. Pytanie to oczekuje odpowiedzi.
Przed[]stawiciele nauk ekonomicznych oraz zarzagdzania, wskazuja
tutaj na kluczowe czynniki sukcesu rynkowego o cechach
indywidualnych. Nie majg one jednak charakteru trwatego.
Poglady w tym zakresie podlegajg wiec ewolucji, zardwno
odnosnie do przestanek sukcesu, jak i metod jego pomiaru
[Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje.
Tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001, s. 69]. Nalezy zgodzié sie z W.
Manturg, ktéry sukcesem przedsiebior[Jstwa nazywa wysoki poziom
osiggniecia trafnie zaplanowanego uktadu celdéw gtéw[lnych, co
oznacza ich adekwatno$¢ wzgledem zasobdédw i mozliwosSci
przedsiebiorstwa oraz uwarunkowan zewnetrznych, co z kolei
wymusza prowadzenie wewnetrznej dziatalnosci adaptacyjnej i
zewnetrznej [W. Manturg, Identyfikacja czynnikéw sukcesu i
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Problemy wdrazania
strategii rozwoju wojewodztwa wielkopolskiego, E. Skawinska,
(red.), PTE, Poznan 2002, s. 82-83].



Nauka dysponuje juz bogatym zestawem technik analizy,
pozwalajgcym objagé¢ wszystkie sfery funkcjonowania
przedsiebiorstwa 1 jego otoczenia. Zaleznie od celu analizy,
mozliwosci finansowych i percepcyjnych mozna dobral zestaw
technik najlepiej zaspokajajacy potrzeby uzytkownika. Bez
wzgledu jednak na stopien szczegétowoSci prowadzonej analizy
musi by¢ przestrzegana zasada jej kompletno$Sci oraz
rozrézniania tych zjawisk i czynnikdéw, ktdédre moga byc
ksztattowane przez kierownictwo przedsiebiorstwa, oraz tych,
ktére sa poza zasiegiem jego oddziatywania. Obie te podstawowe
zasady prowadzenia analizy strategicznej wymagajag rozrézniania
zjawisk wewnetrznych 1 zewnetrznych w stosunku do
przed[jsiebiorstwa oraz ich jednoczesnego badania. Z punktu
widzenia kierow[jnikéw przedsiebiorstw tatwiejsze do zbadania
sg problemy wewnetrzne, gtéwnie ze wzgledu na lepiej opanowany
zestaw technik badawczych. Duzo trudniej jest prowadzid
analizy otoczenia; ich koszt jest z zasady wyzszy 1 czesto
konieczne jest korzystanie z pomocy konsultanta. Dlatego wsrdd
kadry kierowniczej obserwuje sie koncentracje uwagi na
probleJmach wewnetrznych przedsiebiorstwa, a niedocenianie
znaczenia analiz otoczenia.

Mozna wyrozni¢ trzy nizej podane sposoby postrzegania przez
przed[jsiebiorstwo roli analiz otoczenia. Po pierwsze,
zorientowanie na ksztattowanie ogdlnych celdédw fun[Jkcjonowania
organizacji. Analizy otoczenia majg w tym przypadku po[Jwodowacd
przede wszystkim doskonalenie zarzgdzania organizacjg przez
proste dostarczanie naczelnemu kierownictwu informacji o
gtoéwnych trendach pojawiajacych sie w otoczeniu.

Po drugie, zorientowanie na planowanie strategiczne. Tego
rodzaju analizy otoczenia maja gtdédwnie prowadzié¢ do
doskonalenia zarzgdzania organizacjg przez usSwiadamianie
naczelnemu kierownictwu, ze Sledzenie zmian w otoczeniu daje
przewage konkurencyjng. Wyniki badania zja[Qwisk zewnetrznych
sg $cisle powigzane z propozycjami dziatania organi[jzacji na
roznych poziomach zarzadzania.



Po trzecie, zorientowanie na zarzadzanie funkcjonalne. W tym
przypadku analizy maja gtéwnie wptywac¢ na doskonalenie
zarzgdzania organizacjag przez $ledzenie tych zmian w
otoczeniu, ktére dotycza efekJtywnego kierowania specyficznymi
funkcjami organizacji.

Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia
organizacji w celu zidentyfikowania istniejacych 1 przysztych
szans oraz zagrozen, ktére mogg mie¢ wptyw na zdolnos¢
organizacji do osiggania swoich celéw [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa.., op. cit.,
s. 33 1].

Opracowanie analiz otoczenia uzytecznych dla organizacji
wymaga przede wszystkim okreslenia jego struktury. Powszechnie
uznany jest podziat otoczenia przedsiebiorstwa na
makrootoczenie i otoczenie konku[Jrencyjne, 1inaczej nazywane
przemystowym Llub sektorowym.

[niedostepny]

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 33

Makrootoczenie jest to zespd6t warunkdéw funkcjonowania
przedsie[Jbiorstwa wynikajacy z tego, ze dziata ono w
okreslonym Kkraju 1 regionie, w okreslonej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, prawnym,
systemowym itp.

Cechg makrootoczenia jest to, ze bardzo silnie okresla
mozliwosci dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa,
przedsiebiorstwo jednak nie jest w stanie zmienic tych
warunkéw. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa warunki tworzone
przez makrootoczenie sg wiec datami, zjawiskami, ktdre trzeba
zna¢ 1 przewidywac¢, ale ktére nie podlegajag jego
oddziatywa[niu.

Ze wzgledu jednak na bardzo silny wptyw otoczenia, szczegdlnie



w okresach kryzysu gospodarczego lub politycznego czy tez
zmian syste[Jmowych, przedsiebiorstwo musi zna¢ najwazniejsze
szanse 1 zagrozenia zwigzane z funkcjonowaniem w
makrootoczeniu, przewidywa¢ ich kszta*[Jtowanie sie w
przysztosci i dostosowywaé do nich swoje programy roz[jwoju.

Otoczenie konkurencyjne nalezy do srodowiska zewnetrznego
czyli wszystkich elementédw znajdujacych sie poza organizacja,
majgcych zwigzek z jej funkcjonowaniem [J.A.F. Stoner, R.E.
Freeman, i in., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79].

Otoczenie konkurencyjne jest dla przedsiebiorstwa tatwiejsze
do zi[Jdentyfikowania i obserwacji. W sktad otoczenia
konkurencyjnego wchodza wszystkie podmioty gospodarcze, ktére
majg z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne 1lub
konkurencyjne. Najwazniejszymi sktadniJkami otoczenia
konkurencyjnego sa dostawcy, nabywcy, 1istniejagcy 1
po[Jtencjalni konkurenci.

Odmienny charakter zwigzkéw %tgczacych przedsiebiorstwo z
makro-otoczeniem oraz otoczeniem Kkonkurencyjnym uzasadnia
wyodrebnienie dwéch etapdéw analizy otoczenia, o zrdéznicowanym
zestawie metod i na[]jrzedzi: etapu analizy makrootoczenia i
etapu analizy otoczenia konku[Jrencyjnego.

Trzecim etapem (czy obszarem) analizy strategicznej jest
analiza strategiczna przedsiebiorstwa. Analiza strategiczna
przed[jsiebiorstwa musi dotyczy¢ wszystkich jego obszardéw, nie
tylko sfery eko[Jnomicznej, 1lecz takze technologicznej,
marketingowej, spotecznej 1 kulJturowej, wymaga zatem %*aczenia
metod jakosSciowych i ilosSciowych, postugiwania sie zardéwno
ankieta, jak 1 skomplikowanymi metodami analizy finansowej czy
symulacjg komputerowg.

Koncowym akordem kazdej prawidtowo przeprowadzonej analizy
strategicznej jest konfrontowanie wynikéw analiz otoczenia z
analizg wnetrza przedsiebiorstwa i na tej podstawie okreslanie
pozycji strategicz[jnej przedsiebiorstwa.



Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie wymaga znajomosci
szerokiego zestawu ztozonych metod poznawania rzeczywistosci i
stosowania ich w praktyce, przewidywania zmian oraz budowania
wielo-wariantowych programéw dziatania. Informacji potrzebnych
do reali[jzacji tych zadan dostarcza wtasnie analiza
strategiczna.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Strategia jako etap
zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne mozna przedstawic¢ ja[Jko proces
zXozony z trzech etapdéw: analizy, planowania i zarzadzania,
rozumianego jako etap realizacji opracowanej strategii. W
sensie czynno$Sciowym analiza strategiczna jest zbio[Jrem
dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie,
umozliwiajgcych zbudowanie planu strategicznego i jego
realizacje. W sensie za$ narze[Jdziowym analiza strategiczna
jest zestawem metod analizy, ktdére pozwalajg na zbadanie,
ocene i przewidywanie przysziych stanéw wybranych elementoéw
przedsiebiorstwa 1 jego otoczenia z punktu widzenia
mozliwo[]$ci przetrwania i rozwoju [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 17].

Kluczowga umiejetnoscig menedzera jest prawidtowe diagnozowanie
stanu przedsie[lbiorstwa, Zrédet trudnosci i sukcesoéw,
przysztych szans 1 zagrozen rozwojowych, mocnych i s%tabych
stron przedsie[Jbiorstwa. W jezyku nauki zarzadzania
diagnozowanie fir[Jmy i jej otoczenia dla potrzeb opracowania
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strategii rozwoju nazywamy analizg strategiczng. Prawidtowo
przeprowadzona analiza strategiczna powinna obejmowacd
wszystkie sfery przedsiebiorstwa i jego otoczenia, badad
przesztos¢, terazniejszos¢ i przygotowywa¢ informacje do
sporzgdzenia scenariuszy przysztosci [M. Romanowska, Strategie
rozwoju 1 konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
2000, s. 8].

Zarzagdzanie strategiczne to ,gra prowadzona na rynku”, majaca
na celu dopasowanie firmy do otoczenia. Na zarzadzanie
strategiczne sktadajg sie nastepujgce elementy [J. Penc,
Projektowanie strategii przedsiebiorstwa, ,0Organizacja 1
kierowanie”, 1993, nr.2.]:

= analiza strategiczna: state badanie otoczenia (trendy i
zmiany — szanse 1 zagrozenia) oraz rzeczywisty potencjat
organizacji (mocne i stabe strony),

»wybdr strategii: na szczeblu przedsiebiorstwa i na
szczeblu domeny,

 realizacja strategii.

Wsrod strategii wdrazanych przez przedsiebiorstwa wyréznié
mozna:

- strategia kosztowg,
» strategie integracji pionowej.

Strategie nazywane Kkosztowymi wukierunkowujg wszystkie
dziatania przedsiebiorstwa na jedne gtdéwny cel, jakim jest
minimalizacja kosztéw catkowitych. Strategie kosztowe opieraja
sie na zatozeniu, ze najlepszg pozycje konkurencyjng uzyskuja
te firmy, ktére maja najnizsze koszty. Zdolnos$¢
przedsiebiorstwa do minimalizacji kosztdéw daje mu przewage nad
konkurentami. Najwyzsza marze uzyskujg te firmy, ktére
produkujg najtaniej. Z kolei wysoka marza zapewnia
przedsiebiorstwu Ssrodki mozliwe do wykorzystania w realizacji
inwestycji a tym samym przedsiebiorstwo umacnia swojg pozycje.

Ze strategig minimalizacji kosztow wigze sie tzw. efekt



doswiadczenia, méwigcy o tym, “ze catkowity koszt jednostkowy
produktu zmniejsza sie o staty procent kazdorazowo, gdy
skumulowana wartos¢ produkcji sie podwaja”. Efekt
doswiadczenia jest konsekwencja nastepujacych zjawisk [Z.
Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996.]:

» ekonomika skali — w miare zwiekszania skali produkcji
nastepuje roztozenie na wiekszg liczbe wyrobow kosztéw
statych w wyniku czego koszt jednostkowy spada,

» efekt specjalizacji — koncentrujgc sie na jednym rodzaju
dziatalnos$ci rosnie wydajnos¢ pracy w wyniku czego
koszty robocizny na jednostke produkcji ulegaja
zmniejszeniu,

=efekt innowacji oraz substytucji kapitatu 1 pracy -
wprowadzenie nowych technologii produkcji.

Powyzsze zjawiska mozna rozbi¢ na bardziej szczegdtowe
czynniki:

= wyniki uczenia sie poszczegd6lnych pracownikéw i grup,

= poprawa struktury organizacyjnej i struktury produkcji,

» wprowadzenie systemu informacyjnego dla zarzadu,

= zbudowanie bardziej efektywnego planowania,

 prowadzenie bardziej skutecznej kontroli,

= wdrozenie celowych poczynaiA stuzgcych sterowaniu firmg,

» poprawa metod pracy,

= poprawa koordynacji przebiegu pracy,

» wprowadzenie bardziej wydajnego dziatu utrzymania ruchu,

» wprowadzenie bardziej efektywnego sktadowania,

= ulepszenie produktow,

»wyzsza wydajnos¢ pracownikdéw dzieki systematycznemu
uczeniu sie na stanowisku pracy i dzieki powtarzalnos$ci
czynnosci,

» bardziej oszczedne wykorzystanie materiatéw,

= mniejsza ilos$¢ brakéw produkcyjnych,

» lepsze nadzorowanie prac,

*mniej prac zwigzanych <z poprawianiem brakoéw
produkcyjnych,



nowsze procesy produkcyjne,

mniejsze zuzycie energii,

ulepszone metody produkcyjne,

bardziej intensywne studia dotyczagce produkcji

przemystowej,

» wprowadzenie nowych metod technologicznych do produkciji,

» celowe opracowanie nowych rozwigzan konstrukcyjnych dla
produktoéw,

= zmniejszenie udziatu drogich czes$ci w produktach,

»eliminacja niepotrzebnych czesci w produktach na
podstawie analizy produkcji,

= standaryzacja produktoéw,

» zmniejszenie ilosci zmian w produktach,

- zwiekszenie powtarzalnos$ci w produkcji i w sprzedazy,

» korzystniejsze ustalenie liczebno$ci partii wyrobodw,

» lepsze wyposazenie w narzedzia i maszyny,

= lepsze wykorzystanie maszyn,

» lepsze wykorzystanie lokalowe przedsiebiorstwa.

Tak wiec na ksztatt krzywej doswiadczenia wptyw maja rozmaite
czynniki. Poszczegdélne elementy trzeba starannie badad i
wykorzystywa¢. W praktyce czesto trudno oddzieli¢ poszczegdllne
przyczyny ksztattujgce krzywg dosSwiadczenn, ale nie ma
watpliwosci co do tego, ze na jej podstawie mozna obnizy¢
koszty w przedsiebiorstwie.

W firmach istniejg zazwyczaj znaczne mozliwo$ci redukcji
kosztéw. Dzieki Swiadomej kontroli kosztdéw mozna z tych
mozliwo$ci skorzystaé, aby zmniejszy¢ koszty state i zmienne
co pozwoli zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ firmy. Skutki krzywej
doSwiadczenia nie przychodzg same. Kadra kierownicza musi
stale pracowa¢ nad tym, aby ze wzrostem produkcji dokonywad
ulepszen, starajgc sie w ten sposob obnizy¢ koszty we
wszystkich wydziat*ach przedsiebiorstwa.

Dla wielu firm dziat*ajacych na wielkim, masowym rynku
strategia minimalizacji kosztéow stata sie podstawg przetrwania
1 sukcesu.



Integracja pionowa polega na potagczeniu technologicznie
odrebnych faz produkcji, dystrybucji, sprzedazy lub innych
procesdéw gospodarczych w obrebie jednej firmy. Wyrdznia sie
cztery stopnie integracji pionowej [J. Jezak, Strategiczne
zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Ut, t6dz 1990.]:

 kupowanie 1 sprzedawanie na rynku od niezaleznych
jednostek (niezaleznym jednostkom) — stopien integracji
w tym przypadku jest najnizszy, integracja polega na
dostosowaniu sie odbiorcéw i nabywcéw, pewnej wiedzy o
rynku,

= umowy wieloletnie z niezaleznymi dostawcami 1 odbiorcami
— integracja polega na podpisaniu kontraktdéw wigzgcych
obydwie strony na pewien okres, co powoduje ograniczenie
wolnych sit rynkowych,

»quasi — 1integracja pionowa — to zwigzki miedzy
przedsiebiorstwami plasujgce sie pomiedzy umowami a
catkowitym wtgczeniem kontrahenta do firmy, typowe formy
quasi — integracji to: nabycie mniejszosSciowego pakietu
kontrahenta, udzielanie jednostkom powigzanym pozyczek i
kredytow, udzielanie kredytéw przed dokonaniem zakupow,
umowy o wytacznosci dostaw, dostawy wyspecjalizowanych
urzadzen, wspdélne prace badawczo rozwojowe,

integracja pionowa catkowita — witgczenie do firmy
podstawowej dostawcéw i/lub odbiorcéw.

Integracja pionowa catkowita moze odbywaé¢ sie w dwéch
kierunkach: w tyt — integracja z dostawcami, w przdd -
integracja z odbiorcami; w obydwu kierunkach — integracja o
najwyzszym stopniu.

Integracja pionowa moze byc¢ realizowana metodg wewnetrzng
(budowa nowych jednostek), zewnetrzng (nabycie gotowego
przedsiebiorstwa).

Integracja pionowa (zwtaszcza catkowita) wymaga zaangazowania
odpowiednich kapitatdéw, przynoszac firmie okreslone efekty
finansowe pozytywne oraz negatywne. Podejmujg decyzje o



integracji trzeba wzig¢ pod uwage rdzne aspekty strategiczne
zwigzane z tym modelem rozwoju firmy. Nalezy ocenid
efektywno$¢ zastosowania naktaddéw potrzebnych na realizacje
integracji i zestawi¢ je z alternatywnymi wykorzystaniami
tychze naktaddéw. Nalezy wzigl¢ pod uwage w jakim stopniu jest
mozliwe zbudowanie przewagi konkurencyjnej integrujac sie
pionowo z kontrahentami. Jesli strategia ta ciggnie za sobg
minimalizacje kosztdéw (np. zawarte kontrakty na pozyskanie
surowca po takiej samej korzystnej cenie przez dtugi okres,
zapewnienie ciggtosci zbytu przez zawarcie umowy Zz
kontrahentem) to nalezy ocenia¢ ja jak najbardziej pozytywnie.
Negatywnymi stronami omawianej strategii sg problemy =z
zarzgdzaniem zintegrowang firmg.

Na naszym rynku najbardziej korzystne metody integracji
pionowej to m.in. zawieranie dtugoterminowych kontraktodw
zwtaszcza z dostawcami oraz integracja pionowa w przéd. Daje
to korzysci w postaci ciggtych dostaw surowcow i materiatdw po
korzystnych cenach oraz pewnos$S¢ ze produkt znajdzie sie we
wtasciwym miejscu, wtasciwym stanie i wtasSciwym czasie
(organizowanie drogi producent — klient).

Podsumowujgc strategia integracji prowadzi do [Ibidem.]:

» mozliwosci wzrostu firmy — jezeli doprowadzi do przewagi
kosztowej badZz dyferencjacji istnieje mozliwosSci
szybkiego wzrostu udziatu w rynku,

= réznorakiego roztozenia kosztéow i korzysci w zaleznosci
od rodzaju integracji (quasi-integracji, integracji
catkowitej..),

»w przypadku integracji pionowej catkowitej do wzrostu
ryzyka i zmniejszenia bezpieczenstwa finansowego firmy;
umowy dtugoterminowe lub quasi-integracja sg w tym
aspekcie bardziej korzystne.

Kazda strategia dziatania budowana w danym przedsiebiorstwie
powinna sktada¢ sie z kilku elementéw. Elementy te s3g
niezbedne by wdrozenie strategii przebiegato prawidtowo i by



zidentyfikowa¢ dazenia kazdej =z grup funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Wspomniane elementy strategii to:

= domena dziatania,
» cele 1 zadania strategiczne,
» kluczowe strategie i dzia*tania.

Domena dziatania okresla gdzie i komu firma zamierza
sprzedawa¢ swoje wyroby lub ustugi, okresla misje ( tzn.
filozofie dziatania firmy czyli to co nadaje Kkierunek
dziatalno$ci) i wizje strategiczng (tzn. sytuacje w jakiej
firma pragnie i moze sie znalez¢ w przysztos$ci).

Cele 1 zadania strategiczne czyli to co musi zrobi¢ firma by
znalez¢ sie w sytuacji okreslonej w wizji i zapewnic¢ sobie
warunki dtugotrwatej egzystencji.

Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od innych
dziatajacych w tym samym sektorze, inaczej przyjecie jednej z
ogdlnych strategii np. dywersyfikacje czy strategie kosztowg.

Kluczowe strategie i dziatania czyli okreslenie postepowania
firmy, ktora na podstawie swojej strategicznej przewagi
osiggnie cele i zadania strategiczne by znalez¢ sie w sytuacji
okreslonej w wizji a zarazem spetnié¢ okres$long misje.

Misja okres$la zasady dziatalnosSci gospodarczej. Misja powinna
okresla¢ dlaczego klienci powinni kupowa¢ towary i korzystac z
ustug w tej, a nie w innej firmie. Powinna tez okresla¢
podstawowe powotanie firmy i speiniaé¢ role motywujacg oraz
dynamizujgcg. Wizja wskazuje sytuacje, w jakiej
przedsiebiorstwo ma sie znalez¢ po latach. Wizja jest opisem
pozadanej przysztosci, opartej na wartosciach wynikajacych z
dodwiadczen i oczekiwan. Nastepnym elementem sg cele i zadania
do osiggniecia w ramach catego przedsiebiorstwa poczawszy od
produkcji poprzez administracje do marketingu i sprzedazy.
Cele te sformutowane sg w taki sposob by byty mozliwe do
osiggniecia a jednoczesnie dawaty mozliwos¢ odniesienia
sukcesu rynkowego i osiggniecia sytuacji okres$lonej w wizji



firmy. Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od
innych dziatajgcych w sektorze. Buduje sie jg na podstawie
przyjetej strategii firmy, o ktdrych mowa jest w rozdziatach
1.2 1 1.3. Natomiast kluczowe strategie 1 dziatania to drogi
realizacji poszczeg6lnych celdédw i zadan oparte na
strategicznej przewadze przedsiebiorstwa i wykorzystujace
potencjat firmy oraz szanse pityngce z otoczenia.

Tak zbudowana strategia dziatania firmy daje pewno$¢ ze nic
nie zostanie pominiete w procesie jej wdrazania i kazdy
pracownik przedsiebiorstwa bedzie sSwiadomy jakiemu ogdélnemu i
dtugofalowemu dziataniu jest podporzgdkowana jego praca w
firmie.

Odwotujac sie do praktyki wojskowej, mozna zauwazyC analogie
do dziatan stratega wojskowego 1 menadzera firmy
odpowiedzialnego za strategie swojej firmy. 0t6z pierwszym
etapem dziatania stratega jest identyfikacja, opis 1 analiza
otoczenia. Drugim etapem — a zarazem podstawowym zadaniem
menadzera jak 1 generata armii — jest ustalenie strategii na
podstawie tej analizy. Trzeci etap polega na wdrozeniu. Droga
postepowania jest prosta: ocenié¢, ustalié, dziatad. W tym
miejscu dochodzimy do procesu zarzadzania strategicznego.

Koncepcja zarzgdzania strategicznego sk*ada sie z
nastepujacych etapéw [M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne,
Poltext, Warszawa 1994.]:

analize pozycji wyjsciowej firmy i perspektywy jej

rozwoju,

okreslenie celoéw,

okreslenie mozliwo$sci firmy, jej potencjatu, zasobéw

oraz analiza otoczenia,

- budowe wariantéw strategii dziatania,

 wybér optymalnego wariantu strategii,

» opracowanie planu strategicznego i planéw szczegdtowych
przedsiewzied,

=wdrozenie strategii w kazdej komdrce organizacyjnej



firmy i na kazdym szczeblu zarzadzania,

» ksztattowanie formy organizacyjnej przedsiebiorstwa
dostosowujgc jg do przyjetej strategii,

prowadzenie kontroli strategicznej na zasadzie
controllingu.

Proces zarzadzania strategicznego mozemy sprowadzi¢ do trzech
gtownych punktéw [Jezak J., Strategiczne =zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Ut, t6dz 1990.]:

= analiza strategiczna,
= wyb6r strategii,
» wdrozenie strategii.

Analiza strategiczna obejmuje okreslenie celdéw i misji
przedsiebiorstwa oraz przede wszystkim zajmuje sie zasobami
organizacji i otoczeniem zewnetrznym. Wybdr strategii obejmuje
formutowanie opcji strategicznych oraz ocene poszczegdlnych
wariantow i wybor jednej strategii. Etap wdrozenia zawiera juz
konkretne dziatania zwigzane z wybrang strategig sg to:
planowanie zasobdéw niezbednych dla realizacji strategii,
okreslenie zmian w strukturach organizacyjnych jesli takowe sg
potrzebne, opracowanie systemu kontroli z wdrazang strategig.
Nie ma jednak wyraznych granic pomiedzy tymi etapami. Proces
zarzgdzania strategicznego ma to do siebie, ze wszystkie etapy
sg niejednokrotnie realizowane réwnoczes$nie z wielokrotnymi
powrotami do etapdw wczesniejszych — rysunek 2.

Rysunek 2. Model procesu zarzadzania strategicznego
[niedostepny]

Zrodto: Z. Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa
1996, s. 86.

Strategia dziatania jest wiec cze$Scig sktadowa zarzgdzania
strategicznego. Jest wynikiem strategicznego stylu
zarzadzania. Mozna powiedziel ze strategia jest trzonem, na
ktorym opiera sie proces zarzgdzania strategicznego w



przedsiebiorstwie. Samo poszukiwanie najlepszej strategii 1
jej budowa jest tylko czescig catego ztozonego procesu
kierowania opartego wtasnie na wybranej przewadze
strategicznej.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Pojecie strategii W
zarzadzaniu

W literaturze z zakresu strategii mozna znalez¢ wiele réznych
definicji strategii przedsiebiorstw. W istocie sam wyraz
“strategia” wywodzi sie z terminologii wojskowej (z greckiego:
strategos — sztuka prowadzenia wojny). W odniesieniu do
dziatan gospodarczych termin ten jest rozumiany rozmaicie.

M. Moszkowicz definiuje strategie przedsiebiorstwa
nastepujgco: ,jest to wyprowadzony z przyjetej koncepcji
biznesu (misji) sposdéb postepowania, wumozliwiajacy
przedsiebiorstwu zachowanie Kkorzystnej — przy danych
kryteriach — stabilnos$ci przedsiebiorstwa wzgledem otoczenia”
[M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian,
PWE, Warszawa 2000, s. 34.].

Z kolei Z. Pierscionek przyjmuje nastepujgcg definicje
strategii: ,strategia ©przedsiebiorstwa +to zespoét
skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz
otoczenia, sposobdow osiggniecia celéw tego przedsiebiorstwa”
[Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa
1996.]. Interpretujgc te definicje mozna stwierdzié¢, ze
strategia jest zbiorem okres$lonych zasad zarzadzania
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stosowanych przez menadzerdow firmy, ktdére sg state w pewnym
okresie 1 prowadza do osiggniecia celu. Zasady te uwzgledniaja
zaréwno zasoby firmy jak i reakcje otoczenia.

J. Penc tak formutuje strategie: ,strategia to okreslona
koncepcja systemowego dziatania (plan dziatan), polegajgca na
formutowaniu zbioru dtugookresowych celéw przedsiebiorstwa i
ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzgcych w jego
otoczeniu, okreslaniu zasobdéw i Srodkdéw niezbednych do
realizacji tych celdw oraz sposobdéw postepowania (regut
dziatania, dyrektyw, algorytmdéw) zapewniajacych optymalne ich
rozmieszczenie 1 wykorzystanie w celu elastycznego reagowania
na wyzwania rynku i zapewnienia przedsiebiorstwu korzystnych
warunkow egzystencji i rozwoju” [Penc J., Projektowanie
strategili przedsiebiorstwa, “Organizacja 1 Kierowanie” 1993,
nr 2.]. Definicja ta uwzglednia trzy aspekty strategii
[Ibidem.]:

= formutowanie celodw,

-uwzglednienie otoczenia i okres$lenie zasobdw
przedsiebiorstwa w realizacji celdw,

- wytyczenie sposobdédw postepowania do osiggniecia celodw,
wybdr procesu budowy strategicznej przewagi.

Tak wiec strategia to dtugofalowa polityka dziatania firmy
wytyczajgca zasadnicze cele, optymalizujgca alokacje zasobdw
potrzebnych do osiggniecia tych celdw, zachowujgc przy tym
rownowage wzgledem otoczenia.

W literaturze przedstawia sie jeszcze inne podejsScie do
strategii i jej definiowania: opracowac¢ strategie
przedsiebiorstwa to znaczy dokona¢ wyboru dziatalno$ci, w
ktérej chce ono by¢ obecne, i okresli¢ zasoby, jakie sg mu
niezbedne do przetrwania i rozwoju. Wyrdézni¢ tu mozna dwa
szczeble strategii [Jezak J., Strategiczne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Ut, td6dZz 1990.]:

= przynalezno$¢ przedsiebiorstwa do okreslonej grupy



producentéow — wigze sie to z wyborem sektora
dziatalnos$ci firmy oraz decyzjg o wchodzeniu 1lub
wychodzeniu z tegoz sektora w celu utrzymania
zréwnowazonego portfela produkcji,
» dziatania przedsiebiorstwa podejmowane w danym sektorze
w celu osiggniecia przez nie korzystnej sytuacji
konkurencyjnej.

W teorii zarzadzania nie ma wiec wspdlnej jednoznacznie
rozumianej definicji strategii, co by¢ moze wynika z tego ze
strategia jest kategorig zmienng w czasie 1 czesto uzywana
jest w stosunku do dwéch nieco odmiennych znaczen. A
mianowicie strategia dziatania, ktorej dotycza wszystkie
definicje przytoczone wyzej oraz strategia jako tworzenie
unikalnosci przedsiebiorstwa. Pierwsze z poje¢ strategii
oznacza zbidér konkretnych dziatan na poziomie funkcjonalnym
firmy, ktdére zmierzajg do osiggniecia dtugookresowych celdw,
przy wykorzystaniu jednej z “makrostrategii”. W tym miejscu
nalezatoby zdefiniowal owg “makrostrategie”. Strategia to
przemyslana, og6lna koncepcja dziatania, ktdrej realizacja
zapewni przedsiebiorstwu przewage na rynku, mimo
inteligentnego przeciwdziatania konkurencji. Strategia nadaje
firmie kierunek. Jest jak kompas wskazujgcy kurs. Istotg tej
strategii jest tworzenie unikalnosSci przedsiebiorstwa, dzieki
ktérej osiggnie sie przewage na rynku i bedzie *atwo odréznic
dang firme od konkurencji. Skuteczna strategia nadaje firmie
odmiennos$¢ co pozwala odnies¢ sukces rynkowy.

Firma ma do wyboru wiele opcji strategicznych. W teorii
zarzgdzania strategicznego istnieje wiele podziatdéw strategii.
Jednak zanim dokona sie podziatu strategii nalezy sformutowad
trzy poziomy strategii [Ibidem.]:

= strategia firmy — okresla jaki rodzaj lub rodzaje
dziatalno$Sci muszg by¢ prowadzone by osiggngé przewage
strategiczng,

»strategia biznesu — precyzuje dziatalnosci, ktére

prowadzg do osiggniecia zatozonych celdw,



» strategia funkcjonalna — dziatania na kazdym poziomie
funkcjonalnym firmy, ktdére majg zapewnic¢ realizacje
strategii biznesu przy wykorzystaniu strategii firmy.

Najwazniejsza jest strategia na poziomie firmy. To ona okresla
strumien dziatan i decyzji prowadzgcych do osiggniecia sukcesu
rynkowego.

Jednym z najczesSciej stosowanych podziatéw strategii na
poziomie firmy, czesto okreslanym mianem podziatu pierwotnego
jest podziat na nastepujace strategie [Wawrzyniak B., Polityka
strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989.]:

= strategie kosztowe — przewage konkurencyjng uzyskuje sie
na drodze redukcji kosztédw wytwarzania, czesto strategie
te utozsamia sie ze strategig wolumenu, gdyz duza skala
produkcji powoduje obnizenie kosztu jednostkowego,

 strategie dyferencjacji (wyrézniania sie) — polega na
oferowaniu przez przedsiebiorstwo produktoéw
specyficznych, ktére wyraznie wyodrebniajag sie od
pozostatych produktéw konkurencji, sa jednoznacznie
utozsamiane z dang firmg.

Innym klasycznym podziatem strategii jest podziat na:

= wiodgca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych -
analogia do strategii kosztowych,

= zréznicowanie — inaczej dyferencjacja, stworzenie czego$
co w catym sektorze uznawane jest za unikalne, sposoby
zréznicowania mogg by¢ rézne np. wzor wyrobu, marka,
technologia, dystrybucja, cechy wyrobu,

= koncentracja — przedsiebiorstwo w swym dziataniu
koncentruje sie na okreslonej grupie nabywcow, na
okreslonym produkcie, na okreslonym obszarze

geograficznym, itp., strategia ta polega na zatozeniu,
ze firma koncentrujgc sie na danym wycinku czy to
segmencie nabywcéw, czy asortymencie potrafi lepiej
obstuzy¢ swdj wagski strategiczny segment niz konkurenci



dziatajacy w szerszej skali.

Ujecie graficzne trzech podstawowych strategii wg Portera
prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Trzy podstawowe rodzaje strategii wg M.E. Portera

CELE 3TRATEGICZNE

M.

FRZEWAGA STRATEGICINA

Lhikdnoss ECE}?Cjﬁ
postrzegana niskiego
przez Kienta koe=in

VW skdi 7R OZNICOWA- WIODACA
selctora ME ity
KOSZTOWA
T skl
sesmerty EOQNC ENiI'RA CJA

E. Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 54

Kontynuujac dalej podziat strategii na “najwyzszym szczeblu”
mozna wyréznic¢ “trzy klucze do sukcesu rynkowego” [M. E.
Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1992.]:

»Sposob dostarczenia produktu - strategia
charakterystyczna dla firm ustugowych, najlepszym
wyjasnieniem tej strategii jest postuzenie sie
przyktadem — McDonald zbudowat swg potege opierajac sie
na wypracowanym przez siebie sposobie dostarczania
produktu klientowi,

= konkurencyjna cena — wigze sie ze strategig kosztowg —
polega na dostarczeniu produktu o podobnej jako$ci do
produktéw konkurencyjnych jednak po nizszej cenie,

- strategia jakosci oferowanego produktu lub ustugi -
polega na zaoferowaniu klientowi produktu o jakosci
nieporéwnywalnej =z produktami konkurentdéw, jakos¢
rozumiana jest kategorig klienta a nie kategorig
producenta.

Przedstawione powyzej podziaty strategii nie wyczerpuja



wszystkich podziatéw.
Wyrdznia sie jeszcze:

» strategie defensywng (obronng, pasywng) dajaca w wyniku
trwanie, regres, recesje,

- strategie ofensywng (aktywng, ekspansywng), ktdérej
wynikiem jest rozwdj ekspansja, w ramach tej strategii
wyrdéznia sie: opanowanie rynkow, rozwijanie rynku,
rozwéj nowych wyrobdw, strategia dywersyfikacji,

» strategie pionierska (przodowania) charakteryzujgca sie
postepem dziatania w swej dziedzinie,

- strategie nasladowcza (adaptacyjng) dazaca do jak
najszybszego przejmowania wzorow od firmy przodujacej.

W ramach tych ogdlnych podziatéw strategii wyrdznia sie szereg
mniejszych klasyfikacji strategii na poziomie firmy. Do tych
klasyfikacji nalezy m.in. podzia* na:

» strategie wzrostu:

» strategia koncentracji,

= strategia integracji pionowej,
 strategia dywersyfikacji,

» strategie stabilizacji,

= strategie obronne:

» strategia zwrotu,

= pozbycia sie,

» likwidacj1i,

» strategie kombinowane.

Powyzszy podziat wydaje sie najlepiej odzwierciedla
réznorodnos$¢ strategicznych zachowan sie firm.
Przedsiebiorstwo w zalezno$ci od swych zasobdéw i stanu
otoczenia podejmuje strategie wzrostu, stabilizacji, obronng
lub kombinacje powyzszych trzech.

Naturalne wydaje sie by¢ dazenie firmy do wzrostu. Tak wiec te
strategie uzywane sg najczesSciej. Jednak czasami zachodzi
potrzeba zastosowania strategii stabilizacji np. gdy firma



osiggnie dobrg pozycje na stabilnym rynku. Strategie obronne
uzywane sg w sytuacjach kryzysowych, szczegélnie jesli chodzi
o problemy finansowe lub niekorzystne zmiany w otoczeniu.
Czesto strategie obronng uzywa sie aby przetrzymac trudna
sytuacje i czeka¢ na odwrdcenie negatywnego trendu panujacego
na rynku.

cigg dalszy tej pracy magisterskiej znajdziesz na stronie
Analiza strategiczna zaktadéw piwowarskich w Zywcu S.A.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Teoria X a teoria Y McGregora

Teoria X i Teoria Y Douglasa McGregora to klasyczne koncepcje
zarzgdzania 1 motywowania pracownikéw, Kktdére zostaty
przedstawione przez tego amerykanskiego psychologa i teoretyka
organizacji w jego ksigzce ,The Human Side of Enterprise” z
1960 roku. Obie teorie przedstawiajg dwie skrajnie rézne wizje
cztowieka jako pracownika oraz wynikajgce z nich podejscia do
zarzadzania w organizacjach. McGregor nie traktowat ich jako
przeciwstawnych modeli praktyki, lecz jako reprezentacje dwdch
odmiennych zestawdéw zatozen, ktdére kierownicy przyjmuja wobec
swoich podwtadnych.

Teoria X opiera sie na zatozeniu, ze wiekszos$¢ ludzi z natury
unika pracy, nie lubi obowigzkéw zawodowych i dgzy do ich
unikania, jezeli tylko ma taka mozliwo$¢. Pracownicy w tej
perspektywie postrzegani sg jako osoby, ktdre nie chca
podejmowal odpowiedzialno$ci, sg bierne, nieambitne i wymagaja
§cistego nadzoru. Zgodnie z tg koncepcja, cztowiek pracuje
jedynie dla wynagrodzenia i potrzebuje zewnetrznych bodzcow,
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by wykonywa¢ swoje obowigzki. Dlatego tez kierownicy stosujacy
Teorie X sktaniajg sie do autokratycznego stylu zarzadzania,
stosujgc mechanizmy kontroli, przymusu oraz system kar 1
nagréd, by osiggal cele organizacyjne. W takim S$rodowisku
pracowniczym nie ma zaufania, a komunikacja najczesciej ma
charakter jednokierunkowy. Pracownicy nie uczestnicza w
podejmowaniu decyzji i nie sg postrzegani jako zrédto
innowacji czy zaangazowania. Tego rodzaju podejscie mogto by¢
skuteczne w epoce 1industrialnej, zwtaszcza w pracach
fizycznych o powtarzalnym charakterze, ale wspétczesnie uznaje
sie je za ograniczajgce potencjat cztowieka.

Z kolei Teoria Y reprezentuje bardziej pozytywne i
humanistyczne podejscie do cztowieka jako pracownika. McGregor
postulowat, ze ludzie nie sa z natury leniwi, lecz pragng by¢
uzyteczni, dgzy¢ do samorealizacji i podejmowad wyzwania.
Praca, zgodnie z tym zatozeniem, moze by¢ dla cztowieka réwnie
naturalna jak odpoczynek czy zabawa, jesli tylko stworzono mu
odpowiednie warunki do dzia*ania. Pracownicy chcg sie
angazowac, rozwija¢ swoje umiejetnosci, ponosic
odpowiedzialnos¢ i uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych.
Teoria Y zaktada, ze motywacja wewnetrzna, potrzeba osiggnied
oraz identyfikacja z celami organizacji sg silnymi motorami
dziatania. W zwigzku z tym, menedzerowie przyjmujacy te
perspektywe wybierajg styl zarzadzania partycypacyjnego,
oparty na zaufaniu, otwartej komunikacji i wspétpracy. Promuja
rozw0j pracownikdéw, inwestujg w szkolenia i umozliwiaja
samodzielne podejmowanie decyzji w granicach kompetencji.

W praktyce, McGregor nie postulowat catkowitego odrzucenia
Teorii X na rzecz Teorii Y, lecz zwracat uwage na to, ze wiele
organizacji stosuje mechanizmy zarzadzania oparte na b*ednych,
negatywnych zatozeniach o ludziach, co prowadzi do ich
demotywacji i nieefektywnosci. Jego celem byto zachecenie
menedzerdw do refleksji nad wtasnymi przekonaniami i sposobem
traktowania pracownikéw. Teorie X i Y sg przede wszystkim
narzedziem do diagnozy i krytyki styldédw zarzadzania, a nie



gotowym przepisem na sukces.

Obie teorie miaty istotny wptyw na rozwdj psychologii pracy i
zarzgdzania. Teoria Y znalazta szczegdélnie szerokie
zastosowanie w nurcie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w
koncepcji organizacji uczacej sie. Zgodnie z tg wizja,
organizacje powinny wspiera¢ autonomie, rozw0j i samodzielnos¢
pracownikéw, aby maksymalnie wykorzysta¢ ich potencjat i
zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatania catej instytucji. Teorie
McGregora stanowig réwniez punkt wyjscia do bardziej ztozonych
modeli motywacyjnych, takich jak teoria dwuczynnikowa
Herzberga, teoria oczekiwan Vrooma czy model réwnowagi Adamsa.

Wspbétczesne organizacje czesto *3cza elementy obu teorii w
praktyce, dopasowujac styl zarzadzania do charakteru zadan,
poziomu kompetencji pracownikéw i kultury organizacyjnej. W
strukturach hierarchicznych i zadan powtarzalnych moze
dominowal¢ podejscie zblizone do Teorii X, natomiast w
zespotach kreatywnych, innowacyjnych i samodzielnych wyraznie
lepiej sprawdza sie filozofia Teorii Y. Ostatecznie, McGregor
pozostawit decydentom wazng lekcje: obraz cztowieka, jaki
tworzymy w gtowie jako menedzerowie, determinuje styl naszego
przywédztwa i wptywa na to, co naprawde wydobywamy z naszych
pracownikoéw — ich biernos$c¢ albo ich potencjat.

Jak wiec wida¢ teorie te sg wzgledem siebie skrajne. Z jednej
strony mamy ciemiezonego, leniwego pracownika, ktdéremu
dostarcza sie podstawowych potrzeb egzystencjalnych, z drugiej
strony samodzielnego, twdrczego, ambitnego cztowieka dla
ktérego praca jest wartoscig i przyjemnosciag, a zaufanie
pracodawcy jest Zrdédtem satysfakcji.

Posrodku tych dwéch teorii stoi cztowiek — pracownik. Cztowiek
moze z reguty sam wybra¢ swojg droge. Dotyczy to nie tylko
szeregowego pracownika, ale takze kadry kierowniczej. Mozna
by¢ reprezentantem jednego lub drugiego kierunku. Jesli
kierownik zblizy sie do modelu Y mozna sie spodziewad, ze
bedzie sprawnie kierowat swoimi podwtadnymi, zwracajac uwage



na ich potencjat rozwojowy, sugestie, zostawiajgc duze pole do
samodzielnosci i odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
Bedzie sprawnie motywowat ich do pracy — nagradzat i karat.
Wszystko po to , by rozwija¢. Natomiast w modelu X nie ma mowy
o motywowaniu. Silne zwigzki wewngtrz grupy pracownikdéw moga
by¢ dla nich Zrdédtem satysfakcji, ale raczej nie wptyng
pozytywnie na wydajnos¢. Mc Gregor opowiadat sie za teorig
pracy Y, cho¢ nie negowat, ze i w modelu X mogg by¢
wartosciowi pracownicy, ktérych nalezy odpowiednio pokierowad
i zmotywowa¢. Wielu psychologéw — zwtaszcza Chris Argyris
(Gick, Tarczynska, 1999) poddawato w watpliwos¢ zatozenia
teorii X.

Rozwijajgc dalej zagadnienie teorii X 1 Y McGregora, warto
przyjrze¢ sie ich wptywowi na kulture organizacyjna oraz na
funkcjonowanie nowoczesnych instytucji — zaréwno w sektorze
publicznym, jak i prywatnym. Szczegdlnego znaczenia nabieraja
te koncepcje w konteksScie dynamicznych zmian gospodarczych,
rozwoju technologii, a takze ewolucji oczekiwan samych
pracownikéw wobec pracodawcéw. W dobie gospodarki opartej na
wiedzy, przedsiebiorstwa coraz czesciej siegajg po rozwigzania
charakterystyczne dla Teorii Y, poniewaz umozliwiajg one
petniejsze zaangazowanie zespotu i budowanie relacji opartych
na zaufaniu i partnerstwie.

Warto zauwazy¢, ze podejscie zgodne z Teorig Y sprzyja
innowacyjnosci — pracownicy, ktorzy czuja sie docenieni, maja
przestrzen do wyrazania opinii oraz wptywu na sposéb
wykonywania pracy, czesSciej wychodza z inicjatywa 1 sa
bardziej sktonni do podejmowania ryzyka. Organizacje czerpiag z
tego nie tylko korzysci w postaci nowych pomysidéw czy poprawy
procesdw, lecz takze budujg silniejsze wiezi z pracownikami,
co skutkuje m.in. nizszg rotacjag kadr 1 wyzszg satysfakcja
zawodowg. Nalezy jednak pamietac, ze wdrozenie takiego modelu
zarzgdzania wymaga odpowiednich warunkdéw organizacyjnych — nie
tylko elastycznych procedur, ale przede wszystkim odpowiednio
uksztattowanego przywddztwa, ktére nie opiera sie na kontroli,



lecz na inspiracji i wsparciu.

Z drugiej strony, w niektéorych branzach i sytuacjach
kryzysowych model zarzadzania zgodny z Teorig X moze wcCigz
okazywa¢ sie funkcjonalny. Przyktadem mogg byc¢ sytuacje
wymagajgce scistego przestrzegania procedur, dziatania pod
duzg presjg czasu Llub podejmowanie decyzji w warunkach
zagrozenia. Réwniez w przypadku niektdédrych pracownikéw o
niskim poziomie kompetencji, braku doswiadczenia lub motywacji
wewnetrznej, poczatkowe zastosowanie bardziej dyrektywnego
stylu kierowania moze by zasadne — przy jednoczesnym dgzeniu
do rozwoju ich autonomii i odpowiedzialnos$ci w przysztosci. W
tym sensie teoria McGregora stanowi podstawe do elastycznego i
Swiadomego podejs$cia do zarzgdzania, ktdére uwzglednia
zmiennos$S¢ czynnikdw ludzkich i organizacyjnych.

Dalsza analiza Teorii X i Y moze prowadzi¢ réwniez do rozwazan
nad systemami ocen 1 wynagradzania w organizacjach. Tradycyjne
modele, silnie osadzone w Teorii X, ktadg nacisk na zewnetrzne
formy motywacji — premie, kary, rankingowanie. Natomiast w
duchu Teorii Y rosnie rola motywatordéw wewnetrznych: poczucia
sensu pracy, mozliwosci rozwoju, autonomii czy pozytywnej
atmosfery w miejscu zatrudnienia. Wspdtczesne badania w
dziedzinie psychologii organizacyjnej 1 zarzadzania
potwierdzaja, ze dtugofalowa efektywno$¢ pracownikoéow zalezy
przede wszystkim od czynnikdéw wewnetrznych, a ich wzmacnianie
wymaga zindywidualizowanego podejscia ze strony liderdw.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wybd6r miedzy Teorig X a Teorig Y
nie jest jedynie kwestig filozofii zarzadzania, ale takze
odzwierciedleniem gtebokich przekonan menedzeréw co do natury
ludzkiej. Kierownicy przyjmujgcy zatozenia Teorii X czesto
nieswiadomie tworzg wokoét siebie Srodowisko, ktére
rzeczywiscie wzmacnia biernos¢ i unikanie odpowiedzialnosSci.
Natomiast liderzy skt*aniajacy sie ku Teorii Y traktuja
pracownikéw jako partneréw, przez co budujg $rodowisko
sprzyjajace zaangazowaniu 1 samorealizacji. Z tego wzgledu
McGregor podkreslat, ze najwiekszym wyzwaniem dla kadry



zarzagdzajgcej jest nie tylko zmiana procedur, lecz przede
wszystkim zmiana wtasnego sposobu myslenia.

Wreszcie, nalezy podkreslic¢, ze McGregor pozostaje jedng z
najbardziej wptywowych postaci w historii nauk o zarzgdzaniu
wtasnie dlatego, ze zwrdcit uwage na role zatozen poznawczych
1 spotecznych w ksztattowaniu praktyk organizacyjnych. Jego
teorie, cho¢ proste w formie, zapoczgtkowaty wazng debate o
tym, jak postrzegamy cztowieka w miejscu pracy - jako
pasywnego wykonawce czy jako aktywnego wspottwoérce.
Wspdétczesne organizacje, ktore potrafig *aczy¢ racjonalnos$¢
procesdw z humanizmem relacji, czesto o0siggajg przewage
konkurencyjng wtasnie dzieki bardziej ,Y-owemu” podejsciu do
zarzgdzania. Teoria X 1 Y McGregora, mimo uptywu ponad
szeSédziesieciu lat od ich powstania, nie stracity na
aktualnosci - pozostajg waznym punktem odniesienia dla
kazdego, kto zarzadza ludzZmi, niezaleznie od branzy czy
poziomu organizacyjnego.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Strategie konkurencji
operatorow sieci komorkowych.

0d chwili wejs$cia na nasz rynek sieci telefonii komérkowej
nieprzerwanie zaznaczajg swojg obecnos¢ w telewizji, prasie,
radio i na plakatach. Jednak jak na razie im wiecej zdobywajg
klientéw, tym muszg wiecej wydawaé na reklame.

Telefonia komérkowa od chwili pojawienia sie w Polsce
pierwszego jeszcze analogowego, operatora, prowadzita
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przyciggajgce wzrok 1 rozbudzajgce marzenia dziatania
marketingowe. Ktdéz nie pamieta pierwszych reklam PTK
Centertel, w ktérych wystepowat bedacy przedmiotem
powszechnego pozgdania telefon komérkowy. To nic, ze w
poréwnaniu z obecnymi komdrkami byt duzy, ciezki i niezgrabny.
Przeciwwagg dla powyzszych cech byt*a magia polegajgca na
oderwaniu stuchawki od przypietego do Sciany gniazdka i
prowadzenia rozméw z ulicy, samochodu, czy sklepu. Zatem tylko
niebotycznej cenie réwnej obecnym szesSciu, czy osmiu tysigcom
ztotych nalezy zawdzieczaé¢, ze juz na przetomie roku 1994 i
1995 z takimi stuchawkami nie paradowato po ulicach pét
ludno$ci Polski.

W roku 1996, w chwili wejsScia na rynek dwéch operatoroéw
cyfrowej telefonii komdrkowej — Polskiej Telefonii Cyfrowej,
operatora sieci Era i Polkomtela, operatora sieci Plus, miat
miejsce drugi zmasowany atak marketingowy. Przeprowadzone
kosztem kilkudziesieciu miliondéw ztotych entrée sieci byto do
czasu towarzyszacej reformie systemu emerytalnego kampanii
wprowadzajgcej na nasz rynek 21 funduszy emerytalnych,
najwiekszg kampanig reklamowg w Polsce.

Gdy juz oswoilismy sie z komérkami Ery i Plusa, obecnymi nie
tylko na plakatach, na scene wkroczyta dynamiczna, nalezgca do
PTK Centertel, sie¢ Idea z systemem GSM 1800. Podkrecito to
reklamowy rynek komorek do czasu wprowadzenia przez trzech juz
operatoréw ustug bezabonamentowych, czyli popularnego systemu
pre-paid.

0d tego mniej wiecej momentu i tak systematycznie rosngce
naktady operatoréw sieci GSM na marketing ulegty wyraznej
intensyfikacji. Stato sie tak dlatego, ze w praktyce kazdy z
operatoréw zaczat lansowa¢ dwie marki — dotychczasowq,
przeznaczong z reguty dla bogatszego i starszego klienta oraz
wtasnie adresowany do osdéb mniej zasobnych i mtodziezy pre-
paid.

Zatem Polska Telefonia Cyfrowa do Ery dodata Tak Tak,



Polkomtel do Plusa dodat Simplusa, za$ Polska Telefonia
Komérkowa do Idei dodata PoP.

Wraz z zawtaszczaniem przez operatordw coraz nizszych
segmentédw konsumenckich i zwigzanym z tym wzrostem liczby
abonentéw, coraz silniej zaznacza sie fragmentaryzacja rynku.
I dlatego pod koniec ubiegtego roku Polska Telefonia Cyfrowa
zdecydowata sie na podziat Ery na dwie marki: Ere Biznes 1
Mojg Ere. Przy czym dla lepszej obstugi obu podzielono réwniez
dziat marketingu oraz biuro obstugi abonenta. Podobny podziat
coraz wyrazniej zaznacza sie w dziatalnosci PTK Centertel - z
Idei wydziela sie przeznaczona dla klienta biznesowego Meritum
oraz bardziej popularna Optima.

Jednak dokonywana przez operatoréw segmentacja abonentdéw to
nie tylko rdézne plany taryfowe i pakiety ustug dodatkowych,
ale takze oferowanie w ich ramach telefonéw o rdéznej cenie,
funkcjach i wzornictwie. To tez stato sie mozliwe dzieki
rozwojowi komorkowego rynku. Pierwsze telefony przenosne byty
produktem sitg rzeczy skierowanym do najwyzszego segmentu
rynku, czyli ludzi zamoznych i biznesu. Wraz z rozwojem rynku
i postepem technologicznym producenci zwiekszali game
produkowanych przez siebie modeli, adresujgc je do kolejnych
segmentéw rynku. I tak np. telefony, czy raczej terminale
bedace potaczeniem komdérki i organizera przeznaczone sg dla
klienta biznesowego, aparaty o wyszukanym wzornictwie,
wyposazone w najnowsze rozwigzania technologiczne dla bogatych
snobdéw, zas$ komérki o najprostszych funkcjach dla uzytkownikéw
systemu pre-paid.

Bliska wspltpraca operatordéw i producentédw sprzetu znajduje
tez wyraz we wspdlnych akcjach marketingowych. Przygladajac
sie wydatkom reklamowym sieci komdérkowych i producentéw w
pierwszej potowie biezgcego roku wyraznie widac¢ taka
wspbtprace.

Z 363,68 mln zt brutto wydanych w pierwszym pé6troczu br. na
reklame sieci telefonii komdrkowej oraz telefondéw komdrkowych,



operatorzy telefonii komérkowej przeznaczyli na reklame swych
marek i ustug 218,89 mln zt brutto, czyli ponad 88 proc.
globalnej sumy. Natomiast producenci telefonéw i sieci
komérkowe wydaty *acznie na reklame samych komdérek 144,97 mln
zk.

W wydatkach na reklame telefondéw komdérkowych charakterystyczna
jest dysproporcja miedzy naktadami samych producentéw, a
sumami wydanymi przez operatordéw. Sposrdéd producentoéw
telefonéw najwiecej, bo przeszto 27 mln zt brutto, na reklame
wtasnych produktéw wydat Siemens. Alcatel przeznaczyt na ten
cel 5,9 mln, Nokia 5,5 mln, Motorola niemal 2 mln, zas$
Ericsson 0,4 mln zt.

To nic dziwnego, ze sieci komérkowe subsydiujg aparaty i ich
reklamy, bo bez nich nie mogtyby przeciez sprzedawac swych
ustug. Dotacje te, wpisane w koszty dziatalno$ci biznesowej
jako.. koszt pozyskania abonenta, rosng wraz ze zwiekszaniem
sie liczby juz pozyskanych abonentdéw. Podobnie zresztg jak
wzrasta rzeczywisty 1 deklarowany wudziat klientéw
bezabonamentowych. Z jednej strony jest on spowodowany
recesjg: Polacy bojg sie, czy za kilka miesiecy bedzie ich
jeszcze sta¢ na optacanie abonamentu, wiec wybierajg stuchawke
za pomocg ktérej w najgorszym razie beda mogli tylko odbierad
rozmowy. Z drugiej strony sieci komdérkowe w dynamicznym
rozwoju dotarty juz do gorzej sytuowanych segmentéw rynku,
beda zatem musiaty zwiekszy¢ doptaty zardéwno do komérek, jak i
ich reklam. Doptacg, bo sztuka robienia tego biznesu polega na
takim doptacaniu, by jak najwiekszy ruch w sieci generowat
takiez pieniadze.

Piszgc o nowych klientach sieci komdrkowych nalezy takze
zauwazyC¢, ze utrzymanie dynamiki ich przyrostu operatorzy
okupujg coraz wyzszymi kosztami pozyskania, na ktore obok
reklamy sktadajg sie m.in. doptaty do aparatdéw (réznica miedzy
ceng po jakiej operator kupuje telefon od producenta i zwykle
zdecydowanie nizszg ceng za jaka sprzedaje je uzytkownikom),
czy koszty utrzymania sieci sprzedazy.



Np. w Erze Sredni koszt pozyskania klienta w I kw. br. wynidst
635 zt, podczas gdy rok wczeéniej byto to 592 zt. Sredni koszt
pozyskania klienta ptacacego abonament wzrdést z 918 zt w I kw.
2000 r. do 937 =z, natomiast kazdy nowy uzytkownik
bezabonamentowego systemu TAK TAK kosztowa* Ere 186 zt (w I
kw. ub.r. byto to 112 z%).

W zamian za tak duze inwestycje, wg informacji pochodzgcych od
operatoréw, sieci cyfrowej telefonii przenosnej zyskaty
Yagcznie 1,54 mln abonentédw netto (tzn. nie 1liczac
uzytkownikéw, ktéorzy w tym czasie zrezygnowali z ustug
poszczegdélnych sieci). Warto zauwazy¢ wzrastajgcy udziat
uzytkownikéw ustug pre-paid wsrdd nowo pozyskanych klientow,
ktory po pierwszym poétroczu wynidést niemal 53 proc. WSrod 550
tys. nowych abonentdéw Centertela byto ok. 60 proc.
uzytkownikéw ustug pre-paid. Dla PTC i Polkomtela odpowiednio
byto to: 530 tys. i 30 proc. oraz 460 tys. i 70 proc. Warto w
tym miejscu przypomnieé¢, ze uzytkownicy ustug pre-paid
generujg najnizsze przychody sposrdéd wszystkich grup abonentow
sieci komérkowych.

Interesujgce jest pordwnanie procentowego udziatu wydatkow
reklamowych poszczegdélnych operatordw przypadajgcych na marke
oraz ustugi abonamentowe 1 ustugi pre-paid, z udziatem
uzytkownikéw tego ostatniego systemu w ogdélnej liczbie
abonentéw pozyskanych przez sieci.

tgczne wydatki Ery wyniosty 65,7 mln zt brutto, z czego na
reklame ustug pre-paid przypada 10,8 proc. Tymczasem, jak
wspomnielismy, wudziat uzytkownikéw pre-paid wsSrod nowo
pozyskanych klientéw wynidést 30 proc. Analogiczne porodwanie
dla Plusa wyglgda nastepujgco: wydatki brutto — 70,9 mln zt,
udziat reklamy ustug pre-paid - 10,3 proc., wudziat
uzytkownikéw pre-paid w liczbie nowych klientdéw — 70 proc.
Idea wydata na reklame w ciggu pierwszych miesiecy br. 80,7
mln zt brutto, z czego 16,3 proc. na reklame ustug pre-paid, a
w zamian pozyskata 0,55 mln nowych klientdéw, wsrod ktdérych
byto ponad 60 proc. uzytkownikdéw systemu pre-paid.



Na podstawie powyzszego, sita rzeczy pogladowego pordéwnania,
mozna przyjaé¢, ze ustugi przedptacone sprzedajg sie niejako
same, a w kazdym razie przy mniejszym wysitku marketingowym.

By¢ moze dzieje sie tak dlatego, ze operatorzy wyczerpali juz
mozliwo$ci intensywnej eksploatacji segmentéw rynku, ktére
staC na optacanie abonamentu i doszli do tych abonentéw,
ktérzy majg potrzebe posiadania komérki, jednak jak najnizszym
kosztem.

Analitycy rynku twierdzg, ze jest to tez jeden z objawdw
recesji: ludzie nie wiedzg, czy za kilka miesiecy bedg mieli
prace, a zatem czy bedzie ich sta¢ na optacanie abonamentu.
Gorzej, ze jak wynika z badan instytutu GfK Polonia prognozy
na najblizszg przysztos¢ przewidujag utrzymanie sie
zwiekszonego zainteresowania pre-paidem. Z badania wynika, ze
w ciggu najblizszych dwunastu miesiecy wiekszym powodzeniem od
abonamentu bedg sie cieszyty ustugli pre-paid. Zamierza z nich
skorzysta¢ 52 proc. os6b, ktdore chcg sie zdecydowaC na zakup
telefonu komérkowego. Abonament chce wykupi¢ 34 proc. oséb,
pozostate jeszcze sie nie zdecydowaty. Warto zauwazy¢, ze
tylko 7 proc. sposrdéd 5 tys. respondentéw odpowiedziato
twierdzgco na pytanie o to czy w ciggu najblizszego roku chcag
kupi¢ telefon komdérkowy, 83 proc. odpowiedzia*o, ze nie, 10
proc. by*o niezdecydowanych. 90 proc. spos$rdod respondentdéw GfK
Polonia, chcacych naby¢ komdérki, zadeklarowato chec zakupu
tylko jednego numeru.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebuja Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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Instrumenty konkurencji na
rynku telefonii stacjonarnej.

,Stownik wyrazow obcych” Michata Arcta z roku 1913, czyli z
czasow, kiedy ludzie jeszcze méwili normalnie, podaje, ze
»konkurencja” to ,wspotzawodnictwo, wspotubieganie sie”. 0d
razu tez dopowiada, ze ,wolna konkurencja” to konkurencja
nnieskrepowana przepisami panstwowemi” (nieskrepowana! — bo w
tamtej epoce byto oczywiste, Ze przepisy panstwowe krepuja;
dzis by sie napisato raczej ,nieuregulowana”), ,konkurencyjne
ceny” za$ to ,mozliwie najnizsze ceny”. Jasno i zrozumiale.

P6Zzniejszy o przeszto pét wieku ,Stownik wyrazdéw obcych”
Kopalinskiego (rok 1967), skadinad wcale rozsadny, powtarza,
ze ,konkurencja” to tyle, co ,wspotzawodnictwo, rywalizacja”,
natomiast o ,wolnej konkurencji” oraz o ,konkurencyjnych
cenach” juz ani dudu. Zapewne dlatego, ze wtedy zamiast
wolnosci mielismy juz ,prawdziwg wolnos¢”, a ceny na wszystko
— osobliwie na lokomotywy i silniki okretowe — stale byty
,mozliwie najnizsze”. 1 wtasnie dzieki temu wszyscy mieli
wszystkiego dosycC..

Dzis ludzie az tak dosy¢ wprawdzie nie majg, ale za to
porobili sie niemozebnie kaprysni. Nie wystarczy im, ze w
ilosci telefondéw przegonilismy Albanie i dzielnie Scigamy sie
z Butgarig. Chcieliby jeszcze tymi telefonami gdzie$ tam
dzwonic¢, ozorami mle¢ i — wystawcie sobie! — Zzeby na doktadke
byto tanio! Najbezczelniejsi za$ pchaja sie do Internetu.

Ile w kraju monopolu telekomunikacyjnego kosztuje dostep do
Internetu, nietrudno zgadnaé — za drogo. Srednio raz na poét
roku przez gazety przewalajg sie tabelki z wyliczeniami, ze
mamy Internet drozszy niz w wiekszosci krajéw europejskich. A
jesli przyréwna¢ ceny do zarobkéw — wrecz nieprzyzwoicie
drogi. Co bardziej radykalni nawotujg wéwczas do buntu i
rozmaitych akcji rewolucyjnych. Jedni proponujg, zeby w ramach
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strajku w ogdle przez pewien czas sie z Internetem nie %tagczyc.
Inni, zeby, owszem, %*gczy¢ sie, ale tylko po to, by zasypywad
TP S.A. oraz stosowne organy panstwa elektronicznymi
petycjami, zagdaniami, protestami etc.

Tymczasem TP S.A. gwizdze sobie na te straszne czyny
rewolucyjne, a dziennikarzom opowiada bajki: ze dostep do
Internetu jest w Polsce zasadniczo darmowy, ptacié¢ zas$ trzeba
jedynie za impulsy telefoniczne wedle stawek rozméw lokalnych,
ktorych ceny wprawdzie sg wysokie, ale jednoczesnie ,mozliwie
najnizsze”. A opowiedziawszy dalej inkasuje po staremu. I
stusznie: kto bedzie sprzedawa¢ taniej, jesli moze drozej?
Jakie$ przyjemnosci z monopolu muszg przeciez by(¢!

Wielkie podniecenie w$réd ludu wywotata wiec wiesé¢, ze firma
Netia postanowita nieco 6w monopol naruszy¢. Czyli, ze pojawi
sie — och, trzymajcie mnie, bo nie wytrzymam ze szcze$cia -
konkurencja dla TP S.A!

I rzeczywiscie: nagle ni stad, ni zowad objawito sie
zatrzesienie cudnych reklam w kolorze przejrzatej pomaranczy,
a na kazdej z nich stato twardo i hardo: ,InterNetia -
konkurencja www telekomunikacji”. Do tego adresy, kontakty
etc. Oho, pomys$latem, juz siekiera do korzenia przytozona i
szybko zarejestrowatem sie na stronie internetowej InterNetii
zwtaszcza ze pierwsze 5 godzin potaczenia dawali za darmo.

Mina nieco mi zrzedta, kiedy przystali umowe do podpisania.
Jedng z reklamowych atrakcji InterNetii sg trzy darmowe
skrzynki pocztowe 1 miejsce na wtasng strone WWW [tzw. Konto].
Tak miedzy nami, licha to juz dzis atrakcja, bo podobnych
darmowych ustug w sieci namnozyto sie co niemiara, ale zawsze
mite. InterNetia zgda jednak ode mnie, bym zobowigzat sie ,do
nie udostepniania Konta osobom trzecim”. Straszy mnie réwniez
zablokowaniem konta w sytuacji, gdy bedzie z niego ,rozsytana
masowa korespondencja do innych odbiorcéw”. Czyli, méwigc po
ludzku, nie moge poprosi¢ przyjaciela, by sprawdzat moja
skrzynke pocztowg, a w zamian odstgpi¢ mu miejsce na strone



internetowg. Nie moge tez prowadzi¢ ze swego konta zbyt
rozlegtych intereséw, cho¢ InterNetia ewidentnie wtyka tu nos
w nie swoje sprawy. Co powiedzielibysScie bowiem, gdyby na
poczcie panienka z okienka odezwata sie nagle: ,Juz dziesigty
list pan dzisiaj nadaje?! Ostrzegam, ze jeszcze jeden, a
wyrzucimy pana na zbity pysk!”

Jesli idzie o same potagczenia z Internetem, to z regulaminu
umowy wynika, ze InterNetia nie gwarantuje mi wtasciwie
niczego, a nawet wprost podpowiada, ze wiekszos¢ usterek zwali
na niepoprawne dziatanie mojego sprzetu, moje nieodpowiednie 1
Zzle skonfigurowane programy, a w ostatecznosci na awarie
~wywotane wadliwym dziataniem publicznych sieci
telefonicznych”. Kto cho¢ raz otart sie o nasze ,publiczne
sieci telefoniczne”, wie, jak niezawodny to argument.

Poniewaz jednak monopol to dla liberata obrzydliwo$¢, wciagz
jeszcze bytem gotdéw umowe z InterNetig podpisac. Regulamin,
pomy$latem, im daruje, bo bez takiego prawniczego ble-ble
pewnie zycia by nie mieli, i zaczatem chtodno rachowacd.

0d razu okaza*o sie, ze nawet te hojnie ofiarowywane ,5 godzin
za darmo” tak naprawde s3 za darmo wytgcznie dla abonentoéw
Netii, natomiast abonenci innych operatordéw zawsze ciut
zaptaca. InterNetia oferuje im bowiem dostep do Internetu za
pomocg callbacku, czyli oddzwonienia. Polega to na tym, ze
najpierw trzeba sie potaczy¢ z serwerem InterNetii, ktoéry
nawigzane potgczenie powinien natychmiast przerwac¢ (i do tego
momentu ptacimy naszemu operatorowi, czyli najczesciej TP S.A,
za przynajmniej jeden impuls), a potem sam oddzwoni¢ na nasz
numer i po dogadaniu sie z naszym modemem rozpoczaé¢ wtasciwe
potgczenie, za ktdére juz policzy sobie Netia wedle swojej
taryfy.

W praktyce nie zawsze sie to udaje: czasem serwer zapomni
oddzwonié¢, czasem nie dogada sie z modemem, czasem dogada sie,
ale po kilkunastu sekundach potgczenie sie rwie etc. etc. 1
tylko TP S.A. wychodzi niezawodnie na swoje, dopisujgc do



rachunku za kazda takg prébe trzecig czes¢ ztocisza. W dodatku
trudno te perturbacje przewidziec¢. Ja sam zazwyczaj z serwerem
InterNetii tagczytem sie gtadko, ale trafit mi sie tez 1
pechowy dzien, gdy za marne 15 minut w Internecie (i
kilkanascie bezowocnych préb potagczenia) TP S.A. skasowata ode
mnie chyba z pie¢ ztotych. Chwata Bogu, ze byto to jeszcze w
ramach promocyjnej darmochy, bo rachunek InterNetii mdégtby by¢
rownie wysoki. A o reklamacjach lepiej zapomnie¢. Wiadomo —
.wadliwe dziatanie publicznych sieci telefonicznych”..

Po przestudiowaniu taryfy InterNetii staje sie jasne, ze o
~konkurencyjnych cenach” tez lepiej szybko zapomnieé. Dla
abonentéw TP S.A. ceny sa bowiem w gruncie rzeczy identyczne:
33 grosze za 1 impuls i jedynie w godzinach poza szczytem
(2200-800) impuls ten liczony jest nie co 6 minut, ale co 7
minut 30 sekund. Czyli dalej drogo, nie bez przykrych przygdd
z potagczeniami i tylko porcyjka ociupine wieksza..

Nb. jesli doliczy¢ 6w wstepny haracz dla TP S.A., okaze sie,
ze porcyjka staje sie wieksza dopiero wtedy, gdy *aczymy sie
a) w nocy, b) na dtuzej niz pét godziny (bo nocne p6t godziny
to albo 5 impulséw TP S.A., albo 4 impulsy InterNetii plus 1
inicjujgcy impuls dla TP S.A.). Jesli zas$ ktosS korzysta z
Internetu gtdéwnie po to, by wysytal¢ i odbiera¢ listy — co
rzadko zajmuje wiecej niz kilka minut — niech sobie cudnymi
obietnicami InterNetii nawet gtowy nie zawraca, bo za kazde
jednoimpulsowe potgczenie zaptaci podwdjnie: 33 grosze dla
jednego operatora i 33 grosze dla drugiego. Dawniej o takiej
mitej symbiozie méwito sie zwiezle: ,reka reke myje”, no, ale
teraz tak wtasnie, moi drodzy, wyglada ,konkurencja”.

Zupetnie jak w tym starym zydowskim dowcipie. Do rabina
przybiega zdenerwowany karczmarz i juz od progu wota: — Rebe,
ja zwariuje! — Sza, méj synu — uspokaja go rabin. — Dlaczego
ty miatby$ zwariowac? — To ten Josele z karczmy na rogu. Uj,
ja juz z nim nie wytrzymam. On mi robi konkurencje! — Czy on w
swojej karczmie sprzedaje taniej niz ty? — pyta rabin. — Nie,
rebe. Zdziera tak samo jak ja. — A czy moze u niego jest



lepsze jedzenie niz u ciebie? — Gdzie tam, on ma takie samo
okropne jedzenie jak ja. Prawde powiedziawszy, rebe, po kilku

kesach catkiem odechciewa sie jes¢.. — Wiec dlaczego ty sie
martwisz — pyta rabin? — Czy to jest konkurencja? — Nu, tak
rebe — odpowiada karczmarz - ale on od wczoraj daje tego

okropnego jedzenia troche wieksze porcyjki..

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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