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Preface

In management and quality sciences, there is a discussion about the per-
spectives and boundaries of this discipline. Management as a science emerged
as a result of careful observations of production processes, which became more
complicated as a result of the development of production technology. A gap
appeared between technological progress and intuitive organization of produc-
tion, which manifested itself in the unsatisfactory efficiency of social and tech-
nical systems. The sources of this gap were seen, among others, in the ways
of performing work, inadequacy of tools and conditions in which work was
performed to human capabilities, behavior of employees and factors that mo-
tivate them, relations between superiors and subordinates, and in the informa-
tion and decision-making processes of controlling executive and management
processes. The latter issue applies in particular to strategic management, i.e.
management characterized by a long time horizon and a wide organization ho-
rizon of decisions. While in the conditions of low dynamics of changes in the
environment, including in its technological segment, it was possible to make
decisions based on forecasts, with high dynamics of these changes, the pos-
sibility of strategic management, including the need to develop strategic plans,
is called into question. This book is written because we believe that strategic
planning is needed, even essential. This is confirmed by management practice.
We are not aware of cases where an investor incurs expenditure on fixed as-
sets without knowing what he wants to achieve in the long term. This means
that a vision and mission of the business being created or developed is neces-
sary, as well as long-term goals. What is changed when the environment is
characterized by novelty, complexity, speed and unpredictability of events and
situations occurring in it is the approach to defining the strategy. In such con-
ditions, the prescriptive strategy must be replaced with a situational approach,
which means that it emerges adaptively as the environment changes (emer-
gent strategies). This approach is well illustrated by the sailing metaphor; the
sailor knows where he is going, but he changes the course to the destination by
,,catching” the wind. Catching the wind is nothing more than taking advantage
of opportunities that arise in a changing environment. It is about the organi-
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zational strategy as one of the functional strategies, known as the strategy of
an agile enterprise.

The aim of this book is a monographic study of strategic planning issues,
showing various decision areas, methods and multi-context analytical spaces
of this process. We believe that thanks to this, the book may be of interest
to various groups of readers: researchers who may find inspiration in it and
a source of polemics, managers who will find in it the answer to the ques-
tion ,,how to do it”, as well as teaching staff and students, because it contains
an extensive case study that allows you to set and implement various analytical
and design tasks.

This book combines two functions — in the theoretical layer it is a mono-
graphic study of the issues of strategic management, while in the practical lay-
er it presents the results of own research in the case study format. For this rea-
son, it also has the value of a textbook. This textbook function prompted the
authors to prepare the text in both Polish and English. There are, of course, many
English-language books devoted to this issue, but there are few that at the same
time show the achievements of Polish researchers on this issue.

The book consists of five chapters. In the first chapter, we present some his-
torical examples of management, which from today’s perspective we would
call strategic management. Although the European beginnings of this science
fall on the first half of the 19th century, the development of the theory of stra-
tegic management took place in the second half of the 20th century. This has
led to the emergence of a number of schools, among which we discuss: plan-
ning, positioning, prescriptive and integrative. This chapter ends with short bio-
graphical notes of the leading representatives of these schools and a list of some
publications in which the reader can find the achievements of these representa-
tives. When bringing schools closer, we refer the reader as far as possible to the
original texts, often written decades ago. This is because we believe that going
back to the source text is more valuable for learning about the author’s thoughts
than reading them “second-hand”.

The second chapter presents the main stages of strategic management consist-
ing in: developing a vision and mission of the company, its goals and conducting
a strategic analysis. The latter issue can be supported by a number of methods,
which we present according to the typology developed by eminent Polish repre-
sentatives of this science. This typology divides the methods of strategic analy-
sis into those used to analyse the macro-environment, competitive environment,
enterprise potential, and into comprehensive methods in which the subject of
analysis is both the environment and the potential of enterprises.

Strategic analysis is carried out in order to obtain decision-making grounds
for developing a strategy. The issues of shaping the strategy are presented in the
fourth chapter. For this purpose, we used an original multi-cross section strategy
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typology. This typology is a development and extension of three levels of strate-
gies: corporations, business units and functional.

The fourth chapter goes beyond the key issues of strategic planning, as it
presents the issues of strategy implementation, execution and monitoring. The
latter issue is an extension of planning, but at the operational level. We focused
mainly on the tool for monitoring the effects of strategy execution, which is the
strategic scorecard.

Chapter five contains an extensive case study of an existing enterprise in the
non-residential building sector. This company is a leader in Poland in the field of
intelligent zero-energy buildings (ZEB). The case study contains data on various
functional areas of this company as well as data on the macro-environment of
business in Poland, the building construction sector and the competitive envi-
ronment of the presented firm. These data enable the implementation of many
didactic tasks related to strategic planning. It was written with that intention.

On behalf of authors,
Stefan Trzcielinski






1. INTRODUCTION

1.1. The origin of strategic management

Achieving important goals has probably always required some thought as to
how to achieve them. Here are some examples.

The aim of Alexander III of Macedon, known as Alexander the Great
(356-323 BC), was to conquer and administer the known world and colonise
new territories. In order to rule over the conquered territories, he used the strat-
egy of founding new cities (Alexandrias) in them and settling veterans and colo-
nists from Greece.

It is said that Genghis Khan’s (1155—-1227) destiny was to conquer the world
for his god, Tengri. The Mongols in their empire mass-murdered captives because
of the possibility of rebellion, but as they lacked skilled craftsmen they took them
prisoners. By the end of the Mongol expansion, these craftsmen were an impor-
tant factor in the development of the previously ravaged cities (Molowist, 1976).

King Casimir the Great (1310—1370) took over ecclesiastical estates for life
in order to improve their economic condition, with some researchers believing
that he did so out of concern for the economic development of his state (Gozdz-
Roszkowski, 2006). Nowadays, the results of this strategy are crowned with the
maxim ,,he found a wooden Poland and left a brick one”.

In modern times, the first to take up the formulation of war strategy theory
was General Von Clauswith (1780-1831). Clauswitz believed “that war is noth-
ing but the continuation of policy with other means” and that it is an instrument
of politics (Von Clauswitz, 1984). Whereas on the issue of strategy and strat-
egy theory, he wrote: “Strategy... is the use of an engagement for the purpose
of the war. Though strategy in itself is concerned only with engagements, the
theory of strategy must also consider its chief means of execution, the fighting
forces. It must consider these in their own right and in their relation to other fac-
tors, for they shape the engagement and it is in turn on them that the effect of
the engagement first makes itself felt. Strategic theory must therefore study the
engagement in terms of its possible results and of the moral and psychological
forces that largely determine its course. Strategy is the use of the engagement
for the purpose of the war” (Von Clauswitz, 1984).



From ancient times until the mid-20th century, the term ‘strategy’ referred
primarily to the practice of warfare. In the 1950s and 1960s the term began to
be used to refer to business and the management of companies and strategic
management became the subject of theoretical studies and therefore a scientific
discipline. Currently, strategic management is one of the rapidly growing sub-
disciplines within the discipline of ‘Management and Quality Sciences’. The
Scopus database returns 2903 articles that include the phrase ‘strategic manage-
ment’ in the title, including 650 from 2018-2022.

1.2. Schools of Strategic Management

Schools are formed by the theoretical achievements, or similar viewpoints,
of representatives of a given scientific discipline that converge in some re-
spect. For this reason, the term ,,approach” is also used. Such an understand-
ing of ,schools” makes their identification relatively subjective, as it de-
pends on the features of convergence adopted by the person identifying the
schools. This is also the case with strategic management schools. The theoreti-
cal output of this scientific discipline has been created since the 1950s. It con-
cerns, among other things, such issues as the essence of strategic management
and strategy, the manner of its formation, the role of organisational participants
in its formation, conditions and factors influencing strategy, areas of strategic
decisions and types of strategy. Due to the convergence or divergence of views
on these issues, between two and ten schools are mentioned in the literature.
Their conventional nature is also reflected in the fact that the same names of
their representatives are assigned to different schools. In this book, following
Stabryla (2015), we have adopted the division of schools into: planning, posi-
tioning and integrative.

Strategic management education began in 1950 with a recommenda-
tion for business schools in the USA to introduce a course in an area called ‘busi-
ness policy’ (Certo, Peter, 1988). This was a time of rapid growth of companies
in terms of size and complexity. This caused difficulties in coordinating and con-
trolling diversified companies. Overcoming these difficulties was sought in the
transition from short-term, usually annual budget and investment planning, to
long-term planning - in which a period of three to five years was standard. Such
plans formulated targets based on predicted trends in demand, company market
share, revenue, costs and profit. Such planning was called ‘corporate planning’
(Grant, 2010; Hussay, 1998). This approach to strategic management is called
the planning school. The origin of the planning school is associated with Pe-
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ter Drucker. Drucker exposed the importance of goal specification in managers’
decision-making processes and thus planning. This was expressed in the term
,management by objectives”. Objectives should be formulated at all levels of the
organisational hierarchy and in all functional areas (Drucker, 1954).

The essence of the planning school is that the organisation must be adapted
to the environment in which it operates. To this end, an analysis of the envi-
ronment is carried out in order to identify opportunities and threats in it and,
on this basis, a strategic plan for the company is formulated. The plan is re-
garded as a tool to provide managers with a clear course of action for the devel-
opment of the company (Banaszyk, 2011; Urbanowska-Sojkin, 2011; Giersze-
wska, Romanowska, 2017; Hattangadi, 2017). An important contribution to the
development of this school was made by Igor Ansoff (1957). He distinguished
four types of product-market alternatives: market penetration, market develop-
ment, product development strategy, and diversification. Furthermore, Ansoff
looked at strategic management more broadly than just the preparation of stra-
tegic plans. The process of strategic management encompasses both the plan-
ning of strategy and its implementation, as well as the monitoring and control
of its use.

Summarising the assumptions of the planning school Mintzberg et al.
(1998) state that:

“l. Strategies result from a controlled, conscious process of formal
planning, decomposed into distinct steps, each delineated by checklists
and supported by techniques.

2. Responsibility for that overall process rests with the chief execu-
tive in principle; responsibility for its execution rests with staff planners
in practice.

3. Strategies appear from this process full blown, to be made explicit
so that they can then be implemented through detailed attention to objec-
tives, budgets, programs, and operating plans of various kinds”.

Accusations are made against the planning approach to strategic management
that: its procedures are overly formalised, in a changing environment the fu-
ture cannot be predicted well and therefore targets are unrealistic and also that
plans are implemented by low level employees who have better market recogni-
tion but are formulated by higher levels, which further reduces their rationality
(Mintzberg et al., 1998). These accusations are met with polemics supported by
empirical research. Indeed, it has been shown that in both public and private
institutions there is a positive impact of strategic planning on organisational per-
formance (George et al., 2019).

In 1980, Michael Porter published his book Competitive Strategy in which
he put forward the view that to compete effectively in a sector, a company
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must opt for one of three generic strategies: ,,cost leadership, differentiation,
or focus”. Porter’s views presented in this book initiated another school of
strategic management called the Positioning School. While this School rec-
ognises the need to analyse the environment and clearly develop a strategy
before proceeding with its implementation, as is appropriate for the Plan-
ning School, it focuses not so much on the process of strategy formulation as
on the strategy itself. At the same time, it departs from the thesis that strategy
must be unique and adapted to the specific conditions in which the enter-
prise operates. Instead, it proposes generic strategies, which in the process of
analysing the industrial environment, which is also seen as generic, must be
adapted to the enterprise (Mintzberg et al., 1998). This positions the company
in relation to competitors (Romanowska 2017; Gierszewska, Romanowska,
2017; Obtoj, 2020).

Summarising the assumptions of this school Mintzberg et al. (1998) men-
tions:

“1. Strategies are generic, specifically common, identifiable positions
in the marketplace.

2. That marketplace (the context) is economic and competitive.

3 The strategy formation process is therefore one of selection of these
generic positions based on analytical calculation.

4. Analysts play a major role in this process, feeding the results of
their calculations to managers who officially control the choices.

5. Strategies thus come out from this process full blown and are
then articulated and implemented; in effect, market structure drives delib-
erate positional strategies that drive organizational structure”.

A similar allegation is made against the positioning school as the planning
school, i.e. that the future is decided on the basis of trends based on historical
data. Furthermore, the accusation is made that:

» overemphasises analyses of the economic segment of the environment,
leaving out the social and political segment,

* applies mainly to large, mature companies operating in a less turbu-
lent environment,

* requires detailed analyses and calculations which limits the ability to
learn, creativity and staff involvement,

* generic strategy is chosen on the basis of analysis of a limited list of
factors which eliminates its uniqueness (Mintzberg ef al., 1998).

In 1994, Mintzberg criticised the planning school, arguing that strategic think-
ing is not strategic planning and that it requires intuition and creativity; strategic
analyses are purposeful insofar as they support creativity and are not conducted
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to find the best solution'. Sometimes strategy needs to be formulated in general
terms as a vision in order to allow adaptability to changes in the environment
(Mintzberg, 1994).

On the basis of literature analysis, he distinguished 10 schools of strategic
management, which he arranged into three approaches to strategy (Mintzberg et
al., 1998)%

Prescriptive, emphasising more on how strategy should be developed
than what it actually is. It includes planning and positioning approaches,
Describing how strategies do, in fact, get made,

Configuration® — integrating the assumptions of other schools in a well-
defined context. In the Polish literature, this school is aptly referred to
as integrative, with the name encompassing both the entire configura-
tion current and elements of the describing approach (Stabryta, 2015).
The main premises of this school are as follows (Mintzberg 1998):

. During certain periods the organisation has characteristics whose con-

figuration is stable; during these periods it adopts a particular form of
structure suited to a particular environment which causes it to adopt
a particular behaviour leading to a particular set of strategies. Chan-
dler (1962) expressed this in his famous statement that “structure fol-
lows strategy”.

. These periods of stability are interrupted from time to time by a process

of transformation leading by leaps to a different configuration. In par-
ticular, such ‘leaps’ can be caused by the innovation, entrepreneurship
and leadership of managers who, as Chandler (1977) writes are the
“visible hand of the market”.

. These successive arrangements of configurations and periods of trans-

formation can, over time, be arranged into patterned sequences,
for example, describing the life cycles of organisations. For example,
Chandler (1962), analysing the development of large US corporations
distinguished four phases in their development cycle: taking over of
resources through acquisitions or consolidations, improvement of re-
source efficiency through the establishment of a functional structure,
market or product diversification, introduction of a divisional struc-
ture.

' The dissonance that occurs between careful preparation of entrepreneurial ventures and ama-
teurish and experimentation-based and spontaneous opportunity-taking is one of the inherent con-
tradictions of contemporary strategic management (Dyduch and Bratnicki, 2016).

2 The typology of Strategic Management Schools and their comparison has an extensive lit-
erature: Monib et al. (2021), Hattangadi (2017), Zakrzewska-Bielawska (2014).

3 In the Polish literature it is referred to as integrative (Stabryta, 2015).
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4. The essence of strategic management is therefore to maintain stability
or at least adaptability and to periodically recognise the need for trans-
formation and to manage this process of change in a way that does not
destroy the organisation. As Prahalad and Hamel (1990) state, what
provides diversified corporations with “... nourishment, sustenance,
and stability is the core competence”.

5. Accordingly, the process of strategy development may involve de-
sign or formalised planning, systematic analysis or leadership vision-
ing, collaborative learning or competing policies, a focus on individual
cognition and collective socialisation or a response to environmen-
tal influences.

6. The resulting strategies take the form of plans or patterns, positions
or perspectives or other interventions, but always occurring at a spe-
cific time and tailored to the existing situation.

Since the 90s of the twentieth century, a huge acceleration of changes in pro-
duction systems has been observed, caused by the development of computer tech-
nologies, telecommunications, automation and robotics, materials engineering
and other application disciplines. Technologies such as the Industrial Internet
of Things (IloT), Cloud Computing, Cognitive Computing and Cyber-Phisical
Systems (CPS) are turning the enterprises of the 3rd industrial revolution into
Enterprises 4.0.

All these technologies are synergistically related to Artificial Intelligence
(AI). It processes a huge amount of data collected and shared by the IIoT. Al
algorithms can analyze IloT data to identify patterns, detect anomalies, optimize
operations, and enable predictive maintenance. Al is the core component of cog-
nitive computing. Cognitive computing involves systems that mimic human cog-
nitive functions such as learning, reasoning, and problem solving. Al enables
machines to understand and process natural language, interpret images, and per-
form complex tasks. Factory 4.0 is a Cyber-Physical systems. These systems in-
tegrate physical objects such as products, machines, means of transport, pallets,
etc. with computer systems. Al algorithms can analyze CPS data in real time to
optimize operations, manage assets, and respond to changes in the environment.

The technologies mentioned here and many others influence all areas of
strategic decisions and thus strategic planning (Grover and Saeed, 2019). This
applies to decisions adjusting the company’s competences to changes in the
environment, product and market development, organizational changes and com-
pany-environment relations.

Decisions regarding technological competences result in the transforma-
tion into Enterprise 4.0. Since in operational processes, in particular in produc-
tion, people are displaced from factory shop floor by robots, executive compe-
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tences lose their importance and it is necessary to develop digital competences
(Chui et al., 2017).

In the area of R&D, artificial intelligence is used, among others, to create
new products, launch a product faster, and personalize and customize products
(Bughin ez al., 2018). As a result, new industries and markets are emerging (Por-
ter and Heppelmann, 2015). Examples include virtual assistants or the autono-
mous vehicle sector.

Al implementation forces various organizational changes. They concern,
among others, the automation of operational and information-decision-making
processes, the development of competences and skills of employees and organi-
zational structures. The implementation of artificial intelligence may require
the creation of task structures and work in interdisciplinary teams. It may cause
a change in the scope of duties and flatten organizational structures.

By analyzing huge amounts of data from various sources, Al algorithms
can identify patterns, anticipate market demands, and discover opportuni-
ties. This allows us to shape a competitive strategy both in terms of the market
offer, optimization of supply chains, ensuring compliance of internal procedures
with regulatory requirements and environmental protection.

A theoretical approach to these various influences of artificial intelli-
gence on strategic management indicated above may lead to the emergence of
a new school. It seems that it could be called the School of Intelligent Prediction.

The development of strands and theories of strategic management is the result
of the work of a great many practitioners and academics. In the following sec-
tion we present brief biographical notes of some of them. It is worth noting that
they developed the theories having practical experience from different industries
and having been educated in different academic disciplines. It is therefore not
surprising that the school integrating these diverse achievements is eclectic.

1.3. Biography notes of some representatives of the schools
of strategic management

Peter Drucker

Peter Ferdinand Drucker* was born on 19 November 1909 in Vienna, Austria,
in the village of Kaasgraben, now located in the Vienna-Dobling district. He
grew up in a liberal household where intellectuals, high government officials

4 Based on: https://en.wikipedia.org/wiki/Peter Drucker (February, 2022).
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and academics, including Joseph Schumpeter, met. After graduating from gram-
mar school in 1927, Drucker moved to Hamburg, Germany, where he first
worked as an apprentice in a cotton trading company and then as a journalist. He
obtained a doctorate in international law and public law from the Goethe Uni-
versity in Frankfurt in 1931. In 1933 he moved to London, where he worked
for an insurance company and then as chief economist at a private bank. He mar-
ried in 1934 and moved permanently with his wife to the United States, where he
became a university professor and also an independent business consultant. He
was Professor of Politics and Philosophy at Bennington College from 1942 to
1949, followed by another twenty-two years (1950—1971) as Professor of Man-
agement at New York University. In 1971 Drucker moved to California to Clare-
mont Graduate University where he was professor of social sciences and man-
agement until his death. He died on 11 November 2005 in Claremont, at the age
of 95. Of his very numerous books, many have also been published in Polish.
Some of them are following:

Praktyka zarzgdzania, transl. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Gotebiowski, epilog S.
Bratkowski, MT Biznes, Warszawa 2017 (1954: The Practice of Management,
New York, Harper & Brothers).

Spoleczenstwo pokapitalistyczne, transl. G. Kranas, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1999 (1993: Post-Capitalist Society, Harper Collins,
New York).

Zarzgdzanie w XXI wieku — wyzwania, transl. A. Sliwa, L. Sliwa, MT Biznes,
Warszawa 2009 (1999: Management Challenges for 21st Century, Harper Bu-
siness, New York).

Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna si¢ nauczyé, transl. J. Szyfter, J. Gorski,
MT Biznes, Warszawa 2017 (1967: The Effective Executive, HarperCollins,
New York).

Zarzqdzanie w czasach burzliwych, transl. J. Kajdy, Wydawnictwo ,,Nowocze-
snos¢”, Warszawa 1995 (1980: Managing in turbulent Times, HarperCollins,
New York).

O zarzqdzaniu, spoleczenstwie i gospodarce. Niepublikowane wyklady Drucke-
ra w wyborze i opracowaniu R. Wartzmana, transl. D. Bakalarz, MT Biznes,
Warszawa 2018 (2010: The Drucker Lectures: Essential Lessons on Manage-
ment, Society, and Economy, McGraw Hill, New York).
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Harry Igor Ansoff

Harry Igor Ansoff® was born on 12 December 1918 in Vladivostok. His
mother was Russian and his father was an American diplomat. As a child he
emigrated with his family from Russia to New York. Ansoff studied mechanical
engineering and physics at Stevens Institute of Technology, where he received
a master’s degree in rigid body dynamics. During World War II, he served in the
U.S. Navy Reserve Force as a liaison officer with the Russian Navy and as
a lecturer in physics at the U.S. Naval Academy. After the war, he studied at
Brown University, where he obtained a PhD in applied mathematics in the math-
ematical theory of elasticity and plasticity. In 1948, Igor Ansoff joined a group of
influential advisors to deal with military problems. He worked on NATO’s stra-
tegic problems and the methodology he developed for solving strategic problems
had a significant impact on his later theoretical and practical business output. He
then worked for Lockheed, where he was in charge of long-range planning and
was responsible for the diversification programme. He served as vice-president
and general manager of Lockheed Electronics. In 1963 Ansoff moved to Carn-
egie Melon University where he taught as a professor of industrial administra-
tion. Two years later, he published the foundational book for strategic manage-
ment, Corporate Strategy. He worked at Carnegie Melon University until 1968.
From 1968 to 1973 he worked at Vanderbilt University in Nashville, Tennes-
see, where he was dean of the Graduate School of Management, a pioneering
business school. From 1973 to 1975, Ansoff taught at the European Institute
for Advanced Studies in Management in Brussels. In parallel, he was a profes-
sor at the Graduate School of Management at Vanderbilt University until 1976.
From 1976 to 1983 he was a professor at the Stockholm School of Economics
and from 1984 to 2001 a professor at the United States International University
in San Diego, Klalfornia. Igor Ansoff died on 14 July 2002 in San Diego. His
publication output includes:

Corporate Strategy, McGraw Hill, New York, 1965.

From Strategic Planning to Strategic Management, John Wiley & Sons,
New York— London 1976.

Strategic Management, MacMillan Press, Ltd., London 1979 (Zarzqdzanie stra-
tegiczne, thum. K. Obtdj, J.N. Sajkiewicz, Panstwowe Wydawnictwa Ekono-
miczne, Warszawa 1985).

Managing strategic surprise by response to weak signals, “California Manage-
ment Review” 1979, Vol. 18, p. 21-33.

Implanting strategic management, Prentice Hall, New York 1984.

5 Based on: https://en.wikipedia.org/wiki/Igor Ansoff (February, 2022).
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Alfred DuPont Chandler Jr

Alfred DuPont Chandler Jr® was born on 15 September 1918 in Guyencourt,
Delaware, in the United States. He graduated from Phillips Exeter Academy
in 1936 and from Harvard College in 1940. Harvard College. After the end of the
Second World War, he returned to Harvard College where, in 1947, he complet-
ed his master’s degree by writing a thesis on The gubernatorial election of 1876
in South Carolina. In 1952, he completed his doctorate. As material for his dis-
sertation, Chandler used the collected papers of his ancestor Henry Varnum Poor,
a leading railway industry analyst, publisher of the American Railroad Journal
and founder of Standard & Poor’s. His doctoral dissertation evolved into a book,
Henry Varnum Poor: Business Editor, Analyst and Reformer. From 1950 to 1963
Chandler taught at the Massachusetts Institute of Technology (MIT). At MIT,
besides writing Strategy and Structure, he helped edit four volumes of Theo-
dore Roosevelt’s letters. In 1963, Chandler was asked to join the faculty of the
Johns Hopkins University, where he chaired the history department. His most
important books include: Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise, which was based on research conducted on American cor-
porations: E.I. du Pont de Nemours and Company, Standard Oil of New Jersey,
General Motors and Sears, Roebuck and Co., operating between 1850 and 1920.
He was one of the first researchers to note the important role of corporate strate-
gy. He advocated the decentralisation of large corporations and drew attention to
the importance of the role played by technical staff in the organisation. In a poll
of Fellows of the Academy of Management, the book was voted the eleventh
most influential management book of the 20th century. In 1977, Alfred Chan-
dler received the Pulitzer Prize in History for his work: The Visible Hand: The
Managerial Revolution in American Business. Chandler continued to research
and publish until the end of his life. He died on 9 May 2007 at the age of 88. To
this day, he has been called the doyen of American business historians. Among
others he is an author/co-author of following publications:

The beginnings of ‘big business’ in American industry, “Business History Re-
view” 1959, Vol. 33, No. 1, p. 1-31.

Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enter-
prise, MIT Press, Cambridge 1962.

Giant Enterprise: Ford, General Motors, and the Automobile Industry. Sources
and Readings, Harcourt, Brace & World, New York 1964.

The railroads: pioneers in modern corporate management, “Business History Re-
view” 1965, Vol. 39, No. 1, p. 16-40.

¢ Based on: https://en.wikipedia.org/wiki/Alfred D. Chandler Jr. (January, 2022); https://eth-
ics.harvard.edu/people/alfred-d-chandler-jr (January, 2022).
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Anthracite coal and the beginnings of the industrial revolution in the United
States, “Business History Review” 1972, Vol. 46, No. 2, p. 141-181.

The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business, The Belknap
Press of Harvard University Press, Cambridge 1977.

Managerial Hierarchies: Comparative Perspectives on the Rise of the Modern In-
dustrial Enterprise, eds A.D. Chandler, H. Deams, Harvard University Press,
Cambridge 1980.

Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, The Belknap Press of
Harvard University Press, Cambridge 1990.

What is a firm?: A historical perspective, “European Economic Review” 1992,
Vol. 36, No. 2-3, p. 483-492.

A Nation Transformed by Information: How Information Has Shaped the United
States from Colonial Times to the Present, eds A.D. Chandler, J.W. Cortada,
Oxford University Press, Cambridge 2000.

Inventing the Electronic Century: The Epic Story of the Consumer Electronics
and Computer Industries, Harvard University Press, Cambridge 2001.

Shaping the Industrial Century. The Remarkable Story of the Evolution of the
Modern Chemical and Pharmaceutical Industries, Harvard University Press,
Cambridge 2005.

Henry Mintzberg

Henry Mintzberg’ was born on 2 September 1939. In 1961, he graduated
from McGill University with a degree in mechanical engineering and in 1962 he
graduated in the evening mode from Sir George Williams University (now Con-
cordia) with a bachelor in administration. In 1965, he obtained a master’s de-
gree in management from MIT (Massachusetts Institute of Technology). In 1968,
at the Sloan School of Management, MIT, he obtained his doctoral degree by
defending his dissertation The Manager at Work — Determining his Activities,
Roles and Programs by Structured Observation. Henry Mintzberg works in the
Desautels Faculty of Management at McGill in the Cleghorn Chair of Man-
agement Studies. He runs two programs at the Desautels Faculty of Manage-
ment which have been designed to teach his alternative approach to manage-
ment and strategic planning: the International Masters in Practicing Management
(IMPM) in association with the McGill Executive Institute and the International
Masters for Health Leadership (IMHL). He co-owns Coaching Ourselves Inter-
national, a private company using his alternative approach for management de-
velopment directly in the workplace.

7 Based on: http://en.wikipedia.org/wiki/Henry Mintzberg (February, 2022); http://www.hen-
rymintzberg.com/books.htm (February, 2022); https://mintzberg.org/resume (February, 2022).
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The Nature of Managerial Work, Harper and Row, New York—London (1973).

The Structuring of Organizations. A synthesis of the research, Prentice—Hall, Lon-
don 1979.

Mintzberg on Management, Inside Our Strange World of Organization, The Free
Press, New York 1989.

The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, New York 1994,

H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari the complete guide through
the wilds of strategic management, The Free Press, New York 1989.

Managing, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2009.

Michael Porter

Michael Porter® was born in 1947 in Ann Arbor, Michigan. He received
a degree in aerospace and mechanical engineering from Princeton University
in 1969. He received an MBA from Harvard Business School in 1971 and a PhD
in business economics from Harvard University in 1973. He is the Bishop Wil-
liam Lawrence University Professor at Harvard Business School (2022). He is
director of the Harvard Business School’s Institute for Strategy and Competi-
tiveness, which was founded in 2001 to further his work and research. Porter is
considered the father of modern strategic management and is regarded as having
had the greatest conceptual influence on management and competitiveness is-
sues. Porter is a leading authority on company strategy, the competitiveness of
nations and regions, and strategic approaches to societal problems. Among oth-
ers he is an author/co-author of the following piublications:

How Competitive Forces Shape Strategy, Harvard Business Review, March/
April 1979.

Competitive Strategy, Free Press, New York 1980. (Strategia konkurencji. Metody
nalizy sektorow i konkurentow, ttum. A. Ehrlich, Polskie Wydawnnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1996).

Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.

Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, Boston 1986.

From Competitive Advantage to Corporate Strategy, “Harvard Business Review”
1987 (May/June), p. 43-59.

What is Strategy, “Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 6, p. 61-78.

The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990.

On Competition, Harvard Business School, Boston 1998.

8 Based on: http://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter (January, 2010); https://en.wikipedia.
org/wiki/Michael Porter (February, 2022); https://www.isc.hbs.edu/about-michael-porter/biog-
raphy/Pages/career-timeline.aspx (February, 2022); https://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.
aspx?facld=6532 (February, 2022); https://www.isc.hbs.edu/about-michael-porter/Pages/the-essen-
tial-porter.aspx (February, 2022).

20



Towards a Dynamic Theory of Strategy, “Strategic Management Journal” 1991,
Vol. 12 (Winter Special No.), p. 95-117.

Strategy and the Internet, “Harvard Business Review” 2001, Vol. 79, No. 3,
p. 62-78.

Strategy and Society: The Link Between Competitive Advantage and Corporate
Social Responsibility, “Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, No. 12,
p. 78-92.

The Five Competitive Forces That Shape Strategy, “Harvard Business Review”
2008, Vol. 86, No. 1, p. 79-93,

Creating Shared Value, “Harvard Business Review” 2011, Vol. 89, No. 1/2,
p. 62-77.

M.E. Porter, J.E. Heppelmann, How Smart, Connected Products are Transform-
ing Competition, “Harvard Business Review” 2014, Vol. 92, No. 11, p. 64-88.

M.E. Porter, J.E. Heppelmann, How Smart, Connected Products are Transform-
ing Companies, “Harvard Business Review” 2015, Vol. 93, No. 10, p. 97-114,

Why Every Organization Needs an Augmented Reality Strategy, “Harvard Busi-
ness Review” 2017, p. 46-62.

Gary Hamel

Gary Hamel® was born in 1954. He graduated from Andrews University
in 1975. He worked as a hospital administrator until 1978. In 1990, he obtained
a PhD in international business from the University of Michigan. Hamel has
been on the faculty of the London Business School for more than 30 years
(2022) and is the director of the Management Innovation eXchange. He is
a founder of Strategos, an international consulting firm, and director of the Wood-
side Institute, a non-profit research organization. He has helped numerous com-
panies design and build innovation-friendly management practices, and develop
innovation tools and platforms. Together with C.K. Prahalad, he is regarded as
the co-author of the concept of core competencies of the enterprise. His publica-
tions include, among others:

Competence Based Competition, eds G. Hamel, A. Heene, John Wiley & Sons,
New York 1994.

C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, “Harvard
Business Review” 1990 (May/June), p. 79-91.

Y.L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value Through
Partnering, Harvard Business School Press, Boston 1998.

Leading the Revolution, “Harvard Business School Press”, Boston 2000.

The Future of Management, “Harvard Business School Press”, Boston 2007.

% Based on: https://en.wikipedia.org/wiki/Gary Hamel (February, 2022); https://thinkers50.com/
biographies/gary-hamel/ (February, 2022); https://www.garyhamel.com/about (February, 2022).
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What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious
Competition, and Unstoppable Innovation, Jossey-Bass, Hoboken 2012.

Humanocracy: Creating Organizations as Amazing as the People Inside Them,
Harvard Business Review Press, Boston 2020.



2. STRATEGIC PLANNING

2.1. Strategic planning as a phase of Strategic Management

The increasing volatility and uncertainty of the business environment, which
became clearly apparent especially in the market segment of the economy in the
1950s, led to the twilight of the mechanistic model of management and created
a demand for methods enabling businesses to cope with dynamic change. The
answer to this demand was “strategic management”, the theoretical current of
which began in the 1950s and 1960s!? and the practical one, developed by con-
sulting firms, in the early 1970s!" .

Strategic management is an information-decision process that involves deci-
sions with a long time horizon and a broad organizational horizon. As such, it is
distinguished from tactical and operational management (Figure 2.1). By time
horizon, we mean the time span or time perspective of a decision. An organi-
zational horizon, on the other hand, refers to the organisational entity affected
by the decision. For example, the decision of the Senate of Poznan University
of Technology in 1999 to build the Lecture Centre and Technical Library at the
Warta campus was a strategic decision. Its time span was several years, as the
first part of this investment (the Lecture Centre) was completed in 2004/2005,
and the completion of the second part, the Technical Library, took place in 2010.
The organizational horizon of this decision covers the entire University, be-
cause although not all its organisational units are located in these facilities, they
all use them for teaching and conference purposes. In contrast, an example of
an operational decision is the announcement by the Rector of the University of
the schedule for the next academic year, because although this decision, too,

10 This strand includes the following publications: Chandler (1962), Strategy and Structure;
Cyert (1963), Behavioural Theory of the Firm; Ansoff (1965), Corporate Strategy, listed by Ansoff
(1985) as the ones that inspired him to write his book Strategic Management.

' The Boston Consulting Group, which developed the first matrix for analysing a company’s
product portfolio, is considered the leading company. A presentation of this method was made
in 1973 by Bruce D. Henderson (Thompson, Strickland, 1993).
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Figure 2.1. Levels of management
Source: own elaboration

concerns the whole University (broad organizational horizon), its time hori-
zon is short, as it is usually taken several months before the academic year to
which it applies.

In Figure 2.1, the triangle symbolises the configuration of the organisational
structure and the broken line symbolises the information-decision streams flow,
the various wholes of which are arranged in organisational functions, marked
in the figure by irregular shapes. In the organisational structure, we can unam-
biguously separate the management levels, but the information-decision process-
es and with them the organisational functions “cut across” these levels making
the division into strategic, tactical and operational management fuzzy. In the
practice of business management, this is reflected in the fact that sometimes
top management is involved in tactical and even operational decisions. The re-
verse is also true — middle management is involved in strategic decision-making.
A criterion that may be useful for distinguishing between these levels of man-
agement is the time and organizational horizon of decisions. The time horizons
shown in Figure 2.1 are only indicative, although it is commonly believed that
strategic objectives and decisions have a long time horizon (Dess, Miller, 1993;
Pierscionek, 2003). We assume here, in line with Thompson and Strickland
(1993), that this is a horizon of at least three years.

The long time horizon and broad organizational horizon aspect of strategic
management is reflected in the following definitions, among others:

1. Strategic management is a continuous iterative process aimed at keep-
ing an organisation as a whole appropriately matched to its environ-
ment (Certo, Peter, 1988).

2. Strategic management is a forward-looking concept of business man-
agement, based on analyses of future operating conditions, the result-
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ing visions for the organisation and the resulting coherent mission, ob-
jectives and strategies (Pierscionek, 2003).

3. Strategic management is the process of defining and redefining strategy
in response to changes in the environment, or anticipating or even caus-
ing these changes, and the coupled process of implementation, in which
the resources and skills of the organisation are disposed in such a way
as to realise the adopted long-term development goals, and also to se-
cure the existence of the organisation in potential situations of discon-
tinuity (Krupski, 2007).

4. Strategic management is decision-making aimed at exploiting oppor-
tunities and avoiding threats arising in the enterprise’s environment,
based on awareness of the enterprise’s strengths and weaknesses (Ro-
manowska, 2017).

5. “Strategic management examines how actions and events involving
top executives [...], firms [...], and industries [...] influence a firm’s
success or failure'?. Strategic management involves the utiliza-
tion or planned allocation of resources to implement major initiatives
taken by executives on behalf of stakeholders to improve performance
of firms in an environment” (Kennedy, 2020).

At the same time, these definitions expose the influence of the environment
on the company and, therefore, the need to adapt its potential to the changes
that occur in the various segments of the environment. The literature also con-
tains approaches to strategic management that expose the phases that make up
this process:

6. Strategic management consists of five tasks:

“(1) Developing a concept of the business and forming a vision of
where the organisation needs to be headed — in effect, infusing the
organisation with a sense of purpose, providing long term direc-
tion, and establishing a mission,

(2) Converting the mission into specific performance objectives,

(3) Crafting a strategy to achieve the targeting objectives,

(4) Implementing and executing the chosen strategy efficiently and ef-

fectively,

(5) Evaluating performance, reviewing the situation, and initiating cor-
rective adjustments in mission, objectives, strategy, or implementa-
tion in light of actual experience, changing conditions, new ideas,
and new opportunities” (Thompson, Strickland, 1993).

12 Measures of strategic management success are discussed by Kaleta and Witek-Crabb (2016),
among others.
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7. “Strategic management is a process that combines three major inter-
related activities: strategic analysis, strategy formulation, and strategy
implementation” (Dess, Miller, 1993).

8. Strategic management is planning, organising, directing, controlling
and verifying, concerning appointing and realisation of the organisa-
tion’s strategic objectives, the planning and implementation of chang-
es in the organisation, changes (according to future environmental
conditions) in the organisation’s resources and skills, its structure and
systems (Pier§cionek, 2003).

9. Strategic management is the development, preparation, implementa-
tion and control of strategy (Urbanowska-Sojkin et al., 2004).

10. Strategic management is a process consisting of three stages: analysis,
planning and management, understood as the stage of implementa-
tion of the developed strategy (Gierszewska, Romanowska, 2017).

11. Strategic management is an ongoing process used by firms to set
an organisational vision, analyse the external, competitive, and inter-
nal environments, and develop strategies for success (Kennedy, 2020).

From the definitions of the process approach to strategic management cited
above, the terms “strategic analysis” and “strategic planning” are given different
meanings. In a broader sense, strategic analysis encompasses both the forma-
tion of a company’s vision, mission and objectives, as well as conducting analy-
ses of its environment and its interior (potential). The formulation of strategy
itself is not included in this sequence of activities (Dess, Miller, 1993). In nar-
rower terms, strategic analysis involves conducting analyses of the macro-en-
vironment, the sectoral (industrial, competitive) environment and the potential
of the enterprise. These analyses are the starting point for the construction of
the strategic plan, including the vision, objectives and strategy of the enterprise
(Gierszewska, Romanowska, 2017).

As Ambler says (2022), https://www.cssp.com/CD0799/ProcessForStrategic-
Success/ in strategic planning process you build towards your strategy — your vi-
sion for the longer term, the course and direction you need to take to maximise
your potential. Then, for the short term you make sure that your resources line
up and are focused on achieving your vision.

From an engineering point of view, Thompson and Strickland’s proposal,
cited above, is particularly interesting. According to it, a strategic plan involves
defining the business, setting a vision and mission, establishing objectives and
developing a strategy (Thompson, Strickland, 1993). However, many authors
situate strategic analysis as the first phase of the process (Humble, 1975; Certo,
1988; Johnson, Scholes, 1999). We share the view that although the development
of a company’s mission and objectives requires strategic analysis, it is carried out
primarily to derive the company’s strategy (Thompson, Strickland, 1993). Con-
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Figure 2.2. Phases of the strategic management process
Source: own elaboration based on Thompson, Strickland, 1993

sequently, we assume that strategic management as a process includes the activi-
ties leading to the development of: the mission, objectives and strategy, hence
the strategic plan, followed by the implementation and monitoring of the strat-
egy and, if needed, regulatory action in the earlier phases (Figure 2.2).

2.2. Company vision, mission and objectives
2.2.1. Vision and mission

When a company is founded, its owners (investors) have a certain idea, some-
times expressing their hope and sometimes their conviction, of what their com-
pany will be. This image is a dream of what the company is supposed to be; it
is a vaguely defined expectation of what it is supposed to give to the owners
and other internal and external stakeholders. For existing organisations, this im-
aginary takes into account positive and negative past and present experiences. It
is often articulated through the question “what is our business and what will it
be?”. It is the vision of the company, mapping out the management’s intentions
and aspirations for the company’s long-term future. According to the vision, the
top management shapes the company’s specialisation. In line with this, it should
shape its resources and its market. For this reason, specialisation should not be
defined too broadly, as this encourages a waste of resources, nor too narrowly, as
this increases the likelihood of missed opportunities.

Since we consider a vision as a kind of dream of the top management about
what the managers would like the company to be, we share the view that the
verbalisation of the vision leads to the formulation of the mission (Dess, Miller,
1993). The mission statement defines the reason for the company’s existence.
It is a condition of the company’s existence that it meets the needs and expec-
tations of its stakeholders. Since stakeholder expectations may be conflicting
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and mutually exclusive, it is important to select those stakeholders whose in-
terests the mission will address. The mission statement should be formulated
in a way that is understandable, exciting and inspiring (Thompson, Strickland,
1993). In practice, these demands are not always met. The reader can assess to
what extent they are fulfilled in the following examples and also identify the
stakeholder groups.

E. Wedel
Vision
Lotte Wedel is a leading manufacturer of sweets and snacks, selling

an innovative and profirange, with a significant regional presence and relying
on a strong brand.

Mission

We are constantly changing to inspire joy in ourselves and our customers'?.
Philips

Leaders never rest. Leaders transform.

Philips’ mission is to improve people’s lives through meaningful innova-
tion. Achieving that requires a connected enterprise that enables their best ideas
to quickly get to market. Through the use of a single PLM platform, Philips is
undergoing a global transformation in order to put the right product informa-
tion in the hands of the teams who need it, whether Engineering, Sales, Service,
or Marketing'.

Intel

At Intel, building a better world is our business. Our mission is to utilize
the power of Moore’s Law to bring smart, connected devices to every per-
son on earth while serving as a role model for how companies should operate.
We power amazing experiences through a diverse product line and exciting part-
nerships'’>.

13 E. Wedel. Misja, wizja, wartosci, https://wedel.pl/o-firmie/nasze-wartosci (June, 2023).

14 Philips. Improving Lives, https://www.ptc.com/en/case-studies/philips (June, 2023).

15 Intel Corporation Mission, Vision & Values, https://www.comparably.com/companies/intel/
mission (June, 2023).
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Bridgestone mission and values

Bridgestone’s founder Shojiro Ishibashi endeavored to create a company dedi-
cated to ,,serving society with superior quality”. This is what we strive for every
day'e.

GlaxoSmithKline

GSK Mission Statement is “To improve the quality of human life by enabling
people to do more, feel better, live longer”.

The GSK mission statement paints a clear picture in simple words to expla-
in what exactly the company lives by and strives to achieve i.e.

Enhancing the quality of life

GSK is a pharmaceutical company that aims to fulfil the medical needs of
the people by manufacturing effective medicines and other products so that they
can lead a better-quality life. In other words, the company aims to play a key
role in allowing people to live a better, longer and healthy life through its medi-
cines, vaccines and other products.

Enable people to do more

This part of the mission statement can be deciphered in 2 ways. One, the
company through its innovation in the field of medicines, vaccines and health-
care products helps the public to live healthily and achieve more in life. The
second way of interpreting this is concerning GSK employees. In tune with GSK
mission statement, the company also invests in research activities related to im-
munity, genetics, and advanced technologies. The company is also aware that
the healthcare needs of millions are still not met. For this, the company has tak-
en many initiatives to improve global health and help people fight diseases like
polio, malaria, and HIV etc. The company also works to fight the root causes of
diseases to help communities live in a healthy way. For this, it makes use of sci-
ence, advanced technologies, and affordable prices of its products.

The company values its employees and conducts a 6-monthly survey to
know their thoughts about the company and workplace. Talk sessions are also
conducted to share ideas and opinions. Moreover, the company respects its em-
ployees’ rights and allow them to voice their opinion. The company upholds the

16 Bridgestone. Mission and Values, https://www.bridgestonetire.com/about-bridgestone/mis-
sion-values/# (June, 2023).
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Universal Declaration of Human Rights and also follows the labour standards
as stated by the International Labour Organization. GSK has also signed the
UN Global Compact. This signifies the seriousness of the company towards em-
ployee welfare'”.

It is worth noting that, like the mission, also the main function expresses the
sense of the enterprise’s existence. Its formulation, developed in the 1970s at
the Institute of Engineering Management of the Poznan University of Technol-
ogy, is as follows: “The rational stimulation and economic satisfaction of the
demand for products...” (the products in the area of specialisation of the enter-
prise should be defined) (Pawtowski, Trzcielinski, 1986). However, the role of
the mission and the main function is different. While the formulation of the mis-
sion should serve to develop the strategy, the main function serves to design the
organisational structure and information-decision processes of the enterprise.
Sometimes, however, a mission is formulated rather because it is appropriate to
have one. It is then not an expression of the desires, intentions and aspirations of
the company’s management and, as such, does not serve the formulation of strat-
egy. The reader can see traces of this approach among the examples cited above.

2.2.2. Enterprise objectives

Objectives are future desired states of things or processes. Due to the time
horizon, they can be long-term, medium-term and short-term. The objectives
of whole company are decomposed into the objectives of its organisational
units at successively lower levels of complexity. This leads to a distinction be-
tween strategic, tactical and operational objectives. The former are formulated
primarily for strategic planning purposes. They have a long time horizon and
a broad organizational horizon. Tactical and operational objectives concern the
implementation and execution phase of the strategy (David, 2011). Their time
range is shorter and their organizational horizon concerns plants, divisions, de-
partments and smaller organisational units of the company, down to individual
workplaces.

The objectives are contained in the company’s business plans. At the tactical
level, the plan for the entire manufacturing enterprise is decomposed into the fol-
lowing subject plans: product development, investment, production, marketing,
sales, procurement, maintenance, tooling, employment, wages, financial, costs
and others. The company’s objectives are also formulated in these areas.

From the point of view of strategic planning, it is useful to divide objec-
tives into market objectives, called ‘strategic’ in the literature, and financial

7 GSK Mission Statement, https://mission-statement.com/gsk/ (dostep: June, 2023).
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objectives. Market objectives refer to the strengthening of the company’s posi-
tion. They relate to the company’s competitive position and set such quantities
as “... growing the company faster than the industry average, increasing market
share, achieving a higher level of product and service quality than competitors,
achieving lower total costs than competitors, strengthening the company’s repu-
tation with customers, positioning in international markets, achieving leadership
in technological progress ...”. Financial objectives, on the other hand, “... usually
concern such measurable quantities as revenue growth, return on investment and
cash flow” (Thompson, Strickland, 1993).

Objectives operationalise a company’s mission and, as such, should enable
a check on whether it is moving in the direction set by the mission. For this
reason, they should be measurable. However, not all objectives can be easily
measured, for example those relating to a company’s ethical values or employee
satisfaction (Lynch, 2012). A postulate is usually made in relation to objectives
that they should be challenging but achievable (Kennedy, 2020). By examining
the examples below, it can be seen that these postulates are not always realised,
and that sometimes the distinction between mission, objectives and strategy is
very difficult.

E. Wedel

Goals and directions for 2020-2027. Social involvement, caring for the envi-
ronment and creating a better world for future generations is as natural to us as
providing pleasure through our products or special actions for consumers'®

Philips

At Philips, our purpose is to improve people’s health and well-being through
meaningful innovation. We aim to improve 2.5 billion lives per year by 2030,
including 400 million in underserved communities.

Meaningful innovation — focused on our customers’ needs — remains at the
heart of everything we do:

e € 1.8 billion invested in R&D in 2021,
*  50% software/data science focus in R&D,
* 57,000 patent rights'.

Number 1 among medical and engineering companies.
18 Based on: E. Wedel. Z przyjemnoscig dla przysztosci, https://wedel.pl/o-firmie/aktualnosci/

wedel-systematyzuje-dotychczasowe-dzialania-w-strategii-csr (January, 2022).
1 Philips, https://www.philips.com/a-w/about.html (January, 2022).
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Intel Corporation

The goal of Intel Corporation is greater connectivity and enhanced perfor-
mance?.

Volkswagen

Volkswagen does not have an official mission statement. However, its goal is
“to offer attractive, safe and environmentally sound vehicles which can com-
pete in an increasingly tough market and set world standards in their respec-
tive class”. This company goal represents everything the firm does to advance
towards its vision. Its emphasis is on maintaining a quality that out wins all
other competitors in all facets. The statement has these key components: (1) Dis-
tinguished quality, (2) Exceeding expectations?'.

Bridgeston

Our goal is to help ensure a healthy environment for current and future genera-
tions, and we believe that every business has a part to play and a responsibility
to uphold. We are proud of our commitment to the environment, our achieve-
ments and the recognition we’ve received for our environmental efforts. This
commitment to a more sustainable society is evident in our three primary envi-
ronmental objectives:

1. Be in harmony with nature

We have taken on the responsibility of contributing to biodiversity protec-
tion through habitat enhancement on the land we own, through leading envi-
ronmental education programs and through promoting environmental research
for innovation in our products at our research and development facilities.

2. Value natural resources

We continually work to decrease the amount of natural resources required
for our products and processes through operational improvements and our prod-
uct designs. We also continue to decrease the amount of waste we generate.
For example, three of our tire manufacturing facilities have achieved zero-waste-
to-landfill status.

2 Intel Corporation Mission, Vision & Values, https://www.comparably.com/companies/intel/
mission (January, 2022).

2 Volkswagen Mission and Vision Statement Analysis, https://mission-statement.com/volkswa-
gen/ (January, 2022).
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3. Reduce our CO? and other significant emissions

We continually work to reduce emissions, not only in our direct footprint, but
also within the lifecycle of our products. Our company’s goal is to achieve a 35%
reduction in CO? emissions by 2020 and a 50% reduction in CO? emissions by
2050 and beyond.

Rethink green

Changing the way we think about and work within our environment requires
a team effort. Our One Team, One Planet initiative ensures that we’re commit-
ted to doing our part. Whether it’s donating land near our facilities, assisting
local communities through our Fuel the Cause campaign, or improving the fuel
efficiency of our tires, we’re constantly seeking ways to help ensure a healthy
environment for current and future generations.

Guayule: a new source for natural rubber

Bridgestone is leading the charge for alternative and renewable sources for natu-
ral rubber. We’re currently exploring uses for the guayule shrub, which has qual-
ities almost identical to those of natural rubber, making it a potentially valuable
source for tire-grade rubber in commercial applications. Through this innovative
project and others like it, we’re moving closer to achieving our long-term vi-
sion of manufacturing products from raw materials that are fully renewable and
sustainable by 20502,

2.3. Strategic analysis

The development of an enterprise’s strategy requires a strategic analysis of
the relevant factors of its environment and interior. The arrangement of factors
in the environment creates situations that can either favour or hinder the achieve-
ment of the long-term intentions (goals) of the enterprise. The former are called
opportunities, while the latter are called threats. With regard to the company’s
interior, these factors are arranged into its strengths or weaknesses.

There are many methods for examining, assessing and predicting the future
states of these factors®. These are presented to varying degrees in the strategic

2 Based on: Bridgestone. Mission and Values, https://www.bridgestonetire.com/about-
bridgestone/mission-values/# (January, 2022); Bridgestone. Environment, https://www.bridgesto-
neamericas.com/en/company/foundations/our-commitments/environment-and-sustainability
(January, 2022).

2 Regardless of the degree of familiarity with these methods, managers have a limited ability
to “focus attention, analyse data and the resulting individual interpretation of the environment”.
This phenomenon is what Czakon (2018) calls ,,managerial myopia”.
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management publications cited in this book. Here, we present them in the system
adopted by Gierszewska and Romanowska (2017).

2.3.1. Methods to analyse macroenvironment>*

The purpose of analysing an organisation’s external environment is to iden-
tify the factors and conditions that currently influence, and will particularly in-
fluence in the future, the attractiveness of a company, business or sector in which
it operates, and which will create opportunities or threats for the organisation. It
is therefore about understanding phenomena and trends that are relevant to the
organisation, but whose impact is not obvious.

Due to the organisation’s ability to trigger events and thus create favoura-
ble situations in its environment or prevent or mitigate unfavourable situations,
this environment is divided into a further environment (macroenvironment) and
a closer environment (competitive, industrial).

The macroenvironment affects industries and economic sectors and the enter-
prises belonging to them. In contrast, an individual enterprise, especially a small
or medium-sized one, has little ability to effect change in it* . In the case of the
competitive environment, however, depending on the organisation’s location in it
and its potential, i.e. resources in the broadest sense of the term, it has great-
er or lesser possibilities of influencing particular segments of this environment
or defending itself against threats from it.

The macro-environment includes the following segments: P: political and
legal, E: economic, S: socio-demographic, and T: technological. These factors
determine the overall structure of the macroenvironmental analysis known as the
PEST analysis.

The competitive environment, in turn, includes (Porter, 1980): the sup-
plier market, the customer market, companies interested in entering the sector,
substitute products and competing companies. Depending on its location in this
environment and the potential it possesses, i.¢. its resources in the broadest sense
of the term, an enterprise has greater or lesser possibilities of influencing particu-

2* The chapter is based on the co-authored book by Katkowska et al. (2010).

2 A common view is that companies cannot directly influence the macro-environment (Hitt et
al., 1995; David, 1997). There are exceptions to this, an example of which is the powerful Rus-
sian conglomerate Gazprom. Due to its enormous economic potential, as well as its political con-
nections, this company is able to shape especially economic and politico-legal macro-environmen-
tal factors in a favourable way. There are also cases where even a medium-sized company shapes
the macro-environment in a favourable way for itself. Trzcielinski had the opportunity to conduct
a strategic analysis of a company whose potential was small, but which was nevertheless able to
shape the legislative solutions concerning product certification in such a way that in a certain pe-
riod it achieved an almost monopolistic position.
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lar segments or defending itself against threats from them, and thus participating
in the sector’s revenues and obtaining a return on invested capital.

The structure of the enterprise’s environment and interior, important from the
point of view of shaping its strategy and organisational structure, is shown in Fig-
ure 2.3. This structure is the result of research conducted at the Institute of Engi-
neering Management of Poznan University of Technology.
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2.3.1.1. Trend extrapolation*

There are a lot of events taking place in a company’s environment, particular-
ly in its economic, socio-demographic and technological segments, which can be
observed and measured at specific time intervals. Examples of these could be
economic growth factors (unemployment rate, inflation, GDP, balance of pay-
ments, etc), demographic factors (birth rate, structure of society in various cross-
sections) or research expenditures. The result is a time series of data from which
forecasts about the future can be made.

One method of forecasting on the basis of time series is trend extrapolation. It
consists in estimating the value of the function f(t) at moments n,n+ 1, n + 2,...,
based on the value of this function at moments t =0, 1, 2,..., n-1. The use of this
method is reasonable when two assumptions are met: (1) the development trend
in future periods will be influenced by the same causal factors, (2) random fluc-
tuations of these factors will distort the extrapolation result within the standard
error of the forecast.

There are a number of detailed extrapolation methods, which can be sub-
sumed under two general approaches to forecasting (Riley; et al., 2019):

» Single-variable methods, which involve deriving a forecast from his-
torical data on a single random variable only. A linear, exponential,
logarithmic, power or polynomial function is often used for this pur-
pose. The choice of function should be guided by the objective of min-
imising forecast error.

*  Methods with multiple variables, in which the development of a fore-
cast requires the study of several random variables simultaneously,
while analysing the relationship that exists between a series of these
variables. These methods include two groups - correlation analysis and
regression analysis.

Example

Figure 2.4 shows an example of the application of trend extrapolation us-
ing a polynomial function. Between January 2002 and March 2022, the aver-
age monthly exchange rate of the USD/PLN fluctuated from 4.0609 (January
2002) to 4.3154 (March 2022) with a high of 2.0679 in July 2007?". Such large
exchange rate fluctuations caused dilemmas for both exporters, who were inter-
ested in ‘weakening the Polish Zloty’, and importers, for whom a weakening
zloty meant decreasing profitability of transactions.

26 Based on chapter 2.1.1. by Trzcielifiski from book Kalkowska et al. (2010).
27 Data according to Polish Central Bank’s average exchange rate.
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Figure 2.4. Time series of average monthly PLN/USD exchange rate with trend line

Source: own elaboration
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A binomial regression with a forecast step of three periods was adopted to de-
termine the trend line. The forecast was determined using a second-degree poly-
nomial function. The forecast for April, May and June 2022 was 4.2616 4.2801
and 4.2988 PLN per US$1, respectively. By comparing with real data from the
forecast periods, the reader can assess the accuracy of the forecast.

2.3.1.2. Delphi method*®

The Delphi method was developed in 1953 by Olaf Helmer and his team at
the RAND Corporation. It is used to forecast changes in the macroenvironment,
particularly in its technological, economic and socio-demographic segments. It
belongs to the group of expert, intuitive methods, implemented in a formalised
manner. It is a survey method using closed-ended questions that require answers
in figures, so that the results can be statistically processed. It refers to the opin-
ions of experts who work independently of each other. A group of experts usually
consists of no less than 20 people. An expert is understood to be a specialist with
knowledge and experience in the field covered by the survey. Experts should be
broad-minded, competent in the field, open-minded and future-oriented.

The general procedure of the Delphi method includes the following steps:

1. Appointing experts to solve a given problem. Experts can come from
within and outside the organisation. The experts are informed if and
what remuneration they will receive for providing answers.

2. The experts are asked to make predictions about the changes taking
place in the different segments of the macroenvironment. They work
anonymously, without direct contact between them. They give their an-
swers on questionnaires.

3. The answers are compiled and forwarded to each expert.

4. Taking into account the answers received, the experts revise their pre-
vious opinions. This process is usually repeated four times (four ques-
tionnaires are used).

5. As opinions are collected in successive questionnaires, an increasing
convergence of views among the experts is noted. The opinion from
the last questionnaire is taken as a forecast of the aspect of the future
under analysis.

Example

The above procedure is illustrated by an example concerning the ques-
tion: when will majority of the population drive an electric car? The method was

2 Based on chapter 2.1.2. by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010). The method is
also presented by Trocki (1977), Antoszkiewicz (1990), Weihrich and Koontz (1993).

38



applied in 2016 and the experts were 24 international undergraduate students
from the University of Lille.

1.

The experts were given questionnaire (1) with a question. After an-
swering, they returned it to the moderator, who calculated the medi-
an (M) and interquartile range (Q1, Q3) on this basis.

. The median and interquartile range were plotted on the second ques-

tionnaire and the experts who gave a response outside the interquartile
range were asked to write down the reasoning for their answers on the
questionnaire. Questionnaire (2) with the new answers was returned to
the session moderator.

. The new median and the new interquartile range, as well as the jus-

tification for responses outside the interquartile range, were plotted
on Questionnaire (3). The experts gave the new prediction and re-
sponded to the arguments justifying the ratings outside the interquartile
range and handed the questionnaires to the moderator.

. The responses from questionnaire (3) were the basis for calculating the

new median and interquartile range. These data and criticisms of the
reasoning behind the scores outside the interquartile range were plotted
on Questionnaire (4). These questionnaires were forwarded to the ex-
perts.

. After receiving Questionnaire (4) with the final response, the mod-

erator presented the experts’ approach into the convergence of views
(Figure 2.5). The initial opinion of the experts was that the point at
which the majority of people would drive electric cars would be be-
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Figure 2.5. Delphi method — approaching to experts’ convergence of views

Source: own elaboration
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tween 2024 and 2035. Although the interquartile range had narrowed
from 2029-2034 but the more convincing arguments were in favour of
arriving at this point later.

2.3.1.3. Strategic gap analysis®

A gap is the difference between the desired and existing state of a phenom-
enon, process or thing. In the field of management science, the concept appears
most often as:

» organisational gap, to name the stratification that sometimes exists be-
tween the theories offered on the construction of organisations and the
needed operationalisation of these theories for the application of these
theories in practice®,

» the strategic gap, to express the distance between the possible or de-
sired position of an enterprise or business and its existing position®'; it
is considered as a function of time.

In the Polish literature, the method of “strategic gap analysis™ is presented,
among others, by Romanowska (2017). This method is based on the analysis of
trends in the development of processes taking place in the company’s environ-
ment that are important for the company and comparing them with the trend of
actions taken by the company, corresponding to these processes. These trends
are expressed in terms of parameter values relevant to the current and prospec-
tive assessment of the rationality of the actions of a given enterprise or busi-
ness. In the case of the environment, they concern, for example, foreign invest-
ment inflows, changes in gross domestic product, changes in the population’s
purchasing power, market growth, innovation in the sector etc. In the case of
a company or business, they concern, for example, market share, sales volume,
productivity, profitability, level of unit costs etc.

Three types of strategic gap can be distinguished (Figure 2.6):

» conformity, when the directions of both trends are similar or identical,

» surplus, when the trend of the internal process increases faster than the
trend of the process in the environment,

» deficiency, when the trend of the internal process is decreasing or in-
creasing slower than the trend of the process in the environment.

¥ Based on chapter 2.1.3. by Trzcielinski from book Katkowska ez al. (2010).

30 With regard to the inadequacies offered by the theory of organisational structure design meth-
ods, this concept was introduced by Kamball-Cook (1974).

31 In this sense, gap analysis as a method of assessing the inadequacy of a company’s imple-
mented strategy is discussed by Johnson and Scholes (1999).
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Figure 2.6. Types of strategic gap

Source: Gierszewska, Romanowska, 2017

Strategic gap analysis as a method of strategic planning is conducted
in order to identify actions that, by reducing or eliminating the gap, will lead to
a strengthening of the competitive position of the enterprise or business.

A conformity gap means that the activities carried out in the enterprise are
keeping pace with the process change in the environment. Such a development
trend of the company’s activities can be considered correct, but it does not
always mean an optimistic situation. This depends on the type of processes
analysed and the absolute value of the gap. If, for example, at a high market
growth rate (external process parameter), a company with a small market share
increases the value of sales (internal process parameter) in proportion to the
market growth, it essentially still maintains a small market share at the same
level. This may be so small that it is unreasonable to continue the business
in question.

If the trend of a process taking place in the environment is growing more
slowly than the trend of the corresponding process taking place in the enterprise,
this can lead to an excess gap. The gap will arise if the growth of the internal
process continues after the trends intersect. The announcement of the emergence
and occurrence of an excess gap can be a warning signal to the company as to
the continuation of further growth.

Such a situation will occur, for example, if, in order to keep sales growth
faster than demand growth, an increase in capital expenditure is continued in or-
der to increase production capacity. This may lead to the creation of a potential
that is not exploited. From the point of view of the rationality of investment
decisions, the analysis of the excess gap requires consideration of the short- and
long-term trend. If the gap only concerns the short-run trend, this situation may
be conducive to strengthening the company’s competitive advantage in the fu-
ture when the trend of the process in the environment increases faster than the
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trend of the internal process. However, if the gap also applies to the long-term
trend, the company’s further growth may not be justified*.

The course of a company’s inward process trend can show the emergence of
a deficiency gap. This is the case when the growth rate of an internal process is
lower or even decreasing while the trend of the surrounding process is increas-
ing. If the situation concerns long-term trends, the enterprise either fails to take
advantage of opportunities arising in the environment or loses its competitive
position. If, for example, the purchasing power of the population increases (ex-
ternal process) and sales of consumer goods offered by the company (internal
process) as well as sales of the entire sector remain stable, the occurrence of
a shortage gap is a signal that the company should pursue an offensive strat-
egy. If, however, sector sales are increasing, the scarcity gap indicates a deterio-
ration in the company’s market position.

A strategic gap analysis of a single process may not be sufficient to
draw clear conclusions about the formation of a company’s strategic behav-
iour. It should therefore be complemented by analyses of other trends in the
macroenvironment and competitive environment, which may require other meth-
ods. However, it can provide signals of the need for and direction of such in-
depth analyses.

Example

The following is an example of the application of a strategic gap analysis to
the BUDMA exhibition event organised annually by the Poznan International
Fair (MTP).

The Poznan International Fair (MTP) was established in Poznan in 1920.
The first fair was held in May 1921 (Kowal, Wojciechowski, 1998). In 1927,
MTP was accepted as an ordinary member of the Union of International Fairs
and started permanent cooperation with the International Chamber of Commerce
(Union des Foires Internationales — UFI). From then on, the importance of MTP
grew among the trade fair cities in Europe. After World War II, MTP resumed
its activities as a state enterprise. In December 1990 a company named MTP
Sp. z 0.0. was established.

The core business of MTP is the organisation and operation of exhibition and
trade fair events (fairs, exhibitions, trade fairs, shows). MTP is a leader on the
domestic market and is one of the most important trade fair centres in Europe.

The development of trade fair products was and is a response to the changes
which have taken place in the economic environment since 1989 and which have

32 The need to consider whether a trend in the environment is temporary or permanent is also
pointed out by Gierszewska and Romanowska (1997).
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resulted in the emergence of small and medium-sized enterprises reporting the
need to promote their products and services by means of, among other things,
marketing tools such as exhibitions and trade fairs. These companies expect the
new trade fair product to be not just an ordinary exhibition, but a modern show that
will interest both exhibitors and visitors. Organising exhibition events at a level
that delivers customer satisfaction required investment in a broadly defined ex-
hibition base. This was governed by the company’s articles of association, which
included a stipulation that, over a period of fifteen years, at least 80% of profits
would be used for development purposes. As a result, between 1989 and 2000,
27 pavilions that did not meet the necessary standards were decommissioned, and
the land thus gained was developed with new pavilions, increasing the exhibi-
tion area by 152,400 m2 compared with 1990 and increasing its functionality by
including, among other things, audiovisual, congress and catering needs. One of
the pavilions housed the World Trade Center Association, to which Poznan was
incorporated in 1993. For MTP, membership of this prestigious global organisa-
tion has been an important factor in consolidating its position and strengthening
the role of Poznan as an important centre of international trade and commerce
(Mendat, 2003).

MTP organises many exhibition events. One of them is BUDMA — Interna-
tional Construction and Architecture Fair. This event, under the name INBUD,
was launched in 1988. The first BUDMA fair was held in 1992, with 283 exhibi-
tors presenting their range of products on 6,252 m2 of exhibition space. Subse-
quent editions saw a steady increase in the number of domestic and foreign ex-
hibitors and the size of the exhibition space rented. In the second half of the
1990s BUDMA established itself as the largest construction trade fair in Central
and Eastern Europe®.

BUDMA is addressed to companies from the construction sector in the
broadest sense. From the point of view of the rationality of MTP’s involvement
in the development of this exhibition event, it is reasonable to analyse the gap
between the trend in the sales value of construction and assembly production of
construction companies (external process) and the sales value of BUDMA, meas-
ured by the exhibition space occupied by exhibitors. This is because it can be
expected that as the construction sector grows, the demand of construction com-
panies for industry exhibition services will increase.

This gap is shown in Figure 2.7. In the period up to 2016, the trend lines fol-
low the characteristic pattern of a conformity gap and then a deficiency gap is
marked. However, given the trend in the number of exhibitors, which is gener-
ally declining, it can be concluded that MTP’s actions are rational. The company
is not increasing the total space for BUDMA, but is increasing it for the leading

33 Press notice from MTP Sp. z o.0. (June, 2023).
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Figure 2.7. Gap for BUDMA exhibition event

Source: own elaboration

companies in the sector. For these companies, presence at the trade fair is impor-
tant as it is positively correlated with their turnover and they contribute to sales
growth in the sector as a whole.

2.3.1.4. Scenario methods**

The volatility and instability of the environment makes it impossible to make
correct inferences on the basis of trend analysis of processes occurring in the en-
vironment. There are many discontinuous processes in economic reality. Trend-
breaking events can affect an organisation’s behaviour in both favourable and
unfavourable ways. For a proper assessment of reality, it is necessary to take
into account the multidimensional and multivariate possibilities of the states of
the environment. Scenario methods provide such an opportunity. These methods
do not serve to forecast the future, like extrapolation methods or expert opinion,
but the variant preparation of strategic plans in view of the effects of disrup-
tive events.

Their essence consists in treating a scenario as a set of projections of any
system or situation expected in the future (Stabryta, 2000). The scenario meth-
od consists in constructing several variants of future scenarios, i.e. constructing
a logical, conjectural description of events that may occur in the company and
its environment in the future, in order to define appropriate objectives and pre-
pare appropriate strategies (Bieniok, 2001). The volatility of the environment
often requires the drawing up of many divergent scenarios and, consequently,

3+ Based on chapter 2.1.4 by Wiodarkiewicz-Klimek from book Katkowska et al. (2010).
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the development of different programmes for the implementation of the strategy
depending on changes in the environment. Scenario analysis is a source of stim-
ulating creativity, and the foresight that characterises it allows new opportunities
to be spotted and new approaches and concepts to be created.

In the literature, scenario methods are divided into four main groups (Giersze-
wska, Romanowska, 2017):

* possible events scenarios,

e simulation scenarios,

» scenarios of processes in the environment,
* environment state scenarios.

Scenarios of environmental states assess the strength of the impact of par-
ticular processes on the organisation and the likelihood of their occurrence. The
basis for the assessments in the study is primarily the knowledge of the scenario
developers and consultants. Scenarios of environment states are developed in the
following versions:

* optimistic scenarios — based on factors having the greatest positive im-
pact on the organisation,

* pessimistic scenarios — based on factors having the greatest negative
impact on the organisation,

* surprise scenarios — taking into account those factors that are least like-
ly to occur,

* most likely scenarios — based on those factors with the highest prob-
ability of occurrence, regardless of the positive or negative impact on
the organisation.

Most often, the most likely scenarios are the basis for building a strategic
plan, but despite their high probability, they require periodic analysis and adjust-
ments. The construction of the environment state scenario involves the follow-
ing stages:

Stage 1 — dividing the macro-environment and the industrial (competitive) en-
vironment into segments in which factors of impact relevant to the formation of
the company’s strategy are identified. One way to identify segments in the mac-
ro-environment is through PEST analysis, according to which the following seg-
ments are distinguished: political-legal, economic, sociodemographic and envi-
ronmental, and technological. It is worth noting that within the organisational
structures of companies there are departments which, due to their specialisation,
should observe and assess changes in the state and value of the factors belonging
to these segments.
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Stage 2 — Determination, for individual segments, of the strength and direc-
tion of the impact of the factors belonging to these segments in the cross-sec-
tion of potential trends: increasing, sand decreasing; determination of the prob-
ability of the occurrence of these trends. The strength of the impact is usually
assessed with an absolute value on a scale from 1 (weak impact) to 5 (very
strong impact) and the direction with a negative value for negative impact and
a positive value for positive impact.

Stage 3 — Numerical presentation of trends in changes occurring in individual
segments of the environment in the cross-section of the optimistic, pessimis-
tic, most likely and surprise scenarios. For the optimistic scenario, the value of
changes in a segment is calculated as the average of the strongest positive im-
pacts of the individual factors of that segment. For the pessimistic scenario, the
strongest negative impacts of the factors are taken into account and the average
value of these impacts is calculated. For the most likely scenario, an average
value is calculated for the individual factors from the trends that are most prob-
able. These can be both positive and negative impacts. An average value is cal-
culated for each of these groups. For the surprise scenario, the same procedure is
followed as for the most likely scenario, with average values calculated for the
trends that are least probable.

Stage 4 — consists of putting together scenarios for the various segments of the
environment and inferring the turbulent changes that may occur in them. The
following inference pattern can be used to prepare the rationale for strategy de-
velopment:

* The greater the spread between the optimistic and pessimistic scenari-
os, the more turbulent the environment. If this spread is small then the
segment is characterised by less volatility.

e The greater the spread of the most likely scenario, the less structured
the environment. This means that the changes that occur in a segment
of the environment are not deterministic and the mechanism of causal
relationships is difficult or impossible to identify (this characteristic of
change Ansoff called ‘complexity”)

* In segments where optimistic scenarios dominates, the focus should be
on exploiting opportunities, while when pessimistic scenarios domi-
nates, the focus should be on defensive strategies.

* For the factors that have the strongest positive or negative impact in
the individual segments of the environment and whose probability of
occurrence is the highest, the main processes that fundamentally in-
fluence these factors should be identified. These processes should be
taken into account when shaping the company’s strategy.
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* Using the data from the surprise scenario, it is necessary to identify
those processes that are likely to trigger the least likely trends but with
a potentially strong impact on the enterprise. According to catastrophe
theory, initially weak impacts can lead to very large changes in the op-
erating conditions of a company in the future. They should therefore be
taken into account when developing the company’s strategy.

Example

The following is an example of the application of the scenario method. In this
example, the surprise scenario has been omitted. GK is a limited liability com-
pany with 100% municipal shareholding and is involved in municipal manage-
ment in the broadest sense. Its main activities are the collection of municipal
waste from the residents of the city and district, which has a population of ap-
proximately 24,000, and the maintenance of the municipal infrastructure. These
activities include:

* waste management (collection, transport and utilization of waste from
residents, managing of a selective waste collection point etc.),

e summer and winter maintenance of streets and pavements (e.g. waste
disposal, snow and ice removal),

* maintenance of municipal greenery (e.g. maintenance work, planting
of vegetation),

e administration of municipal cemeteries in the city and municipality,

 funeral services.

GK has an administrative and operational base in the city centre. The com-
pany employs close to 60 people of whom 14 are administrative staff, including
a two-person management team; the rest are blue collar workers. The municipal
sector, and in particular in the area of waste management, has been one of the
fastest growing but also, unfortunately, one of the most criticised over the last
few years. In order to identify the potential external conditions in which the
company will operate, a scenario analysis was conducted (Table 2.1-2.4; Figure
2.8). The results of this analysis were used to review and modify the company’s
strategic behaviour. The analysis was carried out in 2021 by a competent em-
ployee with more than 20 years of professional experience, including 11 years
in municipal management.

On the basis of the scenarios drawn up, it can be observed that:

1) The economic segment of the environment is characterised by the great-
est volatility, but at the same time positive changes can be expected
more often than negative ones. Opportunities are related to the increas-
ing demand for municipal services, which is derived from economic
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Table 2.1. Environmental factors — political-legal and economic segment

Political and legal segment

Segment polityczno-prawny

Economic segment

Segment ekonomiczny

Czynnik T Y P Czynnik T w P
Factor (-5,5) Factor (-5,5)
Przyjazna polityka Wzrost . 02 Wzrost " o
palilts fwa wobee Growth , Poziom i dynamika SR ’
sektora
MSP Stabilny “ 02 PKB Stabilny 5 0
Stabl ’ i Stable ’
Friendly state policy o if \(I}ell);nd dynamics
towards the sector Spadek 5 0.6 Spadek 5 "
SME Decline ’ Decline ?
Programy pomocowe Wzrost - 06 Wzrost 45 02
R Cixouin , Poziom realnych Growth ’
gﬁ;ﬁg};ﬁiq Stabilny w5 0% dochodéw ludnosci Stabilny + 04
EU aid programm Stable ’ Level of real income Stable ’
a1d programimes S K of population dek
supporting pade 1 0.2 Spade 4 0.4
economic activity Decline ’ Decline ’
Wzrost “ 02 Podas pieniadza i Wzrost a A
Dozory techniczne Growth ’ p(?zii)z nllJ I:tgif wl Growth i ’
maszyn i urzadzen Stabilny procentowych Stabilny
Technical inspection +1 0,2 M Iv and bl +2 0,4
of machinery and Stable oney supply an Stable
. the level of interest
equipment Spadek ) 0.6 rates Spadek A 09
Decline ’ Decline ’
Wzrost 4 02 Wzrost 4 03
> Poziom inwestycji >
Zmiany przepisow Growth w przemysle ¥a Growth
prawnych w sektorze | Stabilny : Stabilny
+1 0,2 Level of investment +2 0,4
Regulatory changes Stable in industry Stable
in the sector Spadek S 06 Spadek ) 03
Decline ’ Decline ’
Wzrost 2 0.4 Wzrost 4 0.4
;Zggr‘zq%?)l‘l;ékl Growth ' Stopa wzrostu branzy | Growth '
Stabiln Stabiln;
The influence of local Y12 | s Slzl‘:l"sv:h rate of the Y1 41 | oa
government policy Stable ®y Stable
Spadek | 02 Spadek a i
Decline i ’ Decline ’
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Table 2.2. Environmental factors — socio-demographic and environmental and techno-
logical segment

Socio-demographic and environmental

segment
Segment spoteczno-demograficzny
i srodowiskowy

Technological segment
Segment technologiczny

Czynnik w Czynnik W
Factor T (-5, 5) P Factor T (-5, 5) P
Wplyw nowej Wzrost +5 0,6 | Tempo zmian Wzrost +5 0,6
jakosci zycia na Growth w procesach tech- | Growth
branz¢ MSP Stabilny | +1 0,2 |nologicznych Stabilny | +1 0,2
Impact of the Stable The pace of change | Siable
new quality of life Spadek ] 02 in technological Spadek 1 02
on the industry Decline processes Decline
Zamoznos$¢ Wzrost +3 0,5 | Wptyw technologii | Wzrost +4 0,6
spoteczenstwa Growth na wydajno$¢ Growth
Wealth of the Stabilny | +1 0,3 |ikoszty wbranzy |Siabilny | +1 0,2
population Stable The impact of Stable
technology on pro-
lS)pa(li.ek -1 02 ductivity and costs lS)pa(ligk -1 0,2
ccline in the industry ccline
Struktura wieku Wzrost +3 0,4 | Dostep do surow- | Wzrost +1 0,3
spoteczenstwa Growth cOW Growth
Age structure of Stabilny | +3 0,4 |Accesstoraw ma- |Stabilny | +1 0,3
the population Stable terials Stable
Spadek -1 0,2 Spadek -1 0,4
Decline Decline
Ochrona Wzrost +5 0,6 |Pojawiajace si¢ Wazrost +2 0,3
srodowiska Growth technologie substy- | Growth
Environmental Stabilny | +1 | 0,2 |tucyjne Stabilny | +2 | 0,3
protection Stable Substitute tech- Stable
Spadek | -1 | 0. |nologies Spadek | -2 | 04
Decline Decline
Jako$¢ maszyn Wzrost +5 0,6
i urzadzen od Growth
dostawcow Stabilny | +1 0,2
Quality of machin- | gaple
ery and equipment Spadek ) 02
from suppliers Decline

Source: own elaboration
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Table 2.3. Scenarious — political-legal and economic segment

Political and legal segment
Segment polityczno-prawny

Scenario
Scenariusz
Optymisty- | pesymisty- najbardziej prawdopodobny
. czny czny
Czynnik optimistic esymistic most probable
Factor P pesym
Najsilniejszy | Najsilniejszy
wplyw (+) | wplyw (-) | Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest Strongest Impact (-) Impact (+)
impact (+) impact (-)
Przyjazna polityka panstwa wobec
sektora MSP; Friendly state policy +1 -5 -5
towards the sector SME
Programy pomocowe UE
wspierajace dzialalno$¢ gospodarcza
. . +5 -1 +5
EU aid programmes supporting
economic activity
Dozory techniczne
maszyn i urzadzen . B 2
Technical inspection of machinery
and equipment
Zmiany przepisow prawnych w sek-
torze +1 -5 -5
Regulatory changes in the sector
Wplyw polityki samorzadowej
The influence of local government +2 -1 +2
policy
Warto$¢ $rednia; The average +2 -3 -4 +3,5
Poziom i dynamika PKB
+ - +
Level and dynamics of GDP 4 3 4
Economic segment
Segment ekonomiczny
Scenario
Scenariusz
Optymisty- | pesymisty- najbardziej prawdopodobny
. czny czny
Czynnik optimistic esymistic most probable
Factor i e s
Najsilniejszy | Najsilniejszy
wplyw (+) | wplyw (-) | Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest Strongest Impact (-) Impact (+)
impact (+) impact (-)
Poziom realnych dochodéw ludnos$ci
4 . +5 -4 +2
Level of real income of population
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Podaz pieniadza i poziom stop
procentowych; Money supply and +2 -4 +2
the level of interest rates
Poziom 1pwestyc11 w pr.zemysle 4 B oy
Level of investment in industry
Stopa wzrostu branzy

+ - +
Industry growth rate 4 4 !
Warto$¢ $rednia; The average +3,8 -3,4 0 +2,25

Source: own elaboration

2.4. Scenarious — socio-demographic and environmental and technological
segment

Socio-demographic and environmental segment
Segment spoteczno-demograficzny i Srodowiskowy

Scenariusz
Scenario
optymisty- pesymisty- najbardziej prawdopodobny
. czny czny
Czynnik optimistic esymistic most probable
Factor Poos | P
Najsilniejszy | Najsilniejszy
wplyw (+) | wplyw (-) | Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest Strongest Impact (-) Impact (+)
impact (+) impact (-)
Wplyw nowej jakosci zycia na
branze¢ MSP
+ - +
Impact of the new quality of life 3 ! >
on the industry
Zamoznos$¢ spoteczenstwa
+ - +
Wealth of the population 3 ! 3
Struktura wieku spoteczenstwa 3 1 3
Age structure of the population
Och.rona srodowiska . 5 1 5
Environmental protection
Wartos¢ $rednia +4 1 0 +4
The average
Technological segment
Segment technologiczny
Tempo zmian w procesach techno-
logicznych
+ - +
The pace of change in technologi- 3 ! >
cal processes
Wplyw technologii na wydajnos¢
i koszty w branzy
+ - +
The impact of technology on pro- 4 ! 4
ductivity and costs in the industry
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Table 2.4 — cont.

Technological segment
Segment technologiczny

Dostep do surowcow
. +1 -1 -1
Access to raw materials
Pojawiajace si¢ technologie sub-
stytucyjne
. . . + - -
Quality of machinery and equip- 2 2 2
ment offered by suppliers
Jako$¢ maszyn i urzadzen od
dostawcow
. . . + - +
Quality of machinery and equip- 3 ! >
ment from suppliers
Warto$¢ $rednia 134 P 0.6 2.8
The average
Source: own elaboration
Political and legal segment; Segment polityczno-prawny
3 +2
4 +3,5
Economic segment; Segment ekonomiczny
3,4 +3,8
0 +2,25
Socio-demographic and|environmental segment;
Segment spoteczno-demograficzny i srodowiskowy
-1 +4
0 +3
Technological segment; |Segment technologiczny
-1,2 +3,4

Figure 2.8. Scenarios of the GK enterprise environment

-0,6

Source: own elaboration

+2,8

growth. However, risks can be expected from inflationary processes
and the constraints they may cause on technological investments.

2) The political and legal segment is also characterised by high volatil-
ity, but these changes are accompanied by very high uncertainty. Risks
related to tax policy and unfavourable regulations for the municipal

52



sector can be expected in this segment. These may be partly mitigated
by EU aid measures.

3) The most favourable and at the same time most likely developments
can be expected in the socio-demographic and environmental seg-
ment. The opportunities that arise are derived from an increase in the
environmental awareness of the population and an improvement in liv-
ing standards.

4) A similar situation exists in the technological segment. Opportunities
arise here that can result in the strengthening of technological capaci-
ties, higher quality and efficiency of services provided. As in the socio-
demographic segment and in the case of the technological segment, no
profound threats emerge.

2.3.2. Methods to analyse competitive environment
2.3.2.1. Structural analysis of the sector™

A sector is a group of companies producing substituproducts, i.e. having
similar functionalities, and selling them in the same geographically distinct mar-
ket. It is the arena in which the competitive struggle takes place. Recognition of
its intensity is the basis for shaping the company’s strategy and, in the case of
diversified companies, its business units. The aim is to position the company
in a sector where competitive forces have the weakest impact on it or where the
company can weaken this impact. The basic method for developing a competi-
tive strategy in a sector is through a structural analysis of the sector, called “Por-
ter’s five forces analysis™ after its author (Porter, 1980). A model of this analysis
is shown in Figure 2.9.

The greater the intensity of competition in a sector, the lower the return on in-
vestment and the lower the profitability of the company. The intensity of com-
petitive struggle is influenced by five groups of factors.

1) barriers to entry into the sector. The higher the barriers to entry and the
stronger the response from firms in the sector that intend to enter, the
lower the threat of new entries. Conversely, if barriers to entry are low,
the intensity of competitive struggle in the sector increases*®.

2) The intensity of rivalry between firms operating in the sector. Rivalry
occurs because firms feel pressured by the actions of other firms or see
an opportunity to improve their competitive position.

35 Based on chapter 2.2.1.1 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
36 Porter (1980) lists six main barriers to entry. A more detailed elaboration of these allows
nine barriers to be distinguished (Thompson, Strickland, 1993).

53



€661 ‘PuepIS ‘uosdwoy], ()86 ‘1010J UO Paseq UOTJBIOQR[d UMO 190IN0S

MOIMEISOP

MO0IZSOY dzInys 0 AforWLIOJUl dUPOFAIBIAN «
‘1arpddns

91} JO 2IMIONIS JSOI AT} JNOQE UONBUWLIOJUT AJBINIOY «
domAqeu zazid worodfozid oruszoidez.

‘s10Anq £q uoneIZAIUI PIRMORQ JO 1BAIY) J[QIPAIDe
MOIMBISOP

Apnpoid omopiepue)s qnj JUBMOIIUZOIZ OFeA e
‘xarpddns oy

JO S901AIDS 10 S)onpold prepue)s 10 PajenuoIQIJIpue
modnyez uownjom Azn(g ‘saseyaand awnjoA d31eT.
RIS Z MOOMEISOP ZIU B[OBIUIOUOY BZSYAIA o
¢dnoi3 siorpddns oy) uBy) UONENUIIUOD 1OJBIID)e

moomAqeu emogrejozid epg
‘s1owo3snod Jo romod Sururedreg

Auons 9z aruozoidez

S99 10J oAnnadwo)) "¢ g 931

MOIMAISANS ISOUMAINJTe
S9)MNSqNS JO SSAUIANIIJHe
mAISqQns

'u A1S erudIme)sazid 1zsoy 1SINe
S10ANQ JO 1500 SUIYINIMS MBTe
mmAisqns eudd eulhoyenye
(symnsqns Jo seoLId 9ANORIIY e

‘syonpoid
IMIISqNS JO JedIY ],
1[oeZI[eMAL
JsoUMASUIU]

CAIeALI JO AyIsuojup

KomAqeu erodfozid

sruazoidey <s1orddns Aq uonei3ajur premio) Jo 1eaIy) 9[qIpaI)e
Komeysop Auerwiz 1zsoy IOSAAN <10Anq oy 10J s31S00 Surydims ySiHe

MOOIMEISOP

110J0 Qruemod1uzosz azn( xerddns oy Aq uonenuaIdjyip ySiHe

KomAqeu e[p Komeysop mynpord

IONEITY u O ADMVLSOd
‘SYANOLSND > ‘SYAI1ddNS
Mmoomepazids
e1os[Am AI10118Qq OIYOSAA\ (SUOSBAI [BUONOWD . efouaimyyuoy
10 “O1391e1)S “OIIOU099 10J SIDLLIBQ 11X YSIHe [ulKouainsyuoy 's1o[[os jo uonnoduwo) RIUOZOPRIMSOP 1OJHe
. N 9SOUMASTD) A syuenuo mou Jo jear “20uaL1adX? §0 109451+
op eymels vzn( ‘soyers ordojens ySiH.  PIIBA O I uen JojearqL 1fongAnsAp mopeues| op ddiso(Te
s Fc%mom_ﬁoa ‘s10adwod Suowre rwerosfom {S[OUUBYD UONNQLISIP 0} SSIOIVe
10SOU[OPZ AUAZSHAIMZ BU dulKoKjsomur 1osouejeIzp AUBIWZ 1ZSOYe
Apepjeu ozn(] ‘syuowoarour o5y ur A[uo Axpeatigo Ausuoyut oy L fwAmou auozoisez PRotI mmumoo waioﬁavmm.
ajqissod soseasour Kyoedeo FurLimorynueAe ADVZAOHOM endey eu auemoqaznodez.
10sOuRRIZD ANTVIONALOd ‘spuowrdInbar reyde).

BIUBMODTUZOIZ JZSOY DJOSAM qn[ yelq

500 SUIYOIIMS 10 UOTIRIIUSIJJIP JO NOorTe
ope)s

K1Z50Y 91JOSAA\ 51500 9FB10IS 10 PaxI) YSIHe
BIOIOS

msoizm odwd) 2qerS {PMoIS Ansnpur Mo[Se
ToudINuOY rufemAumorod qny 1uzorye
‘s1opmaduwios paouereq Ajjenba 10 snorownye

‘SINVYINA TVILNALOJ

MOopNpoId SIUBMOOIUZOTZe
{UONRNUSISJJIP 19NPOIJe
I[e3[S BYIWOUOY e

9[BIS JO SOIWOUOI e

9s0wj0)s] ‘10Anq Ay} 0} 901A19s 10 Jonpoid s 1oriddns ayy Jo souerroduiye

rujoistopes KOmAqeN

‘dnoi3 orrddns oy 03 104nq o Jo doueyIOdWI JO OB QANE[IY.
yoAulKomAysqns mopynpoid yieg sjonpoid ymusqns Jo AI[Iqe[IEABUON e

BIOPAS Z MOOMAQRU

71U e[0BNUIOUOY BZSYIIA\ ANSnpul 10Anq 9y} UBY) UONRHUIIUOD I0JBIID)e
ModImesop ny[iy eloeurwo(g ‘sionjddns may e £q doueUIIOT.

moomelsop emogie)ozid epig
‘s1o1pddns yo 1omod Sururedreg

54



3) Impact of substitutes. Firms in the sector compete with firms in oth-
er sectors where substitute products are manufactured. The greater the
threat from substitutes, the greater the rivalry in the sector.

4) Bargaining power of buyers. Buyers seek lower prices, higher quality
and a wider range of services in relation to the products they purchase
in the sector. The greater their bargaining power, the more intense the
rivalry in the sector.

5) Bargaining power of suppliers. Suppliers seek to obtain higher prices
or reduce the quality of the products they sell to the sector. The stron-
ger their bargaining power is, the greater the intensity of the competi-
tive struggle in the sector.

Example

The following is a simplified example of the application of a structural analy-
sis of the sector of an FSA company specialising in the manufacture of set and
traction engines®’. The analysis was carried out in 2009. The subsequent fate of
this company and its eventual liquidation confirmed the correctness of this as-
sessment.

FSA has its origins in the Ship Engine Factory, which was part of the manu-
facturing company today known as HCP, founded in 1855. FSA specialises in the
manufacture of generator sets and industrial units based on 4-stroke medium-
speed diesel engines. A simplified structural analysis of the set and traction en-
gine sector is presented in Table 2.5.

Threat of entrants

The likelihood of a new competitor appearing in the near future is
low. Asian manufacturers have recently implemented large-scale series produc-
tion to produce up to six hundred engines per year and, with the current market
situation, are already facing overproduction. The European market is too small
to make the implementation of high volume production profitable. In this situ-
ation, it seems unrealistic for a company wishing to enter the sector to exploit
economies of scale.

Engines are products manufactured to strict technical specifications.
Even a change of supplier of key materials requires the approval of the licen-
sor. In this situation, competing by product differentiation seems impossible.

37 The example uses the data contained in the final thesis of a student of postgraduate pro-
gramme conducted at the Faculty of Engineering Management of the Poznan University of Tech-
nology, prepared under the supervision of Trzcielinski.

55



Table 2.5. Assessment of factors affecting the competitive struggle in the aggregate
and traction engine sector

Czynniki; Factors Sita oddziatywania czynnika; Factor's impact

o [ P
Potencialne wej$cia; Potential entrants

1. Ekonomia skali; Economies of scale 0

2. Zréznicowanie produktow; Differentiation 0
3. Potrzeby kapitatowe; Required capital 0
0

4. Dostep do kanatow dystrybucji; Access to distribution
channels
Zagrozenie nowych wejs¢; Threat of entrants 0%

Sita przetargowa dostawcdw; Bargaining power of suppliers
1.Znaczenie wolumenu dla dostawcy; Importance of
volume to supplier
2.Zréznicowanie oferty dostawcow; Differentation of
inputs
3.Monopolizacja po stronie dostawcow; Supplier
monopoly
4 Koszty zmiany dostawcow; Switching cost 2
5.Grozba integracji w przod dostawcow; Threat of forwards
integration
Sita przetargowa; Bargaining power 80%

Sita przetargowa odbiorcow; Bargaining power of customers
1. Wplyw dostawcy na jako$¢ produktu nabywcy; Impact on
quality
2. Udziat dostaw w kosztach nabywcy; Supply cost share in
total cost
3. Monopolizacja u odbiorcéw; Buyer monopoly 3
4. Wolumen zakupu; Buyer volume 0
5. Zréznicowanie dokonywanych zakupow; Product
differences
6. Grozba integracji wstecz przez nabywcow; Threat of
backward integration

7. Pelna informacja o dostawcy; Buyer information 0

8. Zysk nabywcy; Buyer profit 3
Sita przetargowa; Bargaining power 71%
Konkurencja substytucyjna; Substitute competition
1. Zyskownos¢ sektorow oferujacych substytuty;
Profitibility of substitute sector
2. Efektywnos¢ substytutu; Substitute effectiveness 2
Zagrozenie ze strony substytutow; Threat of substitutes 33%
Walka konkurencyjna; Competitive rivalry
1. Liczba konkurentéw; Number of competitors 3
2. Zmiana dostawcy; Switching cost 2

0

3. Bariery wyj$cia; Exit barriers 3

4. Stawki strategiczne; Strategic payoff 3

5. Stopa wzrostu sektora; Sector growth rate 3

6. Zroznicowanie produktu; Product differences 2

Intensywno$¢ walki konkurencyjnej; Intensity of

e 89%
competitive rivalry

Source: own elaboration

56



It will be difficult for a potential competitor to enter the market by master-
ing distribution due to the direct sales of the products offered by the sector un-
der consideration. A new player would have to take away final customers from
the other manufacturers, and this would be extremely difficult due to the estab-
lished business relationships with customers and the relatively high switching
costs. Furthermore, in Asian countries, engine customers are capital-integrated
with suppliers within a single concern and only purchase internally. Also, enter-
ing the market with a completely new product, which is not in the licensors’
portfolio, is unlikely as this would require very high R&D investments. Subsi-
disation of these expenditures by national governments appears to be impossible
for two reasons. Firstly, within the European Union, there is a principle of equal
competition conditions in the common market and, as a result, existing regula-
tions significantly limit the possibility of granting state aid to entrepreneurs. Sec-
ondly, EU funds are directed predominantly to small and medium-sized enter-
prises, and to a small extent to large ones (production of marine engines requires
a large scale of activity).

The situation is reversed in Asian markets. There, the state has invested huge
resources in the shipbuilding industry in recent years, resulting in the emer-
gence of modern, vertically-linked concerns that produce engines for the ships
they build. The high efficiency of the concerns and the decline in global de-
mand for new ships has resulted in an overproduction of engines. As a result,
Asian governments are unlikely to be interested in further capital involvement
in the sector.

Bargaining power of suppliers

The key materials used in engine construction are highly specialised materials
that often have only one application. This is particularly true of crankshafts and
castings. Due to the need for the materials supplied to have strictly defined param-
eters, the range of suppliers is not diversified. There is a monopoly on the supply
market on the part of the suppliers of FSA’s key materials. The concentration of
shipbuilding and, consequently, of main motor drive production in Asian coun-
tries (Korea, Japan, China) has resulted in the closure of a number of found-
ries and forges in Europe, which could provide alternative sources of supply. As
a result, Polish suppliers, of these materials obtained additional orders from
England and Germany, which further strengthened their bargaining power. The
supplier of certain components for a certain type of engine is Korea. It is not
possible to purchase them in Europe. In addition, the issue of diversification of
supply sources is made more difficult by the fact that cheaper suppliers from
Korea or China are vertically linked to marine engine and shipbuilders there and
are not interested in cooperating with the FSA for competitive reasons. This is
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particularly true for crankshafts and shells. The search for alternative suppliers
is extremely important given that these parts account for between 45% and 60%
of engine production costs. The Company’s efforts to become independent of
monopolised supply have been successful in the supply of free-forged forgings.

The FSA’s key supplier sector is highly concentrated. In the year preceding
this analysis, the FSA worked with 801 suppliers, of which only 25 (3.12%) ac-
counted for 80% of the value of material deliveries. Of particular importance are
5 suppliers supplying almost 50% of the value of materials for production. A sig-
nificant constraint to diversifying the supply market is the licensing requirements
under which the FSA is not allowed to change the supplier of key materials,
which are crankshafts and turbocompressors. The threat of forward supplier inte-
gration is of marginal importance to the FSA.

Bargaining power of customers

Customers for engines manufactured by FSA include Polish shipyards, a Ger-
man contractor, a German licensor and a Chinese customer. Sales of blowers,
an additional FSA product, are targeted at no more than 5 customers. The pric-
es of the products offered by FSA are on average 15-20% higher than those
of its competitors. Only the certainty of receiving a top-quality product con-
vinces a potential buyer to purchase a more expensive product. The company
has launched four prototype engines, used three prototype engine components
in production, implemented new production technologies and used new tools
to increase product quality and reduce manufacturing costs, as well as launched
a new blower and increased the quality of manufactured engine components.

It is estimated that the engine accounts for around 33% of the total cost of
shipbuilding and turnkey power plants construction. Potential buyers will there-
fore put strong cost pressure on the supplier. Significantly higher prices relative
to those offered by competitors is a weakness of the FSA. This results in the ma-
jority of engine deliveries being made by manufacturers from China and Korea.

The strong concentration of customers forces the company to take care of the
best possible business relations. The withdrawal of even one customer from the
cooperation can significantly disrupt the FSA or even prejudge its continued ex-
istence.

The buyers’ market forces a diversification of the offer depending on the pur-
pose of the engine and the conditions in which it operates. The FSA has 32
engine types in its range, within which engines are further differentiated by the
number of cylinders (from 5 to 12) and therefore by power.

For several years now, there has been the emergence in Asian countries of
large, modern, properly capitalised and highly diversified conglomerates that
have effectively mastered the marine sector. The entities that comprise them
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are often vertically integrated. The same conglomerate produces marine en-
gines in the immediate vicinity of the shipyard, which it then assembles in the
ships it manufactures. This solution almost completely closes off Asian markets
for the FSA.

The global financial crisis has resulted in a decline in the demand for sea
freight and thus also for new ships, which has undoubtedly affected the profit-
ability of the shipbuilding sector. On the other hand, the other main market — the
construction of large turnkey power plants — often involves public funds, the
expenditure of which is subject to strict controls. Given that the engine accounts
for approximately 33% of the total cost of ship or a turnkey power plant, its
price is a key determinant of a potential buyer’s purchasing decision. In this re-
spect, the FSA’s offering is not competitive.

Because FSA manufactures engines on a unit basis, the production cycles are
long and the technical manufacturing cost is a significant percentage of the sell-
ing price of the engine. Both the purchasing volume and the buyer’s knowledge
of the supplier’s cost structure are irrelevant from the point of view of the bar-
gaining power of customers.

Threat of substitutes

Main drive engines installed in ships have no substitutes. The intensity of
substitute competition can therefore not be considered here. In energy produc-
tion, turbines are a close substitute and competitor for piston engines. The pis-
ton engine and the gas turbine can be substitutes, but only up to 50 MW of
power plant capacity. Engines are a more efficient solution for smaller capaci-
ties. In addition, their positive feature is their low sensitivity to ambient tempera-
ture. The power output of slow-speed motors in the ambient temperature range
of 1545 degrees Celsius does not change, whereas that of a turbine can drop by
around 20%. In addition, slow-speed engines have the advantage of durability,
reliability and long service intervals. Two-stroke piston engines are the preferred
technology for installations in geographical areas that do not allow or make it
difficult to connect to the central electricity grid.

Intensity of competitive rivalry

The marine and stationary engine industry is characterised by narrow spe-
cialisation. There are nine of FSA’s global direct competitors, which have a very
significant impact on its operations. FSA’s very small market share compared
to its competitors (0.06%) means that it has no bargaining power in negotiat-
ing supply terms for key materials. Some of the Company’s strategic suppliers
prioritise working with larger, wholesale customers, causing FSA to be forced
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to accept extended delivery times, reserve delivery in advance and often pre-
pay 100% of the delivery value. With regard to crankshafts, this situation may
change due to the planned opening of a modern, large-scale crankshaft factory
in Asia, which will fully cover the needs of the engine manufacturers there. This
will force the European monopoly supplier to apply partnership conditions with
local customers.

Due to the high specialisation of the industry in which the FSA operates, the
barriers to exit from the sector are very high. A possible re-branding, while keep-
ing the scale of operations at a similar level, requires significant investments.

As mentioned earlier, engines are manufactured on the basis of a very de-
tailed technical specification, which prevents significant product differentiation.

Slow and medium-speed engines are an industrial product, assembled into
capital-intensive capital goods, the demand for which cannot be increased by
marketing methods. The intensity of direct competition is further intensified by
the fact that there has been a recent decline in demand for marine engines.

The strategic stakes — sales revenue value, market share and rivalry rate®, are
taken up by approximately 89% by four players: Mitsui Engineering and Ship-
building Co. Ltd, Caterpillar, STX Engine Co., Ltd and ABB Ltd. The share of
the remaining six companies ranges from 0.06% to 6.18%. FSA’s market share
is negligible at just 0.06%.

2.3.2.2. Sector attractiveness analysis®

The essence of assessing sector attractiveness is to prepare the decision to
stay in a sector or to leave and look for a more attractive sector to invest in (Por-
ter, 1980). A structural analysis of a sector (Porter’s five forces method) al-
lows an assessment of the sector in which a company operates, but does not
allow a comparison of the attractiveness of different sectors. Such an assess-
ment is very important from the point of view of an investor who wants to place
capital in a promising sector. Two approaches can be helpful here — the first by
assessing the life-cycle phase of a sector and the second by using a multi-criteria
sector assessment.

Sectors, like products and organisations, have a life cycle. For example, the
steam locomotive sector in Europe has come to the end of its life cycle, the
French coal mining sector ended its life cycle in 2004 but exists in Germany and
Poland, among others, and the space tourism sector is in the early stages of its
life cycle, although the first such journeys took place in 2001.

3% The rivalry rate relating to a product is the quotient of the value of sector sales less the sales
of the company concerned and the value of sector sales.
3% Based on chapter 2.2.2 by Pawlowski from book Katkowska et al. (2010).
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The life cycle of the sector distinguishes the following phases: introduc-
tion, growth, maturity, decline. In the introduction phase, a large amount of
R&D is required which can result in losses to the company’s financial balance
sheet. In the growth phase, companies can expect increased competition through
product differentiation and price competition. In the maturity phase, product in-
novation is relatively low but technological investment may be needed to main-
tain profits. In the declining phase of the sector, R&D activities are not carried
out and profit maintenance is threatened by price competition and declining sales
volumes (Lynch, 2012; Johnson, Scholes, 1999).

The second approach to assessing sector attractiveness is to formulate a series
of evaluation criteria, assign them weights and calculate a weighted sum. Com-
parison of these totals for different sectors allows the selection of the most at-
tractive sector in view of the criteria adopted for their evaluation. The literature
presents different, but mostly similar, sets of these criteria. They are usually de-
rived from the one developed by the consulting firm McKinsey for the portfolio
analysis of General Electric, which includes: market size, market growth rate,
market profitability (return on sales over three years), cyclicality, “inflation re-
covery” (potential to increase productivity and product prices), and international
potential (ratio of foreign to domestic sales) (Grant, 2010).

Example

Table 2.6 provides an example of how to assess the attractiveness of the tyre
sector in Poland using the evaluation criteria given by Thompson and Strick-
land (1993). According to the European Rubber Manufacturers Conference
(ERCM), Poland ranks seventh in Europe in terms of market size, after Ger-
many, France, Russia, Italy, the UK and Spain. Its size determines its attrac-
tiveness. It has thus attracted a great deal of interest from all the major tyre
manufacturers in the world. These primarily include: Bridgestone, Continental,
Goodyear, Michelin and Pirelli. These manufacturers represent more than 60%
of the potential of the global tyre industry. The tyre market in Poland also in-
cludes smaller producers with their own representative offices e.g. Vredeste-
in and Yokohama. There is also a group of brands that are marketed by indepen-
dent operators as part of international trade, e.g. Nokian, Hankook and others,
primarily of Asian origin.

The wide range of products in this sector makes the tyre market quite com-
plex. Due to limited access to information, tyres for trucks, agricultural, indus-
trial and other vehicles have been omitted. The market for tyres for cars, vans,
off-road vehicles and SUVs has been considered. Tyre sales are linked to both
the new and used car markets. Until the middle of the second decade of the 21st
century, tyre sales grew at a rate of around 20% per year. Until 2019, the upward
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Table 2.6. Assessment of the attractiveness of the sector using McKinsey’s method

Lp.; No. Sector attractiveness factors; Czynniki atrakcyjnosci Weight: Waga | Mark: Ocena Weigh'ttred vz%lue;
sektora Wartos¢ wazona

1 Market size and projected growth 0,15 10 1,50
Wielko$¢ i przewidywany wzrost rynku

2 Seasonality and cyclical influences 0,10 6 0,60
Wplyw sezonowosci i cyklicznosei

3 Technological considerations 0,10 8 0,80
Wzgledy technologiczne

4 Intensity of competition 0,25 4 1,00
Intensywno$¢ konkurencji

5 Emerging opportunities and threats 0,15 6 0,90
Szanse i zagrozenia

6 Capital requirements 0,05 6 0,30
‘Wymagania kapitalowe

7 Industry profitability 0,10 4 0,40
Rentownos$¢ sektora

8 Social, political, regulatory, and environment factors. 0,10 9 0,90
Regulacje spoleczne i polityczne oraz czynniki
Srodowiskowe
Sum; Razem 1,00 6,40

Source: own elaboration

trend continued, but at a weaker rate. Tyre sales are mainly made through work-
shops specialising in tyre services. It is estimated that the number of these work-
shops is between 17,000 and 20,000. Using the adopted evaluation criteria, the
attractiveness of the tyre sector in Poland amounts to 6.40 points, which is 64%
of the maximum score. The sector under examination is an attractive sector from
the point of view of potential investors.

2.3.2.3. Strategic group map*

Although a sector consists of firms producing substitut products, as Por-
ter (1980) adds, the essence of defining the boundaries of a sector is to see
the overall sources of competition and assess their impact. This thesis is con-
firmed in practice and manifests itself in the fact that not all but only some firms
in the sector are direct competitors of each other. Competing companies are
those which, in the same market, follow a similar strategy of operation. The
set of these companies is called a strategic group. The identification of strategic
groups in a sector allows them to be differentiated according to their leading role
in some respect, to identify factors that impede a company’s transition to a more
attractive group and, ultimately, to develop a strategy for such a transition.

Distinguishing these groups requires identifying the customer groups
for which companies in the sector compete. Market segmentation criteria can be

40 Based on chapter 2.2.3 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
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helpful in this regard*. The basic criteria, however, are those that make it pos-
sible to distinguish companies due to the differences in the competitive strate-
gies they use. These include: price, product quality level, scope of the served
market, width of the offered product range, used distribution channels and scope
of offered after-sales services. The graphical presentation of the results of the
identification of strategic groups by pairs of individual criteria is called a map of
strategic groups (Figure 2.10).

@) @

(o5
(o)

Criterion (X) of company competitiveness;
Kryterium (X) konkurencyjnosci firm

Kryterium (Y) konkurencyjnosci firm

Criterion (Y) of company competitiveness;

The diameter of the circles is proportional to the sales volume of the companies in the group

Figure 2.10. Map of strategic groups

Source: own elaboration

Example

The following is an example of distinguishing strategic groups in the stone
sector*?. The natural stone sector in Poland is very large. For the analysis of the
map of strategic groups, companies operating in the Strzegom natural stone sec-
tor were considered. This area covers approximately 200 km? and stretches from
Sobodtka to Jawor. Strzegom is the largest stone basin in Poland, with about 300
enterprises, accounting for approximately 40% of all domestic stone quarrying
companies. It has dozens of open mines, so many companies in the town and
surrounding area are involved in the extraction and processing of this raw mate-
rial. Mainly paving blocks, kerbs, flagstones and gravestones are produced. The

4! These criteria are discussed among others by Kotler et al. (1999).

“2 The example is based on a semester assignment in strategic management completed by
a student of the postgraduate programme conducted at the Faculty of Management Engineering,
Poznan University of Technology.
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businesses involved in this activity include three joint stock companies, 11 lim-
ited liability companies and more than 280 partnerships and sole traders. These
companies differ in terms of key success factors, which are raw material supply,
quality and the associated technology used, type of customer, assortment spe-
cialisation, market share, marketing strategies, price, cost position, economies of
scale and the extent of the market served.

Three strategic groups can be distinguished in this sector, where the num-
ber of participants is symbolically shown by the differentiation of the diame-
ter of the circles in Figure 2.11. Group A is made up of small companies oper-
ating locally, craftsmen who compete locally and among themselves. They are
most often one- or two-person micro-companies with limited production, tech-
nological and financial potential. Due to their capacity, they focus on individual
customers, to whom they supply products such as tombstones, paving blocks
produced in small quantities and mostly sold to the local market, and uncom-
plicated granite or marble elements such as window sills. The product range is
narrow and the quality rather low. These companies are subject to the seasonality
that exists in the stone industry. They mainly work between March and the end
of October. During the winter, these businesses are closed and the owners take
up other work, usually unrelated to the stone industry. In the case of these com-

Assortment;
Asortyment

Wide;
Szeroki
Moderate; @

Umiarkowany

Narrow;
Waski Access to raw material;

Dostep do surowca
No access;  Multiple sources; Own raw material;
Brak dostgpu Zrodls roznorodne Wiasny surowiec

Type of customer; Market share;
Typ klienta Udziat w rynku
Institutional ngh;
customer; Duzy @
Klient @
instytucjonalny Medium;
L. Sredni
Individual
customer;
Klient Implemented technology; Small; Marketing activity;
indywidualny Stosowanatechnologia Maly Dzialalno$¢ marketingowa
Outdated, poor Modern, CNC Unclear, Extensive; Strong
machinery; machines; inconsistent; Rozwinigta  marketing
Przestarzala, ubogi Nowoczesna, Niejasna, skills;
park maszynowy maszyny CNC niespojna Duze

umiejetnosci
marketingowe

Figure 2.11. Map of strategic groups of the Strzegom stone sector
Source: own work
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panies, it is difficult to speak of any marketing strategy and long-term thinking.
These companies generally do not keep up with the changes and do not quite
manage the transformation of craft enterprises into modern, well-managed pro-
duction plants. Even when they do reorganise, priority is given to short-term ef-
fects.

In the sector, it is becoming increasingly difficult to gain an advantage
through the quality of the products and services on offer; instead, the quality
of customer service is becoming increasingly important, often becoming the
deciding factor in the choice of supplier for a particular product. Group B
companies are aware of this fact that includes: Granimex Sp. z o.0.,
Granex Sp. z o.0., Kwarc Sp. z o.0., ,,Granit-Paczos”, D&J Kamieniarstwo
GROMIEC, WRKB Granit Sp. z 0.0., Przerob Kamienia Budowlanego Wilk
Wiestaw, Romex Kamieniarstwo s.j. and Gaga. These are small and medium-
sized companies with an established market position that recognise the oppor-
tunities and threats in their environment. They position themselves using the
Internet. They aim to achieve a high position in the rankings and to gain the
trust of many potential buyers. These establishments are distinguished by
good warranty and post-warranty service, as well as customer support through
reliable and expert technical assistance or advice. They offer a wide range
of semi-finished and finished products, so that they sometimes serve institu-
tions in addition to individual customers. These companies have very well
developed machine parks, with at least one high-tech machine for cutting
or processing stone. They offer tried and trusted material, with a variety of
colours and properties. They buy their raw material from well-stocked, nu-
merous stone wholesalers in the area. Several companies in this group have
their own quarries or cooperate with foreign companies and import colour-
rich granite and other natural stones from abroad. Some companies, in ad-
dition to their headquarters in Strzegom, have sales outlets with exhibitions
located in various parts of Poland.

Some of the medium and large-sized companies in the Strzegom stone sec-
tor are modern and professionally managed enterprises. They form Group C,
which includes, among others: GRANIT Strzegom S.A., Grabinex Sp. z o.0.,
Morstone Trade Sp. z 0.0., PIRAMIDA Sp. z o.0., Litos Sp. z 0.0., Borowskie
Kopalnie Granitu, Skalimex — Boréw S.A, Kamieniarstwo Zenon Kiszkiel,
Wekom, Euro Granit Sp. z 0.0., M&F Sp. z o.0., Granit Wiatrak Sp. z o.0.,
Colas Group and Berger Bau. Some of them are companies with foreign capi-
tal. They most often have their own excavations, which gives them an advan-
tage over other companies, as it allows their owners to exploit the deposit
indefinitely, change the price of semi-finished products or limit their sales
depending on demand, and select the raw material and use higher quality
semi-finished products for their own production. This poses a major problem
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for smaller companies without their own pits. Group C companies are charac-
terised by high economic potential, use state-of-the-art stone processing tech-
nology, have a wide range of finished products of excellent quality and are able
to provide comprehensive customer service. Some of them focus their produc-
tion on stone elements or aggregates used in the construction of roads, bridges
and other structures, which on the map of strategic groups places them closer to
a moderate than a wide range of products. Group C companies have numerous
and modern machinery; they often replace old equipment with new. The tech-
nologies used make it possible to obtain any surface structure of the boards
and to prepare a durable and aesthetic finish. These companies focus on large
orders from institutional customers. About 70-80% of their production goes
to foreign markets. They are active in seeking public tenders, mainly for the
construction of roads, motorways and other projects where natural stone is
used. These companies have a cost advantage over smaller companies as they
exploit economies of scale. These companies have teams of highly qualified
staff with high skills, creativity and extensive professional and business experi-
ence. As a result, they ensure the manufacture of high quality granite products
with short delivery cycles, leading to the satisfaction of even the most demand-
ing customers.

In the sector, it is possible to move from group B to C, as the barriers to
transition are technological investments leading to increased production capacity
and product quality. In addition, improvement in professionalism and thus in the
effectiveness of marketing activities is required. In contrast, the transition from
A to B is extremely difficult. This is because it is not enough to make only tech-
nological investments, but it is also necessary to overcome the barrier of acquir-
ing specific skills in business organisation and management, product develop-
ment and the effective use of modern technologies.

In general, in the Strzegom stone sector, the barriers to moving to a group
with higher economic indicators are high. This significantly reduces inter-group
competition. However, Group B companies have growth prospects so Group C
can be expected to widen.

2.3.2.4. Effect of experience analysis*

In many industries, certain companies achieve a lower cost per unit of prod-
uct as a result of greater experience and accumulated knowledge than the rest of
the sector. A company’s accumulated experience can be measured by its cumula-
tive production volume. It has been found that for every doubling of the cumu-
lative production volume, the unit cost of the product decreases by a relatively

4 Based on chapter 2.2.4 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
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Figure 2.12. Curve of experience

Source: own elaboration based on Strategor, 1995

constant percentage. This effect is called the experience effect and its graphical
illustration is the experience curve* (Figure 2.12).
The source of the experience effect is (Strategor, 1995):

» the economies of scale effect, since it occurs as the volume of produc-
tion increases and thus there is a faster doubling of the accumulated
volume of production,

» the skill effect, as it results in an increase in productivity contributing
to a reduction in unit cost,

» substitutability of capital and labour factors, as the increase in automa-
tion of production favours an increase in its volume and accelerates the
doubling of its cumulative volume.

The authors of the book entitled Managing the firm (Strategor, 1995) list five
strategies referring to the experience effect (Figure 2.13 (b)—(f)). Their general
model is shown in figure 2.13 (a). It shows that once the cumulative produc-
tion curve crosses the market price level, the firm gains a cost advantage through
which it can compete either by reducing the price or by keeping the product price
at the market level thereby increasing the profit margin. The idea is therefore to
make this intersection as early as possible. This is encouraged by the dumping
strategy (b). It consists of lowering the selling price below the cost of produc-

* The phenomenon of the experience effect is described by, among others: Dess, Miller, 1993;
Johnson, Scholes, 1999. In this book for the presentation of the strategies resulting from this effect
we mainly use the work Strategor, 1995.
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Figure 2.13. The experience effect and the resulting strategies
Source: own elaboration based on Strategor, 1995

tion and thus taking on customers. This leads to an increase in production and
accelerates the achievement of a unit cost below price, thus stopping dumping. It
is worth noting that dumping is a prohibited practice, but this does not mean that
producers do not engage in it.

Companies that have a dominant market share can consolidate it by reducing
the price of the product as the unit cost falls (c). There is then a positive feed-
back loop: a reduction in price increases the number of buyers, which in turn in-
creases the production volume in its cumulative dimension, leading to a reduc-
tion in unit cost.

Companies that are innovative and maintain a technological leadership po-
sition can use an umbrella strategy (d). A new product is sold at a relatively
high price, which is rapidly reduced when a technologically more advanced ver-
sion or a new model of product is introduced to the market.

A company with a small market share may try to increase it using a capture
strategy (e). This involves selling the product below the prices offered by com-
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petitors or even below its own costs. However, if this leads to a rapid increase
in the number of buyers, sales soon become profitable, as there is an accelera-
tion in the accumulation of production volumes, accompanied by a fall in unit
cost. This strategy can be afforded by companies that have financial surpluses
derived from the sale of other products. If there is a weak experience effect
in the sector, an abandonment strategy (f) may be the only possible one. Since
an increase in cumulative production volume is accompanied by an insignificant
decrease in unit cost, it may not be possible to reduce price to win over cus-
tomers. It may then be rational to stabilise the price and, over a period of time,
increase the margin obtained on sales, but this will lead to a loss of the market.

Example

Analysis of the experience effect has been applied, among other, to gallblad-
der surgery. The following example is historical but well illustrates the experi-
ence effect in the sphere of medical services®.

A district hospital in one of the cities of the Greater Poland Voivodeship was
opened in 1925. At that time it had two operating theatres, laboratory equip-
ment, a pharmacy, an X-ray machine and patient rooms. In 1937, there were
an average of 37 patients in the hospital per day. After the war, the hospital
was reopened in 1945. At that time it had 100 beds. In 1954, the hospital was
divided into surgical, internal, obstetric-gynaecological and infectious diseases
wards. In 1957, a neonatal and children’s ward was created and in 1969 an ENT
ward was opened. In 1950, 1965 and 1969 respectively, the number of beds was
164, 194 and 230. Between 1950 and 1979, the number of doctors increased
from 5 to 30 and the number of nurses from 15 to 63.

The district hospital was converted into Department of Health Care
(ZOZ) in 1972. At that time, a patient stayed in a hospital ward for an average
of 11 days. Annually, 6,500 patients were hospitalised including 1,300 deliver-
ies. In the 1970s, the ZOZ was one of the best hospitals in the Poznan prov-
ince. In the period from 1946 to 1998, the director of the hospital changed
twelve times, which means that the average period in office was slightly more
than four years. In this situation, irrespective of the conditions caused in particu-
lar by factors of the political-legal segment and the economic macro-environ-
ment, there could be no question of strategic management of the hospital.

Since 31 August 1991, the hospital has operated under the Health Establish-
ments Act and is owned by the County. In 2000, the hospital had 175 beds,

4 The example is based on a master’s thesis: D. Kwapich, Koncepcja strategii rozwoju Samo-
dzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej; supervisor: Trzcielinski, Poznan University of
Technology, Poznan 2001.

69



employed 35 doctors and 121 nurses. Its structure included the following
wards: internal medicine, surgery, anaesthesiology and intensive care, obstetrics-
gynaecology, nursing and rehabilitation. The hospital has a medical analytical
laboratory, offering a full range of tests performed on modern equipment and
operating 24 hours a day. The sources of financing of the ZOZ are: (1) Con-
tracts for medical services concluded each year with the holder of public funds,
(2) Paid services performed on behalf of the founding body, workplaces and
insurance institutions, (3) Funds from the District budget, (4) Patients’ fees
for staying in commercial supernumerary rooms.

In 2001, the mission and objectives of the ZOZ were developed. The mis-
sion statement is “the health of each patient the greatest value and the highest
good, and his/her satisfaction our satisfaction. We provide professionalism, cor-
diality and a sense of security”. The following were adopted as objectives: (a) the
accreditation of the hospital’s medical services, (b) the establishment of an emer-
gency department, (c) a profit of 5% per year, (d) the establishment of a psycho-
logical therapy office.

In the Wielkopolska Province, the public ZOZ had four competitors in the
speciality of internal medicine, six in surgery and six in gynaecology and ob-
stetrics. At that time, private medical practice in the form of medical partnership
companies and cooperatives was only just being established in the District and
did not represent any competition.

A number of analyses were carried out in order to develop a strategy for the
ZOZ. One of these aimed to test whether there was a relationship between the
cumulative number of operations of a given type and the cost of that opera-
tion. Below are the results of the analysis of the experience effect for gallblad-
der surgery. The analysis covered a 10-year period, i.e. the interval from 1991 to
2000. Unit costs in previous years were brought to a comparable figure in 2000,
taking into account the 1995 denomination and inflation (Table 2.7). Table 2.8,
on the other hand, shows the cumulative number of operations, the doubling
dates and the decrease in unit cost. The experience curve is shown in Figure 2.14.

The average decrease in the unit cost of surgery between 1991 and 1997 was
around 29%. This was due to the economies of scale effect, the skill effect cor-
responding to the rapid increase in the number of beds and patients hospitalised
and the qualifications of the medical staff (for example, depending on the skills
of the surgeon, the operation time for gallbladder removal ranged from 45 to
90 minutes) and the introduction of modern medical equipment and techniques
(e.g. laparoscopy, medical laser).

The analysis carried out made the management realise the necessity of in-
corporating into the strategy of the ZOZ the actions necessary to maintain such
a high level of experience as a prerequisite for maintaining a good competitive
position in the surgical specialisation (the ZOZ occupied the 3rd position among
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Table 2.7. Number and unit cost of gallbladder operations from 1991 to 2000

Unit cost in Cost in prices
current prices; comparable to
Year: (Eleif;n:f . Koszt Inﬂati(?n; 2000; Koszt w
’ . > | jednostkowy | Inflacja cenach
Rok Liczba o .
operacii W cenach [%] poréwnywalnych
biezacych dla 2000 roku
[PLN] [PLN]
1991 96 240,5 - 1430,5
1992 105 2394 43 995,8
1993 93 241,7 35,3 743,1
1994 140 236,5 32,2 550
1995 148 265,1 27,8 482,36
1996 141 295,6 19,9 448,6
1997 129 280,3 14,9 370,2
1998 142 278.4 11,8 328,9
1999 143 275,5 7,3 303,4
2000 122 270,9 10,1 270,9

Source: own elaboration

Table 2.8. Decrease in unit cost of operations

Cumulative
. . Cost
production Cost per unit; .
. reduction;
volume; Date; Data |Koszt jednostkowy Spadek
Skumulowana (2000 r.) [PLN] P
. .. kosztu [%]
liczba operacji
50 28.06.1991. 1430,5 -
100 10.01.1992. 995,8 31
200 06.01.1993. 743,1 26
400 08.11.1994. 550 26
800 16.07.1997. 370,2 33

Source: own elaboration

the seven leading hospital wards in Wielkopolska voivodship). These actions in-
cluded: raising the quality of services by modernising equipment, using the lat-
est medical techniques and implementing TQM; developing and implementing
a training programme to improve staff qualifications; cost control in all areas
of operation in order to achieve the lowest cost of medical services in the sec-
tor and to obtain a stronger negotiating position vis-d-vis the administrator of
public funds when contracting these services.
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Figure 2.14. Experience curve for gallbladder burgery

Source: own elaboration

2.3.3. Methods for analysing the potential of an organisation
2.3.3.1. Product life cycle*

The market attractiveness of products, and consequently their sales value
and profitability, changes over time. An illustration of these changes is the prod-
uct life cycle, which shows the rise and fall of a product’s market attractive-
ness. Most products on the market pass through four life phases: introduction,
growth, maturity and decline. Sometimes a phase of product death is also added
(Figure 2.15).

Before a product goes on sale it must be designed. In the case of industrial
products, the construction and technology are designed. The research and devel-
opment (R&D) phase includes prospective and right preparation. This phase may
be long and may require very large investments, as for example in the case of
a new aircraft model; or it may be short and the cost of preparing a new product
may be relatively small, as for example in the case of the launch of a new type
of bread (of course, in this case, one is not talking about construction design, but
about recipe development).

The product intruduction phase initiates sales. As a rule, its growth is
slow. The rate of sales growth is influenced by the innovativeness of the product
and the extent to which it meets the expectations and needs of buyers. In this

46 Based on chapter 2.3.1.1 by Wiodarkiewicz-Klimek from book Katkowska et al. (2010).
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Figure 2.15. The product life cycle

Source: own elaboration

phase, the company should have knowledge of the situation in the sector and
quickly master the new skills necessary to compete successfully. The product
introduction phase is characterised by high risk for the enterprise. Often the en-
terprise suffers losses. This is caused by a relatively low sales volume and, at the
same time, high costs. High costs can be caused by high promotional expenses
as well as the required warranty service, especially if the product launch did not
take place with concurrent engineering principles.

The growth phase is a stage of rapid intensification of product sales. Market
expansion requires increasing production and acquiring new distribution chan-
nels. On the one hand, significant profit dynamics on sales can be observed due
to a reduction in the unit cost of production and promotion, while on the oth-
er hand, there is an increasing need for working capital necessary to finance
development and promotion activities. During the growth phase, the action of
competition is activated and the first substitutes appear. In order to compete ef-
fectively, the enterprise should secure the ability to finance investments, expand
distribution channels and introduce new organisational solutions including agile
management methods.

In the maturity phase, there is a slowdown in sales related to market satura-
tion and the emergence of other products satisfying the same needs of custom-
ers. Symptoms of the maturity phase are market saturation, rigidity of demand,
overcapacity, emergence of substitutes, technological maturity and increasingly
demanding customers (Strategor, 1999).

Three periods are distinguished in the maturity phase:

* growth maturity — the sales growth rate starts to decline,

» stable maturity — saturation occurs, sales and profit growth rates are zero,

e expiring maturity — sales levels are declining, customers are shifting to
consumption of substitutes.
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The maturity phase usually requires changes in the organisation and manage-
ment of the business and tighter discipline, primarily in the areas of productivity
and costs.

The decline and death phase is characterised by a decline in product sales,
a fall in profit and an increase in the unit cost of production. Only the main com-
petitors remain on the market. Companies focus primarily on a safe exit from
the sector in order to incur as few losses as possible. As profits fall, the prod-
uct is withdrawn from production. For some industrial products, however, this
does not mean that they have reached the end of their operational life. They
can even be in operation for a long period of time, as the production and sale
of spare parts can be carried out despite the end of production of the final prod-
uct. The physical “death” of such products therefore occurs when their market
exploitation ends.

Analysis of the product life cycle is an important source of information need-
ed to make strategic decisions, especially in the area of building a product-mar-
ket, investment and financial strategy table 2.9. The product life cycle is also
a useful tool for identifying changes in the sector related to the emergence of
new products and substitutes. It allows predicting product development and fore-
casting the behaviour of competitors on the market, which makes it possible to
estimate the risks associated with product investments and to make sound mar-
keting decisions.

Table 2.9. Some characteristics of the product life cycle

Faza; Stages

Parameter; Introduction; Maturity; Decreasing;
Parametr; u i Growth; Wzrost . ty,” s

Wprowadzenie Dojrzatosé Schytek
Sales; Sprzedaz Low; Mata Increasing; Rosngca|High; Douza Low; Malejaca
Investment  costs; . None orvery small;

Very high; Bard: . . o . .
Naktady wers}c/)kiegh, ardzo High; Wysokie Low; Niskie Nie wystepuja lub
inwestycyjne 4 bardzo mate
Competltlo.n; None or. low; Nie Increasing: Rosnaca Ve.ry high; Bardzo|Decreasing;
Konkurencja wystepuje lub mata duza Schytek

Negative or very Decreasing:
Profit; Zysk low; Strata lub|Increasing; Rosnacy|High; Wysoki &

Schytek
bardzo maty

Source: own elaboration
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Example

Railway seats must meet a number of requirements. These requirements are
set out in the standards of the UIC (Union Internatonale des Chemins de fer;
International Union of Railways). These relate, among other, to the strength of in-
dividual components, materials and fire resistance. A desirable feature of the seat
is low weight, as this is important for rail wear and the energy consumption of
the drive units. From a design point of view, a number of problems need to be
solved: type of materials, backrest tilt, arm rest, leg support, type of handle, mark-
ings on the handle (e.g. legible for the blind), shape that takes into account differ-
ent anthropometric requirements while ensuring the ergonomics of the chair etc.

One of the basic elements of a chair is its frame. There are many frame
manufacturers offering this element according to their own design. Among them
is a company that offers products made of black steel, stainless steel, alumin-
ium and plastics, which are used in public transport, automotive, mechanical
engineering, plant construction and other industrial structures. This company
launched a new frame in 2011. Its life cycle is shown in Figure 2.16. Because
the data was collected in 2016 this graph does not show the further course of
the sales and profit curve. As it later turned out, this product entered a phase of
decline after 2017.

120 000
100 000
80 000
60 000
40 000

20 000

0
2010 2012 2013 2014 2015 2016

-20 000
——Sale; Sprzedaz [PLN]  ===Profit; Zysk [PLN]

Figure 2.16. Excerpt from the life cycle of a rail seat frame
Source: own elaboration

2.3.3.2. Technology life cycle

Technologies, like products, sectors and organisations, have their own life
cycle. In each of these cases, the life cycle comprises similar or even analo-
gous phases: introduction, growth, maturity and decline. However, while in the
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Figure 2.17. Relationship between technology lifecycle and product lifecycle
Source: own elaboration based on Nieto et al. (1998)

case of the product life cycle these phases are distinguished by the fluctuation of
sales revenue and profit, in the case of technologies they are distinguished by
the change in cumulative performance or business gain of all products produced
with the technology (Figure 2.17).

New technology can give a competitive advantage. That is why companies
with research and development activities already apply its patent protection in the
laboratory experimentation phase. If it turns out to be more effective compared
to an earlier technology, other manufacturers purchase a licence to use it. In this
way, its diffusion takes place (Figure 2.18). Diffusion is initially slow because
there is a lot of uncertainty and risk associated with the technology*’. Indeed,
the introduction of a new technology requires not only the purchase of a licence
but often investment in new equipment and additional production space. As its
benefits are confirmed, the number of companies introducing the new technol-
ogy increases. Companies that decide to bear this risk are the pioneers, who
also reap the highest benefits if the technology is adopted. This results in an ac-
celerated diffusion of the technology, which becomes business-critical for many
companies. It may be subject to refinement and various modifications, both by
R&D centres and as a result of continuous improvement (kaizen) concepts. If
most companies have introduced technology, the rate of diffusion decreases. The
technology ceases to be a factor of competitive advantage and, because of its
widespread use, it gets the status of a base technology — widely available. The

47 The issue of risk in the cycle from basic research to product commercialisation is discussed
by Tassey (2020), among others.
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Figure 2.18. Technology diffusion model

Source: own elaboration based on Nieto et al. (1998); Oliveira et al. (2021)

base technology can be used for a long time until it is supplanted by a next-
generation key technology.

The length of a technology’s life cycle is influenced by scientific and re-
search achievements, particularly in materials engineering, electronics, IT and
telecommunications. In turn, these achievements are correlated with R&D ex-
penditures. Economies that allocate more resources to this are more innovative.
This thesis is demonstrated in our analyses. Taking the average Global Innova-
tion Index from 2012 to 2020 and the average per capita expenditure on R&D
for the following EU countries: Denmark, Finland, Luxembourg, Netherlands,
Sweden, Belgium, Estonia, and Poland, with the first seven having the highest
innovation index across the EU27, the Pearson correlation coefficient was 0.81.
This is therefore a strong statistically significant and positive correlation.

Example
The life cycle and development of the technology is illustrated by the exam-
ple of forging crankshafts, particularly for two-stroke and four-stroke engines

(Figure 2.19)*.

4 Compiled from the following sources: Rut, Walczyk (2008); History of the internal combus-
tion engine, https://thereaderwiki.com/en/History of the internal combustion engine (February,
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Figure 2.19. Crankshaft forging technology life cycle

Source: own elaboration

The creator and first designer of the crankshaft is considered to be Al-
Jazari, an Arab inventor and engineer who used the shaft in a two-cylinder wa-
ter pump. Al-Jazari’s mechanism consisted of a wheel setting several crank pins
into motion, with the wheel’s motion being circular and the pins moving back-
and-forth in a straight line. The crankshaft transformed continuous rotary mo-
tion into a linear reciprocating motion. This concept is used today in many ma-
chines, in particular piston engines. For centuries, forging was mainly done by
hand using dies to shape the raw material. The quality and efficiency of produc-
tion depended on the skill of the craftsman. In this sense, these skills determined
the ‘keyness’ of the technology.

The development of crafts driven by the development of manufacturing tech-
nology, including forging and turning technology, resulted in the First Industrial
Revolution. It is considered to have begun with the construction of the atmos-
pheric steam engine by Thomas Newcomen in 1712, perfected by James Watt
in 1763. In 1842, James Hall Nasmyth patented the steam hammer. By the mid-
19th century it was a key forging technology.

The development of the automobile industry in the early 20th century led
to an increase in demand for forged products, in particular crankshafts. In the
1920s, forging with forging hammers was the base technology. In 1930, the
National Machinery Company of the USA introduced the first forging press
(Maxipress). At the time, it was a key technology providing a competitive ad-

2022); History of Modern Forge Hammers, https://cantondropforge.com/history-of-modern-forging-
hammers/ (February, 2022); AZO Materials, https://www.azom.com/article.aspx?Article]ID=2195
(February, 2022); Parowiec, https://pl.wikipedia.org/wiki/Parowiec (February, 2022); History of
the internl combustion engine, https://thereaderwiki.com/en/History of the internal combustion
engine (10.02.2022) (February, 2022).
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vantage as it resulted in increased productivity and required less skill from the
workers compared to hammer forging. In 1809, Robert Fulton patented the
steam ship. In the 1890s Rudolf Diesel worked on the engine now named af-
ter him. In 1893 Diesel patented the engine and in 1894 successfully launched
his second prototype. Compared to the steam engine, whose efficiency ranged
from 6-10%, the efficiency of this prototype was much higher at 16.6%; by 1896
it was already 26.2%. In 1903, the first ship with a diesel engine was built. These
engines were initially used mainly to power heavy equipment such as locomo-
tives and ships. The increase in power requirements for ship propulsion led to
an increase in the size of the engines and thus the crankshafts (Figure 2.20). This
posed major challenges for engineers working on their forging technology.

The technology of swelling with simultaneous bending had been known
for a long time. In its application to crankshaft forging, it was an experimental
technology until the 1960s. The Frenchman R.M. Roederer was the first to apply
it. It is called RR technology after his initials. The originality of this method of
forging crankshafts resides in the fact that each crank of the crankshaft is forged
separately, either from a rolled or a forged bar. The cranks are formed to great

Figure 2.20. Forging of crankshafts using the TR method

Source: Lukasiewicz. Poznanski Intytut Technologiczny. Centrum obrobki plastycznej, https://inop.poznan.pl/
oferta/technologie-wytwarzania/obrobka-objetosciowa/kucie-walow-korbowych-metoda-tr/ (April, 2022)
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accuracy and with the correct angular relationship to each other. By the 1980s
it was a key technology and the widespread purchase of licences for its use by,
among others, the UK, the Netherlands, Spain and Japan, moved it into the base
technologies and it remains so today.

In 1961, Poland intended to purchase a licence for RR technology. However,
it turned out that the 20 MN hydraulic press required by this technology had
too small an installation space. In this situation, the Institute of Metal Forming
in Poznan undertook work to develop a different method of forging crankshafts
and to design appropriate equipment. The method was named TR after the ini-
tials of its co-developer Prof. Tadeusz Rut. Experiments with the method were
carried out at the Institute from 1978 to 1982. The method involved forging
single crank using three independent machines, which swelled and bent the ma-
terial in three successive operations. This method makes it possible to forge
single cranks of considerable size. These devices are mounted on free-forging
presses and have a much better press pressure ratio than the RR method and
therefore require less working space. These features have given it the status of
a key technology. The technology was licensed to Kobe Steel in Japan, which
began using it in 1985.

In the 1990s, marine engine designers sought to reduce engine size by reduc-
ing the thickness of the arms and shortening the length of the crank tenons. How-
ever, the crank radius was increased. The forging of crank with new shapes had
to be adapted to the trend of structural changes in marine engines. Using experi-
ence from the implementation of TR technology by Kobe Steel at the Institute
of Metal Forming in Poznan, a method for forging shafts of the new design was
developed. The process of forming a crankshaft is carried out in two basic op-
erations. In the first phase of the first operation, the material is swelled resulting
in a build-up, and in the second phase, the material is displaced and forms the
shoulder of the initial crank. In the second forging operation, the crank is bent to
a finished shape. The method provides a high degree of forging accuracy, result-
ing in significant savings in steel and machining costs, as well as a significant
increase in forging productivity. It is a key technology.

2.3.3.3. Strategic analysis of the company’s portfolio*

The development of a strategy for diversified companies requires a review of
the individual business units in terms of their current and future ability to gen-
erate positive cash flow. Methods allowing such an assessment are included
in the group of portfolio analysis methods, as individual business units, prod-
uct families or product types make up a portfolio of goods and services offered

4 Based on chapter by 2.3.2.1 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
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Figure 2.21. BCG Matrix

Source: own elaboration based on Thompson and Strickland, 1993

by a company®. The most popular methods include: Boston Consulting Group
(BCG) matrix, General Electric (GE) matrix, Hofer matrix, and Arthur de Little
(ADL) matrix.

In the BCG matrix, the coordinates are (x) relative market share and (y) mar-
ket growth rate (Figure 2.21). Relative market share is calculated as the quotient
of market share of a company’s product and strongest competitor market share.
The market growth rate, on the other hand, is calculated as the percentage in-
crease in sales in the sector. Products are marked by circles, the diameter of
which is proportional to the share of revenue from the product/business in the
company’s total revenue. Depending on the quadrant in which the products are
located, the following strategies can be formulated:

e For G and E-type products, an exit strategy from the sector, as these
products are non-developing and do not generate positive cash flows
(G) or generate negative streams (E).

* For F-type products, due to their slightly better positioning in terms
of market growth rate and relative market share, an accepstrategy is
to increase share by acquiring customers of competitors. If there is an

50 Portfolio analysis methods present, among other: Ciszewska-Mlinaric et al. (2021); Giersze-
wska, Romanowska (2017).
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experience effect in the sector, a capture strategy can be used. This is
a difficult strategy, requires financial surpluses and intensifies the com-
petitive struggle in the sector.

* For D-products, which are located in an attractive growth market, the
aim should be to increase market share. The company will be pursuing
a growth strategy that requires investment. It is therefore necessary to
access sources to finance development.

* Type A products, which are “young stars”, require investment in their
development in order to be transformed into future generating financial
surpluses (type B products). Otherwise, the company will lose mar-
ket share.

* Type C products as generating surplus funds should be used to finance
the development of “dilemmas” and “stars”.

The BCG matrix, due to its simplicity, raises doubts as to whether it can be
a reliable basis for strategy formulation. This has led to consultancies refining the
matrix approach to portfolio analysis. A more comprehensive approach was pro-
posed by McKinsey, which was first applied to the analysis of General Electric’s
diversified portfolio. Hence, the method is popularly known as the GE matrix.

In the GE matrix the horizontal coordinate (x) means the competitive posi-
tion and the vertical (y) indicates the industry attractiveness. The positioning
of products on each coordinate is done multi-criteria, taking into account the
weights of the individual criteria. The evaluation of a product/business with re-
gard to a criterion is usually done on a five-point scale.

Coordinate (x) — competitive position is described by the following crite-
ria: market share, business growth rate, product quality, company reputation, dis-
tribution network, promotion effectiveness, production capacity, production effi-
ciency, unit cost, material requirements, research and development, management
staff etc. On the other hand, coordinate (y) — the attractiveness of the indus-
try is described by the following criteria: size and growth rate of the market,
profit rate in the industry, intensity of competition, seasonality and cyclicality,
technological and capital requirements, impact of the environment, opportuni-
ties and threats, barriers to entry and exit etc. Products on the matrix are rep-
resented by circles with a diameter proportional to the size of the market, with
the company’s share of that market indicated. The matrix is divided into nine
fields. For those products located in the three boxes with large x and y values, it
is suggested to invest in their development (growth strategies). For those located
in the three boxes with small x and y values, a reduction or divestment strategy
can be applied, while for those located on the diagonal going from x to y coor-
dinate with the smallest values, the development of a strategy usually requires
more in-depth analysis.
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In order to better identify those products/businesses with the greatest growth
opportunities, more consultancies have developed portfolio analysis methods us-
ing more elaborate matrices. The most popular in the literature are the Hofer ma-
trix and the Arthur de Little (ADL) matrix (Thompson, Strickland, 1993; John-
son, Scholes, 1993). The Hofer matrix the coordinate (x) — competitive position,
is understood in the same way as in the GE matrix, and (y) indicates phase
of the industry life cycle. It is a matrix with 15 boxes in which products/busi-
nesses are located. Products are labelled in the same way as in the GE matrix.
Depending on their position on the matrix, the following categories are distin-
guished: developing winner, potential loser, established winner, cash cow, los-
er or dog (Thompson, Strickland, 1993). In the ADL matrix, on the other hand,
the dimension (x) refers to the phase of the industry life cycle and (y) to the
competitive position of the company, understood in the same way as in the GE
matrix. It is a matrix with 20 fields on which products/businesses are located.
Four areas of these fields are distinguished, corresponding to four groups of
strategies: natural growth, selective growth, restructuring (attempted revival),
abandonment (Obt6j, Sosnowski, 2007).

Example®!

Meatfood was founded in 1999. Its commercial offer was initially aimed at the
domestic market and included frozen poultry and pork meat products processed
to various degrees. In 2002, the company broadened its product range and entered
the foreign market and therefore expanded its existing production hall with ware-
houses. In the first years of operation, the company employed around 50 people,
but continuous growth and the appearance of new domestic and foreign contracts
led to an increase in this number to around 250 people in 2017. From the very be-
ginning, the company’s priority was a high level of hygiene and production qual-
ity, as well as the best possible customer service. In 2006, a new production line
was installed, increasing production and efficiency. Fresh products were also in-
troduced, which required a different technological process and new storage lo-
cations. The number of contracts increased steadily and the product range was
expanded to include dozens of new products, resulting in the establishment of
the company’s second plant in 2013. Since then, production and, consequently,
supply and distribution activities have been carried out at the two modern plants.

Currently, the company offers poultry, pork and beef products, processed to
a greater or lesser extent, fresh as well as frozen and subjected to shorter or long-

5! The data, with the permission of the postgraduate student, is taken from the final the-
sis prepared by him in 2017 under the direction of Trzcielinski. The name of the company has
been changed.
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Table 2.10. Market share of meat industry leaders in Poland

Share in sector turnover;
Sales revenue; Przychody ze Udziat brotach bran:
Firm; Firma sprzedazy [mln PLN] Aatw O[ (;0] ¢h branzy
()
2014 r. 2015 r. 2015 .
Animex Sp. 2 0.0. GK, 3 100,00 3 615,00 7.4
Warszawa
Konspol Nowy Sacz 2 456,30 2 985,50 6
Sokoio\y SA GK, Sokotow 1 904,70 2 462,50 5
Podlaski
Pamapol SA, GK Rusiec 378,9 664,2 1,4

Source: own elaboration

Table 2.11. MeatFood’s products market share

Product share Relative
No.: Market growth rate; | in total sale; market share:
”| Products; Grupy wyrobow Tempo wzrostu | Udzial wyrobu ’
Lp. o . Wzgledny
rynku (w %) w sprzedazy udziat w rynku
catkowitej [ %]
Frozen poultry products; o o
I Produkty mrozone drobiowe 18,75% 33:35% 4.0
Fresh poultry products; o 0
2 Produkty $wieze drobiowe 9,85% 7.85% 0,5
Frozen pork products;
3. Produkty mrozone 12,65% 11,45% 1,5
wieprzowe
Fresh pork products; o 0
4. Produkty $wieze wieprzowe 6,80% 3,35% 0.2
Frozen skewers; Szasztyki
5. Irozone 10,55% 12,55% 2,0
6. Fresh skeév:veizsz;eSzasﬂyki 8.40% 725% 0.4

er thermal processing. Products are tailored to individual customer require-
ments. They are supplied to Germany, the Netherlands, Great Britain, France,
Belgium, Switzerland, the Czech Republic, Slovakia and Hungary. The export
growth rate remains satisfactory, so the company is focusing on increasing its

Source: own elaboration based on data of MeatFood

share of the Polish market.

Meatfood sources raw materials from the local and global market, exclusive-
ly from qualified suppliers. Raw materials are controlled at every stage of the
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production process. Vegetables and fruit used in the production process are care-
fully selected. Priority is given to their freshness and quality.

Meatfood operates in a highly competitive market. In Poland, there are ap-
proximately 1,6 thousand companies in the meat industry. Most of these are
small firms. The market is dominated by a few large-sized (Table 2.10).

For the purposes of the product portfolio analysis, four main product groups
were distinguished (Table 2.11). The first of these is frozen poultry products. This
group includes all processed poultry products, which are purchased by small and
large companies across the country. The second group of products is fresh poul-
try products, which mainly go to hypermarkets and retail chains. The third group
is frozen pork products, whose buyers, as with the first group, are small and
large companies from all over the country. The fourth group is fresh pork prod-
ucts, which, analogous to group two, go to hypermarkets and retail chains. The
last two groups are different types of fresh and frozen skewers. MeatFood prod-
ucts are shown in Figure 2.22.

0,
20% Stars;

Gwiazdy

Dilemmas;
Dylematy

o

10%

Market growth rate; Tempo wzrostu rynku

Cash Cows; Dogs;
0% Dojne krowy Psy
10 1 0

Relative market share; Wzgledny udziat w rynku

Figure 2.22. MeatFood’s BCG matrix

Source: own elaboration

2.3.3.4. Key success factors

Whether a company is successful in the competitive struggle depends, among
other things, on its ability to exploit sector-specific and relevant success fac-
tors. Key success factors are the resources, skills and characteristics of the
organisation(s) in a particular industry(s) that are necessary for success in the
marketplace (Lynch, 2012; Rybicki, Pawlowska, 2011). They are common to all
major organisations in an industry and do not differentiate between individual
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companies (Lynch, 2012). Their identification is difficult. Nevertheless, they
can be sought in areas such as technology, manufacturing, distribution, market-
ing, skills, organisational capability, and other types (Thompson, Strickland,
1993).

The practical use of key success factors involves profiling the company
in terms of these factors and comparing it with the profiles of leading compet-
itors. This allows the company to identify those areas where it should make
improvements. The profile can be drawn up using a weighted average score
for all the key factors, and these factors are usually scored on a Likert scale. The
weighting determines the rank of the factor among all the others.

Example*

Example concerns the tyre industry in Poland, which is characterised in sub-
section 2.3.3.2. Key success factors were developed by analysing the main mar-
ket leaders: Goodyear, Michelin, Continental, Bridgestone and Pirelli. In the
sector studied, these companies occupy the first five places in terms of sales
share. Seven factors were considered which, from the point of view of success,
appear to be key in this sector.

The first factor is the distribution network. This factor particularly concerns
Goodyear as the market leader in tyres. It is Goodyear which, by acquiring, ex-
panding and modernising its distribution network, maintains its position as the
market leader in tyre sales in Poland. This is the main factor in its success.

The second factor is product quality. It is thanks to it that Michelin ranks
second in tyre sales in Poland. The superior, widely recognised quality of its
products, despite their relatively high prices, has allowed it to maintain such
a large market share.

The third factor is the product range. This factor is the strength of Continen-
tal in particular. Continental has the most brands in its product portfolio. This
diversity is an attribute of Continental, as it has products in ultra-high perfor-
mance, the premium and the low budget segment. Particularly important due to
the nature of the Polish market, where the price of goods is an important fac-
tor influencing sales volume, is Continental’s holding of several so-called budget
brands in its portfolio. These are characterised by relatively low prices while
maintaining good quality.

The fourth factor is after-sales service. Continental is the only manufactur-
er in Poland that has organised and maintained a network of authorised points
of sale dealing with ccomplaints. This service speeds up complaints processes,
which improves customer satisfaction. For the others, the complaint goods are

52 Based on chapter 2.3.3.2 by Pawtowski from book Katkowska et al. (2010).
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sent from the points of sale to the manufacturers and only there are they as-
sessed.

The fifth factor is advertising effectiveness. Bridgeston should be singled
out here for its participation in the prestigious Formula 1 races. It is the sole
supplier of tyres to the racing cars, becoming synonymous with quality, safe-
ty and prestige. Undoubtedly, this is effective worldwide advertising and, due
to the growing popularity of the sport in Poland, influencing Polish market as
well. However, while Bridgestone has an impact mainly where motor sport is
popular, Continental’s advertising has a wider scope. Indeed, Continental has
become involved in football sponsorship. It was one of the main sponsors of the
World Cup and also the European Championships. The reach and impact of this
advertising appears to be even greater than Bridgeston’s participation in prestig-
ious motorsport competitions.

The sixth factor is price. Goodyear can be appointed at the fires place. It may
not be the clear leader (especially with Continental), but combined with the al-
ready mentioned well-developed sales network, it has a synergistic effect.

The seventh factor is human resource management. The quality of staff is im-
portant, especially in the tyre industry. Attention to its high level, whether in terms
of sales, marketing or production, is an absolute prerequisite for success. This
criterion is quite difficult to recognise outside companies. Nevertheless, some
personnel changes at managerial level can be observed between the companies
analysed. Bridgestone has an effective personnel policy. It is the main author of
changes in the industry by hiring employees of related companies. In addition,
with the establishment of the factory in Poland, a significant part of the work-
force was trained at the Bridgestone factory in Japan.

These seven mentioned factors differentiate the analysed group of manufac-
turers. A number of important factors, such as, for example, brand name, R&D
achievements, production capacity, material sourcing, strong links with dealers
and car manufacturers — are similar among the group, i.e. none of the manufac-
turers gained a significant advantage. Each manufacturer was analysed for com-
petence according to these seven success factors. The sum of the weights of
the key factors equals 1. The maximum factor score is 5 and the minimum is 1.
For example, Bridgeston’s competence score is shown in Table 2.12.

Bridgestone achieved a score of 3.35 which is 67% of the maximum value.
The other companies achieved the following score:

* Continental achieved a score of 3.95 which represents 79 %,
*  Michelin has reached a score of 3.50, representing 70 %,
» Pirelli achieved a score of 3.05, representing 61 %.

The above results show Continental as the sector leader despite only ranking
third in terms of sales share. Continental’s first place is explained by its steady
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Table 2.12. Avaluation of key success factors for Bridgestone

. Grade; Weighted
No; Lp. |Key success factor; Kluczowy czynnik sukcesu Weight Ocena value;
’ ’ Waga (1-5) Wartos¢
wazona
1.  [Distribution net; Sie¢ dystrybucji 0,15 3 0,45
2. |Products'quality; Jako$¢ produktdw 0,20 4 0,80
3.  [Range of products; Asortyment produktow 0,15 2 0,30
4.  |Aftersale service; Obstuga posprzedazna 0,05 3 0,15
5. Advertisment's effectiveness; Efektywnos¢ reklamy 0,10 5 0,50
6. Prise; Cena 0,20 2 0,40
7. HRM; Zarzadzanie ludzmi 0,15 5 0,75
1,00 3,35

Source: own elaboration

progression in sales share volume. The company is increasing its market share
by around 1-2% every year. The other players keep their share more or less con-
stant.

2.3.3.5. Value chain®

Every organisation performs a number of functions, understood as rela-
tively repetitive activities. These activities contribute to varying degrees to
the creation of the organisation’s product value and thus customer satisfac-
tion. On the other hand, they always generate costs, understood as the con-
sumption of resources (fixed assets, materials, labour, space, financial resources
etc.). The comparison of the value created with the accompanying cost presents
the participation of these functions in the creation of profit. The result of such
comparison can provide a rationale for actions to increase the value generated by
individual functions or to reduce their costs. This approach to increasing profit-
ability derives from accounting analysis. It was popularised in the mid 1980s by
Porter (1985) as Value Chain Analysis*.

The concept of value chain refers to a sequence of interrelated (serial or par-
allel) phases of the management process and executive processes (organisation-
al functions), related to a specific sector of the company’s activity (Stabryta,
2000). We can distinguish two varieties of the value chain: the external chain,
in which the company forms cooperative arrangements with suppliers, buyers

53 Based on chapter 2.3.4.1 by Wtodarkiewicz-Klimek from book Katkowska et al. (2010).

% Tt is worth noting that one of the principles of Lean Management is the value stream princi-
ple. While “chain” refers to all functions, “stream” refers to functions related to a particular prod-
uct or products’ family.
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and distributors, and the internal chain, which is formed by interrelated func-
tional subsystems. The internal value chain comprises two groups of functions
— primary and support activities® (Figure 2.23).
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Figure 2.23. Value chain model

Source: own elaboration based on Porter (1985)

Primary functions usually correspond to structurally distinct departments of
a company. They comprise all processes leading to the creation of added value
by the company. We can present them as sequences of activities that contribute
to the physical processing of raw materials, production and sale of goods/ser-
vices. They consist of:

* Inbound Logistics (procurement transport, quality control of raw mate-
rials and inputs, storage of inputs, preparation of materials for produc-
tion etc.),

* Operations (core processes €.g. basic production processes),

* Outbound Logistics (quality control of finished goods, labelling and
packaging of products, storage in finished goods warehouse, transport
of products to the buyer etc.),

e Marketing and sale (market research, marketing mix, sale),

* Service (installation of the product at the user’s site, user training, war-
ranty and post-warranty service).

3 A detailed classification of organisational functions can be found in Pawlowski, Trzcielinski
(2010).
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Support functions permeate the entire organisation and safeguard the effi-
cient implementation of the basic functions. They consist of:

* Procurement (supply of tangible and intangible assets to secure the ex-
ecution of the core process),

* Technology development (design of the product and its manufactur-
ing technology),

* Human resource management (recruitment, training, competence de-
velopment, remuneration of employees etc.),

* Infrastructure (business planning, financial management, mainte-
nance of technical infrastructure, protection of corporate assets etc.).

Example

The BUD-POZ enterprise, has been operating on the construction market
in Wielkopolska region for twenty years. The company deals with contracting
investment orders for medium-sized construction objects and civil engineering
works. Its production capacity allows it to carry out several projects at the same
time. It uses basic technology, i.e. commonly implemented in the sector. The
company has an established and stable position on the market. The analysis of
the company’s activities and the identification of the subsystems and the links
connecting them allowed the basic and supportive functions to be distinguished
(Tables 2.13 and 2.14). The various functions were assessed and, on this basis,
the strengths and weaknesses of the chain were identified and improvement ac-
tions were proposed.

The tables indicate the level of functionality and efficiency of the individual
chain links in the value-added chain of BUD-POZ. Within the basic functions,
the weakest links are the organisational and management skills in running the
construction work. This poses a fundamental problem, as these are where the
greatest costs of operations arise, burdening the efficiency of the organisa-
tion as a whole. The solution may be to train managers or to recruit senior and
middle-level staff who, in addition to extensive technical knowledge, have the
right managerial and organisational aptitude to run the investment process ef-
fectively.

In the support activities, procurement, staff recruitment and training, as well
as the planning, finance and legal services functions, were found to be weak
links. It can be envisaged that improvements in the efficiency of procurement
will be achieved by creating a central procurement unit with responsibility
for the process. Until now, responsibility for purchasing has not been concre-

¢ Based on example in chapter 2.3.4.2 by Wtodarkiewicz-Klimek from book Katkowska et
al. (2010).
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Table 2.13. Basic functions of BUD-POZ

Basic functions; Funkcje podstawowe Comment; Komentarz Evaluation;
Ocena [1-5]
1. Buying, receipt, storage and stock control; Pozyskiwanie, ﬁ'equjcr}t orders at 1na[fp rf)p rllate times and
przyjmowanie, sktadowanie i kontrola zapasow quar}tltles; cz‘@ste‘zamoyle{ufi .. 4
w nieodpowiednim czasie i ilosci

2. Transportation; Transport:
- cost; kosztochtonnos¢ lower possible 3
- reliability; niezawodnosé average; przeci¢tna 3
- demand coverage; pokrycie zapotrzebowania sufficient; dostateczne 3
3. Technology; Technologia:
- applied technology; technologia stosowana average level; §redni poziom 3
- quality of machinery; jako$¢ parku maszynowego quite worn out; dosy¢ zuzyty 3
- demand coverage; pokrycie zapotrzebowania sufficient; dostateczne 3
4. Organisation and execution of works; organizacja i prowadzenie robot
- technical skills; umiejetnosci techniczne high; wysokie 4
- managerial skills; umiej¢tno$ci zarzadcze poor; stabe 2
- organizational skills; umiejetnosci organizacyjne poor; stabe 2
- work quality; jako$¢ robot good; dobre 4
- punctuality of works good; dobre 4
5. Organising the process of acceptance of works and their sale;
organizacja procesu odbioréw robot i ich sprzedazy:
- quality of work measuring; jako$¢ obmiarow average; przecigtna 3
- skills, knowledge and related experience of managers; umiejg¢tnosci, , .

. C . . . L o average; Srednie 3
wiedza i do§wiadczenie techniczno-organizacyjne kierownikow
6. Marketing
- promotion; promocja average; $rednia 3
- choice of distribution channels; wybodr kanatow dystrybucji good; dobry 4
- sale; sprzedaz good; dobry 4
7. Guarantee services; Ustugi gwarancyjne
- guarantee period; okres gwarancji good; dobry 4
- responsiveness to requests; sprawnos¢ reagowania na zgtoszenia good; dobra 4

Source: own elaboration

tised. Purchasing was mostly carried out by individual project managers. The
lack of a recruitment and training system is also a problem for the company. It
is related to the lack of a human resources management concept in the organi-
sation, as well as the lack of personnel to skilfully carry out this function of
the organisation. As a result of the analyses, it emerged that a significant prob-
lem of the enterprise is the ineffectively implemented planning function. In this
area, too often the top management of the company, shows a lack of activity,
relying on what life brings. To a certain extent, this is justified by the specific
nature of the product (it cannot be produced in stock) and also by the high insta-
bility of the market, which makes it difficult to predict and maintain continuity
in production.
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Table 2.14. Supportive functions of BUD-POZ

Supportive functions; Funkcje pomocnicze Comment; Komentarz Evaluation;
Ocena [1-5]

1. Acquisition of orders; Pozyskiwanie zlecen:
- Obtaining information on tenders; Pozyskiwanie informacji o przetargach average lavel; $redni poziom 3
- Preparation of tenders; Przygotowanie ofert przetargowych high level 4
2. Organisation of procurement; Organizacja zaopatrzenia:
- ability to negotiate and procure suppliers; umiejgtnos$é negocjacji i average level; §redni poziom 3
pozyskiwania dostawcow
- quantitative and time-related validity of purchases made; zasadno$¢ ilosciowa |low level; niski poziom 2
i czasowa dokonywanych zakupoéw
- quality and durability of supplier relationships; jako$¢ i trwato$¢ powigzan z  |average; przecig¢tna 3
dostawcami
3. R&D; Badania i Rozwoj:
- observation of market changes; $ledzenie zmian rynkowych average level; §redni poziom 3
- ability to acquire new technologies and use them; umiej¢tno$¢ pozyskiwania |good level; dobry poziom 4
nowych technologii i ich wykorzystania
4. Human Resource Management; Zarzadzanie zasobami ludzkimi
- personal recruitment and selection; rekrutacja i selekcja personelu low level; niski poziom 2
- promotion and remuneration policy; polityka awansowa i wynagrodzen good level; dobry poziom 4
- training; szkolenia low level; niski poziom 2
5. Firm infrastructure; Infrastruktura firmy
- general management; kierownictwo ogélne good level; dobry poziom 4
- planning; planowanie low level; niski poziom 2
- finance; finanse low level; niski poziom 2
- legal service low level; niski poziom 2
- organizational structure; struktura organizacyjna good; dobra 3
- quality management; zarzadzanie jakoscia average; przecigtne 3

Source: own elaboration

2.3.4. Integrated methods

2.3.4.1. SWOT-type analysis®’

One comprehensive method, as it is used to examine both the external and
internal environment of an organisation, is the SWOT (acronym for strengths,
weaknesses, opportunities, threats) analysis. The foundations of SWOT were
inspired by the concept of force field analysis, developed by K. Lewin in the
1950s. SWOT is used both to analyse the external environment of an organisa-
tion, i.e. its macroenvironment and industry (competitive) environment, and to
analyse its potential and, as a result, to define the organisation’s strategy. The
essence of the SWOT analysis is to identify opportunities and threats arising
in the environment and the strengths and weaknesses associated with the organi-
sation’s potential, in order to look for synergies between elements of the envi-

57 Based on chapter 2.4.1.1 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
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ronment and potential. Opportunities and threats are sought among segments of
the macroenvironment (the PEST method can be used here) and the competitive
environment. Strengths and weaknesses are sought among such potential factors
as: human resources, organisational structures, technical infrastructure, technolo-
gies used, financial resources, management methods and procedures, patents and
licences, products, company customers.

Identification of opportunities and threats as well as strengths and weaknesses
and correlations between elements of potential and environment is carried out by
interdisciplinary teams during brainstorming sessions.

A SWOT analysis can be carried out using a variety of specific methods and
techniques. For example, it can be differentiated according to the direction of the
analysis, which leads to the procedure:

* SWOT - one starts from the elements of potential and looks for rein-
forcements in the environment; this means assuming that the potential
factors of the company cannot be changed in the short term.

* TOWS — starts from the factors of the environment and identifies those
factors of potential with the help of which the opportunities anticipated
in the environment can be realised or the threats reduced.

Due to the way in which strategies are identified, a SWOT-type analysis
can distinguish between approaches:

1. Leading to the identification of four strategies (Obtoj, Sosnowski, 2007):

* Maxi-maxi, when the organisation is dominated by strengths and the
environment by opportunities (SO),

* Mini-maxi, when the organisation is dominated by weaknesses and the
environment by opportunities (WO),

* Maxi-mini, when the organisation is dominated by strengths and the
environment by threats (ST),

e Mini-mini, when the organisation is dominated by weaknesses and the
environment by threats (WT).

2. Leading to the identification of three strategies, called the method of stra-
tegic reflection (Martyniak, 2001); it distinguishes between:

* Preparatory, which involves seeking to increase strengths or decrease
weaknesses,

* Offensive, which involves realising opportunities by increasing strengths
or reducing weaknesses,

» Defensive, which involves countering threats by mitigating weaknesses.

Identification of strengths, weaknesses, opportunities and threats as well as
reinforcements between elements of the potential and the environment (in SWOT
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and TOWS) is carried out by a team or teams of several people working in pa-
rallel. The teams work in sessions and may use brainstorming. The process inc-
ludes:

* Identifying about 30 opportunities and 30 threats,

* Reducing the list to about 10 opportunities and 10 threats,

* Identifying about 30 strengths and about 30 weaknesses,

* Reducing the list to 10 strengths and 10 weaknesses,

» Investigating synergies between potential and environment factors;
a cross-tabulation is used for this purpose, the basic alternative forms
of which are shown in Tables 2.15 and 2.16.

Example*®

The enterprise REMZ Sp. z 0.0. was established in1990 as a result of the
privatisation of Zaktady Branzy Energetycznej in one of the provincial cities, by
means of a leasing agreement. The company’s shareholders are exclusively em-
ployees of the company®. The company’s business activities include the manu-
facture of medium- and low-voltage switchgear, switching and protection equip-
ment, as well as the manufacture of steel structures and poles for the needs of the
power industry. The company is a single-factory enterprise.

The enterprise has 184 employees, including 92 direct production employees
and 59 indirect production employees. The company’s product range includes:

* line structures used to fix insulators and suspend power cables on rein-
forced concrete poles,

» steel components for transformer and distribution substations for the
attachment of transformers and low- and medium-voltage equipment,

» distribution boxes for the distribution and protection of electrical cir-
cuits in transformer and distribution substations,

* high-voltage disconnectors for making and breaking the high-voltage
line circuit,

» fuse bases, for the fitting of high-voltage fuses in transformer and dis-
tribution substations.

These are relatively simple (uncomplicated) products consisting of a do-
zen to a few dozen generic parts. The basic materials from which they are ma-
nufactured are structural steels and non-ferrous metals. Purchased parts such
as disconnectors, insulators, contactors, terminal blocks etc. are assembled into
the products.

58 Based on example in chapter 2.4.1.2 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
%9 The example corresponds to historical facts.
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Table 2.15. Potential-environment synergy matrix in the strategic reflection method

Opportunities; Szanse Threats; Zagrozenia
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Legend

SO quadrant:

A — strong side very strongly favours the opportunity
B — strong side weakly favours the opportunity
ST quadrant

A — strong side mitigates the threat very strongly
B — strong side mitigates the threat weakly

WS quadrant

C — weakness greatly hinders opportunity

D — weakness somewhat hinders opportunity
WT quadrant

C — the weak side intensifies the threat

D — the weak side slightly increases the threat

Source: own elaboration based on Martyniak, 2001

The production process of the products includes the following technologies:

* cutting of metal sheets, pipes, sections, bars and flat bars,

* joining of elements by welding, riveting and bolting; robotised welding
technology for steel structures has been implemented,

* main assembly of distribution boxes, disconnectors and some linear
structures,

e protective coatings, including galvanising and hot-dip galvanising and
dip painting.
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Table 2.16. Potential-environment synergy matrix in the SWOT-TOWS method

Opportunities; Szanse: O Threaths; Zagrozenia: T

Weight;
Waga Gj
L. interakcji
Lix Gj
Rank; Ranga
Ljx Gj
Rank; Ranga

1213 10 123 10

Lj: No. Interactions;

(Weight; Waga W W1l W2 W3 W10
Gljjo | 1 1 0

W1 W2 W3 W10

G3

Strengths; Silne strony: S

10 |G10

Li: No. Interactions;
L. interakcji

Li x Wi

Ranga; Rank

Sum of interactions;
Suma interakeji

Sum of product; Suma
iloczynow

1 |Gl
2 |G2
31G3

Weaknesses; Stabe strony: W

10 |G10

Li: No. Interactions;
L. interakcji

Li x Wi

Rank; Ranga

Sum of interactions;
Suma interakcji
Sum of product; Suma
iloczynow

Legend
0: relationship does not exist
1: relationship exists

Source: own elaboration

The production cycle is completed within a shop floor, the structure of which
includes four production units performing the above-mentioned technological
phases. The production units are serviced by the following departments: techno-
logical, maintaining, energy and tooling. Major repairs are outsourced. Produc-
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tion of special tooling as well as tool reconditioning and sharpening is handled
by the technology and tool management department. Inter-operational transport
is mainly carried out by the transport brigade of the cutting and forming produc-
tion units. Each production unit has its own quality controller, reporting directly
to the head of quality control. The inspectors carry out inter-operational inspec-
tions, if technology so requires, and inspections of finished parts.

The main users of REMZ’s products are branches of the energy compa-
nies. The share of the energy companies in investments involving the repair and
construction of new power lines is 70%. The remaining 30% is accounted for by
municipal goverments.

REMZ is the supplier of products for about 50% of investment works, with
the shares of individual customers as follows:

e approximately 20% — energy companies contracting teams,

o approximately 20% — Power Network contractors and electrification
and technical agricultural service companies,

» approximately 10% — private contractors.

The remaining 50% of investment works are carried out by many small en-
terprises.

Users and customers of the products do not make demands for longer periods
in advance. Orders are ad hoc in nature and are most often obtained as a result of
the activity of REMZ’s management and sales department.

Defining the company’s strategy

To carry out the analysis by means of the strategic reflection method, a team
of 12 members was set up, including two members of the board of directors as
well as middle management, representing the following departments: technol-
ogy, production, marketing and sale, quality management, maintenance, and ac-
counting. The team also included two external consultants. Team members were
introduced to the analysis method and then held three working sessions of sev-
eral hours at two-week intervals.

The first session was devoted to defining strategic goals and analysing op-
portunities and threats in the company’s environment. Through successive ap-
proximations, two strategic objectives were agreed upon:

1. To increase the company’s market share to 70% within three years. In the
opinion of the company management, this was a prerequisite for utilis-
ing the existing capacity of the plant.

2. To repay the lease instalments to the state budget within eight years. This
meant making at least enough profits each year to enable repayment of
the assets taken over by the company as part of its privatisation.

97



During the session, 15 opportunities and 22 threats were reported. The largest
number of opportunities were formulated in relation to the customer market, tak-
ing into account the expected trends in demand for REMZ’s products. In contrast,
the most frequently reported threats concerned the external economic control
system and the general economic situation of the country. A number of oppor-
tunity and threat factors overlapped, duplicated or contradicted each other. Dis-
cussion of their list led to the necessary synthesis, elimination of contradictions
and a focus on the most important factors. The reduced list of opportunities and
threats is presented in Table 2.17.

The second session was devoted to analysing the company’s potential
in terms of highlighting its strengths and weaknesses. These were sought
among the following elements: production potential, personnel potential, prod-
ucts and services, organisational structure and management system, financial
resources. During the session, 23 strengths and 28 weaknesses were reported.
In many cases, these reflected the individual views of the managers or em-
ployees of the company’s individual departments. These individual views led
in several cases to extremely different assessments of the same elements of
potential. As a result of agreeing on a common position in conflicting situa-
tions, making the necessary consolidations and synthesising the strengths and
weaknesses, their list was reduced to nine positive and negative elements (Ta-
ble 2.18).

The third session was devoted to analysing the synergies between the fac-
tors of the company’s potential and environment. The analysis covered the op-
portunities and threats as well as the strengths and weaknesses contained in the
reduced lists (Table 2.17 and Table 2.18). The analysis led to the following con-
clusions (Table 2.19):

* The company’s strength formulated as ‘favourable location in the city
centre’ is an indifferent factor on both the opportunities and threats side.
This means that it has been unjustifiably given the rank of a strength,
as no benefits from it are discernible.

* The mastered technologies of robotised welding and zinc coating,
even though they concern only “fragments” of the whole technological
process, are important for most of the opportunities and including the
strengthening of REMZ’s competitive advantage in the future.

* Changes in the company’s management system have a positive impact
on both exploiting opportunities and mitigating threats, but the strength
of this impact is moderate.

* The company’s strongest assets are licences and patents for its core
products, which ensure REMZ’s dominant position on the market and
currently provide 80% of sales revenue. Also positively influencing the
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Table 2.17. Opportunities and threats identified in the REMZ’s environment — reduced list

OPPORTUNITIES; SZANSE

THREATS; ZAGROZENIA

The importance of the power industry for the country’s
economy and the need to restore and modernise exist-
ing power grids creates a relatively stable demand for
REMZ products;

Znaczenie energetyki dla gospodarki kraju oraz ko-
niecznos$¢ odtwarzania i modernizacji istniejacych sieci
energetycznych kreuje wzglednie stabilny popyt na
wyroby REMZu.

As a result of financial difficulties, power utilities peri-
odically reduce investments, thus reducing the demand
for REMZ products;

Na skutek trudnosci finansowych zaktady energetyczne
okresowo zmniejszaja inwestycje ograniczajac przez to
zapotrzebowanie na wyroby REMZu.

The development of the private sector and the develop-
ment of small installation and assembly companies
expands the potential market for REMZ products;
Rozwoj sektora prywatnego oraz rozwoj obstugujacych
go matych firm instalacyjno-montazowych rozszerza
potencjalny rynek na wyroby REMZu.

In the current situation, customers often choose the
manufacturer offering a lower price and accept a lower
quality of products;

W aktualnej sytuacji klienci czgsto wybieraja produ-
centa oferujacego nizsza ceng i akceptuja nizsza jakosé
Wyrobow.

The market economy in the countries of Central and
Eastern Europe favours the possibility of sourcing
imports of REMZ products;

Gospodarka rynkowa w krajach Europy $rodkowo-
-Wschodniej sprzyja mozliwo$ci importu zaopatrzenio-
wego wyrobow oferowanych przez REMZ.

The number of small producers using a low price and
low quality strategy is growing rapidly, also infringing
on licence ownership and patent law;

Szybko ro$nie liczba matych producentéw stosujacych
strategi¢ niskiej ceny i niskiej jako$ci, naruszajacych
réwniez wlasnos¢ licencji i prawo patentowe.

The trend towards a preference for high product quality
and durability will strengthen on the grid equipment
market in the coming years;

W nadchodzacych latach na rynku wyposazenia sieci
energetycznych wzmacnia¢ si¢ bedzie tendencja do
preferowania wysokiej jakosci wyrobow i ich zywot-
nosci.

High and variable lending rates and ambiguous lending
criteria make it unprofitable to take out bank loans;

Wysoka i zmienna stopa oprocentowania kredytow
oraz niejednoznaczne kryteria kredytowania czynia
nieoptacalnym zaciaganie kredytow bankowych.

In the coming years, existing control technologies for
grid equipment will be replaced by new technologies
based on wave control;

W najblizszych latach dotychczasowe technologie

sterowania urzadzeniami sieciowymi beda wypierane
przez nowe technologie oparte na sterowaniu falowym.

The persistence of the recession and the high rate of
inflation.

Utrzymywanie si¢ recesji i wysoka stopa inflacji.

Small competitive plants entering the market lack
tradition, their products are often of low quality and are
without approvals. Achieving a level of quality similar
to REMZ products requires them to commit relatively
large capitals;

Mate konkurencyjne zaktady wchodzace na rynek nie
posiadaja tradycji, ich wyroby czgsto sa niskiej jakosci
i sg bez atestow. Osiagnigcie poziomu jako$ci podob-
nego do wyrobow REMZUu wymaga od nich zaanga-
zowania stosunkowo duzych kapitatow.

Unstable tax system and lack of clear visions of the
target system;

Niestabilny system podatkowy i brak jasnych wizji
systemu docelowego.

A good tradition of cooperation with design offices
keeps REMZ at the forefront of producers of new
constructions developed by these offices;

Dobre tradycje wspolpracy z biurami projektowymi
utrzymuja REMZ w czolowce producentdw nowych
konstrukeji opracowanych przez te biura.

Large fluctuations in the exchange rate of PLN;

Duze wahania kursowe ztotowki.

Foreign currency loans are offered on the banking
market at favourable interest rates;

Na rynku bankowym oferowane sg korzystnie oprocen-
towane kredyty dewizowe.

The country’s unstable political and economic system
and the tendency to increase the budget deficit and
public debt;

Niestabilny system polityczno-gospodarczy kraju

i tendencja do zwigkszania deficytu budzetowego

i dlugu publicznego.

Source: own elaboration
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Table 2.18. Analysis of REMZ’s potential — short list

STRENGTHS; SILNE STRONY

WEAKNESSES; SLABE STRONY

1. | Advantageous location of the plant in the city centre; Unused capacity and production space and railway
siding;
Korzystna lokalizacja zaktadu w centrum miasta Niewykorzystane moce I powierzchnie produkcyjne
oraz bocznica kolejowa.

2. | Mastered technologies for robotised preparation and Outdated equipment in production departments. Low
welding of steel structures and the application of anti- level of automation in production. High wear on pro-
corrosion coatings — high quality zine; duction machinery and equipment;

Opanowane techologie zrobotyzowanego przygotowa- Przestarzale wyposazenie oddziatow produkcyjnych.
nia i spawania konstrukcji stalowych oraz naktadania Niski poziom automatyzacji produktow. Duze zuzycie
powlok antykorozyjnych — cynkowych o wysokiej maszyn i urzadzen produkcyjnych

jakoscei;

3. | Efforts of the company’s management and technical Among direct and indirect production workers, there

staff to introduce modern management methods; is a preponderance of under-qualified workers in their
profession. Lack of multiprofessionalism

Dazenie zarzadu przedsigbiorstwa oraz kadry tech- Wérod pracownikow bezposrednio i posrednio produk-

nicznej do wprowadzenia nowoczesnych metod zarza- cyjnych przewaza grupa o zbyt niskich kwalifikacjach

dzania. w swoim zawodzie. Brak wielozawodowosci;

4. | Products for which the company holds electro-energy The workforce is not adapted to the mechanisms of the
approvals, licences or patents account for 80% of the market economy. Lack of independence of administra-
sales value; tive staff. Lack of independent decision-making by

masters and foremen. Lack of identification of produc-
tion workers with the company;
Wyroby, na ktore przedsigbiorstwo ma atesty elektro- Zaloga nie jest przystosowana do mechanizmow go-
-energetyczne, licencje badz patenty daja 80% warto$ci spodarki rynkowej. Brak samodzielnosci pracownikow
sprzedazy. administracyjnych. Brak samodzielnego podejmowania
decyzji przez mistrzow i brygadzistow. Brak utozsamia-
nia si¢ pracownikoéw produkcyjnych z firma.

5. | Continuous modernisation of products and new launch- Lack of professional staff for:
es are made in order to expand the range of products a) Competent contact with the environment (practical
meeting customer expectations; knowledge of assembly of power lines, trade, market-

ing, contacts with foreign countries)
b) Rapid adaptation of product design to user require-
ments.
Ciagle prowadzona jest modernizacja wyrobow oraz Brak kadry fachowej dla potrzeb:
dokonywane sa nowe uruchomienia dla rozszerzenia a) Kompetentnych kontaktow z otoczeniem (praktyczna
oferty produktow zaspokajacych oczekiwania odbior- znajomos$¢ montazu linii elektromagnetycznych,
cow. handel, marketing, kontakty z zagranica)
b) Szybkiej adaptacji konstrukcji wyrobow do wymagan
uzytkownikow.

6. | Production is carried out in a flexible manner, which Too low level of technical solutions of products pre-
enables a quick response to the needs of customers; venting entry into western markets;

Produkcja prowadzona jest elastycznie, co umozliwia Zbyt niski poziom rozwiagzan technicznych wyrobow
szybka reakcj¢ na potrzeby odbiorcow (jako$¢ typu) uniemozliwiajacych wejscie na rynki
zachodnie.

7. | The management structure shows features of flexibility Conventional manufacturing methods (technologies) are
manifested in the formation of task teams in production readily available to other manufacturers. Lack of trade-
and management; marks on some products and their components;
Struktura zarzadzania wykazuje cechy elastycznosci Konwencjonalne metody wytwarzania (technologie) sa
przejawiajace si¢ formowaniem zespotow zadaniowych tatwo dostgpne dla innych producentow. Brak znakow
w produkeji i zarzadzaniu. firmowych na niektorych wyrobach i ich elementach.
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Table 2.19. Analysis of synergies environment — potential of REMZ

Opportunities; Szanse Threats; Zagrozenia
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A — positive reinforcement strong; B — positive reinforcement weak; C — negative reinforcement strong;

D — negative reinforcement weak

Source: own elaboration

exploitation of opportunities are the modernisation and flexible adapta-
tion of production to customer needs.

The company’s liquidity is a strength that reinforces opportunities and
mitigates threats.

The lack of a marketing system and professional staff is a factor that
significantly increases the existing threats and hinders the exploitation
of opportunities.

Strong and negative impacts on the achievement of opportunities are
shown by factors related to staff weaknesses.

Analysing Table 2.19 vertically, it can be seen that there is an almost even di-
stribution of strengths and weaknesses for the individual opportunities.

The strengths correlate most closely with the opportunities: (3) — entry
into eastern markets and (4) — increase in customers’ expectations re-
garding the quality of products. At the same time, these opportunities
are difficult to exploit as the company’s weaknesses are also strongly
correlated with them.
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e The greatest threats to the company include the rapidly growing num-
ber of small companies employing a low-price strategy and the finan-
cial difficulties of energy companies as a result of which these compa-
nies reduce investment demand.

As a result of the analyses, the following strategic actions of the company
have been formulated:

A. Preparatory strategies aimed at increasing the company’s strengths and
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reducing its weaknesses.

Al. Restructuring the company’s management system:

» comprehensive solution of the incentive system in REMZ; introduction
of management by objectives,

e giving autonomy to organisational units by introducing budgeting and
crediting of production departments.

A2. Increasing efficiency in the enforcement of receivables. This strate-
gy reinforces a relative strength, which is good liquidity. This streng-
thening is important to mitigate the negative effects of reduced sa-
les. Therefore, systematic planning and ongoing tracking of cash
flow is necessary. This should be computer-assisted.

. An offensive strategy, aiming to exploit opportunities as a result of streng-

thening strengths or eliminating weaknesses. This strategy is aimed at
achieving the company’s main objective, i.e. increasing its market share.
In this respect, opportunities should be exploited related to: the fundamen-
tal importance of the power industry for the national economy, the growth
of the potential market of domestic customers and the demand for REMZ
products existing on the markets of the former USSR countries. Taking
advantage of these opportunities requires:

* investment in product development,

* consistent improvement of quality at the stage of design and manufac-
ture of products and service to users,

» organisation of a system of marketing research and promotion and dis-
tribution of products.

. Defensive strategy, aiming to counter threats by mitigating and elimina-

ting weaknesses. The main threat is the increase in the share of competi-
tion in the market for REMZ products. The implementation of this strate-
gy requires:



» organisation of a management accounting system, including the intro-
duction of workstation costing, for the purpose of conducting a rational
pricing policy and contract negotiations,

 introduction of patent protection for all solutions, the copying of which
by other manufacturers deprives REMZ of its competitive advantage,
organisation of a system for monitoring the infringement of REMZ in-
terests by unfair competition.

2.3.4.2. SPACE method®

The SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) analysis is one me-
thod of examining and assessing the overall development capability of an orga-
nisation. The subject of the analysis is the evaluation of the strategic position and
performance of the enterprise. The SPACE analysis is defined by four dimen-
sions, two of which relate to the internal conditions of the enterprise’s activity,
while the other two describe the enterprise’s environment.

Internal determinants are represented by dimensions such as:

» financial strength FS,
* competitive advantage CA,

while external determinants are:

« environmental stability of the environment ES,
* industry strength IS.

Examples of variables describing the internal and external dimensions are
presented in Figure 2.24.

The research procedure in the SPACE method includes the following stages
(Krupski, 2007; Urbanowska-Sojkin et al., 2004):

* Selection of variables describing the individual dimensions, taking into
account the individual characteristics of the company and the condi-
tions in which it operates.

* Evaluation of individual variables, according to a conventional six-
point scale. Both variables sector strength and financial strength take
positive values, where 1 is the worst rating and 6 is the best rating. The
dimensions — competitive position and environmental stability take on
negative values where (-6) is the worst and (-1) is the best.

e Calculation of a weighted average score for each dimension. These
values are vectors on the X and Y axes. They start at point 0.

8 Based on chapter 2.4.2.1 by Wtodarkiewicz-Klimek from book Katkowska et al. (2010).

103



aannaduo)

9AISS213T Y

uoneIoge[d umo 92Inos

SUOISUSWIP GDVJS H7'T 2InS1d

(Spem

- amnp) momfisqns Auons 2z atuszorfez (mof 01 ySw) s2nmsqns won amssaig
(eoysm - eznp) mddod BMOURD D5OUZIASET (0] 03 USR]) PUBWSP JO AWONSE[R 200
- eznp) Houamyuoy Dsoumdsuaqu] (3eam o) Suoms) Arfeauamssaid u_E.aun_m.“_m“”UE
(anjosdm

- anjsm) euks ev epslom Amueg (moupp 01 AsE2) 1eyEm o ANus 0] sISlERg
(fgew - zmp) gokufouamDmoY

moppold u20 mzzoy (amof o) ysw) sponpoid Sugadmod Jo aFuBl 20ug

(e3jsm - esjosda) mddod osonusmuy Y(mof o} 48y Ayiqenes puemag

(eopsm - ejosim) Hoegur edoig (awo] 03 USn) wonemm jo Y

(amomod - amjgizs) suzdiSojounoal Auenmy (mofs 01 pider) saSueyo [ediSojoumoa]

SSAUDAIORI)E ADSupu]

-
ANIIQE)S JUSWITONAT

(eznp - eew) sopmpord yoimon
emezpRaoidsm 250qQAZY ((ISBF O] MO[s) SUOTONPORW Jonpoid mau Jo paadg
(apfosia - eysw) eamouord eloeiSa (4Sw 0} mo[) UoHRIEAW [EIMA
(anjosim
- SP[SW) AMOY-MOWY JUZIBOOURIIL (USR] 03 A0]) MOY-MOW] [EIF3O[OWPL
(3PjosAs - SPJS) BRAMONDUOY
nefoualod amumisAzIONAN, (USR] o) mof) uonesimn Ayoedes s uongpadmo))
(Byosfm - eysm) momamy souelo (ySmy o] mof) Lyedo] 1=moisny)
(soma - ppiYes) mmpoxd ez Pid) (Apes 01 2w 3P4 A wnporg
(e3josias - eysm) mpympoid psodep ‘(Jopadns o} souepw) Aenb jonpoig
(4znp - ) Toyls . perpp) (355 0F EWS) JIEYS RN

IS S S A

9 s ¥ ¢t I

(ejosia - edsm) ejuaonpoid
emosmlezid BEg J(ySny 01 mof) 1amod SUMNESIREQ S ISIMOEMUB]Y
(znp op appsm) goAulfompord Adom
swepsizioniy (qsm 03 mop) wopesimn Gpedes Apagonporg
(evpnn - eagep) yauls
'u eoslam dsomieF ((ynoypp o) 4ses) jemw o) ojm AQus jo aseq
(ejosiam - exjsm) psouvoppopRdes] (ySH o) o] Aysum Erde)
(Pumdare - JUMATY2JeaMW) MOQOSEZ
ammsizIoNip  S(JUSge 0] JUSIDRU) UONESINN 30Mosay
(euemosuemee? - Bsoid) BuzaSojompda)
ezpatyy (xedwod 01 a[dums) moy-moUd [BJ130joUyIa]
(ejosim
Op EYSW) eaosURUy DSOUqRIS ((YPM ©0} mo]) Ajmqeis [eRuRml{
(Pjosi - ppsm) wysdy (ySmy 03 moy) [enusiod ygoig
(Djosim - pjsm) msomm flouslog (ysm o1 mof) Enuslod |moln

agejueApe aannaduo)
(SPjosias - 3pfs) BIUSZOPELMSOP 1 IS
10SAZI0Y STUBISAZIONAA, (YSm] 01 mo[) 20usueda PUR 2[EIS JO SIMMOUOIS JO as[)
(Piqdzs - Awmom) moesedez 103q() (ISEf 03 MO[s) Js0UMY AIOJIAT]
(3w - 270p)
rosoufeerp 7 Juezervz OYAZeY (3 O} YOOI SSIUSDG S UL PIAJOAW ST
(au7ey
- Supny) mwjuAr z epsfis osomgey (4582 03 JNOLEP) W WO X JO I5eF
(A3qop - Lqeps) suzamend Aadgdazig (ysn o3 mop) mop gse)
(Aem - Aznp) oSauddisop op mojUmsols
m pendey AueSewmdpy, (mo] 01 ySn) (a[gemese [ended snsiaa pammbar ende))
(e1q0p - BQEfS) (Sugeznod &s ApE yoAmosueny moxpols op d31sop) BAOSUEUR
Jsoumudfg i(pros o1 paoueequn) (papesu uagm Aauow omb o) ssaooe) Aypmbry
(PuOTEMOUMOT - BUOZRMOUMOIZaM) (0Sausepw npendey op BlUa7NpEZ YaUNsOls)
BMOSURIY BRUSKMZ(] ((PoURRq 01 paoueRquy) (omer Amba 031q3p) FeRAs]
(mjosim - Apw) Hofsamm z 10im7 (YEM] 01 MO[) JUSTNSIAT U0 UMy

SINCLENET g

QAIJBAIRSTO)

104



e Calculation of the resultant vector. Its beginning is at point 0 and the
end is determined by adding the vectors IS and CA on the X axis and
the vectors FS and ES on the Y axis. Adding the vectors on the X axis
means that the strength of the IS sector can compensate for the weak
competitive position of CA. On the Y-axis, it means that strong finan-
cial position can FS compensates unstable environment ES.

* A vector swing to either quadrant indicates the type of strategic posi-
tion of the firm (Figure 2.24). A conservative position says that the
firm has financial strength but a moderate competitive advantage and
that it operates in an attractive sector but with moderate stability of
the environment. An aggressive posture indicates operating in an at-
tractive sector and a moderately stable environment and about the
company’s financial strength with a moderate competitive position.
A competitive posture corresponds to operating in an attractive sec-
tor but turbulent environment with the company’s financial strength
as well as a moderate competitive advantage. A defensive position,
on the other hand, means having no competitive advantage and weak
financial strength, while operating in a turbulent environment and an
unattractive sector.

The SPACE analysis can be modified; changes are made to both the num-
ber of variables and the scale of scores and weights, which can be omitted
in a particular case.

Example®

Hurt distributes groceries and household chemicals in western Poland. More
than 10,000 m? of warehouse space, almost 7,000 products in stock and its
own fleet of delivery trucks allow it to efficiently supply more than 1,000 retail
outlets according to the Just in Time logic.

The customer service process is supported by SFA (Sales Force Automa-
tion) technologies and automatic data and document exchange EDI (Electronic
Data Interchange ). This is an automated process, which allows the customer to
monitor the progress of their order in real time (B2B). The in-house sales system,
supported by BI (Business Intelligence), is integrated with independent manu-
facturers’ mobile systems. Aggregated orders are processed within 24 hours.

Table 2.20 shows the numerical representation of Hurt’s SPACE dimen-
sions. The result of the analysis is shown in Figure 2.25.

" An example of the SPACE method developed by a postgraduate student at the Faculty of

Management Engineering of Poznan University of Technology in 2021 was used, with the permis-
sion of the student. The company name has been changed.
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Figure 2.25. SPACE analysis — strategy of Hurta firm

Source: own elaboration

The results indicate that Hurt is operating in a defensive strategy area. Main-
taining such a position in the long term may lead to a reduction of activities and
even to withdrawal from the market. The vector indicating the strategy is short
and is relatively close to the competitive strategy. The transition to this strategy
requires first of all improving the quality of the services provided and rationali-
sing the portfolio.
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3. CRAFTING THE STRATEGY

3.1. Levels of strategy

Different schools make different assumptions about the nature of strategy
and how it should be constructed. This results in different methods of strategic
analysis and, consequently, different strategies. There are many definitions of
strategy. Here, with slight modifications, we assume, following Thompson and
Strickland (1993), that “strategy consists of the combined actions that manage-
ment has taken and intends to take in achieving the set objectives and pursuing
the organisation’s mission”. Strategy links the goals to the organisation’s mis-
sion (Figure 3.1)

Taking into account the approaches to gaining competitive advantage and the
different organisational entities as well as the phases of enterprise development
that these strategies address, a typology of these strategies can be made at a high
level of synthesis (Figure 3.2).

Most broadly, strategies can be divided into competitive and relational strat-
egies. Competitive strategies are formulated taking into account two dimen-
sions: The company’s competence and the value of the sector in which it oper-
ates. In other words, they indicate how the company wants to gain a competitive
advantage in its field of activity by using its competences. Relational strategies,
on the other hand, take into account yet a third dimension, namely security, pro-
tecting the enterprise from the rules of competition. Such security can be ob-
tained by the enterprise through protectionist relations with the state, competitors
(through agreements and strategic alliances), trade unions as well as suppliers
and buyers (Strategor, 1999). Relational strategies thus deviate from the normal
rules of market competition.

Competitive strategies can be divided according to their levels, i.e. the or-
ganisational whole to which they relate, namely the whole company, business
units, functional areas occurring in the organisational structure of the company,
the first two of which can also be considered international.

The corporation strategy is fully present in the case of diversified compa-
nies with business units in their structure. The classic form of a business unit is
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Figure 3.1. Mission, strategic goals and company strategy

Source: own elaboration

a subsidiary (daughter company), but in the general case it can be such an or-
ganisational entity of a company which has a product and a market and which fi-
nances its activities within its budget. For example, it could be a plant, a produc-
tion department or even a team of people. The strategy specifies actions taken by
the firm to gain a competitive advantage by selecting and managing a group of
different businesses in several industries and/or product markets (Kennedy R.,
2020). This means that it is aimed at forming a portfolio of business units, such
that synergies can be created between related units. The shaping of the portfolio
is done by creating new business units or acquiring existing ones (in this sense
it is an investment strategy) or by divesting them. The CEO of the company is
responsible for this strategy and his decisions are approved by the board of di-
rectors and may require the approval of the supervisory board. These issues are
usually regulated in the company’s bylaws.

The business unit strategy is the basic competitive strategy since companies
compete in particular sectors, on particular markets and with particular prod-
ucts. It defines the activities of the company’s management (business unit) which
are directed at the target customer or group of customers with which a competi-
tive advantage is to be maintained in the relatively long term. From this point of
view, shaping this strategy requires analyses of the competitive (industry) environ-
ment. Its development is the responsibility of the management of the business unit
(for example, the management of a subsidiary or the director of a plant), while
the projections of the strategy are subject to analysis and approval by the manage-
ment of the entire company (corporation). Indeed, these strategies must fit into the
strategy at the corporate level. It is worth noting that in the case of non-diversified
companies, the strategies of the corporation and the business units are merged.
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Functional strategies are the actions, taken by middle management, through
which the strategies of the business units and the company as a whole are real-
ised. They are strategies implemented in individual functional areas. The basic
areas include: R&D, production, marketing, finance, human resources and or-
ganisation of enterprise. These strategies must support the implementation of
the business unit strategies. To achieve this effect, management by objectives
is useful.

The strategies of the company as a whole and its business units are overlaid
with international strategies. There are many factors due to which companies
internationalize their activities, that is, enter foreign markets. Examples of these
include capital that companies have and want to invest, international agreements
that facilitate the flow of products, services, capital and labour, saturation of
the home market, the search for opportunities in foreign markets, lower costs
of operating in a foreign market or the possibility of tax privileges (Branowski
et al., 2013). Strategy of internationalisation is a corporate issue when deciding
on the approach to customers in foreign markets, that may take into account the
individual needs of the markets to varying degrees. It is also a business unit issue
when deciding on ways to enter foreign markets.

3.2. Corporate level strategies®

Two general approaches to strategy formulation can be distinguished, both
at corporate and business unit level: prescriptive and emergent. The prescrip-
tive approach is based on a precise definition of the objectives that the company
wants to achieve in a specific timeframe and the activities leading to these objec-
tives. It is characteristic of the planning and positioning school. The main criti-
cism of this approach relates to the assumption that the future is so predictable
that rational decisions can be made on the basis of these predictions. In times of
turbulent change, this assumption is difficult to fulfil.

In the emergent approach, objectives are defined in general terms and the
way in which they are achieved is in response to emerging opportunities. It is
an expression of the strategic management practice followed by many manag-
ers. Indeed, strategy is not always the result of a strict plan and very rational
decisions. On the other hand, it is difficult to expect top management to aban-
don goal-setting and allow the company to drift under the influence of changes
in the environment.

62 Based on chapter 1.3 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
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At the level of the whole corporation the following alternatives of general
strategies can be distinguished (Certo, 1988; Thompson, Strickland, 1993; Ken-

nedy, 2020):

1. Concentration strategy. This consists of restricting the company’s ac-
tivities to a single business. It is conducive to achieving economies of
scale, but increases the risk in the event of a recession in the industry
in which the company operates.

2. Stability strategy. A company pursues this strategy when it wants to
maintain its current market position. The choice of this strategy may
be dictated by the following circumstances, among others: the threat of
restrictions due to monopoly positions, the excessive capital intensity
of further growth or the lack of opportunities for further growth, par-
ticularly caused by a recession in the sector in which the company op-
erates.

3. Growth strategy. The following types of this strategy can be distin-
guished:

Vertical integration. This consists of acquiring companies in the
supply chain. This occurs as “forward integration” when the target
company is a customer and as “backward integration” when the tar-
get company is a supplier.

Horizont integration. This consists of acquiring companies in the
sector in which the company operates, i.e. competing companies.
Diversification which can occur as concentric (related) when there
is a link between the products, technology or distribution channels
of the company and the company it is acquiring, and as conglom-
erate (unrelated) when there is no link between the resources of
the company and the acquired company, but the company may
enter an attractive sector as a result of the acquisition.

Mergers and joint-ventures. A company can grow by entering into
a merger with another company. Mergers can take the form of con-
solidation or incorporation. The merged companies cease to exist as
separate legal entities and a new legal entity is created in their place
with the assets of the merged companies. Joint-venture, on the other
hand, involves the creation of a new business by the companies,
which retain their legal personality.

4. A retrenchment strategy. This can occur as a strategy of:
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Turnaround. It involves discontinuing unprofitable products, reduc-
ing staff, withdrawing from unprofitable distribution channels.



» Divestment. It involves the sale of business units that are not profit-
able to the extent expected, or the sale is driven by the intention to
improve the company’s financial position.

» Liquidation. This involves the cease of operations and the sale of
business assets. This usually means losses for both the owners and
employees of the company.

These strategies, especially in large and diversified companies, can be used
in various combinations. This results in the shaping of the company’s product

portfolio.

3.3. Business unit strategy

Competition takes place at the level of business units. Companies that compete
are either actual or potential competitors, meaning that they operate in the same
sector and offer substitute products to varying degrees. Representatives of differ-
ent schools of management have developed different typologies of strategy. One
of the earliest, developed by Ansoff and in keeping with the planning school, is
a typology that differentiates strategies by product (existing or new) and market
(existing or new). According to these criteria, Ansoff (1957) distinguished the
following strategies:

Market penetration. It involves seeking to increase sales of an existing
product in an existing market. This may involve improving the prod-
uct, changing its price or attracting new customers to that market.
Market development. The essence of this strategy is to enter new mar-
kets with an existing product. In particular, geographical expansion
may involve the internationalisation of the business.

Product development. This strategy is implemented when a company
expands its product range for an existing market.

Diversification. This strategy involves entering new markets with new
products. It is a strategy that requires product and technological inno-
vation on the one hand and the acquisition of new markets on the other.
Acquisition strategies are discussed in chapter 3.2.

The starting point for developing a business unit strategy should be an anal-
ysis of the competitive (industry) environment. The methods of this analysis
are presented in chapter 3.2. The most popular is Porter’s typology, derived
from a structural analysis of the sector (Porter’s 5 forces method), according
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to which business unit strategies can be divided by two dimensions. The first
relates to whether a business seeks to gain a competitive advantage through
least cost or by differentiating itself from competitors. The second relates to
the scope of the market in which the company wishes to compete — a broad
(mass) market or a narrow market, in the particular case of a niche mar-
ket. Based on these two dimensions, four strategies can be distinguished: broad
cost leadership, broad differentiation, focused cost leadership and focused dif-
ferentiation.

A cost leadership strategy is used when the buyer’s primary criterion for choos-
ing a product is price and the quality of that product is acceptable. In order to re-
duce the price, the manufacturer must reduce costs. The methodical approach to
cost reduction is to use an organisational strategy, which is lean management. It
consists of eliminating or at least reducing waste. This strategy is presented
in chapter 3.5.

If price is not a competitive advantage, differentiation is. It can be about the
product or the company. In the case of a product, it can be either a core product,
a so-called actual product or an augmented product. The core product meets the
user’s needs directly. The actual product adds quality, features, styling, brand
name and packaging to the core. The augmented product, on the other hand,
complements the core and the actual product with customer service (Kotler et
al., 1999). All these characteristics are potential sources of differentiation. In the
case of a company, the differentiating factor is its brand. The customer can be
guided by this when choosing a vendor.

An interesting typology of competitive strategies emerges from the analysis
of the experience effect. These strategies are: dumping, dominance, umbrella,
capture and abandonment. These strategies are discussed in section 2.3.2.4.

Kim and Mauborgne (2005) categorise strategies into two groups. The
first, are competitive strategies. These have been figuratively called “red
ocean strategies”, as competitive struggle always entails casualties. The sec-
ond group is innovation strategies. These lead to the emergence of new indus-
tries and demand in new markets where there is no competition. The company
then operates in the calm waters of the “blue ocean”. As the aforementioned
authors show, blue ocean strategies are more effective than competitive strat-
egies. Although business debuts in red oceans account for 86% and in blue
oceans for 14%, profits from blue oceans account for 61% and from red oceans
for 39%.
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3.4. International strategy®

The internationalisation of a company is related to at least two strategic
choices. The first concerns the approach to customers in foreign markets, while
the second concerns the way in which the company enters these markets.

With regard to the extent of international involvement, a distinction can be
made between the following types of companies: domestic, international, multi-
national, transnational (global)®. A national company operates essentially on the
domestic market. For an international enterprise, the domestic market is of pri-
mary importance, but it also has systematic operations in other countries’ mar-
kets. For a multinational enterprise, foreign markets are of primary importance,
while a transnational enterprise treats foreign markets as a single global market.

Four strategies are available for such distinguished enterprises: ethnocentric,
polycentric, global and geocentric. These strategies can be distinguished by the
company’s consideration of the individual needs of each foreign market and by
the pursuit of economies of scale (Figure 3.3).

High t Globalstrategy; Transnational
= ‘%~ Silne | Strategia globalna (geocentric) strategy;
2 @Q S s Strategia geocentryczna
AR
2283

“~ O
S © .8
.2 o £ Domestic (ethnoce )
5 g7 g ( (polycentric) strategy;
=223 strategy: Strafegia policefytrycna
238573 Strategia etnocen gap Ty
A Low; ‘.‘ _High;
Stabe ocal market responsiveness; Silne
Respektowanie-potrzeb w lokalnyc
Domestic International Multinational Transnational
organization; organization; organization; organization (Global);

Przedsigbiorst Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo ~ Przedsigbiorstwo
wo krajowe  miedzynarodowe wielonarodowe transnarodowe (globalne)

No or low involvement; High involvement;
Brak lub stabe Duze

International involvement of company;
Migdzynarodowe zaangazowanie przedsigbiorstwa

Figure 3.3. Company’s international involvement and available internationalisation
strategies
Source: own elaboration

6 Based on chapter 1.3 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
¢ This issue is discussed among others: Kreitner, 2005; Gorynia, 2007; Branowski et al., 2013.
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The ethnocentric strategy consists in the fact that the management practices,
including marketing methods, used in the domestic market are treated as ex-
emplary also when conducting operations in foreign markets. In the case of
a polycentric strategy, both strategic and operational decisions are delegated to
the level of business units (subsidiaries) located in individual countries, so that
they can adapt the offered products and services to the specific expectations of
customers from the markets of these countries.

A company pursuing a global strategy offers standard products in all for-
eign markets and the competitive strategy is dictated by the company’s head-
quarters. In contrast, in the case of a geocentric strategy, the company aims to
achieve high economies of scale while taking into account the different needs
of customers in each foreign market. To this end, it creates a global network of
plants equipped with a high degree of decision-making autonomy. Customer ser-
vice takes place at the level of these plants, taking into account their specific
needs. At the same time, however, a strategy of joint implementation of develop-
ment projects is being pursued.

Companies can enter foreign markets using the following strategies®:

1. Export of goods/services. This strategy consists of selling products
through an international distribution channel or through the company’s
back-office units. A distinction can be made between indirect and di-
rect exports. Indirect exports involve selling products abroad through
intermediaries located in the exporter’s country. In the case of direct
export, on the other hand, the manufacturer sells products directly to
a customer or importer located in a foreign market.

2. Manufacturing contract, which consists of contracting a manufactur-
er located abroad to produce products or their components.

3. A management contract as a strategy for entering foreign markets con-
sists of bringing managers of a company located abroad to act as the
chief executive of the company entering the foreign market.

4. Licencing, which involves entering into a contractual relationship with
a firm located abroad, whereby the company offers that firm the right to
manufacture a particular product or use a patent or trademark.

5 Franchising, which involves entering into a contractual relationship
with a firm located abroad, whereby the company conveys to it the
right to use its own business package, including trademark, utility
models, patents, marketing and commercial techniques, technology
or exclusivity to serve a particular market. Unlike the sale of licenses,

% This issue is discussed among others: Kreitner, 2005; Gorynia, 2007; Branowski ef al., 2013;
Ahi et al., 2017.
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a franchise contract is concluded with a company that has little or no
experience in the business for which the business package is provided.

6. Strategic alliance as a strategy for entering foreign markets involves
a partnership regulated by a contract with a company or companies
located abroad, where cooperation in some field, such as research and
development or production activities, takes place. The essence of an al-
liance is cooperation in a certain area with companies that are actual
or potential competitors®.

7. A joint venture as a strategy for entering foreign markets consists of
a partnership with a company or companies located abroad, whereby
a business unit in which the company has a stake is established abroad.
It is an equity joint venture.

8. Acquisitions is a strategy that is a case of foreign direct investment. It
allows rapid entry into a foreign market through the acquisition of
a company located in that market.

9. Greenfield investment is a strategy that, like acquisitions, is a case
of foreign direct investment. It is used when there are no companies
in a given foreign market that can be acquired or the acquisition would
be too expensive.

3.5. Functional strategies

Business unit strategies are embodied through functional strategies, i.e. ac-
tions taken by the management of individual functional areas, usually by the
managers of individual business units.

In the case of areas such as research and development (R&D) and produc-
tion (or operations more broadly), these strategies concern the concentration of
activities carried out within these functions. In large companies, this concentra-
tion is usually much higher than in small and medium-sized companies. In par-
ticular, multinational, global or transnational corporations have their own R&D
centres and extensive production capacities providing access to various tech-
nologies. In contrast, small companies, especially those that are subcontracors
to large enterprises, manufacture products according to documentation received
from ordering company. Their R&D facilities are usually limited to the technol-
ogy department only, which develops or adapts technological processes for the

% Strategic alliances are also referred to as “contractual joint ventures”. Such joint ventures
include, among others, the sale of a licence, a management contract and a manufacturing contract
(Kotler et al., 1999).
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manufacture of products. Their production potential is relatively narrow — spe-
cialised within single technologies. Of course, both large and small companies
have exceptions to the general patterns given here.

In the area of marketing, there are many specific strategies. Many times
authors equate them with strategies of the whole corporation and business
unit. Kotler et al. (1999) say that the core of marketing strategy is the identifica-
tion of a group of customers for whom the firm can offer a differential advan-
tage and then positioning itself at that market. As a result, a specific marketing
strategy is a combination of two strategies: market segmentation and marketing
mix. Market segmentation consists of dividing the market into distinct groups of
buyers who differ in their needs, characteristics or behaviour and who may need
different products or marketing mix. Positioning, on the other hand, consists of
arranging a place for a product to occupy a clear, distinctive and desirable place
relative to competing products in the minds of target consumers) (Kotler et al.,
1999). In the individual market segments for the target customer groups, the
company should use a set of product, price, place and promotion strategies se-
lected for them.

In the area of finance, strategies concern the raising of cash, the flow of this
cash, the management of profit, the structure of assets and liabilities and, with-
in this, the structure of capital. The latter, in particular, is related to the com-
pany’s return on equity and debt. The rationale for financial strategies is pro-
vided by an indicator analysis of the company: liquidity, debt, profitability and
resource management.

In the area of human resources, strategies relate to hiring, performance evalua-
tion, reward and employee development. Hiring of employees takes place through
a process of recruitment and selection. Recruitment can be internal, when can-
didates are sought from among the company’s employees for a job, or external,
when candidates are sought from the labour market. Selection leads to choos-
ing of employees who meet the expectations formulated for the position to the
greatest extent. Employee appraisal involves formulating evaluation criteria and
then monitoring the degree to which they are met. Remuneration can be financial
and non-financial. In the case of financial, decisions concern the level, structure
and form of pay. On the other hand, examples of non-financial rewards can be
free participation in training, team-building events or various types of benefits
(e.g. a company car or phone, passes allowing free access to various services and
events). Employee development is the adaptation of employees’ knowledge and
skills to the current and future needs of the company. An important management
concept in this respect is the development of a learning culture.

In the area of enterprise organisation, two basic strategies and paradigms
can be distinguished — the lean enterprise and the agile enterprise. The essence
of a lean enterprise is to eliminate or at least reduce waste of various resourc-
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es. At a philosophical level, the lean enterprise strategy is defined by five princi-
ples (Womack et al., 1990):

1) the value — the product must provide value to the customer, i.e. it must
satisfy the customer’s needs and expectations, because only then is the
customer willing to buy it,

2) the value stream — those activities in the product manufacturing cycle
that do not provide the customer with value compensating the costs of
product manufacturing should be eliminated,

3) the flow — the flow of materials (as well as information controlling this
flow) should be continuous and in small quantities, preferably in sin-
gle pieces,

4) the pull — it is necessary to start the production of goods only when there
is the demand for them and only in the quantity demanded,

» the perfection — the pursuit of perfection can be carried out in two
ways: through continuous improvement (kaizen) and through radi-
cal change (kaikaku). The first way is focused on individual activi-
ties in the value chain, the second on improving the entire value
chain. Choosing one of these methods requires identifying the gap
between the current state and perfection, and then determining
which forms of waste in the value stream should be removed first.

The above principles, and the numerous methods that embody them, can be
seen as a means of implementing an agile enterprise strategy. Its essence is to rec-
ognise and exploit opportunities that arise because the companies’ environment
is volatile, turbulent and unpredictable. In order to be agile one has to be lean;
hence, the lean paradigm of the enterprise can be seen as leading to the agile par-
adigm. Enterprise agility is defined by the following dimensions: (Trzcielinski,
2007; Trzcielinski, 2011):

* brightness — the ability to recognise changes in the environment creat-
ing threats but above all opportunities,

» flexibility — a resource trait enabling the exploitation of a wide reper-
toire of opportunities,

» intelligence — the ability to learn, anticipate future states of the envi-
ronment and program adaptive actions,

» shrewdness — the ability to overcome problems related to the use of
opportunities at the operational level, including reconfiguring available
resources, initiating and modifying necessary projects and controlling
their implementation on an ongoing basis.

The agile enterprise paradigm is the dominant paradigm for shaping the or-
ganisational strategy of the enterprise.
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4. IMPLEMENTATION AND EXECUTION
OF THE STRATEGY

4.1. Areas of change to align with the strategy®’

As a starting point, we assume that there is a change of strategy in the en-
terprise, regardless of whether this strategy was formulated or not®. Since the
strategy is fundamental to the future of the enterprise, the change of the strate-
gy occurs either as a result of the unsatisfactory current situation of the enter-
prise or in connection with anticipated profound changes in internal and exter-
nal conditions that may cause the currently good situation of the enterprise
to deteriorate in the future. This means that implementing a strategy involves
profound changes to the enterprise. Since people tend to fear change because
it violates the personal stability they have acquired, strategy implementation is
a difficult process and one that often encounters resistance from employees
and their teams. In order to alleviate this resistance, employees should be the
subjects of these changes (empowerment) and thus should be involved in both
the preparation of the strategy and the design of the changes necessary to im-
plement it.

Strategy implementation requires solving decision-making problems, which
can be categorized into three groups and which concern:

* Allocating resources (human, material, financial) to areas of activity
that have development potential and withdrawing them from those ar-
eas that are in decline or that cannot deliver the expected benefits. In
practice, this means, on the one hand, undertaking investment activi-
ties leading to a quantitative increase in production or entry into new
sectors, and on the other hand, selling plants, capital outsourcing of
production departments, discontinuing production of certain ranges and
liquidating the corresponding companies, plants or departments, and
transferring production potential to other locations, including abroad.

7 Based on chapter 1.1 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).
% Whether a company always follows a strategy, even when it is not formulated, is debatable.
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* Aligning organisational structures to the strategy being pursued. The
existence of a relationship between structure and strategy was dem-
onstrated by Chandler (1981). Based on an analysis of the history of
organisational change after 1920 at General Motors, Sears, Du Pont
and Standard Oil of New Jersey, he concluded that there is a relation-
ship between the growth strategy and the organisational structure of the
company. Each of these companies adopted a growth strategy of diver-
sifying their product portfolio. Undertaking new activities and func-
tions in the old structure, which was a structure of functional divisions,
proved inefficient. The top management could not effectively coordi-
nate the diversified activities. Chandler concluded that the inadequacy
of the functional divisions structure was caused more by the diversifi-
cation of activities than by the increase in the scale of their operations.
Diversification required top management to focus on the strategic
problems of undertaking, maintaining and growing new activities. It
also required managers to reorient themselves from functional special-
ists into strategists. Operational and tactical decisions were therefore
delegated to the management of multifunctional divisions, specialised
in particular product lines or serving particular regions.

The influence of strategy on organisational structure is also pointed out by
Fouraker and Stopford (1981). They note that along with the diversification of
the assortment, in structures in which organizational units are specialized ac-
cording to individual functions, problems related to the coordination and assess-
ment of the participation of functional specialists in generating profit increase.
Managers are then confronted with a choice: to limit the product portfolio diver-
sification strategy or to limit the scope of application of the functional structure
by replacing it with a divisional structure. These authors found that the majority
of companies that have successfully applied a growth strategy by entering for-
eign markets have changed from a functional to a divisional structure.

As Machaczka (1997) notes, Chandler’s conclusion that organisational struc-
ture follows corporate strategy has been confirmed by a number of studies con-
ducted. It has been shown that in various countries developing companies, adopt-
ing a strategy of production diversification, transform functional structures into
divisional structures. This is usually a long-term process. However, A. Chan-
dler’s conclusion is of a general nature, thus stating the impact of any strategy,
not just diversification strategies, on organisational structure. Nowadays, this
conclusion is taken for granted and used both in various strategic management
and organisational structure design methodologies®.

% The necessity of aligning organisational structure with strategy is indicated, among others,
by Thompson and Strickland (1993), Mintzberg et al. (1998) and also by Martyniak (2001), in the
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Strategy implementation induces changes in organisational structures in all
their dimensions: specialisation, configuration, centralisation, standardisation and
formalisation.

Change management. The issue of change in organisations is multi-
threaded. It encompasses the areas in which change in organisations
occurs, leadership issues, organisational culture, life cycle issues, or-
ganisational models for adapting organisations to operate under change,
methods for implementing change in organisations and much more
(David, 2011; Rani, 2019). We do not undertake to synthesise these
issues here; however, we would like to highlight the following points:

(a)

(b)

Changes should be purposeful and rational, and therefore well
thought out. However, even then, their implementation may,
over a period of time, induce a decline in organisational perfor-
mance. Therefore, consistency is needed, especially from the or-
ganisation’s top management, in maintaining them so that they lead
to at least partial achievement of the set objective (Figure 4.1). This
way of proceeding is emphasised, among other things, by one of
the principles of lean management, namely the principle of con-
tinuous improvement (Martyniak, 2001).

Two radically different approaches to change can be distinguished.
The first is continuous improvement (kaizen), the essence of which
is the systematic introduction of small changes causing small but
continuous efficiency gains. The second is business process re-
engineering, consisting in deep changes from which a jump im-
provement in efficiency is expected (Hammer, Champy, 1995). It
is also worth noting that, in order for changes to lead to the in-
tended goal, they must be introduced in the right order. This issue
is explained by the “Process of Ongoing Improvement” which is
part of the Theory of Constraints. This process involves (Goldratt,
2009): (1) identifying the constraint (resource or course of ac-
tion that counteracts the achievement of the activity objective to
the greatest extent; (2) designing a way to exploit the constraint
(e.g. the constraint must not be charged with doing unnecessary
work); (3) subordinating all other processes to the decision made
in phase (2); (4) “unloading” the constraint; (5) repeating the

presented method of strategic reflection. On the other hand, the place of strategy analysis in de-
signing the organisational structure is indicated by Lisinski (1994). In turn, the method of adapting
the structure to strategic changes taking place in Polish enterprises is discussed by Krzakiewicz
and Standa (1996).

" The issue of dimensions of organisational structures can be found among others in works by
Aiken, Hage, 1979; Trzcielinski, 1999; Pawlowski, Trzcielinski, 2010.
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whole cycle from the beginning for the new constraint, provided
the previous one has been removed’'.

Changes to organisational systems can be carried out within the
framework of the two leading contemporary business management
paradigms (organisational strategies) — the lean enterprise para-
digm™ or the agile enterprise”. The former is a theoretical account
of management concepts and methods introduced since the 1960s
in Japanese industrial enterprises, including the automotive indus-
try (Womack et al., 1990; Womack, Jones, 1996). It is mainly ap-
plicable to large enterprises manufacturing products in large series,
but adapted to a limited extent to the individualised expectations
of customers (mass customisation). Lean enterprises is a strategy

" The reader will find an example of the “ongoing improvement process” in Pawlowski,
Trzcielinski, 2010.

2 Lean management is often treated in the literature as a stand-alone management concept, e.g.
Zimniewicz, 2009. We do not share this view. We treat it as a meta-concept in order to emphasise
that, at the methodological level, it is a system of management concepts and methods This system
is discussed, among others, in the works of Trzcielinski (2011).

 The concept of the agile enterprise/agile manufacturing was first presented in Goldman,
Preiss et al., 1991. The issue is also covered in work: Goldman et al., 1995; Trzcielinski, 2007;
Trzcielinski, 2011.
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aimed at compensating for the adverse effects of a changing envi-
ronment on the enterprise by counteracting the waste of resources
(time, material, technological, financial, human, knowledge). The
essence of the second paradigm — the Agile enterprise — is its ability
to recognise and exploit opportunities, especially those with a short
life cycle. Opportunities are emerging situations in the environment
that are conducive to the achievement of the enterprise’s goals. Si-
tuations are configurations of events occurring in the environment
and therefore occur as a result of changes in the state of the envi-
ronment’s characteristics (Trzcielinski, 2008). This means that the
variability of the environment is a condition for the emergence of
opportunities and thus an essential environment for an agile enter-
prise (Trzcielinski, 2007)™. An agile enterprise, including its form
called a virtual enterprise, is therefore a strategy that is a response
to changes coming from the enterprise’s environment.

4.2. Monitoring and regulation of the strategy”

Strategy encompasses the activities that a company undertakes to achieve its
objectives. These activities, and thus the objectives, are decomposed into tacti-
cal (functional strategies) and operational levels. A method of this decomposi-
tion and at the same time a tool for monitoring the implementation of the strat-
egy is the strategic balanced scorecard. The strategic scorecard uses the logic of
management by objectives. It consists in the participatory setting of goals by the
manager and the subordinate, starting from the highest level to work positions
in the lowest level organizational units.

The objectives and measures covered by the strategic scorecard are consid-
ered from four perspectives: financial, customer, internal processes, development
(Kaplan, Norton, 2001). The last three, should be polarised into objectives in the
financial perspective, that is — they should lead to these objectives. In each per-
spective, for the objectives adopted, their measures, the targets and the initiatives
necessary to achieve these values are defined’.

" In practice and in the literature, one encounters opinions that the volatility of the environ-
ment adversely affects the development and operation of a company. This thesis was analysed by
Gabrusiewicz and showed that a volatile environment creates more opportunities for enterprise
development than a senvironment.

> Based on chapter 1.1 by Trzcielinski from book Katkowska et al. (2010).

¢ The reader will find examples of BSC applications in the works of, among others: Dudic ef
al. (2020); Bochenek (2019); Dobrovic et al. (2018).
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Kaplan and Norton (1996) distinguish three thematic areas of financial in-
dicators common to the following business unit strategies: growth, sustain and
harvest. These relate to:

(1) revenue growth and mix, e.g. sales growth rate by segment, custom-
er and product line profitability, percentage unprofitable customers,

(2) cost reduction and productivity improvement, e.g. revenew per em-
ployee, cost reduction rates, unit costs per product/transaction,

(3) asset utilisation and investment strategy, e.g. R&D as percentage of
sales, working capital ratios, accounts paybeck.

Within each of these groups, financial targets and measures can be for-
mulated according to the phase of the company’s life cycle (Kaplan, Norton,
2001).

From a customer perspective, a company segments its customers and de-
fines the markets in which it intends to compete. The categories of measures
formulated from this perspective are market share, customer retention, custom-
er acquisition, customer satisfaction and customer profitability (Kaplan, Norton,
2001).

For the goals and measures set in the financial and customer perspective,
goals and measures specific to the internal process perspective are usually set,
i.e. corresponding to the main processes designed to achieve market and finan-
cial goals. These processes should be arranged in internal value chains, which
are sequences of cause-and-effect activities resulting in an increase in the value
of the products purchased by the customer (Kaplan, Norton, 1996). From the
point of view of the value chain, the following internal business processes
can be distinguished: innovation, operations and post-sales service. Corre-
sponding examples of indicators are: percentage of sales from new products,
product quality and cycle times-from customer request to ultimate resolution of
the problem.

In the development perspective, objectives and measures are formulated that
are directly related to the long-term intentions of the company, i.e. those with
a long time horizon and a broad entity horizon. Three cross-sections can be dis-
tinguished here, in which objectives and measures are formulated: (1) employee
capabilities, e.g. employee satisfaction, turnover and productivity; (2) informa-
tion systems capabilities, e.g. timeliness and availability of information needed
by employees; (3) level of motivation, empowerment, and alignment, e.g. meas-
ures of reported and implemented initiatives, effectiveness of improvements, ef-
fectiveness of teams (Kaplan, Norton, 1996).

The objectives and measures included in the strategic scorecard make it pos-
sible to assess the company’s progress in implementing the adopted strategy,
achieving its strategic objectives and fulfilling its mission. If the status in this
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regard is not satisfactory, or significant changes have occurred in the environ-
ment or inside the company that did not fit into the company’s foresight sce-
narios, then regulatory action must be taken, modifying functional strategies,
business unit strategies, corporate strategies, at least some strategic objectives
or ultimately the company’s mission (Figure 2.2).



5. CASE STUDY

5.1. SmartBuild

5.1.1. The origin, legal status and specialization

SmartBuild is a private Polish family company. It was founded in Poznan in 1996
as a civil partnership. In 2002 it was transformed into a general partnership, and
in 2010 in private limited partnership. The headquarter of SmartBuild is located
at the suburb of Poznan in the Smart Building Center.

The company is a general contractor of industrial and office investments. It
is guided by partnership relationships and an individual approach to each inves-
tor. From 2009 implements a business strategy based on the idea of sustainable
development, the consequence of which is the extension of the offer to the area
of green / smart building. In 2010 SmartBuild joined the Polish Green Build-
ing Association. In 2011 it received from the Wielkopolska Chamber of Con-
struction the first recommendation in Wielkopolska province in 2011 from the
Wielkopolska Chamber of Construction, stating that the Company implements
industrial facilities in accordance with the principles of sustainable construc-
tion. Currently, the company is among the leaders in this category in Poland,
next to the entities like SKANSKA or STRABAG.

SmartBuild has been building its potential in the field of R&D
for over 15 years. Since 2007, over 100 designs of industrial and medical fa-
cilities (over 300 completed investment processes) have been carried out using
innovative technological solutions, such as clean zones or intelligent transport
systems. The R&D department works, among others on solutions in the field of
intelligent and zero-emission buildings (ZEOZ).

The company has implemented, among others project entitled: “Creation of
an innovative technology for the construction of industrial facilities of the type
ZEOZ (zero-emission sustainable facility)” as well as successfully implemented
the project entitled “An innovative management system for the design, building,
exploatation and development of an autonomous intelligent environment (IAS)”.
It is currently working on developing an innovative solution, a universal and
scalable wellbeing system for the office environment. The versatility of this sys-
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tem is based on flexible adaptation of the system to the requirements of changing
groups of employees.

The company offers a wide range of services. Fundamental activities of
SmartBuild includes:

» comprehensive service of industrial investments (starting from support
in the selection of land, through design, construction, and equipment in
technologies, ending with post sale services),

* partnership in planning space for business development; a huge ad-
ventage of the company is its own Design Office, highly qualified engi-
neering staff, high quality of industrial service, architectural, construc-
tion and performance design, as well as interior design of social and
office space using the latest tools in this area, such as BIM (Building
Information Modeling),

* high-quality 3D visualizations, video materials and 4D schedules for
various variants of this plot development, shaping the body of build-
ings or the placement of technology in the interior of the facility,

» turnkey design and execution of industrial, office and public utilities,

» substitute investment services, developer services,

» concept development, valuation, optimization, visualization, and cost
estimation.

The company has specialist knowledge and experience gained over 26 years
in the implementation of over 300 investments, which allows it to efficiently re-
spond to the requirements of investors and translate their needs into modern and
sustainable solutions. It comprehensively implements investments with an area
of several to tens of thousands of square meters. SmartBuild offers quick advice
on the planned investment, and the experience in the implementation of com-
plex investments for industry allows the company to propose the best solutions
for the planned production technology, logistics needs or optimization using the
latest sustainable materials. The company is focused primarily on comprehen-
sive customer service. SmartBuild uses a fruitful management method in terms
of quality, environment and health and safety and complies with ISO standards,
which is certified by the certification body DEKRA. The company conducts
research in the area of construction and related fields, environmental protec-
tion, and ergonomics, which are focused on their implementation and applica-
tion in practice.

SmartBuild is the winner of many prestigious competitions taking into ac-
count quality, ecology, safety and comfort for building users.
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5.1.2. The employment and organization structure

There are over 130 employees in the company — over 110 on a contract of
employment, and over 20 persons on a contract of mandate. These are special-
ists involved in the design, construction, management and controlling of con-
struction, technologies and sales support as well as after-sales services. The
company consists of a team of architects, constructors, planners and logistics
specialists. The team of employees of the enterprise also includes sustainable
construction consultants holding the certificates of the American multi-criteria
evaluation of LEED buildings system.

SmartBuild’s organisational structure is based on a functional model but there
is also a fragment of a matrix structure. The company’s management board is
composed of two members. It is made up of an owner acting as president and
a vice-president responsible for operations. The matrix part of the organisational
structure is initiation phase. The company intends to introduce it in order to
improve the coordination of the functional departments involved in IAS (Intel-
ligence Autonomous Environment) projects. A simplified model of SmartBuild’s
organisational structure is shown in Figure 5.1.

5.1.3. Product portfolio

The SmartBuild offer includes investment consulting, concept development,
valuations, optimizations, visualizations, cost estimation, design, comprehensive
deliveries of prefabricated halls and their assembly, and general turnkey contrac-
tion. The product portfolio includes:

* smart facilities (smart car parks, smart buildings),

* smart technology,

* new generation office,

e production and storage halls (organisation and automation of the dis-
tribution process, automation of the packaging process, automation of
internal transport processes, automation of assembly processes),

 air purification in office, laboratory and production areas (clean zones
/ clean rooms, hospital isolation rooms for patients, cleanroom produc-
tion halls).

All services offered by SmartBuild are implemented based on standard
procedures such as ISO 14001: 2015 (environmental management), ISO
9001: 2015 (quality management) and IOS 45001: 2004 (health and safety ma-
nagement).
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The company implements projects for clients from various industries. Smart-
Build has completed over 300 industrial facilities in Poland with a total area
of over 1,400,000 m2. In 2008 the company expanded its range of services to
include an innovative smart building service based on the idea of sustainable
development. SmartBuild conducts research and development activities focused
mainly on environmental protection, introducing air purification technologies,
automation of production and logistics processes. Research aims for reducing the
costs of electricity consumption and noise levels as well as reducing carbon dio-
xide emissions. SmartBuild is a pioneer of technology that interacts with people
and their surroundings.

The company implements projects with a high level of flexibility, resource
efficiency and ergonomics. The most important projects implemented include:

» production halls / warehouses,
» assembly halls,

e warehouse halls,

» factories.

SmartBuild designs and executes also fully automated distribution centers
and logistic warehouses equipped with shelving systems, industrial parquet flo-
oring, dock loading systems adapted to cross docking, fire protection installa-
tions. It performs internal transport systems and automation of distribution pro-
cesses. The most important completed projects include such objects as:

¢ an automatic CCC footwear distribution center,
*  BASF high storage warehouse,

* THULE high storage warehouse,

* MARMITE finished products warehouse.

The company also designs and builds modern office buildings based on ener-
gy-saving technologies, which are equipped with advanced control systems, such
as: ensuring security in the facility, monitoring and control of technical installa-
tions of the building and ICT and also in building management systems (BMS) as
well as remote management through the MetaBMS system. Also, SmartBuild
introduced a pre-insulated pipe system and started production of them as a joint
venture with a Danish business partner.

5.1.4. Research and Development

The main goal of Research and Development Department is to conduct
research on alternative energy sources. The employees of this department op-
erate in SmartBuilding Center located near Poznan — the Zero Energy Con-
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suming industrial and office facility with the LEED certificate at the Platinum
level. The Center consists of an office building with an area of 2.300 m2 and
an assembly hall, made in a steel structure with an area of 2.000 m2. This
object sets a new direction for construction. It is a smart facility managed
and monitored by the Building Management System (BMS), and recently also
through the MetaBMS system — collecting and processing over a thousand
variables, reacting to meteorological conditions. This is a “green” building
that acquires energy from renewable sources. The working environment cre-
ated in it guarantees greater productivity and health of users, adapting to the
working mode of people working in it, and stimulates communication and
building better relationships between them. The Centre has been carried out
by SmartBuild in collaboration with Poznan University of Technology. The
project aimed for care for the health, well-being and productivity of people
staying at the facility. The goal has been achieved by implementation of the
following concepts:

* Air-Control System (ACS) — an integrated system responsible for com-
prehensive purification and filtration of air from nanometric particle
sizes, including PM2,5 and PM10 energy and traumatic dusts and bio-
logical contaminants. The ACS system ensures the most optimal tem-
perature level, relative humidity, and CO? concentration,

» Concept of Next Office that strengthens creativity, stimulates the imag-
ination, cares about the well-being and motivation of the specialists
working in it.

The Research and Development Department has elaborated and implemented
the technology for building management system (BMS) throughout its life cycle,
which was equipped with many supporting tools, including an IT system allow-
ing for remote management of multiple buildings. Currently the department is
developing the concept of the wellbeing system for the office environment. The
originality of this system consists in flexible adaptation of the environment’s
parameters to the requirements of changing groups of employees.

5.1.5. Implemented technologies

Air-Control System

The building adapts climatic conditions and energy utility consumption to the
needs of its users. In real time, the use and consumption of energy sources is
optimized. Lowering CO? production and almost zero greenhouse gas emissions
is due to the acquisition of electricity, heat and cold from clean sources. In the
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facility, energy costs decreased by more than 55%, and water by 45% — thanks
to the operation of control algorithms and the use of renewable energy sources.

Green technologies

SmartBuild was the first company in Poland that introduced green technologies
related to air purification, automation of production and logistic processes that
contribute to reducing energy consumption costs, lowering CO? emission and
noise levels.

The Genano technology

SmartBuild is a dealer of Genano installations and devices — ionizer and air pu-
rifying devices. Genano originally been developed in Finland and offers a wide
range of devices for different needs, for example:

* medical-certified air purifier units,

* installation kits for creating pressurized isolation rooms,
* robust high-performance units for large spaces,
 stylish and versatile air purifiers for work environments,
* air purifiers for educational spaces.

This patented unique technology is able to clean the air from the smallest
particles down to nanosized in free air flow. The devices recycle and purify in-
door air by improving air quality. They are killing microbes (viruses, bacteria,
mold spores) and removing gases and odors. Air purification in this technology
takes place entirely inside the installation. Devices are equipped with an active
carbon collector that removes VOC (Volatile Organic Compound).

Astron

Astron is the technology that SmaretBuild uses to build industrial and manu-
facturing halls. Astron is an American company — recognised as a market
leader in innovative construction solutions, founded in 1920 and now leading
in Europe and North America. It is a leading provider of steel construction so-
lutions. The company manufactures all major components of steel structures,
including primary and secondary structures, roof and wall systems with inte-
grated accessories and thermal insulation systems. It provides optimal building
solutions such as ready-made production halls, ready-made halls for agricul-
ture, various types of warehouses, offices, car parks, multi-storey garages and
even aircraft hangars. Their steel structures are economical and durable products
of the highest quality.
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Internet of things (IoT)

The Internet of Things (IoT) is a technology that enables wireless communica-
tion between different things: hardware, software and services. Among other it is
used in energy management systems in buildings. This technology is used in the
smart building sector. According to a report published by Navigant Research in 2017
, the value of systems using IoT for smart buildings will exceed $22 billion in T+4,
compared to $6.3 billion in T-5. This growth is driven by the following factors:

» falling prices,

* unlimited wireless coverage,

* the proliferation of Big Data systems,
e [PV6 (Internet Protocol version 6).

Reindeer moss

SmartBuild makes reindeer weevil (Cladonia rangiferina) installations. These are
screens and walls made from a plant that absorbs harmful compounds in the
air. Reindeer weevil acts as a natural air filter. It absorbs toxins and cleans the
air of dust particles. Moss has an anti-allergenic effect.

ZEQOZ (Zero-Emission Sustainable Facility)

ZEQOZ is an innovative technology for the construction of a zero-emission sus-
tainable facility, which combines two technologies: zero-emission industrial
building technology (ZEB) and sustainable building principles. A net zero en-
ergy building (ZEB) is a building that produces the same amount of energy as
it consumes. This can be achieved by drastically reducing the energy consump-
tion of the building and at the same time by using renewable energy. Sustain-
able construction, on the other hand, requires buildings to be designed to meet
people’s living needs so that they are safe to use and maximise the desired func-
tional, hygienic and health qualities (indoor environmental quality). Such build-
ings should be characterised by low energy consumption during their construc-
tion, use and decommissioning, as well as by reduced CO? emissions and the use
of non-renewable resources (water, energy, raw materials), through the exten-
sive use of recuperation, recirculation and recycling. The combination of these
two technologies — ZEB (zero energy balance) and sustainable construction — is
an innovation in international scale used by SmartBuild.

BMS (Building Management Systems)

BMS is a system that manages and controls devices and systems in the build-
ing as well as in its surroundings. BMS controls indoor and outdoor lighting,
space heating, ventilation, air conditioning and filtration (HVAC), has a UPS
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power management system and integrates various automation systems in the
building. Communication between integrated subsystems can take place via
a broadband connection using controllers, systems integrated via LAN, or using
a common main line system (EIB/ KNX, LonWorks, BACnet).

SZ TAS (Smart Autonomous Environment Management System)

SZ IAS is an innovative management system for the design, construction,
operation and development of an Intelligent Autonomous Environment (IAS),
over the full life cycle of a zero energy building (ZEOZ). The SZ IAS man-
agement system includes a functional module, an organisational structure
model, a process module, a management methods and techniques module to
support designers and managers, and an MBMS (meta BMS) module through
which the BMS systems are controlled. An Intelligent Autonomous Environ-
ment (IAS) is a system of integrated industrial buildings, residential neigh-
bourhoods or commercial districts etc. defined as an intelligent environment
that has all self-control and adaptive systems. IAS combines Smart Economy,
Smart People, Smart Governance, Smart Mobility, Smart Environment and
Smart Living. The IAS management system is characterised by innovative
features: 1) comprehensive, holistic management of all phases of the life cycle
of a zero-energy building (design, construction, exploitation, development),
2) reduction of inter-phase time, 3) reduction of transaction costs in the de-
sign and construction phases.

5.1.6. Sales

In the last year under review (T), SmartBuild reported a decrease in revenue
from the sale of construction services, due to the global economic disruption. The
year ended with the sale of services for €38,048,910. The average contract value
was € 3,159,466 and the number of contracts was 12. In the two previous years,
the number of contracts was: year T-2: 21; year T—1: 10.

The table 5.1 shows the structure of product revenues and table 5.2 shows
SmartBuild’s market share compared to its strongest competitor.

Smart industrial buildings are products that are in the introduction phase of
their life cycle. It seems that economic and technological developments will
cause rapid growth in this sector. Medical offices and laboratories are in the
growth phase, but it can be expected that the development of smart building
technologies will cause these sectors to “shrink” and be displaced by a new ge-
neration offices that meet the wellbeing and high working conditions standards
of laboratories. Other products are in the maturity phase and can be expected to
remain in this phase for a relatively long time. In the case of production halls,
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the length of the maturity phase will be influenced by the growth rate of Industry
4.0. In the case of warehouses, the development of storage technology and the
widespread implementation of Just in Time will be important.

Table 5.2. Market share of SmartBuild and its competitor

Udziat SmartBuild Udziat w rynku najsil-

Produkt w rynku niejszego konkurenta.

- The strongest competi-

[Product SmartBuild’s market share tor market share
%

Warehouse + road works 3,03 10,14
Production halls 0,92 2,74
Office buildings 1,21 2,56
Industrial intelligent building 1,16 2,65
Technologies (GENANO + Elixair) 0,51 51,2

Source: own elaboration

5.1.7. Financial performance

The financial data of SmartBuild — the income statement and balance sheet
are presented for two years appropriately in table 5.3 and 5.4.

5.1.8. Marketing

SmartBuild is successful in its construction activities thanks to the ability to
build long-term partnerships with clients and other participants of the construc-
tion market. An important decision that influenced the effectiveness of activities
in the area of marketing was the implementation of the concept of partnership
marketing throughout the organization, both outside and inside the organization,
and the basic issue of such action is the ability to manage relationships with
customers and partners.

The cooperation between the parties in the partnership marketing used by
SmartBuild is based primarily on trust, timely deliveries of materials and ser-
vices, keeping the investment deadline, good interpersonal communication, as
well as striving for continuous improvement of quality of goods and services and
sharing market information.

It is the sharing of market information allows SmartBuild to obtain knowl-
edge about unreliable companies operating on the market, about the current
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Table 5.3. Income statement of SmartBuild

Pozycja; Item

Rok; Year

T T-1

EUR

A. Przychody netto ze sprzedazy; Net sales revenue

38042 792| 48 900 987

I.  Sprzedaz netto produktow; Net sales of products

37823 029| 48 900 987

1. Sprzedaz netto towaréw i materiatow; Net sales of merchandise and materials

219764 0

B. Koszt sprzedazy prodiktow, towaréw i materialow; Cost of sales of products, merchandise, and materials

34534 441| 45773 608

L. Koszt wytworzenia sprzedanych produktow; Manufacturing costs of sold products

34 431 896| 45 773 608

1. Warto$¢ sprzedanych towardw i materialow; Value of goods and materials sold

102 545 0

C. Zysk (strata) brutto ze sprzedazy; Gross profit (loss) on sales (A-B)

3508352| 3127378

D. Koszty sprzedazy; Cost of sales

0 0

E. Koszty ogélnego zarzadu; General and administrative expenses

1892768 2214085

F. Zysk (strata) ze sprzedazy; Profit (loss) on sales (C-D-E)

1615583 913 294

G. Pozostale przychody operacyjne; Other operating income

6369 040 237 629

I. Zysk z tytutu rozchodu niefinansowych aktywow trwatych; Profit on the disposal of non-financial fixed assets

83 750 122332

II. Dotacje; Subsidies

30562 30562

III. Aktualizacja wartosci aktywow trwatych; Revaluation of non-financial assets

139273 0

IV. Inne przychody operacyjne; Other operating income

6115455 84736

H. Pozostale koszty operacyjne; Other operating expenses

6402 330 433 277

I. Strata z tytutu nrozchodu niefinansowych aktywow trwatych; Loss on disposal of non-financial fixed assets

0 0

II. Aktualizacja wartosci aktywow niefinansowych; Revaluation of non-financial assets

1186 496 147 974

III. Inne koszty operacyjne; Other operational costs

5215834 285303

L. Zysk (strata) z dzialalno$ci operacyjnej; Profit (loss) on operating activities (F + G-H)

1582293 717 646

J. Przychody finansowe; Financial income

17 599 181 514

1. Odsetki; Interest

17 599 31 866

V. Inne; Others

0 149 648

K. Koszty finansowe; Financial costs

287 996 42 600

L. Odsetki; Interest

46 188 36 543

IV. Inne; Others

241 808 6057

L. Zysk (strata) brutto; Gross profit (loss) (I + J-K)

1311 896 856 560

M. Podatek dochodowy; Income tax

0 0

N. Pozostale obowiazkowe zmniejszenia zysku; Other decrease of profit

0 0

0. Zysk (strata) netto; Net profit (loss) (L-M-N)

1311 896 856 560

Source: own elaboration
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Table 5.4. SmartBuild’s financial balance

State at
Assets
end of T end of T-1
A. Aktywa trwale; Fixed assets 10 485 245 5165424
1. Wartos$ci niematerialne i prawne; Intangible fixed assets 3334560 3370737
II. Rzeczowe aktywa trwate; Tangible fixed assets 1135457 1291 058
1. Naleznosci dtugoterminowe; Long-term receivables 265393 202 247
IV. Inwestycje dtugoterminowe; Long-term investments 5775939 181 558
V. Dhugoterminowe rozliczenia migdzyokresowe; Long-term prepayments 185 958 155121
B. Aktywa obrotowe; Current assets 12 838 138 13 014 795
1. Zapasy; Inventories 147 642 109 288
II. Naleznosci krétkoterminowe; Short-term receivables 3792 084 10 673 976
III. Inwestycje krotkoterminowe; Short-term investments 5570518 373 508
IV. Kroétkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe; Short-term prepayments 3327896 1858 023
C. Nalezne wplaty na kapital (fundusz) podstawowy; Contributions due to share 0 0
|capital (fund)
D. Udzialy (akcje) wlasne; Own shares (stocks) 0 0
Aktywa razem; Total assets 23 535 444 18 284 688
State at
Pasywa; Liabilities
end of T-1 end of T-2

A. Kapital (fundusz) wlasny; Capital (fund) own 4978 900 2 890 243
1. Kapitat (fundusz) podstawowy; Share capital (fund) 387 759 387 759
II. Kapitat (fundusz) zapasowy; Supplementary capital (fund) 3282512 2518467
III. Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny; Revaluation capital (fund) 0 0
IV. Pozostate kapitaty (fundusze) rezerwowe; Other reserve capital (funds) 0 0
V. Zysk (strata) z lat ubieglych; Profit (loss) from previous years 0 0
VL Zysk (strata) netto; Net profit (loss) 1338429 873 884
B. Zobowiazania i rezerwy na zobowiazania; Liabilities and provisions for liabilities 18 556 544 15 394 445
1. Rezerwy na zobowiazania; Provisions for liabilities 2236753 1 552 426
1. Zobowiazania dtugoterminowe; Long-term liabilities 6416252 3486,194,85
1. Zobowiazania krotkoterminowe; Current liabilities 8130852 8540 563
IV. Rozliczenia migdzyokresowe; Accruals 1772 687 1 815260
Pasywa razem; Total liabilities 23 535 444 18 284 688

Source: own elaboration
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salaries of employees, about the quality of service by insurance companies
or financial institutions. However, the most important effect resulting from the
effort put into building partnerships are new investments in the construction of
warehouse halls, production halls or office buildings with a value of a few,
a dozen, or a several dozen million euros, where the source of contact are
previous customers who use word-of-mouth marketing for SmartBuild recom-
mendation.

5.2. Business macroenvironment in Poland
5.2.1. Political and regulation segment

The macro-environment is presented by its segments as defined by the PEST
method: political-regulation, economic, socio-demographic and technological.

The intelligent construction industry is strongly dependent on the political
will to implement European Union regulations. The inside European Union prob-
lems can contribute to slow down the spread of some technologies. A possible
incorrect implementation of EU law into the Polish legal order may also have
a negative impact, which may result in a dead law that will not be effectively en-
forced. An example is EU Directive 2010/31/EU. This directive states that from
31 December 2018, all new public buildings in EU countries, and after 2020
other buildings in the EU, will have to produce almost as much energy as they
consume, which in practice is not always enforced. Figure 5.2 presents three
scenarios for the EU’s Green House Gas (GHG) reduction targets:

¢ BAU - baseline scenario,
¢ REF — the reference scenario,
* NEU - climate neutrality scenario.

One indicator of progress towards greenhouse gas reduction targets is the
share of energy from renewable sources (Figure 5.3). In 2020, Sweden was the
EU leader in this respect, followed by Finland, Latvia, Austria and Portugal. Po-
land ranks 22nd out of 27 countries, ahead of the Netherlands, Hungary, Bel-
gium, Luxembourg and Malta.

5.2.2. Economic segment

The economic segment comprises the factors and institutions that, by interacting
with these factors, influence the economic conditions of the sectors and the way
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GHG emission reduction values in The EU

2030
Total reduction 42% vs. 1990, includi
* EU ETS 48% vs. 2005
* non-ETS 30% vs. 2005
(in PL 7% vs. 2005)

2030
Total red 42% vs. 1990,

* EU ETS 48% vs. 2005
* non-ETS 30% vs. 2005
(in PL 7% vs. 2005)

2030
Total 42% vs. 1990, i
© EU ETS 48% vs. 2005
© non-ETS 30% vs. 2005
(in PL 7% vs. 2005)

EU ETS - Emissions Trading System in The European Union
nan-ETS - Sectors not included in the EU Emissions Trading System (EU ETS)

Figure 5.2. Greenhouse Gass (GHG) emission reduction scenarios for the EU-27
Source: Pyrka et al., 2021
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Figure 5.3. Share of Energy from renewable sources
Source: own elaboration based on Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat (July, 2021)

businesses operate and compete. These factors and institutions form the external
economic steering system. It can be national, regional, or international in scope.

Figures 5.4, 5.5, 5.6 present data on: unemployment, inflation and GDP
growth for: Poland, 11 countries of Central and Eastern Europe, and 15 countries
of the so-called Old EU.

141



m Registered unemployment; Bezrobocie rejestrowane PL (%6) Unemployment; Bezrobocie PL (% of total population)

16.00

# Unemployment:; Bezrobocie EU28 (% of total population) B Euro area; Strefa Eur (18 countries)

14,00

12,00

10,00

8,00

6,00
4.00

2.00

0,00

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Figure 5.4. Unemployment rate indicators with a trend line for Poland

Source: own elaboration based on: WskaZniki makroekonomiczne, http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekono-
miczne, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do (June, 2023)
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Figure 5.6. GDP growth rate with trend line for Poland

Source: own elaboration based on Unctadstat, http://unctadstat.unctad.org/ (June, 2023)
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Economic growth indicators allow the thesis that the trends of change
for the Polish economy are positive. In terms of GDP growth, Poland is one
of the leaders among the countries of Central and Eastern Europe and the “Old
Union” (EU15), and the trend of changes indicates the maintenance of this po-
sition. In relation to Central and Eastern European countries, the inflation rate
is also lower. However, it is significantly higher compared to the ‘Old Union’
countries. The trend in inflation changes is very unfavourable.

5.2.3. Social and demographic segment and natural environment

Data presenting a piecemeal picture of the socio-demographic situation are
presented in Figures 5.7, 5.8, 5.9 and 5.10. In the period up to 2021, the gap be-
tween available income and expenditure has been increasing (Figure 5.7), which
is a positive phenomenon. This generally positive state is confirmed by the data
on the share of expenditure on housing and energy carriers (Figure 5.8). How-
ever, after 2021, an unfavourable trend emerges, namely the share of expenditure
in available income increases, and in their structure expenditure on housing and
energy carriers increases.
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Figure 5.7. Average monthly income and expenditure per person in households

Source: own elaboration based on https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wydatki-
i-warunki-zycia-ludnosci/dochody-i-warunki-zycia-ludnosci-polski-raport-z-badania-eu-silc-2021,6,15.
html#archive (June, 2023)
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The affluence of the Polish population, as measured by GDP per capita,
shows an upward trend and improves in relation to the EU-27 average (Figure
5.9). The ratio was 37.5% in 2008 and increased to 45.8% in 2021.

1400 100.0
1316 90,0
1200 1%
) 1176 1187 80,0
1081
1000 1059 1062 1949
&5 18s 70,0
o6
800 60.0
50,0
600
40,0
400 30,0
20.0
200
10,0
0 0.0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

mmm Expenditures: Wydatki

mmm Expenditure on housing, water, electricity, gas and other fuels; Wydatki na mieszkanie lub dom i noéniki
energii

= Share of expenditure on housing, water, electricity, gas and other fuels in total expenditure; Udzial
wydatkow na mieszkanie lub dom i no$niki energii w calosci wy datkow (%)

----- Wielom. (Share of expenditure on housing, water, electricity, gas and other fuels in total expenditure;
Udzial wydatkow na mieszkanie lub dom i noéniki energii w calo$ci wydatkow (%a))

Figure 5.8. Expenditure on housing/home and energy carriers per 1 person

Source: own elaboration based on https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wydatki-
i-warunki-zycia-ludnosci/dochody-i-warunki-zycia-ludnosci-polski-raport-z-badania-eu-silc-2021,6,15.
html#archive (June, 2023)

During the period since 2008, there was population growth until 2011,
when the population was 38538.4 thousand. Since 2012, there has been a decline
in the population, with a clear spike in this negative trend in 2020 and 2021 (Fig-
ure 5.10).

Figure 5.11 shows a fragmented picture of waste management as part of the
circular economy. Until 2013, the waste economy in Poland clearly lagged be-
hind that of the EU (27 countries). Since 2014, there has been a definite im-
provement in the area of the circular economy. Management of municipal waste
excluding major mineral waste, measured by the share of such waste that is re-
cycled, has approached the average of EU countries. A large gap of around 50%

144



45000

40000 36975 38066
35575 34481 35214 3581835117 34003 .. qge--" """
98 7.34203..
35000 31802930 g, 33025 0 04sa3l2 3140 e
30 000
25 000
20 000

152 55 155 ..........

15 000 138 114 124 136 129 13 498 140 123 122 .136
oo SR
5000 I I
0
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

mmmm GDP; PKB per capita - PL [USD] mmmm GDP; PKB per capita - EU (27)
« Wielob. (GDP; PKB per capita - PL [USD]) «+++ Wielob. (GDP; PKB per capita - EU (27))

Figure 5.9. Poles’ wealth compared to average EU(27)

Source: own elaboration based on Unctadstat, http://unctadstat.unctad.org/ (June, 2023)
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Figure 5.10. Population structure in Poland by gender and rate growth
Source: own elaboration based on Bank danych makroekonomicznych, https://bdm.stat.gov.pl/ (June, 2023)

compared to the EU countries’ average exists for bio-waste, with a noticeable
trend towards a reduction of this gap.

5.2.4. Technological segment

The technological segment includes institutions and their activities related to
the creation of knowledge and its transfer to enterprises/organisations. Changes
in this segment can lead to changes in products, processes and structures of en-
terprises/organisations. A fragmented view of this segment is presented in Fig-
ure 5.12.
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Figure 5.12. Expenditure for R&D

Source: own elaboration based on eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/web/main/data/database (June, 2023)

In order to obtain comparability of expenditure on R&D in Poland and the EU
(27), it was presented per capita (bar chart) and relative to GDP (line chart). Both
in the EU and in Poland, gros domastic expenditure for research and develop-
ment (GERD) is increasing, with the difference being over 3.3 times to Poland’s
disadvantage. A similar difference is also found in the proportion of total inputs
that come from enterprises (BERD). An even greater difference, i.e. 3.9 times,
occurs in the case of expenditure from the state budget per capita. In 2021, these
expenses amounted to EUR 244.3 and EUR 61.8 respectively. Figure 5.12 shows
the percentage of this expenditure (GBARD) in relation to GDP in the form of
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a line graph with the corresponding trend line. Using the convention appropriate
for the strategic gap analysis, it can be seen that until 2015 it was a decreasing
gap, while since 2016 it is an increasing gap, which is an unfavorable phenom-
enon.

The picture of the macro-environment presented in this chapter is fragmen-
tary and mainly shows threats to business in Poland. The art of strategic manage-
ment is to turn threats into opportunities.

5.3. General characteristics of the sector
5.3.1. International players

According to a forecast by Oxford Economics (Robinson et al., 2021), the
global construction industry has shown remarkable resilience in times of signif-
icant disturbances in the global economy at the turn of second and third decade
of 21st century. In the medium term, the construction industry is set to become
a leader in global economic recovery. The report indicates that the construc-
tion industry will grow faster than the manufacturing or service sectors. The
global construction market is expected to grow by EUR 3.9 trillion over the
decade to 2030, reaching EUR 13.2 trillion. Climate change and the associated
threats pose a major challenge to international communities; are both an op-
portunity for the construction industry and a serious challenge for all sectors
of the economy. The total revenues of the TOP 15 companies in the construc-
tion sector in the world in 2020 (table 5.5) amounted to nearly EUR 850 billion,
i.e., 8.8% higher than in 2019. Geographically, the largest companies in terms
of revenues are in China, Europe (France and Spain), Japan, the United States,
and South Korea. In Europe, companies from the TOP 15 achieved a turno-
ver in 2020 of approximately EUR 217 billion and were lower by 5.1% com-
pared to 2019 (table 5.6).

The global construction market in 2020 reached EUR 9.3 trillion after 4.3%
drop from 2019 levels, mainly due to the deep turbulences in the environment,
which paralyzed general activity, including economic activity, and is compared to
a drop of 2.7% in 2009 during the world financial crisis, which saw a prolonged
and much slower recovery. However, it turned out that construction was one
of the most resilient sectors. This decline in construction and assembly output
worldwide has been mitigated by strong performance in China, which grew by
1.3% year-on-year in 2020. As the share of Chinese production in global con-
struction accounted for 24% of world production in 2020, it can be assumed that
the growth of Chinese construction significantly supported the resilience of the
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sector worldwide. On the other hand, the US construction market fell by 1.9%
in 2020, a decrease that was much smaller than that in Western European con-
struction markets, which reached 7%, where the UK fell by 14%, and in France
14.1%.

It is forecasted that in the years 2020-2030, construction output will increase
average almost 3.5% annually and will remain the main growth driver for the
global economy. In the years 2025-2030, growth in construction will still be
higher than in manufacturing but lower than in services. The highest growth
in construction and assembly production is forecast in sub-Saharan Africa, with
an average annual growth of 5.7% by 2030. Oxford Economics cites the growing
population and rapid urbanization as factors for this growth, especially in East
Africa and West Africa. Slightly lower growth in construction until 2030 is fore-
casted in Emerging Asia, with an average annual growth of over 5%. China and
India as well as the ASEAN economies will strongly contribute to the growth.
Western European countries will increase by 2.1%, and Eastern European coun-
tries by 2.8%. In case of Western European countries, the share of global con-
struction and assembly production will decrease by 3% and will be 16% in 2030,
and the Eastern European countries will remain at the same level, i.e. 6%.

5.3.2. Market of building constructions, intelligent, and zero-energy
buildings in Poland

In 2021, the value of the construction market in Poland amounted to EUR 55.8
billion and recorded an increase by 3.6% compared to the previous year (Euro-
build, 2022). According to forecasts, in the coming years the growth will be low-
er, mainly due to turbulence in the macro-environment. This dynamics will be
affected by a decrease in the growth rate of residential construction by approx.
2.9% (the share of this sector in the construction market is approx. 41%), an in-

Table 5.7. Projected growth rate in the non-residential construction sector in Poland

Compound Annual Growth Rate (CAGR);
Sub-sector; Podsektory Skumulowany roczny wskaznik wzrostu,
Year: T-T+5

Warehouses; Magazyny 2,10%
Industrials buildings; Budynki produkcyjne] -1,10%
Officies; Biurowce -0,09%
Smart buildings; Budynki inteligentne 22,20%
Air-purifier; Oczyszczacze powietrza 8,54%

Source: own study based on information obtained from the company
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crease in engineering construction by approx. 21% and an increase in the non-
residential construction sector, in which SmartBuild operates, by about 4.3%.
Growth forecasts for this sector are presented in Table 5.7.

Table 5.8 shows the turnover of the 15 major players operating in the con-
struction sector in Poland. These companies recorded a combined turnover of
more than EUR 7 billion.

Although deep turbulence in the macro-environment is not conducive to
the development of construction, the green construction sector is characterized
by a good growth rate. The industry is increasingly aware of the importance
of sustainable construction. The number of professionals who can design and
build such buildings is also growing. More and more buildings under construc-
tion meet the criteria of sustainable construction and receive certificates confirm-
ing this. There are four basic certificates: BREEAM, LEED, DGNB and HQE.
Obtaining these certificates requires meeting a number of criteria regarding,
among others, energy efficiency, quality of the indoor environment, the use of
modern and effective installation solutions, minimization of water consumption,
reduction of generated waste, location, access to daylight and views from win-
dows, efficient ventilation, use of low-emission materials, control systems (heat-
ing, cooling or lighting), proximity to public transport. In Poland, the first office
building with the platinum LEED New Construction certificate was SmartBuild
Center. The building received this certificate in June 2016. Green certificates
are becoming a standard and the demand for them is still growing. Table 5.9
presents the growth forecasts for green construction in particular segments of the
construction market in Poland.

Table 5.9. Projected growth of certificated green buildings in Poland

Projected average annual growth of certified
green buildings; Przewidywany $rednioroczny
przyrost certyfikowanych budynkow
inteligentnych (Years T - T+5)

Sub-sector; Podsektory

Office; Biurowce 22,50%
Retail; Budynki handlowe 27,10%
Hotel; Hotele 29,90%
Industrial; Budynki przemystowe 41,90%
Residential; Budynki mieszkalne 85,50%

Source: own estimation based on Kuczera, 2021
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5.4. Industry environment
5.4.1. Customers

Direct investments of foreign investors and investment of Polish companies
have made industrial construction one of the most powerful sectors in construc-
tion in Poland. It is estimated that this situation will also be maintained in the
future years and the global value of planned investments in industrial construc-
tion will have a growing tendency. Most of the foreign investments are long-
term, strategic investments in high-tech industries such as automotive and elec-
tronics. These investments take the form of building new plants - industrial
halls, including the entire technical infrastructure. When observing the loca-
tion of new investments, two development centers can be distinguished: around
Warsaw, £.0dZz and Poznan, and in southern Poland in the area around Krakow,
Katowice, Czestochowa, Opole, Legnica and Wroctaw. According to the loca-
tion, the greatest number of foreign and domestic investments was made in the
Mazowieckie voivodship, followed by the Slaskie and Wielkopolskie voivod-
ships. Some of the special economic zones have achieved great success, joining
the group of Polish investment magnets. The largest part of the investment is
in the Katowice economic zone, further in Walbrzych and Stubice. Also, in the
vicinity of Krakow and £.6dz, several large, unique projects are currently being
carried out. The zones should continue to attract investment, assuming, however,
that their current status will be maintained.

SmartBuild has many Polish and foreign clients, including:

* from the automotive industry: Solaris, Inter Cars, Fota, Faurecia,
St.Gobain, Weber, Gedia, Thule, Wix-Filtron, Stomil, Shimano, Knott,

* from the chemical industry, construction chemicals and fuel industry:
Basf, Donaucha, Luwena, Azoty Tarnow, Atlas, Sika, Eurofoam, Pkn
Orlen, Petro-Oil, Z.Ch.Police, Janikosoda,

* from the cosmetics and pharmaceutical industries: Dramers, Essel Pro-
pack, Cina, Metsa Tissue, Wsse,

¢ in the electronics, electrical and automation industries: Hama, Elek-
trotek, Lumel, Lena Lighting, Berker, Pol-Elektra,

* from the household appliances industry, home furnishings, offices and
hotels: Indesit, York, Marmite, Dusar, Decora, Sanpol, Abc Sitag,

* in the clothing and textile industry: Atlantic, Solar, Remes, Woolstar,
Ng2from the food industry: Wrigley, Masterfoods, Nadwislanka, Ovo-
pol, Hochland,

» in the paper, packaging and printing industries: Malta Decor, Cgs, Der-
form, Simet,
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e from the metallurgical and recycling industry: Tew Recykling, Saniko,
Warta Glass.

The offer presented by SmartBuild focuses on optimal cost and price po-
sition that meets the assumptions of the financial budget approved in the in-
vestor’s business plan or established by the client’s management or supervisory
board. Customers pay attention to the investment completion date and expect
high-quality products and construction works. Thanks to its unique competences,
human and financial resources, the SmartBuild offer meets the basic expectations
of Polish and foreign customers. The company shapes its competitive advantage
by avoiding a cost leadership strategy. The advantage of cost leadership is re-
placed by the differentiation strategy consisting in giving a service or product
unique features, which in the eyes of the recipients make the offer unique and
better in relation to the offers of other construction companies. Owners and users
of industrial facilities state that their basic problem is the inability to obtain pro-
fessional assistance in optimizing energy consumption and analyzing the costs
of the resources necessary to obtain it. SmartBuild meets these expectations by
using the concept of partnership marketing.

EU directives require the adaptation of all currently planned, designed
and constructed buildings to the requirements of almost zero primary energy
consumption. Therefore, investors will look for structural and process solu-
tions that ensure the possibility of meeting the legal requirements imposed
on their construction investments. This opens up prospects for dynamic de-
velopment for SmartBuild in the sustainable construction sector, based on the
achievements to date in this field and the conducted R&D works, thanks to
which the company offers an innovative service of erecting buildings of the
“ZEB” type.

More and more customers attach importance to high-quality construction and
finishing materials that meet the requirements of energy-efficient construc-
tion. Their increasing bargaining power in the smart, carbon neutral and energy
efficient buildings sector increases competition in the sector. Table 5.10 shows
the factors that influence the bargaining power of buyers in the non-residential
construction sector.

5.4.2. Suppliers and subcontractors
SmartBuild owns design office and highly qualified team of architects and
construction engineers. In spite of this it cooperates permanently with subcon-

tractors and it is looking for new ones as well. Its subcontractors are specialized
and multi-branch enterprises, renovation and construction companies, enterpris-
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es working in the fagade and installation construction industry, design offices,
constructors, installers-construction services companies, enterprises offering
electro-design services, fire services, suppliers of various advanced technolo-
gies, and companies that are supplying building materials. Table 6.10 presents
the factors that shape the bargaining power of suppliers in non-residential con-
struction sector.

5.4.3. Barriers to entry

In recent years, there has been a significant increase in environmental aware-
ness and environmental protection among customers. This and EU regulations
cause a relatively rapid growth of the intelligent construction sector. Sectors with
a high growth rate attract new players and this intensifies the competitive strug-
gle.

Table 5.12 shows the factors influencing the threat of new entrants to the non-
residential construction sector. Identification of factors influencing this threat
was directed mainly at the segment of intelligent construction. For this purpose,
the size and growth rate of this market were analyzed, as well as the level of its
saturation and the level of prices that are accepto customers.

5.4.4. Substitute products

The construction industry is characterised by multisectorality resulting,
among other, from the phases of the life cycle of a building: design, erection,
maintaining, and development. Therefore, there are very specific substitutes. Al-
though it is difficult to identify services that, without being construction works,
satisfy exactly the same needs as construction works, substitutes become appar-
ent when the analysis focuses on the market offer of the companies. If the object
of the offer is, for example, the design, erection, maintenance, and development
of office buildings, it is easy to see that potential customers will also consid-
er such alternative ways of satisfying their office needs as: modernising an exist-
ing building, adapting an existing building with a function other than office, pur-
chasing a new office building on the real estate market. Restricting only to the
maintenance phase of a building, substitutes may be to operate it yourself or to
outsource this function to a specialised company. Making a certain generalisa-
tion, it can be stated that in relation to the offer consisting in the design, erection,
maintenance, and development of a building, a substitute is a ready building
available for purchase on the real estate market (from the primary or second-
ary market). Table 5.13 presents the factors that shape the threat of substitutes
in building construction sector.
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5.4.5. Competitors

The traditional construction market in Poland, focused on construction works
and erecting buildings made in traditional energy-intensive technologies, is grad-
ually losing its importance. The development of construction, consisting in the
introduction of innovative technologies and modern pro-efficiency solutions that
will combine favorable economic results with care for health and comfort of use,
while limiting the negative impact of buildings on the natural environment, is
necessary to put the economy on the path of sustainable development.

SmartBuild has strong competitors in general construction services. These in-
clude Warbud S.A., HOCHTIEF Polska S.A., Skanska Property Poland, ERBUD
S.A., White Star Real Estate, Grupa Inwestycyjna Hossa SA. Although they also
operate on the sustainable construction market (offices and warehouses), when it
comes to the ZEB (Zero Emission Building) technology, these companies do not
meet the expectations of customers regarding intelligent monitoring systems as
well as media control and management in buildings. As the sustainable construc-
tion market is at an early stage of growth and is not saturated with this technol-
ogy, an increase in competition can be expected. Table 5.14 shows the drivers of
competitive rivalry in the non-residential construction sector.

Chapter 5 of this book serves as a textbook. The SmartBuild data contained
therein enable a number of analyzes to be carried out necessary to develop a stra-
tegic plan for this enterprise, i.e. the mission, goals and strategy of the entire
company and functional strategies, as well as to determine the parameters for the
strategic balanced scorecard.
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Przedmowa

W naukach o zarzadzaniu i jakos$ci toczy si¢ dyskusja nad perspektywami
i granicami dyscypliny. Zarzadzanie — jako nauka — wylonito si¢ w wyniku
wnikliwych obserwacji procesow wytworczych, ktore komplikowaty sie na
skutek rozwoju technologii produkcji. Powstata luka pomigdzy postepem tech-
nologicznym a intuicyjng organizacja produkcji, przejawiajacg si¢ niesatysfak-
cjonujaca sprawnoscia systemow spoteczno-technicznych. Zrodet tego zjawiska
upatrywano migdzy innymi w sposobach wykonywania pracy, niedostosowa-
niu narzedzi i okoliczno$ci do mozliwosci cztowieka, zachowaniu pracowni-
koéw 1 czynnikach, ktore ich motywuja, relacjach pomiedzy przetozonymi i pod-
wiladnymi oraz w procesach informacyjno-decyzyjnych sterowania dziataniami
wykonawczymi i zarzadczymi. Ta ostatnia kwestia dotyczy w szczego6lnosci za-
rzadzania strategicznego charakteryzujacego si¢ koniecznoscig uwzglednienia
dtugiego horyzontu czasowego i szerokiego horyzontu rzeczowego podejmo-
wanych decyzji.

O ile w warunkach matej dynamiki zmian w otoczeniu, w tym w jego segmen-
cie technologicznym, mozna bylo podejmowac decyzje na podstawie prognoz,
o tyle przy duzej dynamice stawia si¢ pod znakiem zapytania w ogdle mozliwo$¢
zarzadzania strategicznego, w tym potrzebe opracowania planow strategicznych.
Ksigzka ta powstata, poniewaz uwazamy, ze planowanie strategiczne jest po-
trzebne, a nawet niezbedne. Potwierdza to praktyka zarzadzania. Nieznane sa
nam przypadki, gdy inwestor ponosi naklady na aktywa trwate, nie wiedzac, co
chce osiagnaé¢ w dluzszej perspektywie czasowej. Oznacza to, ze konieczna jest
wizja i misja tworzonego lub rozwijanego biznesu, a takze dtugookresowe cele.
To, co ulega zmianie w warunkach otoczenia charakteryzujacego si¢ nowoscia,
ztozonoscig, szybkoscig i nieprzewidywalnoscig zachodzacych w nim zdarzen
i sytuacji, to podejscie do okre$lania strategii. W takich warunkach podejscie
normatywne (j. ang. prescriptive strategy) musi zosta¢ zastgpione sytuacyjnym,
co oznacza, ze wylania si¢ adaptacyjnie w miar¢ zmian zachodzacych w oto-
czeniu (j. ang. strategie emergentne), co dobrze ilustruje metafora zeglarska.
Zeglarz wie dokad zmierza, ale kurs do celu zmienia, ,tapigc” wiatr. ,Lapanie
wiatru” to nic innego, jak wykorzystywanie okazji, ktore pojawiaja si¢ w zmien-
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nym otoczeniu. Chodzi tutaj o strategi¢ organizacyjna jako jedng z funkcjonal-
nych, nazywang strategia przedsigbiorstwa zwinnego.

Celem tej ksigzki jest monograficzne opracowanie problematyki planowania
strategicznego, ukazujace rozmaite obszary decyzyjne, metody oraz wielokon-
tekstowe przestrzenie analityczne tego procesu. Sadzimy, ze dzieki temu rozpra-
wa zainteresuje roézne grupy czytelnikow: badaczy, ktorzy — by¢ moze — znajda
w niej inspiracje, a takze zrodto polemiki, menedzerow, poszukujacych odpo-
wiedzi na pytanie ,,jak to zrobi¢” oraz kadr¢ dydaktyczng i studentow ze wzgle-
du na obszerne studium przypadku umozliwiajace postawienie i zrealizowanie
r6znych zadan analitycznych i projektowych.

Ksigzka ta tgczy dwie funkcje — w warstwie teoretycznej jest monograficznym
opracowaniem problematyki zarzadzania strategicznego, natomiast w praktycz-
nej prezentuje wyniki badan wtasnych w formacie studium przypadkow. Z tego
wzgledu ma réwniez walor podrecznika. Ten podrecznikowy aspekt sktonit au-
torow do przygotowania tekstu zarowno w jezyku polskim, jak i angielskim. Ist-
nieje oczywiscie wiele anglojezycznych ksiazek poswigconych tej problematyce,
ale niewiele jest takich, ktore eksponuja dorobek polskich badaczy.

Ksigzka sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W rozdziale pierwszym prezentuje-
my kilka historycznych przyktadow zarzadzania, ktore z perspektywy dzisiej-
szej nazwaliby$my zarzadzaniem strategicznym. Chociaz europejskie poczatki
tej nauki przypadaja na pierwsza potowe XIX wieku, to jednak rozwoj teorii
zarzadzania strategicznego nastgpil w drugiej potowie XX wieku, co doprowa-
dzito do powstania szeregu szkot, sposrod ktorych omawiamy: planistyczna,
pozycjonowania, normatywna (j. ang. prescreptive) i1 integratywng. Rozdziat
ten konczymy krotkimi notkami biograficznymi wiodacych przedstawicieli tych
szkot oraz zestawieniem niektorych publikacji, w ktorych czytelnik moze zna-
lez¢ ich dorobek.

Przyblizajac informacje dotyczace wybranych szkét — w miar¢ mozliwosci —
odsylamy czytelnika do oryginalnych tekstow, czgsto napisanych kilkadziesiat
lat temu. Uwazamy bowiem, ze si¢ganie do zrodet jest bardziej wartosciowe dla
poznania mysli autora niz lektura ,,z drugiej reki”.

W rozdziale drugim zaprezentowaliSmy glowne fazy zarzadzania strategicz-
nego polegajace na: opracowaniu wizji, misji, celow przedsigbiorstwa oraz ana-
lizie strategicznej. Ta ostatnia kwestia moze by¢ wspomagana szeregiem me-
tod, ktore omawiamy wedtug typologii opracowanej przez wybitnych polskich
przedstawicieli nauki. Typologia ta dzieli metody analizy strategicznej na te stu-
zace do analizy: makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego, potencjatu przed-
sigbiorstwa oraz na kompleksowe, w ktorych przedmiotem analiz jest zarowno
otoczenie, jak i potencjal przedsi¢biorstw. Analizg strategiczng przeprowadza si¢
po to, aby uzyska¢ przestanki decyzyjne do opracowania strategii. Problematy-
ke ksztattowania strategii prezentujemy w rozdziale czwartym. ZastosowaliSmy
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w tym celu oryginalng wieloprzekrojowa typologi¢ strategii. Typologia ta roz-
wija 1 uzupetnia trzy poziomy strategii: korporacji, jednostek biznesu oraz funk-
cjonalny.

Rozdzial czwarty ,,wychodzi poza” kluczowe problemy planowania strate-
gicznego, proponujemy bowiem zagadnienia wdrazania, realizacji oraz monito-
rowania strategii. Ta ostatnia kwestia — w pewnym zakresie — jest przedtuzeniem
procesu planowania na poziomie operacyjnym. Skoncentrowalismy si¢ gtownie
na narzedziu monitorowania efektow realizacji strategii, czyli strategicznej kar-
cie wynikow.

W rozdziale piatym zamiesciliSmy obszerne studium przypadku przedsie-
biorstwa z sektora budownictwa kubaturowego — nie mieszkaniowego. Przed-
sigbiorstwo to jest liderem w zakresie technologii inteligentnych budynkow zero
energetycznych (ZEB) w Polsce. Studium przypadku zawiera dane dotyczace
roznych obszarow funkcyjnych tego przedsigbiorstwa, a takze dane dotyczace
makrootoczenia biznesu w Polsce, sektora budownictwa kubaturowego oraz
otoczenia konkurencyjnego prezentowanej firmy. Umozliwia ono realizacje
wielu zadan o charakterze dydaktycznym dotyczacych planowania strategiczne-
go. Z takg intencjg zostat napisany.

W imieniu autorow
Stefan Trzcielinski



1. WPROWADZENIE

1.1. Geneza zarzadzania strategicznego

Osiaganie waznych celow zawsze wymagato pewnego zamystu, co do sposo-
bu ich realizacji. Oto kilka przyktadow.

Celem Aleksandra III Macedonskiego znanego jako Aleksander Wielki
(356323 p.n.e.) byt podbdj i administrowanie znanym mu swiatem oraz koloni-
zacja nowych terytoriow. Aby panowac nad podbitymi ziemiami, stosowat stra-
tegi¢ tworzenia nowych miast (Aleksandrii) i osadzania w nich weterandw oraz
kolonistow z Grecji.

Istnieje poglad, ze przeznaczeniem Dzyngis-chana (1155-1227) byt podbdj
swiata dla boga Tengri, w ktorego wierzyl. Mongolowie na budowanym impe-
rium masowo mordowali jencow ze wzgledu na mozliwos¢ buntow, ale brakto
im wykwalifikowanych rzemieslnikow, dlatego brali ich do niewoli i oddawali
swoim dostojnikom. Pod koniec ekspansji mongolskiej rzemieslnicy ci wptyneli
na rozwoj wczesniej spustoszonych miast (Motowist, 1976).

Kroél Kazimierz Wielki (1310-1370) przejmowat majatki koscielne w do-
zywotne posiadanie, aby poprawi¢ ich stan gospodarczy, przy czym niektorzy
badacze uwazaja, ze dzialat w trosce o rozwoj gospodarczy swojego panstwa
(Gozdz-Roszkowski, 2006). Rezultaty tej strategii zwieficza maksyma: ,,zastat
Polske drewniang a zostawil murowang”.

W czasach nowozytnych pierwszym, ktory zajat si¢ formulowaniem teorii
strategii wojny, byl generat Carl von Clausewitz (1780-1831). Uwazat, ze ,,woj-
na jest niczym innym jak kontynuacja polityki za pomoca innych $rodkéw, ,,ze
jest ona instrumentem polityki (Von Clauswitz, 1989). Natomiast w kwestii stra-
tegii i teorii strategii pisat:

Strategia [...] to wykorzystanie zaangazowania dla celow wojny. Cho-
ciaz strategia sama w sobie dotyczy tylko zaangazowania, teoria strategii
musi rdwniez rozwazy¢ jej gtdwne $rodki realizacji, sity bojowe. Musi je
rozpatrywac¢ zar6wno we wlasnym zakresie, jak i w odniesieniu do in-
nych czynnikéw, poniewaz to one ksztaltuja zaangazowanie i to od nich
w pierwszej kolejnosci zalezy efekt zaangazowania. Teoria strategiczna
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musi wigc bada¢ zaangazowanie pod katem jego mozliwych wynikow oraz
sit moralnych i psychologicznych, ktére w duzej mierze decyduja o jego
przebiegu. Strategia to wykorzystanie zaangazowania dla celow wojny
(Von Clauswitz, 1989, ttum. S. Trzcielinski).

Od czaséw starozytnych do polowy XX wieku okreslenie ,strategia” doty-
czyto przede wszystkim praktyki prowadzenia wojny. W latach 50. i 60. XX
wieku termin ten funkcjonuje w odniesieniu do biznesu i zarzadzania firmami,
zarzadzanie strategiczne stalo si¢ przedmiotem opracowan teoretycznych, wigc
dyscypling naukowa. Aktualnie zarzadzanie strategiczne nalezy do szybko roz-
wijajacych si¢ subdyscyplin w ramach dyscypliny ,,Nauki o zarzadzaniu i jako-
$ci”. Baza Scopus notuje 2903 artykuly zawierajace frazg strategic management
w tytule, w tym 650 w okresie od 2018-2022 roku.

1.2. Szkoly zarzadzania strategicznego

Szkoty tworzy zbiezny pod jakims$ wzgledem dorobek teoretyczny lub po-
dobny punkt widzenia przedstawicieli danej dyscypliny naukowej. Z tego
wzgledu uzywa sie rowniez okreslenia ,,podejscie”. Takie rozumienie sprawia,
ze wyodrebnienie danej szkoty jest subiektywne, zalezy bowiem od cech zbiez-
nosci przyjetych przez tego, ktory dokonuje wyodrebnienia, jak to ma miejsce
w przypadku szkot zarzadzania strategicznego.

Dorobek teoretyczny tej dyscypliny naukowej tworzony jest od lat 50. XX
wieku. Dotyczy on miedzy innymi kwestii, takich jak: istota zarzadzania stra-
tegicznego 1 strategii, sposobu jej ksztaltowania, roli uczestnikow organizacji
w jej ksztattowaniu, uwarunkowan, czynnikow wplywajacych na strategie, ob-
szarow decyzji strategicznych oraz rodzajow strategii. Ze wzgledu na zbieznos¢
lub odmienno$¢ pogladow w tych kwestiach, w literaturze przedmiotu wymienia
si¢ od dwoch do dziesieciu szkot. Ich umowny charakter potwierdza fakt, ze te
same nazwiska reprezentantow przypisane sa do réoznych szkot. W tej ksigzce —
za Stabryla (2015) — przyje¢liSmy podziat szkot na:

e planistyczng,
* pozycjonowania,
* integratywna.
Ksztalcenie w zakresie zarzadzania strategicznego zapoczatkowane zostato

w 1950 roku rekomendacja dla szkot biznesu w USA dotyczacg wprowadze-
nia kursu w obszarze nazwanym business policy (Certo, Peter, 1988). Byl to
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czas szybkiego wzrostu przedsigbiorstw, co sprawiato trudnosci w koordyna-
cji 1 kontroli zdywersyfikowanych firm. Mozliwosci pokonania tych trudno$ci
poszukiwano w przejsciu od krotkookresowego, zwykle rocznego planowania
budzetu i inwestycji do planowania dlugookresowego — w ktorym okres od
trzech do pigciu lat byt standardem. W planach formutowano cele bazujace na
przewidywanych trendach popytu, udziatu firmy na rynku przychodow, kosz-
tow 1 zysku, co okresla si¢ jako corporate planning (planowanie korporacyj-
ne) (Grant, 2010; Hussay, 1998). Takie podejscie do zarzadzania strategicznego
nazywa si¢ szkola planistyczng. Poczatek dziatalnosci szkoty planistycznej
wigze si¢ z Peterem Druckerem, ktory wyeksponowat istotno$¢ specyfikowania
celow w procesach decyzyjnych menedzerdéw, a tym samym planowania. Zna-
lazto to wyraz w okresleniu ,,zarzadzanie przez cele”. Cele powinny by¢ for-
mutowane na wszystkich poziomach hierarchii organizacyjnej i we wszystkich
obszarach funkcyjnych (Drucker, 1954).

Istota szkoty planistycznej jest teza, ze organizacja musi by¢ dostosowana
do rzeczywisto$ci, w ktorej dziala. W tym celu przeprowadza si¢ analiz¢ oto-
czenia, po to, aby rozpozna¢ w nim szanse i zagrozenia. Na tej podstawie for-
mutuje si¢ plan strategiczny przedsicbiorstwa, bedacy narzedziem, dzigki kto-
remu menedzerowie zyskuja jasny kierunek dziatania, umozliwiajacy stabilny
rozwoj firmy (Banaszyk, 2011; Urbanowska-Sojkin, 2011; Romanowska 2017,
Gierszewska, Romanowska, 2017; Hattangadi, 2017). Istotny wktad w rozwoj
tej szkoty mial Harry Igor Ansoff (1957). Wyr6znit on cztery rodzaje strate-
gii produktowo-rynkowych: penetracji, rozwoju rynku, rozwoju produktu i dy-
wersyfikacji. Ponadto spojrzat na zarzadzanie strategiczne szerzej niz tylko na
przygotowanie planow strategicznych. Proces zarzadzania strategicznego obej-
muje zarowno planowanie strategii, jak i wdrazanie oraz monitorowanie, kon-
trole jej realizacji.

Podsumowujac zatozenia szkoty planistycznej, Mintzberg i inni (1998) stwier-
dzili, ze:

,» 1. Strategie sa wynikiem kontrolowanego, $wiadomego procesu for-
malnego planowania, podzielonego na odr¢bne etapy, z ktorych kazdy jest
opisany za pomoca list kontrolnych i wspierany przez techniki.

2. Odpowiedzialno$¢ za ten catoSciowy proces spoczywa zasadniczo
na dyrektorze naczelnym; w praktyce odpowiedzialno$¢ za jego realizacje
spoczywa na planistach.

3. Strategie pojawiaja si¢ w tym procesie w pelnej krasie, nalezy je
uscisli¢, aby mozna je bylo nastgpnie wdrozy¢, zwracajac szczegolowa
uwage na cele, budzety, programy i réznego rodzaju plany operacyjne”
(Mintzberg et al., 1998).
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Wobec planistycznego podej$cia do zarzadzania strategicznego stawia si¢
zarzuty, ze jego procedury sa nadmiernie sformalizowane, w zmiennym otocze-
niu nie mozna dobrze przewidzie¢ przysztosci, w zwigzku z tym cele sg niere-
alistyczne, a takze, ze plany wdrazane sg przez pracownikow niskich szczebli,
ktorzy maja lepsze rozpoznanie rynku, a formulowane sg przez szczeble wyz-
sze, co dodatkowo zmniejsza ich racjonalnos¢ (Mintzberg et al., 1998). Zarzu-
ty te spotykaja si¢ z polemika poparta badaniami empirycznymi. Wykazano
bowiem, ze zarowno w instytucjach publicznych, jak i prywatnych istnieje po-
zytywny wplyw planowania strategicznego na wyniki organizacji (George et
al., 2019).

W 1980 roku Michael E. Porter opublikowat ksiazke Competitive Strategy,
w ktorej przedstawil poglad, ze aby efektywnie konkurowa¢ w sektorze przed-
sigbiorstwo musi zdecydowac si¢ na jedng z trzech generycznych strategii: przy-
wodztwa kosztowego, odrdznienia si¢ lub koncentracji. Poglady Portera przed-
stawione w tej rozprawie zapoczatkowaty powstanie kolejnej szkoty zarzadzania
strategicznego nazwanej szkolg pozycjonowania. Chociaz uznaje ona potrzebe
analizowania otoczenia i jasnego opracowania strategii, zanim przystapi si¢ do
jej wdrozenia (co jest wiasciwe dla szkoty planistycznej), to nie tyle koncentru-
je sie na procesie formutowania strategii, co na strategii jako takiej. Odchodzi
jednoczesnie od tezy, ze strategia musi by¢ unikatowa i dostosowana do specy-
ficznych warunkow, w ktorych przedsigbiorstwo funkcjonuje. W zamian propo-
nuje strategie generyczne, ktéore w procesie analizy otoczenia przemystowego,
postrzeganego réwniez jako generyczne, trzeba dopasowac do przedsigbiorstwa
(Mintzberg et al., 1998). W ten sposob pozycjonuje si¢ firm¢ w stosunku do
konkurentow (Romanowska 2017; Gierszewska, Romanowska, 2017; Obtoj,
2020). Podsumowujac zatozenia tej szkoty, Mintzberg i inni (1998) zwrocili
uwage, ze:

1. Strategie sg generycznymi, wspdlnymi, identyfikowalnymi pozycjami
na rynku.

2. Rynek ten jest konkurencyjny.

3. Proces tworzenia strategii polega zatem na wyborze tych ogdlnych po-
zycji na podstawie analiz.

4. Gtowna role w tym procesie odgrywaja analitycy, ktorzy przekazu-
jac swoje wyniki menedzerom formalnie dokonujacym wyboru stra-
tegii.

5. W wyniku tego procesu strategie sa w petni opracowane a nastepnie ko-
munikowane i1 wdrazane; rynek wymusza zmiany strategii a struktura
organizacyjna podaza za tymi zmianami (Mintzberg et al., 1998).

Wobec dorobku szkoty pozycjonowania formutuje si¢ podobny zarzut, jak
w przypadku szkoly planistycznej, to jest, ze na podstawie trendow opartych na
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historycznych danych decyduje si¢ o przysztosci. Ponadto stawia si¢ zarzut, ze
przedstawiciele szkoly:

nadmiernie eksponujg analizy ekonomicznego segmentu otoczenia, po-
mijajac segment spoteczny i polityczny,

uwzgledniaja gléwnie firmy duze, dojrzale i dziatajace w otoczeniu
0 mniejszej burzliwosci,

wymagajg szczegdtowych analiz i obliczen, co ogranicza zdolnos$¢ do
uczenia sie, kreatywnosci i zaangazowania personelu,

generyczna strategia jest wybierana na podstawie analizy ograniczone;j
listy czynnikéw, co eliminuje jej unikatowos¢ (Mintzberg ef al., 1998).

W 1994 roku Mintzberg skrytykowat szkote planistyczng, twierdzac, ze my-
Slenie strategiczne nie oznacza planowania strategicznego, wymaga ono intuicji
i kreatywnosci, analizy strategiczne sa celowe, o ile wspomagaja kreatywnos¢
i nie s3 prowadzone po to, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie'. Niekiedy strate-
gia musi by¢ sformutowana ogoélnikowo jako wizja, po to, aby umozliwi¢ ada-
ptacyjnos¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu (Mintzberg, 1994)2. Na podsta-
wie analizy literatury wyrdznit dziesig¢ szkot zarzadzania strategicznego, ktore
ujat w trzy podejscia do strategii (Mintzberg et al., 1998):

normatywne (prescriptive) — ktadace nacisk bardziej na to, jak strategia
powinna by¢ opracowana, niz na to, jaka ona w rzeczywistosci jest,
obejmuje ona podejscia planistyczne i pozycjonowania,

opisujace (describing) — uwzglednia nurty zajmujace si¢ opisem jak
powstaja strategie w rzeczywistosci,

konfigurujace (configuration)® — integrujace w $cisle okreslonym kon-
tekécie zatozenia innych szkot. W literaturze polskiej szkota ta jest
trafnie nazywana integratywna, co obejmuje zarowno nurt konfiguru-
jacy, jak i elementy podejscia opisujacego (Stabryta 2015).

Gtowne zatozenia tej szkoly sg nastepujace (Mintzberg, 1998):

1. W pewnych okresach organizacja wykazuje cechy, ktorych konfigura-

cja jest stabilna; wowczas przybiera okreslong forme struktury dopaso-
wang do otoczenia i zachowania prowadzace do okreslonego zestawu

' Dysonans, jaki wystepuje wystepuje miedzy starannym przygotowywaniem przedsiebior-
czych przedsigwzie¢ a amatorskim i opartym na eksperymentowaniu oraz spontanicznym podej-
mowaniu szans jest jedna z naturalnych sprzecznos$ci wspolczesnego zarzadzania strategicznego
(Dyduch, Bratnicki, 2016).

2 Typologi¢ szkot zarzadzania strategicznego i ich poréwnanie — zob. Monib et al., (2021);
Hattangadi (2017); Zakrzewska-Bielawska (2014); Kaleta (2011); Cyfert i Krzakiewicz (2011);
Nogalski i Rybicki (2011).

3 W literaturze polskiej jest ono nazywane integratywnym (Stabryta, 2015).

178



strategii. Chandler (1962) dat temu wyraz w stynnym stwierdzeniu, ze
»struktura podaza za strategia”.

2. Okresy stabilnos$ci sa od czasu do czasu przerywane przez proces

transformacji prowadzacy skokowo do innej konfiguracji. W szcze-
gblnosci takie ,,skoki” moga by¢ spowodowane innowacyjnoscia,
przedsigbiorczoscia i przywodztwem menedzerow, ktorzy — jak pisze
Chandler (1977) — sa ,,widzialng r¢kg rynku”.

3. Te nastepujace po sobie uktady konfiguracji i okresy transformacji

moga z czasem uktadaé si¢ we wzorcowe sekwencje, na przyktad
opisujace cykle zycia organizacji. Chandler (1962), analizujac rozwoj
duzych korporacji amerykanskich, wyrdznit cztery fazy cyklu ich roz-
woju: przejecie zasobow przez akwizycje lub konsolidacje, poprawa
efektywno$ci wykorzystania zasobow poprzez ustanowienie struktury
funkcjonalnej, dywersyfikacja rynkowa lub produktowa, wprowadze-
nie struktury dywizjonalne;.

4. Istotg zarzadzania strategicznego jest zatem utrzymanie stabilno$ci lub

co najmniej zdolno$ci do adaptacyjnosci i okresowe rozpoznawanie
potrzeby transformacji oraz zarzgdzanie tym procesem zmian w spo-
sob nie powodujacy destrukcji organizacji. Jak stwierdzaja Prahalad
i Hamel (1990), tym co utrzymuje zdywersyfikowang korporacj¢ przy
zyciu i zapewnia stabilnos$¢, sa jej kluczowe kompetencje.

5. W zwigzku z tym proces tworzenia strategii moze polega¢ na projek-

towaniu lub sformalizowanym planowaniu, systematycznej analizie
lub przywodczym wizjonerstwie, uczeniu si¢ poprzez wspotprace lub
stosowaniu konkurencyjnych polityk, koncentrowaniu si¢ na indywi-
dualnym poznaniu i zbiorowej socjalizacji lub reakcji na oddziatywa-
nie otoczenia.

6. Powstale w ten sposob strategie przyjmuja formy planéw lub wzorcow,

pozycji lub perspektyw, czy tez innych form, ale zawsze wystepuja-
cych w okreslonym czasie i dopasowanych do istniejgcej sytuacji.

Od lat 90. XX wieku obserwuje si¢ ogromne przyspieszenie zmian zacho-
dzacych w systemach produkcyjnych, powodowane rozwojem technologii kom-
puterowych, telekomunikacji, automatyki i robotyki, inzynierii materialowej
oraz innych dyscyplin aplikacyjnych. Technologie, takie jak Przemystowy In-
ternet Rzeczy (IloT), Przetwarzanie Chmurowe (Cloud computing), Informatyka
kognitywna (Cognitive computing) 1 Systemy cyber-fizyczne (4 Cyber-Phisi-
cal Systems, CPS) zmieniajg przedsicbiorstwa trzeciej rewolucji przemystowej
w przedsigbiorstwa 4.0 (Factory 4.0).

Wszystkie te technologie powigzane sg synergicznie ze sztuczng inteligencja
(artificial intelligence, Al). Przetwarza ona ogromng ilo§¢ danych gromadzonych
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i udostgpnianych przez IloT. Algorytmy sztucznej inteligencji mogag analizowaé
dane IIoT w celu identyfikowania wzorcow, wykrywania anomalii, optymalizo-
wania operacji i umozliwiania konserwacji zapobiegawcze] (predictive mainte-
nance). Al jest podstawowym komponentem informatyki kognitywne;.

Informatyka kognitywna obejmuje systemy, ktore nasladuja ludzkie funkcje
poznawcze, takie jak uczenie si¢, rozumowanie i rozwigzywanie problemow. Al
umozliwia maszynom rozumienie i przetwarzanie j¢zyka naturalnego, interpre-
towanie obrazéw i wykonywanie zlozonych zadan. Przedsigbiorstwa (Fabry-
ki) 4.0 sa systemami cyberfizycznymi. Systemy te integruja obiekty fizyczne,
takie jak wyroby, maszyny, $rodki transportu, palety itd. z systemami kompute-
rowymi. Algorytmy sztucznej inteligencji moga analizowa¢ w czasie rzeczywi-
stym dane z CPS w celu optymalizacji operacji, zarzadzania zasobami i reago-
wania na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Wspomniane tutaj technologie oraz wiele innych wywieraja wplyw na wszyst-
kie obszary decyzji strategicznych, a tym samym na planowanie strategiczne
(Grover, Saeed, 2019). Dotyczy to decyzji dostosowujacych kompetencje przed-
sigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu, rozwoju produktow i rynkow,
zmian organizacyjnych i relacji przedsigbiorstwo — otoczenie. Decyzje dotyczace
kompetencji technologicznych skutkujg transformacjag w przedsi¢gbiorstwo 4.0.
Poniewaz w procesach operacyjnych, w szczegolnosci w produkcji, praca czto-
wieka w hali fabrycznej zostaje zastgpiona dzialaniem robotoéw, to kompetencje
wykonawcze tracg na znaczeniu i konieczny jest rozwoj kompetencji cyfrowych
(Chui et al., 2017).

W obszarze B+R sztuczna inteligencja jest wykorzystywana miedzy innymi
do tworzenia nowych produktoéw, szybszego wprowadzania efektoéw na rynek
oraz personalizacji i kastumizacji produktéw (Bughin et al., 2018). W rezultacie
powstajag nowe przemysty oraz rynki (Porter, Heppelmann, 2015). Przyktadem
moga by¢ wirtualni asystenci czy sektor pojazdow autonomicznych. Implemen-
tacia Al wymusza réznorakie zmiany organizacyjne. Dotycza one migdzy inny-
mi automatyzacji procesow operacyjnych i informacyjno-decyzyjnych, rozwoju
kompetencji 1 umiej¢tnosci pracownikéw oraz struktur organizacyjnych. Wdra-
zanie sztucznej inteligencji moze wymagac tworzenia struktur zadaniowych
i pracy w zespotach interdyscyplinarnych, a takze spowodowa¢ zmiang zakresu
obowigzkow oraz sptaszczenie struktur organizacyjnych. Analizujagc ogromne
ilosci danych z r6znych zrodet, algorytmy sztucznej inteligencji moga identyfi-
kowac¢ wzorce, przewidywa¢ wymagania rynku i odkrywaé okazje, co umozliwia
ksztattowanie strategii konkurencyjnej zarowno pod wzgledem oferty rynkowe;,
optymalizacji tancuchow dostaw, zapewnienia zgodno$ci procedur wewngtrz-
nych z wymaganiami regulacyjnymi, jak i ochrony $rodowiska.

Teoretyczne ujgcie tych réznorakich wyzej zasygnalizowanych wply-
woOw sztucznej inteligencji na zarzadzanie strategiczne moze doprowadzi¢ do
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powstania nowej szkoty. Wydaje si¢, ze mozna by ja nazwac szkota inteligent-
nej predykcji.

Rozwoj nurtow i teorii zarzadzania strategicznego jest wynikiem prac bardzo
wielu praktykoéw i naukowcoé6w. W nastgpnym podrozdziale prezentujemy krot-
kie notki biograficzne niektorych z nich. Warto zauwazy¢, ze rozwijali oni teo-
rie, majgc doswiadczenie praktyczne z roznych branz oraz wyksztalcenie w roz-
maitych dyscyplinach naukowych. Nie ma wigc nic dziwnego w tym, ze szkota
integrujaca ten roznoraki dorobek jest eklektyczna.

1.3. Notki biograficzne niektorych reprezentantow szkotl
zarzadzania strategicznego

Peter Drucker

Peter Ferdinand Drucker* urodzit si¢ 19 listopada 1909 roku w Wiedniu
w Austrii, w wiosce Kaasgraben (obecnie dzielnica Dobling). Dorastat w liberal-
nym domu, w ktorym spotykali si¢ intelektualiSci, wysocy urzednicy panstwowi
oraz naukowcy, miedzy innymi Joseph Schumpeter. Po ukonczeniu gimnazjum
w 1927 roku Drucker przeniést si¢ do Hamburga w Niemczech, gdzie naj-
pierw pracowal jako praktykant w firmie handlujacej bawelng, a nastgpnie jako
dziennikarz. W 1931 roku uzyskat doktorat z prawa mi¢dzynarodowego i prawa
publicznego na Uniwersytecie Johanna Wolfganga Goethego we Frankfurcie nad
Menem. W 1933 roku wyjechat do Londynu, pracowal w firmie ubezpiecze-
niowej, a nastepnie jako gtdéwny ekonomista w prywatnym banku. Ozenit si¢
w 1934 roku i wraz z zong przeniost si¢ na stale do Stanow Zjednoczonych,
zostal profesorem uniwersyteckim, a takze niezaleznym konsultantem bizneso-
wym. W latach 1942-1949 byt profesorem polityki i filozofii w Bennington Col-
lege, a nastepnie przez kolejne dwadziescia dwa lata (1950-1971) — profesorem
zarzadzania na Uniwersytecie Nowojorskim. W 1971 roku Drucker wyjechat do
Kalifornii do Claremont Graduate University, gdzie do $mierci pracowat jako
profesor nauk spotecznych i zarzadzania. Zmart 11 listopada 2005 roku w Cla-
remont w wieku 95 lat. Sposrod jego bardzo licznych ksigzek wiele wydano
w jezyku polskim. Niektore z nich to:

Praktyka zarzgdzania, ttum. T. Basiuk, Z. Broniarek, J. Golgbiowski, post. S.

Bratkowski, MT Biznes, Warszawa 2017 (The Practice of Management, Harp-
er & Brothers, New York 1954).

4 Opracowano na podstawie: Peter Drucker, https://en.wikipedia.org/wiki/Peter Drucker (do-
step: 20.02.2022).
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Spoleczenstwo pokapitalistyczne, tham. G. Kranas, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999 (Post-Capitalist Society, Harper Collins, New York 1993).
Zarzqdzanie w XXI wieku — wyzwania, tham. A. Sliwa, L. Sliwa, MT Biznes,
Warszawa 2009 (Management Challenges for 21st Century, Harper Business,

New York 1999).

Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna si¢ nauczy¢, thum. J. Szyfter, J. Gor-
ski, MT Biznes, Warszawa 2017 (The Effective Executive, HarperCollins,
New York 1967).

Zarzgdzanie w czasach burzliwych, thum. J. Kajdy, Wydawnictwo ,,Nowo-
czesnos¢”, Warszawa 1995 (Managing in turbulent Times, HarperCollins,
New York 1980).

O zarzqdzaniu, spoleczenstwie i gospodarce. Niepublikowane wyklady Drucke-
ra w wyborze i opracowaniu R. Wartzmana, thum. D. Bakalarz, MT Biznes,
Warszawa 2018 (The Drucker Lectures: Essential Lessons on Management,
Society, and Economy, McGraw Hill, New York, 2010).

Harry Igor Ansoff

Harry Igor Ansoff® urodzit si¢ 12 grudnia 1918 roku we Wtadywostoku. Jego
matkg byla Rosjanka, a ojcem amerykanski dyplomata. Jako dziecko wyemi-
growal ze swoja rodzing z Rosji do Nowego Yorku. Ansoff studiowal inzynieri¢
mechaniczng i fizyke w Stevens Institute of Technology w Nowym Yorku, gdzie
uzyskal magisterium w zakresie dynamiki cial sztywnych. W czasie II wojny
swiatowej stuzyl w sitach rezerwowych marynarki USA jako tacznik z marynar-
ka rosyjska, wyktadat fizyke w Akademii Morskiej (United States Naval Aca-
demy). Po wojnie studiowal w Brown University w Providence w stanie Rhode
Island, gdzie uzyskal stopien naukowy doktora w dziedzinie matematyki stoso-
wanej w zakresie matematycznej teorii elastyczno$ci i plastycznosci.

W 1948 roku Igor Ansoff dotaczyt do grupy wptywowych doradcow, ktora
zajmowata si¢ zagadnieniami militarnymi. Pracowat nad strategicznymi kwe-
stiami NATO, a opracowana przez niego metodologia rozwigzywania proble-
mow strategicznych wywarta istotny wptyw na jego po6zniejszy dorobek teore-
tyczny i praktyczny w zakresie biznesu. Nastepnie pracowat dla The Lockheed
Corporation, gdzie zajmowal si¢ planowaniem dlugookresowym, byt odpowie-
dzialny za program dywersyfikacji. Petit funkcje wiceprezydenta i dyrekto-
ra naczelnego.

W 1963 roku Ansoff przenidst si¢ do Carnegie Melon University w Pittsbur-
ghu, gdzie uczyt administracji przemystowej. Dwa lata pdzniej opublikowat fun-

> Opracowano na podstawie: Igor Ansoff, https://en.wikipedia.org/wiki/Igor Ansoff (do-
step: 20.02.2022).
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damentalng dla zarzadzania strategicznego ksiazke Corporate Strategy. An Ana-
Iytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion.

W Carnegie Melon University pracowat do 1968 roku. W latach 1968-1973
w Vanderbilt University w Nashville w Tennessee peit funkcje dziekana Gra-
duate School of Management — pionierskiej szkoty biznesu. Od 1973 do 1975
Ansoff wyktadat w European Institute for Advanced Studies in Management
w Brukseli. Rownolegle — do roku 1976 — pracowat jako profesor w Graduate
School of Management w Vanderbilt University. W latach 1976 — 1983 byt profe-
sorem w Stockholm School of Economics, a od 1984 do 2001 roku profesorem
w United States International University w San Diego, Klalfornia. Igor Ansoff
zmart 14 lipca 2002 roku w San Diego. Jego dorobek publikacyjny obejmuje
miedzy innymi prace, takie jak:

Corporate Strategy. An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, McGraw Hill, New York 1965.

From Strategic Planning to Strategic Management, John Wiley & Sons,
New York—London 1976.

Strategic Management. MacMillan Press, Ltd., London 1979 (Zarzgdzanie stra-
tegiczne, tham. K. Obloj, J.N. Sajkiewicz, Panstwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1985).

Managing strategic surprise by response to weak signals, “California Manage-
ment Review” 1979, Vol. 18, p. 21-33.

Implanting strategic management, Prentice Hall, New York 1984.

Alfred DuPont Chandler Jr.

Alfred DuPont Chandler Jr.® urodzit sie¢ 15 wrzesnia 1918 roku w Guyen-
court, Delaware, w Stanach Zjednoczonych. W 1936 roku ukonczyt Phillips
Exeter Academy w stanie New Hampshire, a w 1940 roku Harvard College.
Po zakonczeniu II wojny §wiatowej wrocit na uczelni¢ w Harvardzie gdzie,
w 1947 r. ukonczyt studia magisterskie, piszac prace na temat The gubernatorial
election of 1876 in South Carolina. W 1952 roku obronit doktorat. Jako mate-
riat do swojej pracy doktorskiej Chandler wykorzystat zgromadzone dokumenty
swojego przodka Henry’ego Varnuma Poora, czotowego analityka przemystu
kolejowego, wydawcy ,,American Railroad Journal” i zatozyciela Standard &
Poor’s. Jego dysertacj¢ wydano pod tututem Henry Varnum Poor: Business
Editor, Analyst and Reformer. W latach 1950-1963 Chandler wyktadat w Mas-

¢ Opracowano na podstawie: Alfred D. Chandler Jr., https://en.wikipedia.org/wiki/Alfred D.
Chandler Jr. (dostep: 20.02.2022); Alfred D. Chandler Jr., https://ethics.harvard.edu/people/alfred-
-d-chandler-jr (dostep: 20.02.2022).
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sachusetts Institute of Technology (MIT). W MIT — oprocz publikacji Strategy
and Structure. Chapters in the History of the American Industrial Enterprise
— pomagatl mi¢dzy innymi w redagowaniu czterech toméw listow Theodore’a
Roosevelta. Od 1963 roku Chandler kierowat katedra historii na wydziale Uni-
wersytetu Johnsa Hopkinsa. Do jego najwazniejszych ksiazek naleza: Strategy
and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise (na podsta-
wie badan przeprowadzonych w amerykanskich korporacjach: E.I. du Pont de
Nemours and Company, Standard Oil of New Jersey, General Motors oraz Se-
ars, Roebuck and Co. Byt jednym z pierwszych badaczy, ktory zauwazyl wazna
role strategii firmy. Opowiadat si¢ za decentralizacjg wielkich korporacji oraz
zwracal uwage na znaczenie roli, jakg w organizacji odgrywa kadra techniczna.
W plebiscycie Fellows of the Academy of Management (AOM) jego rozprawa
zdobyta jedenaste miejsce w rankingu na najbardziej wptywowa ksigzke z dzie-
dziny zarzadzania w XX wieku. W 1977 roku Alfred Chandler otrzymatl Nagro-
de Pulitzera w dziedzinie historii za prace: The Visible Hand: The Managerial
Revolution in American Business. Chandler do konca zycia prowadzit badania
i publikowatl. Zmart 9 maja w 2007 roku w wieku 88 lat. Do dzi$ nazywa si¢
go ,,nestorem amerykanskich historykéw biznesu”. Jest autorem/wspotautorem
mig¢dzy innymi nastepujacych publikacji:

The beginnings of “big business” in American industry, “Business History Re-
view” 1959, Vol. 33, No. 1, p. 1-31.

Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enter-
prise, MIT Press, Cambridge 1962.

Giant Enterprise: Ford, General Motors, and the Automobile Industry. Sources
and Readings, Harcourt, Brace & World, New York 1964.

The railroads: pioneers in modern corporate management, “Business History Re-
view” 1965, Vol. 39, No. 1, p. 16-40.

Anthracite coal and the beginnings of the industrial revolution in the United
States, “Business History Review” 1972, Vol. 46, No. 2, p. 141-181.

The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business, The Belknap
Press of Harvard University Press, Cambridge, 1977.

Managerial Hierarchies: Comparative Perspectives on the Rise of the Modern In-
dustrial Enterprise, eds A.D. Chandler, F. Daems, Harvard University Press,
Cambridge 1980.

Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, The Belknap Press of
Harvard University Press, Cambridge 1990.

What is a firm? A historical perspective, “European Economic Review” 1992,
Vol. 36, No. 2-3, p. 483-492.

A Nation Transformed by Information: How Information Has Shaped the United
States from Colonial Times to the Present, eds A.D. Chandler, J.W. Cortada,
Oxford University Press, Cambridge 2000.
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Inventing the Electronic Century: The Epic Story of the Consumer Electronics
and Computer Industries, Harvard University Press, Cambridge 2001.

Shaping the Industrial Century: The Remarkable Story of the Evolution of the
Modern Chemical and Pharmaceutical Industries, Harvard University Press,
Cembridge 2005.

Henry Mintzberg’

Urodzit si¢ 2 wrzesnia 1939 roku. W 1961 roku uzyskatl dyplom inzyniera
(w zakresie inzynierii mechanicznej) w McGill University, a w 1962 roku w try-
bie wieczorowym skonczyt studia w Sir George Williams University (obecnie
Concordia) w zakresie nauk administracyjnych (bachelor of administration).

W 1965 roku otrzymal mgisterium w zakresie zarzadzania w MIT (Massa-
chusetts Institute of Technology). W 1968 roku w Sloan School of Management
(MIT) uzyskat stopien naukowy doktora, obronil rozprawe The Manager at
Work — Determining his Activities, Roles and Programs by Structured Observa-
tion. Henry Mintzberg pracuje w Desautels Faculty of Management at McGill
w Cleghorn Chair of Management Studies w Montrealu. Prowadzi dwa progra-
my na Wydziale Zarzadzania Desautels, ktore zostaly zaprojektowane w celu
nauczania alternatywnego podejscia do zarzadzania i planowania strategiczne-
go: International Masters in Practicing Management (IMPM) we wspolpracy
z McGill Executive Institute oraz International Masters for Health Leadership
(IMHL). Jest wspotwilascicielem Coaching Ourselves International, prywatne;j
firmy wykorzystujacej alternatywne podejscie do ksztalcenia w zakresie zarza-
dzania bezposrednio w miejscu pracy. Mintzberg jest autorem/wspotautorem
migdzy innymi nastepujacych publikacji:

The Nature of Managerial Work, Harper and Row, New York—London 1973.

The Structuring of Organizations. A synthesis of the research, Prentice—Hall, Lon-
don 1979.

Mintzberg on Management, Inside Our Strange World of Organization, The Free
Press, New York 1989.

The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, New York 1994,

H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari, the complete guide
through the wilds of strategic management, The Free Press, New York 1998.

Managers not MBAs, Soundview Executive Book Summaries, Concordville 2004.

Managing, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2009.

7 Opracowano na podstawie: Henry Mintzberg, http://en.wikipedia.org/wiki/Henry Mintzberg
(dostep: 20.02.2022); Henry Mintzberg, http://www.henrymintzberg.com/books.htm; Henry Mint-
zberg. Résumé, https://mintzberg.org/resume (dostep: 20.02.2022).
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Michael E. Porter

Michael E. Porter® urodzit sic w 1947 roku w Ann Arbor (Michigan).
W 1969 roku uzyskat dyplom inzyniera przestrzeni kosmicznej oraz inzynierii
mechanicznej w Princeton University. W 1971 roku uzyskal dyplom MBA w Ha-
rvard Business School, a w 1973 roku stopien naukowy doktora w zakresie eko-
nomiki biznesu w Harvard University. Jest profesorem uniwersytetu im. Biskupa
Williama Lawrence’a w Harvard Business School (2022), dyrektorem Instytu-
tu Strategii i Konkurencyjnosci Harvard Business School, ktory zostal zalozony
w 2001 roku, aby kontynuowac¢ jego pracg i badania. Portera uznaje si¢ za ojca
wspoélczesnego zarzadzania strategicznego, badacz uchodzi za wywierajacego
najwigkszy wplyw koncepcyjny na problematyke zarzadzania i konkurencyjno-
$ci. Jest wiodagcym autorytetem w dziedzinie strategii przedsigbiorstw, konkuren-
cyjno$ci narodow i regiondw oraz strategicznego podejscia do problemow spo-
tecznych.

Jest autorem/wspoétautorem migdzy innymi nastepujacych publikacji:

How Competitive Forces Shape Strategy, “Harvard Business Review” 1979,
(March/April) 1979, p. 2—-10

Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980. (Strategia konkurencji. Me-
tody nalizy sektorow i konkurentow, thum. A. Ehrlich, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996).

Competitive Advantage, Free Press, New York 1985.

Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, Boston 1986.

From Competitive Advantage to Corporate Strategy, “Harvard Business Review”
1987, No. 3, p. 43-59.

What is Strategy, “Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 6, p. 61-78.

The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990.

On Competition, Harvard Business School, Boston 1998.

Towards a Dynamic Theory of Strategy, “Strategic Management Journal” 1991,
Vol. 12 (Winter Special Issue), p. 95-117.

Strategy and the Internet, “Harvard Business Review”, 2001, Vol. 79, No.3,
p. 62-78.

Strategy and Society: The Link Between Competitive Advantage and Corporate
Social Responsibility, “Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, No.12,
p. 78-92.

8 Opracowano na podstawie: Michael Porter, http://en.wikipedia.org/wiki/Michael Porter
(dostgp: 20.02.2022); Michael Porter, https://en.wikipedia.org/wiki/Michael Porter (dostgp:
20.02.2022); M. Porter. Career Timeline, https://www.isc.hbs.edu/about-michael-porter/biography/
Pages/career-timeline.aspx (dostgp: 20.02.2022); Michael Porter, https://www.hbs.edu/faculty/
Pages/profile.aspx?facld=6532 (dostep: 20.02.2022); The Essential Porter, https://www.isc.hbs.
edu/about-michael-porter/Pages/the-essential-porter.aspx (dostep: 20.02.2022).
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The Five Competitive Forces That Shape Strategy, “Harvard Business Review”
2008, Vol. 86, No. 1, p. 79-93.

Creating Shared Value, “Harvard Business Review” 2011, Vol. 89, No. 1/2,
p. 62-77,

M.E. Porter, J.E. Heppelmnn, How Smart, Connected Products are Transforming
Competition, “Harvard Business Review” 2014, Vol. 92, No. 11, p. 64-88.
M.E. Porter, J.E. Heppelmnn, How Smart, Connected Products are Transforming
Companies, “Harvard Business Review” 2015, Vol. 93, No. 10, p. 97-114.
M.E. Porter, J.E. Heppelmnn, Why Every Organization Needs an Augmented Re-

ality Strategy, “Harvard Business Review” 2017, No. 6, p. 46-57.

Gary Hamel

Gary Hamel’ urodzit si¢ w 1954 roku. W 1975 roku ukonczyt studia na
Andrews University w Berrien Springs. Do 1978 roku pracowat jako admini-
strator szpitala. W 1990 roku uzyskat stopien naukowy doktora w zakresie biz-
nesu mi¢dzynarodowego na University of Michigan. Hamel od ponad 30 lat
(2022) wyktada w London Business School, jest dyrektorem Management Inno-
vation eXchange. Zatozyl migdzynarodowa firme¢ konsultingowa Strategos, petni
funkcje dyrektora Woodside Institute, organizacji badawczej typu non-profit. Po-
mogl wielu firmom opracowac i wdrozy¢ praktyki zarzadzania sprzyjajace in-
nowacjom oraz opracowac narze¢dzia i platformy innowacyjne. Wspolnie z C.K.
Prahaladem uwazany jest za wspottworce koncepcji kluczowych kompetencji
(core competencies) przedsigbiorstwa. Jest autorem/wspolautorem migdzy inny-
mi nastgpujacych publikacji:

Competence Based Competition, eds G. Hamel, A. Heene, John Wiley & Sons,
New York 1994.

C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, “Harvard
Business Review” 1990 (May/June), p. 79-91.

Y.L. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage: The Art of Creating Value Through
Partnering, Harvard Business School Press, Boston 1998.

Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000.

G. Hamel, B. Breen, The Future of Management, Harvard Business School Press,
Boston 2007.

What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious
Competition, and Unstoppable Innovation, Jossey-Bass, Hoboken 2012.

G. Hamel, M. Zanini, Humanocracy: Creating Organizations as Amazing as the
People Inside Them, Harvard Business Review Press, Boston 2020.

° Opracowano na podstawie: Gary Hamel, https://en.wikipedia.org/wiki/Gary Hamel (dostep:
20.02.2022); Gary Hamel, https://thinkers50.com/biograpGaryhies/gary-hamel/ (dostep: 20.02.2022);
Gary Hamel, https://www.garyhamel.com/about (dostep: 20.02.2022).
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2. PLANOWANIE STRATEGICZNE

2.1. Planowanie strategiczne jako faza zarzadzania
strategicznego

Zmiennos$¢ 1 niepewnos¢ otoczenia, ktore nasility si¢ w rynkowym segmencie
przedsigbiorstw w latach 50. XX wieku, doprowadzily do zmierzchu mechani-
stycznego modelu zarzadzania. Pojawilo si¢ zapotrzebowanie na metody radze-
nia sobie w warunkach dynamicznych zmian, na ktére odpowiedzig okazato si¢
zarzadzanie strategiczne. Nurt teoretyczny ksztattowat si¢ w latach 50. 1 60. XX
wieku'?, a praktyczny, rozwijany przez firmy konsultingowe, na poczatku lat 70.
minionego stulecia'l.

Zarzadzanie strategiczne jest procesem informacyjno-decyzyjnym, w ktore-
go ramach podejmowane sg decyzje o dtugim horyzoncie czasowym i szerokim
horyzoncie rzeczowym. Odroéznia si¢ od zarzadzania taktycznego i operacyjnego
(zob. rysunek 2.1). Przez horyzont czasowy rozumiemy zasi¢g czasowy badz
perspektywe czasowg decyzji. Natomiast horyzont rzeczowy oznacza cato$¢ or-
ganizacyjng, ktérej dotyczy decyzja.

Na przyklad decyzja Senatu Politechniki Poznanskiej o budowie Centrum
Wryktadowego i Biblioteki Technicznej w kampusie Warta, podjeta w 1999 roku,
miata charakter strategiczny. Jej zasieg czasowy wynosil kilkanascie lat. Pierw-
sza cze$¢ inwestycji (Centrum Wykladowe) zostata bowiem zakonczona na
przetomie 2004/2005 roku, a druga — Biblioteka Techniczna — w 2010 roku.
Horyzont rzeczowy tej decyzji obejmuje catg uczelni¢, chociaz nie wszystkie
jej jednostki organizacyjne sa zlokalizowane we wspomnianych obiektach, to
jednak wszystkie korzystaja z nich dla celow dydaktycznych i konferencyjnych.

10 Zob. na ten temat: Chandler A.D. (1962) Strategy and Structure; Cyert (1963) Behavioral
Theory of the Firm; Ansoff (1965), Corporate Strategy. Prace te zostaly wymienione przez Ansof-
fa (1985) jako te, ktére staly si¢ inspiracja do napisania ksigzki Strategic Management.

'l Za wiodaca firm¢ uchodzi The Boston Consulting Group, ktora opracowata pierwsza ma-
cierz stuzaca do analizy portfela produktow firmy. Prezentacje tej metody przedstawit w 1973 roku
Bruce Henderson (Thompson, Strickland, 1993).
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Level of management Time horizon Organizational horizon

Poziom zarzadzania Horyzont czasowy Horyzont rzeczowy
General ) Entire fi
management; Strategic ntire firm, part or
Kierownictwo management; >3 years; lata whole sector;
naczelne Zarzngame ”Cala firma,
strategiczne cz¢$¢ lub caty sektor
Mlddle-levetl- Tactical Factory, division;
ganage‘?“‘:;’ management; | (13 ) years; lat|  Zaklad, pion i stuzba
, lerownictwo Zarzadzanie organizacyjna
$redniego szczebla
taktyczne

Shop floor, department,

Bottom-level Operational production line, production
management; management; <1 . 1ok cell, work station;
Kierownictwo Zarzadzanie year; ro Wydziat, oddziat, linia,

niskiego szczebla operacyjne gniazdo produkcyjne,
stanowisko pracy

Rysunek 2.1. Poziomy zarzadzania
Zrodto: opracowanie whasne.

Dla kontrastu, przykladem decyzji operacyjnej moze by¢ harmonogram nastep-
nego roku akademickiego, ogtoszony przez rektora, bo chociaz i ta decyzja do-
tyczy catej uczelni (szeroki horyzont rzeczowy), to jednak jej horyzont czasowy
jest krotki, gdyz podejmuje si¢ ja zwykle na kilkanascie miesiecy przed kolej-
nym semestrem.

Na rysunku 2.1 trojkat symbolizuje konfiguracje struktury organizacyjne;j,
a tamana linia — przeptywy informacyjno-decyzyjne, ktérych rézne catosci ukta-
daja si¢ w funkcje organizacyjne, zaznaczone na rysunku nieregularnymi figu-
rami. W strukturze organizacyjnej mozemy jednoznacznie wydzieli¢ poziomy
kierownictwa, jednak procesy informacyjno-decyzyjne, a wraz z nimi funkcje
organizacyjne ,,przecinaja” te poziomy, co czyni podzial na zarzadzanie strate-
giczne, taktyczne i operacyjne rozmytym. W praktyce zarzadzania przedsigbior-
stwami kierownictwo naczelne angazuje si¢ niekiedy w decyzje taktyczne, a na-
wet operacyjne. Bywa réwniez odwrotnie — kierownictwo $redniego szczebla
uczestniczy w podejmowaniu decyzji strategicznych. Kryterium, ktore moze by¢
uzyteczne dla rozréznienia tych pozioméw zarzadzania, okazuje si¢ horyzont
czasowy 1 rzeczowy decyzji. Przedstawione na rysunku 2.1 przedziaty czaso-
we majg tylko znaczenie orientacyjne, chociaz powszechnie uwaza si¢, ze cele
i decyzje strategiczne charakteryzujg si¢ dtugim horyzontem czasowym (Dess,
Miller, 1993; Pierscionek, 2003). Przyjmujemy tutaj, podobnie jak Thomp-
son i Strickland (1993), Ze jest to horyzont co najmniej trzy letni. Aspekty dtu-
giego horyzontu czasowego i szerokiego horyzontu rzeczowego zarzadzania
strategicznego odzwierciedlajg si¢ w nastepujacych definicjach:

1. ,,Zarzadzanie strategiczne jest cigglym, iteracyjnym procesem nakiero-
wanym na dostosowanie cato$ci organizacji do jej otoczenia” (Certo,
Peter, 1988).
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2. Zarzadzanie strategiczne to okreslona koncepcja zarzadzania przedsie-
biorstwem skierowana ku przysztosci, opierajaca si¢ na analizach przy-
sztych warunkow dziatania, na wynikajacych stad wizjach organizacji
oraz spojnych misji, celow i systemow dzialan (strategii) (Pierscionek,
2003).

3. Zarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania stra-
tegii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany,
a nawet je wywolujgcy oraz sprzezony z nim proces implementacji,
w ktorym zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak dysponowane, by re-
alizowac¢ przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze, by zabezpieczy¢
istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciaggtosci (Krupski,
2007).

4. Zarzadzanie strategiczne to podejmowanie decyzji nastawione na
wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w oto-
czeniu przedsigbiorstwa, oparte na §wiadomosci mocnych i stabych
stron przedsigbiorstwa (Romanowska, 2017).

5. Zarzadzanie strategiczne zajmuje si¢ wptywem dziatania naczelnego
kierownictwa [...], firm [...] i branz [...] na sukces lub porazke firmy!?.
Dotyczy ono rzeczywistej i planowanej alokacji zasobow, aby zreali-
zowac gltowne przedsiewzigcia podejmowane przez zarzad w imieniu
interesariuszy, zmierzajace do poprawy wynikow firmy funkcjonujace;j
w danym otoczeniu (Kennedy, 2020).

Definicje te eksponujg jednocze$nie wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo,
a w zwigzku z tym na konieczno$¢ dostosowania jego potencjatu do zmian, kto-
re zachodza w poszczegdlnych segmentach otoczenia. Literatura przedmiotu za-
wiera roOwniez ujecia zarzadzania strategicznego eksponujgce fazy, ktore sktada-
ja si¢ na ten proces.

6. Zarzadzanie strategiczne to proces, na ktory sktadaja sie nastepujace
wzajemnie powigzane ze sobg dzialania:

(1) ksztattowanie koncepcji biznesu i formutowanie wizji rozwoju or-
ganizacji, a w rezultacie okreslenie sensu jej istnienia, dtugookre-
sowego kierunku rozwoju oraz misji,

(2) wyprowadzenie z misji specyficznych celow dziatania,

(3) opracowanie strategii nakierowanej na osiaganie celow,

(4) wdrozenie i realizacja strategii w sposob efektywny i ekonomiczny,

(5) ocena dziatalnosci, przeglad sytuacji i podejmowanie dziatan ko-
rekcyjnych misji, celow, strategii oraz sposobow jej wdrazania,

12 Miary sukcesu zarzadzania strategicznego omawiaja migdzy innymi Kaleta i Witek-Crabb
(2016).

190



z uwzglednieniem zgromadzonych do$wiadczen, zmieniajgcych si¢
warunkow, nowych pomystéw (Thompson, Strickland, 1993).

7. Zarzadzanie strategiczne to planowanie, organizowanie, kierowanie,
kontrola oraz weryfikacja, dotyczace okreslenia i realizacji celow stra-
tegicznych organizacji, planowania i realizacji zmian (stosownie do
przysztych warunkoéw otoczenia), zasobdw i umiejetnosci organizacji,
jej struktury oraz systemow. (Pierscionek, 2003).

8. Zarzadzanie strategiczne polega na opracowaniu, przygotowaniu, wdro-
zeniu i kontrolowaniu strategii (Urbanowska-Sojkin et al., 2004).

9. Zarzadzanie strategiczne to proces zlozony z trzech etapow: analizy,
planowania i zarzadzania, rozumianego jako etap realizacji opracowa-
nej strategii (Gierszewska, Romanowska, 2017).

10. Zarzadzanie strategiczne to ciggly proces polegajacy na okresleniu wi-
zji, analizie makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego i wnetrza fir-
my oraz okresleniu strategii prowadzacej do sukcesu (Kennedy, 2020).

Z przywolanych wyzej definicji procesowego ujecia zarzadzania strategicz-
nego wynika, ze terminom analiza strategiczna i planowanie strategiczne nada-
wany jest rozny zakres znaczeniowy. W szerszym ujeciu analiza strategiczna
dotyczy zarowno ksztattowania wizji, misji i celow przedsiebiorstwa, jak i pro-
wadzenia analiz jego otoczenia oraz wngtrza (potencjatu). Samo sformutowanie
strategii nie jest objete ta sekwencja dziatan (Dess, Miller, 1993). W wezszym
ujeciu analiza strategiczna obejmuje prowadzenie analiz makrootoczenia, oto-
czenia sektorowego (przemystowego, konkurencyjnego) oraz potencjatu przed-
sigbiorstwa. Analizy te sg punktem wyjscia do budowy planu strategicznego,
w tym wizji, celow i strategii przedsiebiorstwa (Gierszewska, Romanowska,
2017). Jak podaje Ambler (2023), w procesie planowania strategicznego pod-
waling opracowania strategii sg dtugoterminowa wizja, kurs 1 kierunek, ktore
nalezy obra¢, aby zmaksymalizowa¢ swoj potencjal. Nastepnie, w perspektywie
krotkoterminowej, upewniamy sig, ze nasze zasoby sa zgodne i skoncentrowane
na realizacji wizji.

Z inzynieryjnego punktu widzenia szczeg6lnie interesujace jest propozycja
Thompsona i Stricklanda, przywotana powyzej. Zgodnie z nig plan strategicz-
ny obejmuje zdefiniowanie biznesu, okre$lenie wizji i misji, ustanowienie ce-
l6w oraz opracowanie strategii (Thompson, Strickland, 1993). Wielu badaczy
sytuuje analiz¢ strategiczng jako pierwsza faze tego procesu (Humble, 1975;
Certo, Peter, 1988; Johnson, Scholes, 1999). Podzielamy poglad, ze chociaz
opracowanie misji i celow firmy wymaga analizy strategicznej, to jednak jest ona
przeprowadzana przede wszystkim po to, aby na jej podstawie stworzy¢ strategie
przedsigbiorstwa (Thompson, Strickland, 1993). W konsekwencji przyjmujemy,
ze zarzadzanie strategiczne — jako proces — obejmuje dziatania prowadzace do
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Rysunek 2.2. Fazy procesu zarzadzania strategicznego
Zrédto: opracowano na podstawie Thompson, Strickland, 1993.

opracowania: misji, celow i strategii, a wiec planu strategicznego, a nastepnie
wdrozenie i monitoring strategii oraz, jezeli to potrzebne, podejmowanie dziatan
regulacyjnych we wczes$niejszych fazach (zob. rysunek 2.2).

2.2. Wizja, misja i cele przedsi¢biorstwa
2.2.1. Wizja i misja

W momencie zaktadania firmy jej wlasciciele (inwestorzy) maja pewne wy-
obrazenia, nadzieje, marzenia, przekonania, pozytywne i negatywne doswiad-
czenia. Czesto artykutuja pytanie ,,czym jest nasz biznes, jaki ma by¢?”, wigzace
si¢ z wizja przedsiebiorstwa odwzorowujacg intencje i aspiracje zarzadu, co do
przysztosci interpretowanej w dtugim horyzoncie czasowym. Stosownie do wi-
zji naczelne kierownictwo ksztattuje specjalizacje firmy, wptywajaca na zasoby
i rynek. Z tego wzgledu specjalizacja nie powinna by¢ okreslona zbyt szero-
ko, co sprzyja marnotrawstwu zasobow ani zbyt wasko, co zwigksza prawdo-
podobienstwo niewykorzystania okazji. Poniewaz wizje traktujemy jako rodzaj
marzenia naczelnego kierownictwa dotyczacego tego, czym chciato by ono aby
firma byla, to podzielamy poglad, ze jej zwerbalizowanie prowadzi do sformu-
lowania misji (Dess, Miller, 1993). Misja okresla sens (powdd) istnienia przed-
siebiorstwa. Firmy natomiast funkcjonuja, by zaspakaja¢ potrzeby i spetnianiac
oczekiwania interesariuszy. Poniewaz oczekiwania te moga by¢ sprzeczne, to
wazne jest dokonanie wyboru tych, ktorych interesy zostana uwzglednione. Mi-
sja powinna by¢ sformutowana w sposob zrozumiaty, ekscytujacy i inspiruja-
cy (Thompson, Strickland, 1993). W praktyce postulaty te nie zawsze udaje si¢
spetni¢. Czytelnik moze oceni¢, w jakim stopniu zostaty one spelnione w poniz-
szych przyktadach, a takze zidentyfikowa¢ grupy interesariuszy.
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E. Wedel
Wizja
,Lotte Wedel jest wiodagcym producentem stodyczy i przekasek, sprzedajacym

innowacyjny i zyskowny asortyment, istotnie obecnym w regionie i opierajagcym
si¢ na silnej marce”.

Misja

»Zmieniamy si¢ nieustannie, by budzi¢ rado$¢ w nas i w naszych klientach”"?.
Philips

,Liderzy nigdy nie odpoczywaja. Liderzy si¢ zmieniaja. Misja firmy Philips jest
poprawa jako$ci zycia ludzi poprzez wprowadzanie znaczacych innowacji. Osig-
gniecie tego celu wymaga zintegrowanego wspotdziatania zespotow przedsig-
biorstwa, dzigki czemu najlepsze pomysty moga szybko trafi¢ na rynek. Korzy-
stajac z jednej platformy PLM, firma Philips przechodzi globalng transformacje
w celu dostarczenia wtasciwych informacji o produkcie do zespotéw, ktore ich
potrzebuja, niezaleznie od tego, czy sa to dzialy inzynierii, sprzedazy, serwisu
czy marketingu”'.

Intel Corporation

,»Biznesem Intel jest budowanie lepszego §wiata. Nasza misja jestwykorzysty-
wanie prawa Moore’a do dostarczania kazdemu cztowiekowi na ziemi inteli-
gentnych, potaczonych urzadzen, a jednoczesnie shuzenie za wzor jak powinny
dziata¢ firmy. Zapewniamy niesamowite wrazenia dzigki zréznicowanej linii
produktoéw i ekscytujacym partnerstwom”!>.

Bridgestone

Zatozyciel firmy Bridgestone, Shojiro Ishibashi, dazyt do stworzenia firmy, kto-
rej celem bedzie stuzenie spoteczenstwu poprzez najwyzsza jakosc. To jest to,
do czego i my dazymy kazdego dnia™'®.

13 E. Wedel. Misja, wizja, wartosci, https://wedel.pl/o-firmie/nasze-wartosci (dostep: 17.06.2023).

14 Philips. Improving Lives, https://www.ptc.com/en/case-studies/philips (dostep: 17.06.2023).

15 Intel Corporation Mission, Vision & Values, https://www.comparably.com/companies/intel/
mission (dostep: 17.06.2023).

16 Bridgestone. Mission and Values, https://www.bridgestonetire.com/about-bridgestone/mis-
sion-values/# (dostep: 17.06.2023).
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GlaxoSmithKline

Misja GSK brzmi: ,,Poprawia¢ jakos¢ ludzkiego zycia poprzez umozliwienie lu-
dziom robienia wigcej, lepszego samopoczucia i dtuzszego zycia”. Misja GSK
uwzglednia precyzyjny kierunek rozwoju, wyjsnia, czym doktadnie do czego
dazy firma.

Podnoszenie jakoSci zycia

GSK to firma farmaceutyczna, ktorej celem jest zaspokajanie potrzeb medycz-
nych ludzi w wyniku produkcji skutecznych lekéw i innych produktow, tak aby
mogli zy¢ lepiej. Innymi stowy, firma chce odgrywac kluczowa role w umozli-
wianiu zdrowszego i dtugiego zycia.

Umozliwienie ludziom osiggania wiecej

Ten fragment misji mozna rozszyfrowa¢ na dwa sposoby. Po pierwsze, firma —
dzigki swoim innowacjom w dziedzinie lekow, szczepionek i produktow ochro-
ny zdrowia — pomaga spoteczenstwu zy¢ w zdrowiu i osiggaé cele. Drugi spo-
sob interpretacji tego stwierdzenia dotyczy pracownikow GSK. Zgodnie z misja
GSK firma inwestuje rowniez w badania zwigzane z odpornoscia, genetyka
1 zaawansowanymi technologiami. Ma §wiadomos¢, ze potrzeby milionow ludzi
w zakresie opieki zdrowotnej wcigz nie sg zaspokojone. W zwigzku z tym GSK
podjeta wiele inicjatyw majacych na celu poprawe zdrowia na $wiecie i pomoc
ludziom w walce z chorobami, takimi jak na przyktad polio, malaria, HIV. Firma
stara si¢ takze zwalcza¢ przyczyny chorob. W tym celu wykorzystuje nauke,
zaawansowane technologie i przystgpne ceny produktow.

Firma ceni swoich pracownikow i co sze$¢ miesigcy przeprowadza ankiete,
aby pozna¢ ich opinie o miejscu pracy. Prowadzone sa rowniez sesje dyskusyj-
ne, podczas ktorych pracownicy dzielg si¢ swoimi pomystami i refleksjami. Po-
nadto firma szanuje prawa swoich pracownikéw i pozwala im wyrazaé swoje
opinie. Firma stoi na strazy Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka, a takze
przestrzega standardéw pracy okreslonych przez Migedzynarodowa Organizacje
Pracy. GSK podpisala takze inicjatywe ONZ Global Compact. Swiadczy to o po-
waznym stosunku firmy do dobra pracownikow!’.

Warto zauwazy¢, ze podobnie jak misja, tak i funkcja naczelna wyraza sens
istnienia przedsigbiorstwa. Jej sformulowanie, wypracowane w latach 70. XX
wieku w Instytucie Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, jest naste-

17 Opracowano na podstawie: GSK Mission Statement, https://mission-statement.com/gsk/ (do-
step: 17.06.2023).
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pujace: ,,racjonalne rozbudzanie i ekonomiczne zaspokajanie zapotrzebowania na
produkty...” (nalezy zdefiniowa¢ produkty z obszaru specjalizacji przedsigbior-
stwa) (Pawlowski, Trzcielinski, 1986). Rozna jest jednak rola misji i funkcji na-
czelnej. O ile sformulowanie misji powinno stuzy¢ opracowaniu strategii, o tyle
funkcja naczelna shuzy projektowaniu struktury organizacyjnej oraz procesow in-
formacyjno-decyzyjnych przedsigbiorstwa. Niekiedy jednak misja formutowana
jest raczej dlatego, ze wypada jg mie¢. Nie jest ona wtedy wyrazem pragnien, in-
tencji i dazen kierownictwa firmy, i nie stuzy formutowaniu strategii. Slady takie-
go podejscia czytelnik moze zauwazy¢ wsrdd przywotanych wyzej przyktadow.

2.2.2. Cele przedsi¢biorstwa

Cele to przyszte pozadane stany rzeczy lub proceséw. Ze wzgledu na hory-
zont czasowy, moga by¢ one dtugookresowe, sredniookresowe 1 krotkookresowe.
Cele przedsigbiorstwa dekomponowane sg na cele jego jednostek organizacyj-
nych nizszych pozioméw ztozono$ci. Prowadzi to do rozrdéznienia celéw stra-
tegicznych, taktycznych i operacyjnych. Te pierwsze formulowane sg przede
wszystkim na potrzeby planowania strategicznego. Maja one dtugi horyzont cza-
sowy'® i szeroki horyzont rzeczowy. Cele taktyczne i operacyjne dotyczg fazy
implementacji i realizacji strategii (David, 2011). Ich zasieg czasowy jest krot-
szy, a horyzont rzeczowy dotyczy zaktadow, piondw, stuzb i mniejszych jedno-
stek organizacyjnych przedsigbiorstwa, az do indywidualnych stanowisk pracy.

Cele zawarte s3 w planach dziatalno$ci firmy. Na poziomie taktycznym
plan przedsigbiorstwa wytworczego dekomponowany jest na nastepujace plany
przedmiotowe: postepu technicznego, inwestycji, produkceji, marketingu, sprze-
dazy, zaopatrzenia, remontow, produkcji pomocy warsztatowych, zatrudnienia,
ptac, finansowy, kosztow i inne. W tych obszarach formutowane sg cele przed-
sigbiorstwa. Z punktu widzenia planowania strategicznego uzyteczny jest po-
dziat celow na rynkowe, nazywane w literaturze przedmiotu ,,strategicznymi”
i finansowe. Cele rynkowe odnoszg si¢ do umocnienia pozycji firmy. Dotycza
pozycji konkurencyjnej firmy i wyznaczajg wielkosci, takie jak: szybszy niz
przecigtny wzrost firmy, wzrost udziatu w rynku, uzyskanie wyzszego poziomu
jako$ci wyrobow i ustug, osiggnigcie nizszych kosztéw catkowitych, wzmoc-
nienie reputacji firmy wobec klientéw, pozycja na rynkach mi¢dzynarodowych,
uzyskanie przywodztwa w zakresie postepu technologicznego (Thompson, Stric-
kland, 1993). Natomiast cele finansowe ,,[...] dotycza zwykle takich mierzal-
nych wielkosci, jak wzrost dochoddw, zwrot z inwestycji oraz przeptyw $rod-
kow pienieznych” (Thompson, Strickland, 1993).

8 David (2011) podaje okres od dwoch do pigciu lat.
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Cele operacjonalizuja misj¢ przedsigbiorstwa i majg za zadanie umozliwiac
kontrole, czy podaza ono w kierunku wyznaczonym misja. Z tego wzgledu po-
winny by¢ mierzalne. Nie wszystkie cele mogg by¢ jednak tatwo mierzalne, na
przyktad te dotyczace wartosci etycznych przedsigbiorstwa czy satysfakcji pra-
cownikoéw (Lynch, 2012). W stosunku do celow formutuje si¢ zwykle postulat,
ze warto, aby byly ambitne, ale osiagalne (challenging but achievable) (Ken-
nedy, 2020). Analiza ponizszych przykladow pozwala zauwazy¢, ze te postula-
ty nie zawsze sg realizowane, a niekiedy rozréznienie pomigdzy misjg, celami
1 strategig jest bardzo trudne.

E.Wedel

Cele i kierunki na lata 2020-2027. ,,Zaangazowanie spoleczne, troska o $rodo-
wisko i1 tworzenie lepszego $wiata dla przysztych pokolen jest dla nas tak natu-
ralne, jak dostarczanie przyjemnos$ci poprzez nasze produkty czy akcje specjalne
dla konsumentow”".

Philips

,,W firmie Philips naszym celem jest poprawa zdrowia i samopoczucia ludzi poprzez
wprowadzanie znaczacych innowacji. Naszym celem jest poprawa jakosci zycia
2,5 miliarda ludzi rocznie do 2030 roku, w tym 400 milionéw w spotecznosciach
o stabo rozwinigtej opiece medycznej. Istotne innowacje — skoncentrowane na po-
trzebach naszych klientow — pozostaja w centrum wszystkich naszych dziatan”.

* 1,8 mld euro zainwestowane w badania i rozwdj w 2021 roku,
e 50 procent. oprogramowania wspomaga B+R,

* 57 000 praw patentowych?’,

e Numer 1 wérod firm medyczno-inzynieryjnych.

Intel Corporation

,,Celem Intel Coproration jest lepsza tgcznos¢ i wyzsza wydajnos¢™?!.

Volkswagen

Volkswagen nie ma oficjalnej deklaracji misji. Jednak celem firmy jest oferowa-
nie atrakcyjnych, bezpiecznych i przyjaznych dla §rodowiska pojazdow, ktore

19 Opracowano na podstawie: E. Wedel, Z przyjemnosciq dla przysztosci, https://wedel.pl/o-fir-
mie/aktualnosci/wedel-systematyzuje-dotychczasowe-dzialania-w-strategii-csr (dostgp: 10.01.2022).

20 Philips, https://www.philips.com/a-w/about.html (dostgp: 10.01.2022).

2l Opracowano na podstawie: Intel Corporation Mission, Vision & Values, https://www.compa-
rably.com/companies/intel/mission (dostep: 10.01.2022).
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moga konkurowac na coraz trudniejszym rynku i wyznaczaé §wiatowe standar-
dy w swojej klasie. Ten cel firmy odzwierciedla jej dziatania, aby zrealizowaé
swoja wizje. Nacisk ktadziony jest na utrzymanie jakos$ci, ktora pod kazdym
wzgledem przewyzsza innych konkurentow. Deklaracja sktada si¢ z nastgpu-
jacych kluczowych elementow: (1) wyrdzniajaca si¢ jakos¢, (2) przekraczanie
oczekiwan®.

Bridgeston

Firma deklaruje: ,,Naszym celem jest pomoc w zapewnieniu zdrowego S$rodo-
wiska dla obecnych i przysztych pokolen. Wierzymy, ze kazda firma ma w tym
swoj udziat i ponosi odpowiedzialnos¢. JesteSmy dumni z naszego zaangazowa-
nia w ochrong¢ srodowiska, osiggnie¢ i uznania, jakie otrzymaliSmy za wysitek
na rzecz ochrony $srodowiska. Zaangazowanie w tworzenie bardziej zrownowa-
zonego spoteczenstwa jest widoczne w naszych trzech glownych celach $rodo-
wiskowych”.

1. Harmonia z natura

Przyjelismy na siebie odpowiedzialno$¢ za ochrone bioréznorodnosci na posia-
danych przez nas terenach, prowadzenie programéw edukacyjnych w zakresie
ochrony srodowiska oraz promowanie badan srodowiskowych w celu wprowa-
dzania innowacji w naszych produktach w naszych osrodkach badawczo-rozwo-
jowych.

2. Cenimy zasoby naturalne

,Nieustannie pracujemy nad zmniejszeniem ilosci zasobow naturalnych po-
trzebnych do produkcji naszych wyrobdw 1 procesOw poprzez usprawnienia
operacyjne i konstrukcje naszych wyrobow. Staramy si¢ takze zmniejszac ilo$¢
wytwarzanych przez nas odpadow”. Na przyktad trzy z naszych zaktadow pro-
dukujacych opony uzyskaty status ,,zero odpadow na wysypiskach”.

3. Redukcja Co? i innych istotnych emisji
Nieustannie pracujemy nad ograniczeniem emisji, nie tylko bezposrednio w pro-

dukcji, ale takze w cyklu zycia naszych produktow. Celem naszej firmy jest
zmniejszenie emisji Co? o 35 procent do 2020 roku i o 50 procent do 2050 roku

2 Volkswagen Mission and Vision Statement Analysis, https://mission-statement.com/volkswa-
gen/ (dostep: 17.06.2023).
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i pozniej. Nasz udziat w ochrone¢ $rodowiska dokonuje si¢ poprzez inicjatywe
Jeden zespol, jedna planeta. Nieustannie poszukujemy sposobow na zapewnie-
nie zdrowego $rodowiska dla obecnych i przysztych pokolen.

Guayule: nowe Zrodlo kauczuku naturalnego

Firma Bridgestone jest liderem w poszukiwaniu alternatywnych i odnawial-
nych zrédet kauczuku naturalnego. ,,Obecnie badamy mozliwosci wykorzysta-
nia krzewu guayule, ktorego wlasciwosci sa niemal identyczne z wlasciwos$cia-
mi kauczuku naturalnego, co czyni go potencjalnie cennym zroédlem gumy do
opon w zastosowaniach komercyjnych. Dzigki temu innowacyjnemu projektowi
i innym podobnym zblizamy si¢ do realizacji naszej dtugoterminowej wizji wy-
twarzania produktow z surowcoéw w pelni odnawialnych i zrownowazonych do
2050 roku™*.

2.3. Analiza strategiczna

Opracowanie strategii przedsigbiorstwa wymaga przeprowadzenia ana-
lizy strategicznej istotnych czynnikéw jego otoczenia i wnetrza. Uktad czyn-
nikdw wystepujacych w otoczeniu tworzy sytuacje, ktore moga sprzyja¢ badz
przeszkadzac osigganiu dlugoterminowych zamiardéw (celow) przedsigbiorstwa.
Pierwsze nazywane sa szansami, drugie za$ — zagrozeniami. W odniesieniu do
wnetrza przedsigbiorstwa czynniki te uktadajg si¢ w jego silne czy tez stabe
strony. Istnieje wiele metod umozliwiajacych badania, oceng i przewidywanie
przysztych stanow tych czynnikow?!. Sg one w réznym zakresie prezentowane
w przywolywanych w tej ksigzce publikacjach dotyczacych zarzadzania strate-
gicznego. Tutaj przedstawiamy je w uktadzie przyjetym przez Gierszewska i Ro-
manowska (2017).

2 Opracowano na podstawie: Bridgestone. Mission and Values, https://www.bridgestonetire.
com/about-bridgestone/mission-values/# (dostgp: 17.06.2023); Bridgestone. Environment, https://
www.bridgestoneamericas.com/en/company/foundations/our-commitments/environment-and-sus-
tainability (dostep: 17.06.2023).

2* Niezaleznie od stopnia znajomosci tych metod menedzerowie maja ograniczong zdolno$é¢
do ,,skupiania uwagi, analizy danych oraz wynikajacej stad indywidualnej interpretacji otoczenia”.
Zjawisko to Czakon (2018) nazywa ,,krotkowzroczno$cia menedzerow”.
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2.3.1. Metody analizy makrootoczenia®

Celem analizy $rodowiska zewnetrznego organizacji jest rozpoznanie czyn-
nikow, ktore aktualnie wywierajg lub w przysztosci beda wywiera¢ wptyw na
atrakcyjnos¢ przedsigbiorstwa, biznesu czy sektora, tworzac szanse rozwoju lub
zagrozenia dla organizacji. Chodzi wigc o zrozumienie zjawisk i trendow istot-
nych dla danej firmy, ktorych wptyw nie jest oczywisty. Ze wzgledu na mozli-
wos$¢ wywolywania przez organizacj¢ zdarzen, a przez to stwarzania w jej $ro-
dowisku sprzyjajacych okolicznosci lub zapobiegania badz tagodzenia sytuacji
niesprzyjajacych, srodowisko, to jest dzielone na otoczenie dalsze (makrooto-
czenie) 1 otoczenie blizsze (konkurencyjne, przemystowe).

Makrootoczenie oddzialuje na branze i sektory gospodarcze oraz przedsig-
biorstwa do nich nalezgce. Natomiast pojedyncze przedsigbiorstwo, zwlaszcza
mate lub s$rednie, ma znikome mozliwo$ci wywolywania zmian*. Natomiast
w przypadku otoczenia konkurencyjnego, w zaleznosci od ulokowania si¢ w nim
organizacji i posiadanego przez nig potencjalu, a wigc szeroko rozumianych za-
sobow, ma ona wigksze lub mniejsze mozliwosci oddzialywania na poszczego6l-
ne segmenty tego otoczenia badz bronienia si¢ przed zagrozeniami z nich pty-
nacymi.

Makrootoczeniu obejmuje nastepujace segmenty: polityczno-prawny (P: po-
litical and legal), ekonomiczny (E: economic), spoleczno-demograficzny
(S: social and demographical) oraz technologiczny (T: technological). Czyn-
niki te wyznaczaja og6lng strukture analizy makro-otoczneia zwana anali-
z3 PEST.

Z kolei do otoczenia konkurencyjnego nalezg: rynek dostawcow, rynek od-
biorcow, firmy zainteresowane wejsciem do sektora, produkty substytucyjne
oraz firmy konkurencyjne (Porter, 1980). W zaleznosci od ulokowania si¢ w tym
otoczeniu i posiadanego potencjatu, a wiec szeroko rozumianych zasobow,
przedsigbiorstwo ma wigksze lub mniejsze mozliwosci oddziatywania na po-
szczegblne segmenty badz bronienia si¢ przed zagrozeniami z nich ptyngcymi,

23 Rozdziat opracowano na podstawie wspotautorskiej ksigzki Katkowska et al. (2010).

% Powszechny jest poglad, ze przedsigbiorstwa nie moga bezposrednio wptywaé na makro-
otoczenie (Hitt et al., 2017; David, 2011). Zdarzaja si¢ w tym zakresie wyjatki, ktérych przykta-
dem moze by¢ potezny koncern rosyjski Gazprom. Z uwagi na olbrzymi potencjal gospodarczy,
a takze powigzania polityczne, przedsigbiorstwo to potrafi ksztaltowaé w korzystny dla siebie spo-
s6b zwlaszcza ekonomiczne i polityczno-prawne czynniki makrootoczenia. Zdarzaja si¢ rowniez
przypadki, ze nawet $redniej wielkosci przedsigbiorstwo wptywa na ksztattowanie makrootoczenia
w korzystny dla siebie sposob. Trzcielinski miat okazje prowadzi¢ analize strategiczng w przedsie-
biorstwie, ktérego potencjat byt niewielki, a pomimo to potrafito ono w swojej branzy tak uksztat-
towa¢ rozwigzania legislacyjne dotyczace certyfikacji wyrobow, ze w pewnym okresie uzyskato
ono nieomal pozycje monopolistyczna.
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a przez to partycypowania w dochodach sektora i uzyskiwania zwrotu z zainwe-
stowanych kapitatow.

Struktur¢ otoczenia i wnetrza przedsigbiorstwa, istotng z punktu widzenia
ksztaltowania jego strategii oraz struktury organizacyjnej, przedstawio na rysun-
ku 2.3. Struktura ta jest wynikiem badan prowadzonych w Instytucie Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskie;j.
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Rysunek 2.3. Zewnetrzne 1 wewnetrzne uwarunkowania systemu zarzadzania i strategii
przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Pawtowski, Trzcielinski, 1986.
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2.3.1.1. Ekstrapolacja trendow?*’

W otoczeniu przedsicbiorstwa, w szczegodlnosci w jego segmencie eko-
nomicznym, spoteczno-demograficznym i technologicznym, zachodzi wiele
zdarzen, ktore moga by¢ obserwowane i mierzone w okreslonych interwatach
czasowych. Na przyktad: czynniki wzrostu ekonomicznego (stopa bezrobocia,
inflacja, PKB, bilans ptatniczy, etc), czynniki demograficzne (liczba urodzin,
struktura spoleczenstwa w réznych przekrojach) czy naktady na badania nauko-
we. W rezultacie uzyskuje si¢ szeregi czasowe danych, na podstawie ktorych
mogg by¢ opracowywane prognozy przysztosci.

Jedna z metod prognozowania na podstawie szeregdw czasowych jest eks-
trapolacja trendéw. Polega ona na szacowaniu wartosci funkcji f(t) w chwilach
n,n+ 1, n+ 2,..., na podstawie wartosci tej funkcji w chwilach t =0, 1, 2,...,
n-1. Zastosowanie tej metody jest racjonalne, gdy speitnione sa dwa zatoze-
nia: (1) tendencja rozwojowa w okresach przysztych bedzie si¢ ksztaltowac pod
wplywem tych samych czynnikow sprawczych, (2) wahania przypadkowe (loso-
we) tych czynnikow beda odksztalca¢ wynik ekstrapolacji w granicach standar-
dowego btedu prognozy.

Istnieje wiele szczegdlowych metod ekstrapolacji, ktére mozna uja¢c w dwa
generalne podejscia do prognozowania (Riley et al., 2019).

* Metody z jedng zmienna, ktore polegaja na wyprowadzeniu progno-
zy tylko na podstawie danych historycznych dotyczacych pojedynczej
zmiennej losowej. W tym celu czgsto wykorzystuje si¢ funkcje: linio-
wa, wykladnicza, logarytmiczna, potegowa lub wiclomianowg. Dobor
funkcji powinien by¢ prowadzony pod katem zminimalizowania bte-
du prognozy.

* Metody z wieloma zmiennymi, w ktorych opracowanie prognozy wy-
maga badania kilku zmiennych losowych jednoczesnie, przy czym
analizuje si¢ zwiazek, jaki wystepuje pomigdzy seriami tych zmien-
nych. Metody te obejmujg dwie grupy — analiz¢ korelacji oraz analizg
regresji.

Przyklad

Na rysunku 2.4 przedstawiono przyktad zastosowania ekstrapolacji trendu
za pomoca funkcji wielomianowej. W okresie od stycznia 2002 roku do mar-
ca 2022 roku s$redni miesigeczny kurs dolara amerykanskiego w ztotych wahat
si¢ od 4,0609 (styczen 2002) do 4,3154 (marzec 2022), przy czym w lipcu

2 Wykorzystano opracowany przez Trzcielifiskiego rozdziat 2.1.1 z ksigzki Kalkowska et
al. (2010).
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Rysunek 2.4. Szereg czasowy $rednio-miesi¢gcznego kursu PLN do USD wraz z linig trendu

Zrodlo: opracowanie wiasne.



2007 roku wyniost 2,0679%, Tak duze wahania kursowe wywolywaly dylema-
ty zarowno u eksporterow, ktorzy zainteresowani byli ,,ostabianiem zlotowki”
jak i importerow, dla ktorych stabnaca ztotdéwka oznaczata malejaca oplacal-
no$¢ transakcji.

Do wyznaczenia linii trendu przyjeto regresj¢ dwumianowg z krokiem pro-
gnozy wynoszacym trzy okresy. Prognoz¢ wyznaczono za pomocg funkcji wie-
lomianowej drugiego stopnia. Prognoza na kwiecien, maj i czerwiec 2022 roku
wynosita odpowiednio 4,2616 4,2801 i 4,2988 PLN za 1 USD. Poréwnujac
z danymi rzeczywistymi z okresow prognozy, czytelnik moze oceni¢ jej do-
ktadnosc.

2.3.1.2. Metoda delficka®

Metoda delficka zostata opracowana w 1953 roku przez Olafa Helmera
i jego zesp6t z The RAND Corporation. Stuzy ona do prognozowania zmian za-
chodzacych w makro-otoczeniu, w szczegdlnosci w jego segmencie technolo-
gicznym, ekonomicznym i spoteczno-demograficznym. Nalezy ona do grupy
metod eksperckich, intuicyjnych, realizowanych w sformalizowany sposob. Jest
to metoda ankietowa wykorzystujgca pytania zamknigte, ktore wymagaja odpo-
wiedzi ujetych w liczbach, dzieki czemu mozliwe jest statystyczne opracowanie
wynikéw. Odwotuje si¢ ona do opinii ekspertow, ktorzy pracujg niezaleznie od
siebie. Grupa ekspertéw sktada si¢ zwykle z nie mniej niz 20 oséb. Przez eks-
perta rozumie si¢ specjaliste dysponujacego wiedzg i do§wiadczeniem z zakre-
su objetego ankietg. Ekspertami powinni by¢ ludzie o szerokich horyzontach,
kompetentni w danej dziedzinie, otwarci na problemy $wiata i myslacy o przy-
sztosci.

Ogolna procedura metody delfickiej obejmuje nastgpujace kroki:

1. Powolanie ekspertow dla rozwigzania danego problemu, eksperci z da-
nej organizacji oraz z poza niej, grupa powinna liczy¢ nie mniej niz
20 osob. Eksperci zostaja poinformowani, czy i jakie wynagrodzenie
otrzymajg za udzielanie odpowiedzi.

2. Eksperci sg proszeni o dokonanie prognozy dotyczacej zmian zacho-
dzacych w roznych segmentach makrootoczenia. Pracujg anonimowo,
bez bezposredniego kontaktu. Odpowiedzi udzielaja w kwestionariu-
szach.

3. Odpowiedzi sa opracowywane i przekazywane kazdemu ekspertowi.

2 Dane wedtug tabeli kursow $rednich NBP.

¥ Wykorzystano opracowany przez Trzcielinskiego rozdziat 2.1.2 z ksigzki Katkowska et
al. (2010). Metode prezentuja takze: Trocki (1977); Antoszkiewicz (1990); Weihrich, Koontz
(1993).
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4. Uwzgledniajac otrzymane odpowiedzi, eksperci weryfikuja swoje po-

przednie opinie. Proces ten powtarza si¢ zwykle czterokrotnie (stosuje
si¢ cztery kwestionariusze).

. W trakcie zbierania opinii w kolejnych kwestionariuszach, zauwaza si¢

narastanie zbieznosci pogladéw ekspertow. Opinie z ostatniego kwe-
stionariusza traktuje si¢ jako prognoze¢ analizowanego aspektu przy-
sztosci.

Przyklad

Powyzsza procedure ilustruje przyktad. Pytanie brzmi: kiedy wigkszos¢ ludzi
bedzie jezdzi¢ samochodami elektrycznymi? Metodg zastosowano w 2016 roku,
a funkcje ekspertow pemito 24 studentow zarzadzania mi¢dzynarodowych stu-
diow licencjackich (Uniwersyt w Lille).
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1.

Eksperci otrzymali kwestionariusz (1) z pytaniem. Po udzieleniu od-
powiedzi, zwrécili go moderatorowi, ktory na tej podstawie wyliczyt
mediang (M) i przedzial migdzykwartylowy (Q1, Q3).

. Mediana i przedzial migdzykwartylowy zostaly naniesione na drugi

kwestionariusz, a eksperci, ktorzy udzielili odpowiedZ spoza przedzia-
i miedzykwartylowego, zostali poproszeni o zapisanie uzasadnienia
swoich odpowiedzi. Kwestionariusz (2) z nowymi odpowiedziami
zwrdécili moderatorowi sesji.

. Nowe: mediang, przedzialt mi¢dzykwartylowy oraz uzasadnienie odpo-

wiedzi spoza przedziatu miedzykwartylowego naniesiono na kwestio-
nariusz (3). Eksperci podali nowg prognoze oraz ustosunkowali si¢ do
argumentow uzasadniajacych oceny spoza przedziatu migdzykwartylo-
wego 1 przekazali kwestionariusze moderatorowi.

. Odpowiedzi z kwestionariusza (3) byly podstawa do wyliczenia nowej

mediany oraz przedzialu migdzykwartylowego. Dane te oraz uwagi
krytyczne odno$nie do argumentow uzasadniajacych oceny spoza prze-
dzialu miedzykwartylowego naniesiono na kwestionariusz (4). Kwe-
stionariusze zostaly przekazane ekspertom.

. Po otrzymaniu kwestionariusza (4) z ostateczng odpowiedzig mode-

rator przedstawit dochodzenie przez ekspertoéw do zbieznosci pogla-
dow (zob. rysunek 2.5). Poczatkowo eksperci twierdzili, ze moment,
w ktorym wigkszos¢ ludzi bedzie jezdzi¢ samochodami elektrycznymi
przypadnie pomig¢dzy rokiem 2024 i 2035. Wprawdzie przedzial mig-
dzykwartylowy zmniejszyt si¢c w latach 2029-2034, ale bardziej suge-
stywne argumenty zakladaty takie rozwigzanie.
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Rysunek 2.5. Metoda delficka — dochodzenie do zbiezno$ci pogladow przez ekspertow

Zrédto: opracowanie wiasne.

2.3.1.3. Analiza luki strategicznej*

Luka to roznica pomiedzy pozadanym i istniejagcym stanem jakiego$ zjawi-
ska, procesu badz rzeczy. W obszarze nauk o zarzadzaniu pojecie to pojawia si¢
najczesciej jako:

luka organizacyjna — dla nazwania rozwarstwienia, jakie niekiedy wy-
stepuje pomiedzy oferowanymi teoriami dotyczacymi budowy orga-
nizacji i potrzebng ich operacjonalizacjg dla zastosowania tych teorii
w praktyce?!,

luka strategiczna — dla wyrazenia dystansu pomigdzy mozliwa lub po-
zadana pozycja przedsigbiorstwa lub biznesu a jego pozycja istnieja-
ca* (rozpatrywana jest ona w funkcji czasu).

W literaturze polskiej metode analizy luki strategicznej prezentuje migdzy
innymi Romanowska (2017). Metoda ta polega na analizie trendow rozwoju
istotnych dla przedsigbiorstwa proceséw zachodzacych w otoczeniu i poréwna-
niu ich z trendem dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo, odpowiada-
jacych tym procesom. Trendy te wyrazane sg warto$ciami parametrow istotnych

30 Wykorzystano opracowany przez Trzcielifiskiego rozdziat 2.1.3 z ksigzki Katkowska et

al. (2010).

31'W odniesieniu do niedostatkéw oferowanych przez teorie¢ metod projektowania struktur or-
ganizacyjnych pojecie to wprowadzit Kemball-Cook (1974).

32W takim znaczeniu o analizie luki jako metodzie oceny nicadekwatnodci realizowanej
w przedsigbiorstwie strategii pisali Johnson, Scholes (1999).
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dla biezacej i perspektywicznej oceny racjonalnosci dziatan danego przedsie-
biorstwa lub biznesu. W przypadku otoczenia bierze si¢ pod uwage na przy-
ktad naptyw inwestycji zagranicznych, zmiany produktu krajowego brutto i site
nabywczaa ludnosci, wzrost rynku, innowacyjnosci w sektorze, itp. W kwestii
przedsigbiorstwa czy biznesu dotyczg one mi¢dzy innymi udziatu w rynku, wiel-
kosci sprzedazy, produktywnosci, rentownoscci, poziomu kosztow jednostko-
wych itp.

Wyroézniamy trzy rodzaje luki strategicznej (zob. rysunek 2.6):

» zgodnosci, gdy kierunki obu trendow sg zblizone Iub identyczne,

* nadmiaru, gdy trend procesu wewngtrznego wzrasta szybciej niz trend
procesu w otoczeniu,

* niedoboru, gdy trend procesu wewngtrznego maleje lub wzrasta wol-
niej niz trend procesu w otoczeniu.
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Rysunek 2.6. Rodzaje luki strategicznej

Zrodto: Gierszewska, Romanowska, 2017.

Strategiczna analiza luki jako metoda planowania strategicznego prowadzona
jest po to, by okresli¢ dziatania, ktore zmniejszajac Iub eliminujgc luke, dopro-
wadza do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa lub biznesu.
Luka zgodno$ci oznacza, ze dzialania realizowane w przedsigbiorstwie nadazaja
za zmiang procesu zachodzacego w otoczeniu. Taki trend rozwojowy dziatan
przedsigbiorstwa mozna uzna¢ za poprawny, ale nie zawsze oznacza sytuacje
optymistyczng. Zalezy to od rodzaju analizowanych proceséw oraz od bez-
wzglednej wartosci luki. Jezeli na przyktad, przy duzym tempie wzrostu rynku
(parametr procesu zachodzacego w otoczeniu) przedsigbiorstwo majace maty
udziat w rynku zwigksza proporcjonalnie do wzrostu rynku warto§¢ sprzeda-
zy (parametr procesu zachodzacego w przedsigbiorstwie), to w gruncie rzeczy
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utrzymuje ono ciggle na tym samym malym poziomie udziat w rynku. Moze
on by¢ na tyle maty, ze kontynuowanie danego biznesu jest nieracjonalne.

Jezeli trend procesu zachodzacego w otoczeniu, wzrasta wolniej niz trend
odpowiadajgcego mu procesu w przedsigbiorstwie, to moze doprowadzi¢ to do
powstania luki nadmiaru. Luka pojawi si¢, gdy po przecigciu si¢ trendéow kon-
tynuowany bedzie wzrost procesu wewngtrznego. Zapowiedz luki nadmiaru
moze by¢ sygnalem ostrzegawczym dla przedsi¢biorstwa, co do kontynuowa-
nia wzrostu.

Takie zjawisko wystapi na przyktad wtedy, gdy dla utrzymania wzrostu sprze-
dazy szybszego niz wzrost popytu, kontynuowany bedzie wzrost naktadoéw in-
westycyjnych w celu zwigkszenia zdolnosci produkcyjnej. Moze to doprowadzi¢
do powstania potencjatu, ktory nie zostanie wykorzystany. Z punktu widzenia
racjonalnosci decyzji inwestycyjnych analiza luki nadmiaru wymaga rozwazenia
trendu krotko- i dlugookresowego.

Jezeli luka dotyczy tylko trendu krotkookresowego, moze sprzyjaé wzmoc-
nieniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w przysztosci, gdy trend pro-
cesu w otoczeniu bedzie wzrastal szybciej niz trend procesu wewnetrznego. Kie-
dy luka uwzglednia takze trend dlugookresowy, to dalszy wzrost firmy moze by¢
nieuzasadniony™.

Przebieg trendu procesu zachodzacego w przedsiebiorstwie moze wykazac
powstanie luki niedoboru. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy — przy wzrastajacym tren-
dzie procesu zachodzacego w otoczeniu — tempo wzrostu procesu wewnetrznego
jest mniejsze lub wrecz malejace. Jezeli sytuacja dotyczy trendow dlugookre-
sowych, to przedsigbiorstwo nie wykorzystuje powstajacych w otoczeniu szans
badz traci pozycj¢ konkurencyjna.

Na przyktad, gdy sita nabywcza ludno$ci wzrasta (proces zachodzacy w oto-
czeniu), a sprzedaz dobr konsumpcyjnych oferowanych przez przedsigbiorstwo
(proces wewnetrzny), jak i sprzedaz catego sektora utrzymuje si¢ na stalym po-
ziomie, to luka niedoboru jest sygnatem, ze przedsigbiorstwo powinno realizo-
wac strategie ofensywng. Jezeli jednak sprzedaz sektora wzrasta, to luka niedo-
boru oznacza pogorszenie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

Strategiczna analiza luki w zakresie pojedynczego procesu moze nie by¢
wystarczajagca do wyprowadzenia jednoznacznych wnioskow, co do ksztatto-
wania zachowan strategicznych przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu powinna by¢
uzupehliona analizami innych trendow zachodzacych w makrootoczeniu oraz
otoczeniu konkurencyjnym, co moze wymagaé zastosowania innych metod.
Moze jednak ona dostarcza¢ sygnatéw o potrzebie i kierunku takich poglebio-
nych analiz.

33 Na potrzebe¢ rozwazenia, czy trend zachodzacy w otoczeniu ma charakter chwilowy, czy tez
trwaly zwracajg uwage takze Gierszewska, Romanowska (1997).
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Przyklad

Ponizej przedstawiono przyklad analizy luki strategicznej do imprezy wy-
stawienniczej BUDMA organizowanej co roku przez Miedzynarodowe Targi
Poznanskie (MTP). Obiekt Migdzynarodowych Targoéw Poznanskich (MTP) po-
wstal w Poznaniu w 1921 roku. Pierwsze targi odbyty si¢ 28 maja 1921 roku
(Kowal, Wojciechowski, 1998). W 1927 roku Migdzynarodowe Targi Poznan-
skie zostaty przyjete do Zwigzku Targéw Migdzynarodowych oraz podjety stalg
wspolprace z Migdzynarodowa Izbag Handlowa (Union des Foires Internationa-
les — UFI). Odtad znaczenie MTP wzrosto wsrod miast targowych w Europie. Po
II Wojnie Swiatowej MTP wznowily dziatalnosé jako przedsiebiorstwo pafistwo-
we. W grudniu 1990 roku zawigzano spotke o nazwie Migdzynarodowe Targi
Poznanskie Sp. z o0.0.

Podstawowg dziatalnoscig MTP jest organizowanie i prowadzenie imprez
wystawienniczo-targowych (targdw, wystaw, gield, pokazow). MTP sg liderem
na krajowym rynku i nalezg do jednych z najwazniejszych osrodkéw targowych
w Europie.

Rozwoj produktow targowych byt i jest odpowiedzig na zmiany, jakie od
1989 roku zachodzity w otoczeniu gospodarczym, ktére zaowocowaty powsta-
waniem matych i $rednich przedsigbiorstw, zglaszajacych potrzebg promowania
swoich wyrobow oraz ustug migdzy innymi za pomoca narzedzi marketingo-
wych (targi, wystawy). Firmy te oczekuja, ze nowy produkt targowy — to nie
tylko zwykta wystawa, lecz nowocze$nie zorganizowany show, ktory zaintere-
suje zardbwno wystawcow, jak i zwiedzajacych. Organizowanie imprez wysta-
wienniczych na poziomie dostarczajacym satysfakcji klientom, wymagato inwe-
stowania w szeroko rozumiang baze¢ ekspozycyjng. Kwesti¢ te regulowat statut
Spotki, w ktérym zapisano, ze przez okres pictnastu lat co najmniej 80 procent
zysku przeznaczone bedzie na cele rozwojowe. W rezultacie — w okresie od
1989 do 2000 roku — zlikwidowano 27 pawilonéw niespeiniajacych niezbed-
nych standardéw, a uzyskany w ten sposob teren zabudowano nowymi pawilo-
nami, zwigkszajac — w stosunku do 1990 roku — powierzchni¢ wystawienniczg
o 152,4 tys. m? i podnoszac jej funkcjonalno$¢ poprzez uwzglednienie miedzy
innymi potrzeb audiowizualnych, kongresowych i gastronomicznych. W jednym
z pawilonéw znalazta swoja siedzib¢ The World Trade Center Association, do
ktorej wiaczono Poznan w 1993 roku. Przynalezno$¢ do tej prestizowej organi-
zacji o zasiggu $wiatowym stata si¢ dla MTP istotnym czynnikiem ugruntowania
pozycji, a takze wzmocnienia roli Poznania jako waznego o$rodka handlu 1 wy-
miany mi¢dzynarodowej (Mendat, 2003).

MTP realizujg wiele przedsigwzie¢ wystawienniczych. Jednym z nich jest
BUDMA — Migdzynarodowe Targi Budownictwa i Architektury. Impreza pod
nazwg INBUD zainicjowana zostala w 1988 roku. Pierwsza targi BUDMA od-
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byty si¢ w 1992 roku z udzialem 283 wystawcow, ktorzy zaprezentowali oferty
na powierzchni 6, 252 m? Podczas kolejnych edycji odnotowano systematyczny
wzrost ilo§ci wystawcow krajowych i zagranicznych oraz wielko$ci wynajmo-
wanej powierzchni wystawowej. W drugiej potowie lat 90. XX wieku BUDMA
osiggneta pozycje najwiekszych targow budowlanych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej**.

BUDMA jest dla firm z szeroko rozumianego sektora budownictwa. Z punktu
widzenia racjonalnosci angazowania si¢ MTP w rozwoj imprezy wystawienni-
czej zasadne jest dokonanie analizy luki pomigdzy trendem wartosci sprzedazy
produkcji budowlano-montazowej firm budowlanych (proces zewnetrzny) i war-
tosci sprzedazy BUDMY (mierzonej z uwzglednieniem parametrow powierzchni
wystawienniczej zajmowanej). Mozna si¢ bowiem spodziewaé, ze wraz z rozwo-
jem sektora budownictwa, wzrasta¢ bedzie popyt firm budowlanych na branzo-
we ustugi wystawiennicze.

Luke te przedstawia rysunek 2.7. Do 2016 roku linie trendu przebiegaja
w sposob charakterystyczny dla luki zgodnos$ci, a nastepnie zaznacza si¢ luka
niedoboru. Jednak, uwzgledniajac trend ksztaltowania si¢ liczby wystawcow,
ktéry zasadniczo jest malejgcy, mozna uznac¢, ze dziatania MTP s3 racjonalne.
Przedsigbiorstwo to nie zwicksza catkowitej powierzchni dla BUDMY, ale dla
firm wiodacych w sektorze, dla ktorych becnos$¢ na targach jest wazna i pozy-
tywnie skorelowana z ich obrotami. To one przyczyniajg si¢ do wzrostu sprzeda-
zy w catym sektorze.

250,000 Sales of construction and assembly production of construction companies [billion PLN]
Sprzedaz produkcji budowlano-montazowej przedsigbiorstw budowlanych [mld PLN]
Exhibition space [thousand m2]
Powierzchnia wystawiennicza [tys. M2]

200,000 Number of exhibitors [*10°(-1)]

Liczba wystawcow

150,000

100,000

50,000 \

0,000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Rysunek 2.7. Luka dla imprezy wystawienniczej] BUDMA

Zrodlo: opracowanie wiasne.

3 Notatka prasowa MTP Sp. z o0.0. (dostep: 17.06.2023).
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2.3.1.4. Metody scenariuszowe?

Zmienno$¢ 1 niestabilno$¢ otoczenia uniemozliwia poprawne wnioskowanie
na podstawie analizy trendow procesow zachodzacych w otoczeniu. W rzeczy-
wistosci gospodarczej wystepuje wiele procesow o charakterze nieciaglym. Zda-
rzenia powodujace przerwanie trendu, moga oddzialywaé na zachowania orga-
nizacji zarbwno w sposob korzystny, jak i niekorzystny. Dla wlasciwej oceny
rzeczywistosci zachodzi konieczno$¢ uwzglednienia wielowymiarowych i wie-
lowariantowych mozliwosci standw otoczenia. Taka mozliwo$¢ daja metody
scenariuszowe. Nie stuzg one prognozowaniu przysztosci, tak jak metody ekstra-
polacyjne czy opinie ekspertow, lecz wariantowemu przygotowaniu planéw stra-
tegicznych ze wzgledu na skutki zdarzen przerywajacych ciagtos¢ procesu.

Ich istota polega na traktowaniu scenariusza jako zbioru obrazéw (projek-
cji) dowolnego systemu lub opiséw sytuacji spodziewanych w przysztosci (Sta-
bryta, 2000). Metoda scenariuszowa uwzglednia budowe kilku wariantow sce-
nariuszy przysztosci, czyli konstruowaniu logicznego, przypuszczalnego opisu
zdarzen, jakie mogg wystapi¢ w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu w przyszio-
$ci, aby okresli¢ wlasciwe cele i przygotowaé odpowiednie strategie dziatania
(Bieniok, 2001). Zmienno$¢ otoczenia wymaga sporzadzenia czgsto wielu roz-
bieznych scenariuszy, a w konsekwencji opracowania réznych programow re-
alizacji strategii w zalezno$ci od zmian otoczenia. Analiza scenariuszowa jest
zroédtem pobudzania kreatywnosci, a cechujace ja spojrzenie prognostyczne po-
zwala na dostrzezenie nowych okazji oraz wykreowanie innowacyjnych podejs¢
i koncepcji. W literaturze przedmiotu metody scenariuszowe dzieli si¢ na cztery
zasadnicze grupy (Gierszewska, Romanowska, 2017):

» scenariusze mozliwych zdarzen,

* scenariusze symulacyjne,

* scenariusze procesOw w otoczeniu,
* scenariusze standw otoczenia.

Scenariusze stanow otoczenia oceniajg sitle wpltywu poszczegélnych pro-
cesOW na organizacj¢ oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia. Podstawa
ocen w badaniu jest przede wszystkim wiedza tworcow i konsultantéw scena-
riusza. Scenariusze stanOw otoczenia opracowuje si¢ w nastgpujacych wersjach:

* scenariusze optymistyczne — na podstawie czynnikow majacych naj-
wiekszy pozytywny wplyw na organizacje,

* scenariusze pesymistyczne — uwzgledniajace czynniki majace najwiek-
szy negatywny wptyw na organizacje,

3% Wykorzystano opracowany przez Wtodarkiewicz-Klimek rozdziat 2.1.4 z ksigzki Katkow-
ska et al.
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e scenariusze niespodziankowe — na podstawie czynnikow, ktore maja
najmniejsze prawdopodobienstwo wystapienia,

e scenariusze najbardziej prawdopodobne — uwzgledniajace czynniki,
ktore charakteryzujg si¢ najwigkszym prawdopodobienstwem wystg-
pienia, niezaleznie od pozytywnej czy negatywnej sity oddziatywania
na organizacje.

Najczesciej podstawg budowania planu strategicznego sa scenariusze najbar-
dziej prawdopodobne, ale pomimo ich wysokiego prawdopodobienstwa wyma-
gaja one okresowych analiz i korekt. Konstruowanie scenariusza stanow otocze-
nia obejmuje nastepujace etapy.

Etap 1 — podzial makrootoczenia i otoczenia przemystowego (konkurencyjne-
g0) na segmenty, w ktorych identyfikuje si¢ czynniki o oddziatywaniu istotnym
z punktu widzenia ksztaltowania strategii przedsi¢biorstwa. Jednym ze sposo-
boéw wyodrgbnienia segmentow w makrootoczeniu jest analiza PEST, zgodnie
z ktorg wyrodznia si¢ segmenty: polityczno-prawny, ekonomiczny, spoteczno-de-
mograficzny i $§rodowisko naturalne oraz technologiczny. Warto zauwazy¢, ze
w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw wystepuja dziaty, ktore ze wzgle-
du na swojg specjalnos¢ powinny obserwowac i ocenia¢ zmiany stanu i warto$ci
czynnikow nalezacych do tych segmentow.

Etap 2 — okreslenie dla poszczegolnych segmentow sity 1 kierunku oddziaty-
wania czynnikow nalezacych do tych segmentdow w przekroju potencjalnych
trendéw: wzrostowego, stabilnego i malejacego; okreslenie prawdopodobien-
stwa wystapienia tych trendow. Sit¢ oddzialywania ocenia si¢ zwykle wartoscig
bezwzgledng w skali od 1 (stabe oddzialywanie) do 5 (bardzo silne oddziatywa-
nie), a kierunek — wartoscig ujemng dla oddziatywania negatywnego i dodatnig
dla pozytywnego.

Etap 3 — liczbowe przedstawienie trendéw zmian zachodzacych w poszczegol-
nych segmentach otoczenia w przekroju scenariuszy: optymistycznego, pesymi-
stycznego, najbardziej prawdopodobnego i niespodziankowego. W przypadku
scenariusza optymistycznego warto$¢ zmian w segmencie wylicza si¢ jako Sred-
nig z najsilniejszych pozytywnych oddziatywan poszczegolnych czynnikdéw tego
segmentu. Dla scenariusza pesymistycznego bierze si¢ pod uwage najsilniejsze
negatywne oddziatywania czynnikéw i oblicza si¢ warto$¢ $rednig tych oddzia-
lywan. W przypadku scenariusza najbardziej prawdopodobnego dla poszcze-
gblnych czynnikow oblicza si¢ wartos¢ Srednig z trendow, ktore sg najbardziej
prawdopodobne. Moga to by¢ zaréwno oddziatywania pozytywne jak i negatyw-
ne. Dla kazdej z tych grup oblicza si¢ warto$¢ $srednig. W przypadku scenariusza
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niespodziankowego postepuje si¢ analogicznie jak przy scenariuszu najbardziej
prawdopodobnym, przy czym wartosci $rednie oblicza si¢ dla trendow, ktore sa
najmniej prawdopodobne.

Etap 4 —

polega na zestawieniu scenariuszy dla poszczegdlnych segmentow oto-

czenia 1 wnioskowaniu, co do burzliwosci zmian, ktére moga w nich zajs¢.
W celu przygotowania przestanek do opracowania strategii wykorzysta¢ mozna
nastepujacy schemat wnioskowania:

Im wigksza rozpigto§¢ pomiedzy scenariuszem optymistycznym i pe-
symistycznym, tym bardziej burzliwe otoczenie. Jezeli ta rozpigto§é
jest mata, to segment charakteryzuje si¢ mniejszg zmiennos$cig.

Im wigksza jest rozpigto$¢ scenariusza najbardziej prawdopodob-
nego, to tym stabiej ustrukturalizowane otoczenie. Oznacza to, ze
zmiany, ktore zachodza, nie maja charakteru deterministycznego,
a mechanizm zaleznosci przyczynowo-skutkowych jest trudny badz
niemozliwy do zidentyfikowania (t¢ charakterystyk¢ zmian Ansoff
nazwal complexity).

W segmentach, w ktorych dominujg scenariusze optymistyczne, nalezy
skoncentrowa¢ si¢ na wykorzystaniu szans, natomiast gdy dominujg
scenariusze pesymistyczne — na strategiach defensywnych.

Dla czynnikéw, ktore maja najsilniejsze pozytywne badz negatyw-
ne oddzialtywanie w poszczegdlnych segmentach otoczenia, ktérych
prawdopodobienstwo wystapienia jest najwieksze, nalezy zidentyfiko-
waé glowne procesy, majace zasadniczy wptyw na te czynniki. Procesy
te nalezy uwzglednic¢, ksztattujac strategie przedsigbiorstwa.
Wykorzystujac dane ze scenariusza niespodziankowego, nalezy okre-
sli¢ te procesy, ktore moga wywotac trendy najmniej prawdopodobne,
ale o potencjalnie silnym oddzialywaniu na przedsi¢biorstwo. Zgodnie
z teorig katastrof poczatkowo stabe oddzialywania moga w przyszto-
sci doprowadzi¢ do bardzo duzych zmian warunkow funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Dlatego nalezy je wzia¢ pod uwagg, opracowujac
strategi¢ firmy.

Przyklad

Ponizej przedstawiono przyktad zastosowania metody scenariuszowej. Pomi-
nigto scenariusz niespodziankowy. Przedsigbiorstwo GK jest spotka z ograni-
czong odpowiedzialnoscia ze 100 procent udziatem miasta i zajmuje si¢ szero-
ko rozumiang gospodarka komunalng. Glowna dziatalno$¢ polega na odbiorze
odpadéw komunalnych od mieszkancéw miasta i gminy, ktoéra posiada ok.
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Tabela 2.1. Czynniki otoczenia — segment polityczno-prawny i1 ekonomiczny

Political and legal segment

Segment polityczno-prawny

Economic segment

Segment ekonomiczny

Czynnik T w P Czynnik T \Y P
Factor (-5,95) Factor (-5,5)
Przyjazna polityka Wzrost Wzrost
panstwa wobec Growth +1 0.2 Cwrin 4 0.4
sektora Poziom i dynamika
Stabiln; PKB Stabiln
MSP e A 0.2 _ Sl Y1 o2 | o
Friendly state policy we Ic;?\éell):nd dynamics o
Spadek Spadek
towards the sector p ' 5 0.6 p : 3 02
SME Decline Decline
Programy pomocowe Wzrost Wzrost
UE wspierajace Growth " U9 Growth " 02
dziatalnoge Poziom realnych
Stabilny dochodéw ludnosci Stabilny
gospodarcza 2 0,2 +2 0,4
. Stable Level of real income Stable
EU aid programmes of population
i Spadek Spadek
supporting p ' 1 02 p : 4 0.4
economic activity Decline Decline
Wazrost “ 0.2 L . Wzrost - 0.4
Dozory techniczne Growth ’ POd? z pler'nqdza ! Growth i ’
maszyn 1 urzadzen poziom stop
Stabilny procentowych Stabilny
Technical inspection +1 0,2 +2 0,4
. Stable Money supply and Stable
of machinery and the level of interest
i Spadek Spadek
equipment pa ‘e 2 0,6 | rates . ,e -4 0,2
Decline Decline
Wzrost o 02 Wzrost 4 03
. L h 2 Poziom inwestycji h ’
Zmiany przepisow Groth w przemysle GrO\.vt
prawnych w sektorze | Stabilny . Stabilny
+1 0,2 Level of investment +2 0,4
Regulatory changes Stable in industry Stable
in the sector Spadek Spadek
. -5 0,6 ) 2 03
Decline Decline
Wzrost 4 0.4 Wzrost 4 0.4
Wplyw pOhty!ﬂ Growth ' Stopa wzrostu branzy | Growth ’
samorzadowej Stabil Stabiln
abiln
The influence of local Yo | o4 | Srowthuateofthe N 0.4
government policy Stable y Stable
Spadek Spadek
. -1 0,2 . -4 0,2
Decline Decline

Zrodto: opracowanie wiasne.

24 tys. mieszkancow oraz na utrzymaniu infrastruktury miejskiej w czysto-

$ci. Dziatalno$¢ ta obejmuje:

» gospodarke odpadami (odbior, transport i zagospodarowanie odpadow od
mieszkancow, prowadzenie punktu selektywnej zbiorki odpadow itp.),
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e letnie i zimowe utrzymanie ulic i chodnikéw (na przyktad usuwanie
odpadow, usuwanie $niegu i lodu),

e utrzymanie zieleni miejskiej (na przyktad prace pielegnacyjne, nasa-
dzenia ro$linnosci),

* administrowanie cmentarzami komunalnymi na terenie miasta i gminy,

» ustugi pogrzebowe.

GK posiada baze administracyjno-eksploatacyjng w centrum miasta. W spot-
ce pracuje blisko 60 0s6b, z czego 14 0s6b to pracownicy administracyjni, w tym
dwuosobowy zarzad; pozostali to pracownicy fizyczni. Branza komunalna —
w szczegdlnosci w obszarze gospodarki odpadami — jest na przestrzeni ostatnich
lat jedng z najszybciej rozwijajacych sig, ale tez, niestety, jedna z najbardziej
krytykowanych. W celu rozpoznania potencjalnych warunkow zewngtrznych,
w ktorych firma bedzie dziataé, przeprowadzono analize scenariuszowg (zob. ta-
bele 2.1-2.4; rysunek 2.8). Wyniki tej analizy wykorzystano do zweryfikowania
i zmodyfikowania strategicznych zachowan przedsi¢cbiorstwa. Analiza zostala
przeprowadzona w 2021 roku przez kompetentnego pracownika, posiadajacego
ponad 20-letnie doswiadczenie zawodowe w tym 11-letnie w zakresie gospodar-
ki komunalne;j.

Tabela 2.2. Czynniki otoczenia — segment spoteczno-demograficzny i srodowiskowy
oraz technologiczny

Socio-demographic and environmental

segment Technological segment
Segment spoteczno-demograficzny Segment technologiczny
i Srodowiskowy

Czynnik W Czynnik W

Factor T (-5, 5) P Factor T (-5,5) P
Wplyw nowej Wzrost +5 0,6 |Tempo zmian Wzrost +5 0,6
jakosci zycia na Growth w procesach tech- | Growth
branzg MSP Stabilny | +1 | 0,2 |nologicznych Stabilny | +1 | 0,2
Impact of the Stable The pace of change | gaple

new quality of life in technological

on the industry Spadek 1 0.2 processes Spadek ! 0.2
Decline Decline
Zamoznos¢ Wzrost +3 0,5 | Wpltyw technologii | Wzrost +4 0,6
spoteczenstwa Growth na wydajnos¢ Growth
Wealth of the Stabilny | +1 0,3 |1 koszty w branzy Stabilny | +1 0,2
population Stable The impact of Stable
technology on pro-
Spad.ek -1 0.2 ductivity and costs Spad.ek -1 0.2
Decline Decline

in the industry
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cd. tabeli 2.2

Socio-demographic and environmental
segment Technological segment
Segment spoteczno-demograficzny Segment technologiczny
i Srodowiskowy
Czynnik w Czynnik W
Factor T (-5, 5) P Factor T (-5,5) P
Struktura wieku Wzrost +3 0,4 | Dostep do surow- | Wzrost +1 0,3
spoteczenstwa Growth coOW Growth
Age structure of Stabilny | +3 0,4 |Accesstoraw ma- |Gtabilny | +1 0,3
the population Stable terials Stable
Spadek -1 0,2 Spadek -1 0,4
Decline Decline
Ochrona Wzrost +5 0,6 |Pojawiajace si¢ Wzrost +2 0,3
srodowiska Growth technologie substy- | Growth
Environmental Stabilny | +1 | 0,2 |tucyjne Stabilny | +2 | 0.3
protection Stable Substitute tech- Stable
Spadek | -1 | 02 |nologies Spadek | -2 | 04
Decline Decline
Jako$¢ maszyn Wzrost +5 0,6
i urzadzen od Growth
dostawcow Stabilny | +1 0,2
Quality of machin- | gaple
levry and eqlllnpment Spadek ] 0.2
rom suppliers Decline

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2.3. Scenariusze — segment polityczno-prawny i1 ekonomiczny

Political and legal segment
Segment polityczno-prawny

Scenario
Scenariusz
optymisty- | pesymisty-
czny czny
optimistic pesymistic

najbardziej prawdopodobny
Czynnik most probable

Factor

Najsilniejszy | Najsilniejszy
wplyw (+) | wplyw (-) | Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest Strongest Impact (-) Impact (+)
impact (+) impact (-)

Przyjazna polityka panstwa wobec
sektora MSP; Friendly state policy +1 -5 -5
towards the sector SME
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cd. tabeli 2.3

Programy pomocowe UE
wspierajace dziatalno$¢ gospodarcza 5 1 5
EU aid programmes supporting
economic activity
Dozory techniczne
maszyn i urzadzen 1 2 2
Technical inspection of machinery
and equipment
Zmiany przepisow prawnych w sek-
torze +1 -5 -5
Regulatory changes in the sector
Wplyw polityki samorzadowej
The influence of local government +2 -1 +2
policy
Wartos¢ $rednia; The average +2 -3 -4 +3,5
Economic segment
Segment ekonomiczny
Scenario
Scenariusz
Optymisty- | pesymisty- najbardziej prawdopodobny
. czny czny
Czynnik optimistic esvmistic most probable
Factor et
Najsilniejszy | Najsilniejszy
wplyw (+) | wplyw (-) | Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest Strongest Impact (-) Impact (+)
impact (+) impact (-)
Poziom i dynamika PKB
+ - +
Level and dynamics of GDP 4 3 4
Poziom realnych dochodow ludnosci
. . +5 -4 +2
Level of real income of population
Podaz pieniadza i poziom stop
procentowych; Money supply and +2 -4 +2
the level of interest rates
Poziom inwestycji w przemysle 4 B +2
Level of investment in industry
Stopa wzrostu branzy
+ - +
Industry growth rate 4 4 !
Warto$¢ $rednia; The average +3,8 -3,4 0 +2,25

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Tabela 2.4. Scenariusze — segment spoleczno-demograficzny i Srodowiskowy oraz
technologiczny

Socio-demographic and environmental segment
Segment spoteczno-demograficzny i srodowiskowy

Scenariusz
Scenario
optymistyczny | pesymistyczny najbardziej E;awdopodob-
Czynnik optimistic pesymistic most probable
Factor
Najsilniejszy Najsilniejszy
wplyw (+) wplyw (-) Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest im- Strongest im- Impact (-) Impact (+)
pact (+) pact (-)
Wplyw nowej jakosci zycia na
branze¢ MSP
+ - +
Impact of the new quality of > ! >
life on the industry
Zamoznos$¢ spoteczenstwa
+ - +
Wealth of the population 3 ! 3
Struktura wieku spoteczenstwa 3 1 3
Age structure of the population
Och‘rona srodowiska . 5 1 5
Environmental protection
Wartos$¢ $rednia 4 1 0 4
The average
Technological segment
Segment technologiczny
Scenariusz
Scenario
optymistyczny | pesymistyczny najbardziej E;awdopodOb-
Czynnik optimistic pesymistic most probable
Factor
Najsilniejszy Najsilniejszy
wplyw (+) wplyw (-) Wplyw (-) | Wplyw (+)
Strongest im- Strongest im- Impact (-) Impact (+)
pact (+) pact (-)
Tempo zmian w procesach
technologicznych
+ - +
The pace of change in techno- > ! >
logical processes
Wplyw technologii na
wydajnos¢ i koszty w branzy
The impact of technology +4 -1 +4

on productivity and costs in the
industry
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cd. tabeli 2.4

Dostegp do surowcow
Access to raw materials

+1 -1 -1

Pojawiajace si¢ technologie
substytucyjne

Quality of machinery and
equipment offered by suppliers

+2 -2 -2

Jakos$¢ maszyn i urzadzen od
dostawcow

Quality of machinery and
equipment from suppliers

+5 -1

+5

Warto$¢ $rednia
The average

+3.4 1.2

42,8

Zrodto: opracowanie wilasne.

Political and legal segment; Segment polityczno-prawny

Economic segment;

-3,4

+2

Segment ekonomiczny

0 +2,25

Socio-demographic and|environmental segment;
Segment spoteczno-demograficzny i srodowiskowy

-1

Technological segment; |Segment technologiczny

-1,2

+3,5

+3,8

+4
+3

+3,4

-0,6

+2,8

Rysunek 2.8. Scenariusze otoczenia przedsigbiorstwa GK
Zrodho: opracowanie whasne.

Na podstawie sporzadzonych scenariuszy mozna zauwazyc¢, ze:

1) Najwicksza zmienno$cig charakteryzuje si¢ segment ekonomiczny
otoczenia, ale jednocze$nie czedciej mozna si¢ spodziewaé zmian
pozytywnych niz negatywnych. Szanse zwigzane sg ze wzrastajagcym
popytem na ustugi komunalne, ktory jest pochodng wzrostu gospodar-
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czego. Mozna si¢ jednak spodziewac zagrozen zwigzanych z procesa-
mi inflacyjnymi i ograniczen, ktore one moga spowodowac¢ w zakresie
inwestycji technologicznych.

2) Duza zmienno$cig charakteryzuje si¢ rowniez segment polityczno-
-prawny, ale zmianom tym towarzyszy bardzo duza niepewnosc.
W segmencie tym istnieje ryzyko zagrozen zwigzanych z polityka
podatkowa i1 niekorzystnymi uregulowaniami dla sektora komunalne-
go. Cze$ciowo mogg one zosta¢ ztagodzone dzigki unijnym $rodkom
pomocowym.

3) Najbardziej korzystnych i jednocze$nie najbardziej prawdopodob-
nych zmian mozna si¢ spodziewa¢ w segmencie spoleczno-demo-
graficznym i srodowiskowy. Szanse, ktore si¢ pojawiaja sa pochodna
wzrostu §wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa i poprawy standar-
du zycia.

4) Podobna sytuacja wystepuje w segmencie technologicznym otoczenia.
Pojawiajg si¢ tu szanse, ktore moga skutkowa¢ wzmocnieniem poten-
cjatu technologicznego, wyzszg jakoscig 1 wydajnoscig §wiadczonych
ustug. Tak jak w segmencie spoteczno-demograficznym i w przypadku
segmentu technologicznego nie pojawiajg si¢ glebokie zagrozenia.

2.3.2. Metody analizy otoczenia konkurencyjnego
2.3.2.1. Analiza strukturalna sektora3®

Sektor to grupa firm wytwarzajacych wyroby bedace substytutami, a wigc
majace przeznaczenie i sprzedajace je na tym samym rynku — wyodrgbnionym
pod wzgledem geograficznym. To arena, na ktorej rozgrywa si¢ walka konkuren-
cyjna. Rozpoznanie jej intensywnosci jest podstawg do przyjecia strategii przez
przedsiebiorstwo, a w przypadku firm zdywersyfikowanych asortymentowo —
przez ich jednostki biznesu. Chodzi o takie ulokowanie si¢ firmy w sektorze,
przy ktorym sity konkurencyjne oddziatujg na nig najstabiej lub tez przy kto-
rym firma moze to oddzialywanie ostabia¢. Podstawowa metoda umozliwiajaca
opracowanie strategii konkurowania w sektorze jest analiza strukturalna sektora,
zwana od nazwiska jej autora analizg pigciu sit Portera (Porter, 1980). Model tej
analizy — zob. rysunek 2.9.

Im wigksza intensywnos¢ rywalizacji w sektorze, tym mniejszy zwrot z in-
westycji 1 mniejsza zyskowno$¢ firmy. Na intensywno$¢ walki konkurencyjnej
wptywa pig¢ grup czynnikow.

3¢ Wykorzystano opracowany przez Trzcielinskiego rozdziat 2.2.1.1 z ksiazki Katkowska et
al. (2010).
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1. Bariery wejscia do sektora. Im bariery wejscia sg wigksze, im silniej-
szej reakcji ze strony firm sektora moga spodziewac si¢ firmy, kto-
re zamierzaja do niego wejs¢, tym zagrozenie nowymi wejsciami sg
mniejsze. Natomiast, jezeli bariery wejscia sg niewielkie, to wzrasta
intensywnos¢ walki konkurencyjnej w sektorze?’.

2. Intensywno$¢ rywalizacji pomigdzy firmami obecnymi w sektorze. Ry-
walizacja zachodzi, poniewaz firmy odczuwaja presj¢ dziatania innych
firm badz widza szans¢ poprawy swojej pozycji konkurencyjne;j.

3. Oddziatywanie substytutow. Firmy z sektora konkurujg z firmami z in-
nych sektoréw, w ktérych wytwarzane sa produkty substytucyjne. Im
wigksze zagrozenie ze strony substytutow, tym wigksza rywalizacja
w sektorze.

4. Sita przetargowa nabywcow. Nabywcy daza do uzyskania nizszych
cen, wyzszej jakoSci oraz szerszego zakresu ustug w zwiazku z pro-
duktami zakupywanymi w sektorze. Im wigksza jest ich sita przetargo-
wa, tym bardziej intensywna rywalizacja w sektorze.

5. Sila przetargowa dostawcoéw. Dostawcy staraja si¢ uzyska¢ wyzsze
ceny lub obnizy¢ jakos¢ sprzedawanych do sektora wyrobow. Im sil-
niejsza jest ich pozycja przetargowa, tym wigksza intensywno$¢ walki
konkurencyjnej w sektorze.

Przyklad

Ponizej przedstawiono uproszczony przyktad zastosowania analizy struktu-
ralnej sektora spotki FSA specjalizujacej si¢ w produkcji silnikow agregatowych
i trakcyjnych®. Analize przeprowadzono w 2009 roku. Dalsze losy tej firmy
1 ostatecznie jej likwidacja potwierdzity poprawnos¢ tej oceny. Spotka FSA wy-
wodzi si¢ z Fabryki Silnikoéw Okretowych, ktora byta czescig przedsicbiorstwa
produkcyjnego — dzisiaj znanego jako HCP — zatozonego w 1855 roku. FSA
specjalizuje si¢ w produkcja zespotow pradotworczych i zespotdw przemysto-
wych opartych na 4-suwowych, §rednio-obrotowych silnikach wysokopreznych.
Uproszczong analize strukturalng sektora silnikow agregatowych i trakcyjnych
przedstawia tabela 2.5.

37 Porter (1980) wymienia sze$¢ gtdéwnych barier wejscia. Ich szczegdétowsze rozwiniecie po-
zwala wyr6zni¢ dziewigé barier (Thompson, Strickland, 1993).

3% W przyktadzie wykorzystano dane zawarte w pracy koncowej stuchacza studiow podyplo-
mowych prowadzonych na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, przygoto-
wanej pod kierownictwem Trzcielinskiego.
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Tabela 2.5. Ocena czynnikow wptywajacych na walke konkurencyjng w sektorze
silnikow agregatowych i trakcyjnych

Czynniki; Factors Sita oddziatywania czynnika; Factor's impact

o [ 1 T 2 T 3

Potencialne wej$cia; Potential entrants

1. Ekonomia skali; Economies of scale 0

2. Zroznicowanie produktow; Differentiation

4. Dostep do kanalow dystrybucji; Access to distribution

0
3. Potrzeby kapitalowe; Required capital 0
0
channels

Zagrozenie nowych wejs¢; Threat of entrants 0%

Sita przetargowa dostawcow; Bargaining power of suppliers

1.Znaczenie wolumenu dla dostawcy; Importance of
volume to supplier

2.Zréznicowanie oferty dostawcow; Differentation of
inputs

3.Monopolizacja po stronie dostawcow; Supplier
monopoly

4.Koszty zmiany dostawcow; Switching cost 2

5.Grozba integracji w przod dostawcow; Threat of forwards
integration

Sita przetargowa; Bargaining power 80%

Sita przetargowa odbiorcow; Bargaining power of customers
1. Wplyw dostawcy na jakos$¢ produktu nabywcy; Impact on
quality
2. Udzial dostaw w kosztach nabywcy; Supply cost share in
total cost

3. Monopolizacja u odbiorcéw; Buyer monopoly 3

4. Wolumen zakupu; Buyer volume 0
5. Zréznicowanie dokonywanych zakupow; Product
differences

6. Grozba integracji wstecz przez nabywcow; Threat of
backward integration

7. Pelna informacja o dostawcy; Buyer information 0

8. Zysk nabywcy; Buyer profit 3

Sita przetargowa; Bargaining power 71%

Konkurencja substytucyjna; Substitute competition

1. Zyskownos$¢ sektorow oferujacych substytuty;

s . 0
Profitibility of substitute sector

2. Efektywno$¢ substytutu; Substitute effectiveness 2

Zagrozenie ze strony substytutow; Threat of substitutes 33%

Walka konkurencyjna; Competitive rivalry

1. Liczba konkurentéw; Number of competitors 3

2. Zmiana dostawcy; Switching cost 2

3. Bariery wyjscia; Exit barriers 3
4. Stawki strategiczne; Strategic payoff 3

5. Stopa wzrostu sektora; Sector growth rate 3

6. Zroznicowanie produktu; Product differences 2
Intensywnos¢ walki konkurencyjnej; Intensity of
competitive rivalry

89%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zagrozenie nowymi wejSciami do sektora

Prawdopodobienstwo pojawienia si¢ w najblizszym czasie nowego konkuren-
ta jest mate. Producenci azjatyccy wdrozyli niedawno zakrojong na duza skale
seryjng produkcje, ktéra umozliwia wytwarzanie nawet szesciuset silnikow rocz-
nie, przy obecnej sytuacji rynkowej juz napotkali granice popytu. Europejski
rynek zbytu jest zbyt mato pojemny, aby optacalne bylo wdrozenie produkcji
wielkoseryjnej. Wykorzystanie ekonomii skali przez firmg, ktora chciataby wejsc¢
do sektora, wydaje si¢ nierealne.

Silniki sa produktami wytwarzanymi zgodnie ze $cisle okreslona specyfika-
cja techniczng. Nawet zmiana dostawcy kluczowych materialdow wymaga za-
twierdzenia przez licencjodawce. Konkurowanie metoda réznicowania produk-
tow wydaje si¢ niemozliwe.

Potencjalnemu konkurentowi bedzie trudno wejs¢ na rynek, opanowujac dys-
trybucje, ze wzgledu na sprzedaz bezposrednia produktéow oferowanych przez
analizowany sektor. Nowy gracz musiatby odebra¢ klientow finalnych pozo-
statym producentom, a byloby to niezwykle trudne ze wzgledu na utrwalone
relacje biznesowe i stosunkowo wysokie koszty zmiany dostawcy. Ponadto
w krajach azjatyckich odbiorcy silnikéw sa kapitatowo zintegrowani z dostaw-
cami wewnatrz jednego koncernu, dokonuja wytacznie zakupéw wewnetrznych.
Rowniez wejscie na rynek z zupetnie nowym produktem, ktory nie znajduje sie
w portfelu licencjodawcow, jest mato prawdopodobne, gdyz wymagaloby bar-
dzo duzych naktadéw na B+R.

Subsydiowanie tych naktadow przez rzady panstw wydaje si¢ niemozliwe
z dwoch powodow. Po pierwsze — w ramach Unii Europejskiej obowigzuje za-
sada rownych warunkéw konkurowania na wspolnym rynku, w zwiazku z czym
regulacje prawne znacznie ograniczaja mozliwos¢ udzielania pomocy publicz-
nej przedsigbiorcom. Po drugie, $rodki z Funduszy Unijnych skierowane sa
w przewazajacej mierze do matych i srednich przedsiebiorstw, a w niewielkim
stopniu do duzych (produkcja silnikow morskich wymaga duzej skali dziatal-
nosci).

Inaczej na rynkach azjatyckich. Panstwo angazowato w ostatnich latach ol-
brzymie srodki w przemyst stoczniowy, co zaowocowalo powstaniem nowo-
czesnych, powigzanych pionowo koncernéw wytwarzajacych we wiasnym za-
kresie silniki do budowanych statkow. Duza efektywnos¢ koncernéw i spadek
globalnego zapotrzebowania na nowe statki spowodowaty nadprodukcje silni-
kéw. W zwiazku z tym rzady panstw azjatyckich nie beda raczej zainteresowane
dalszym zaangazowaniem kapitatlowym w tym sektorze.
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Sila przetargowa dostawcow

Kluczowe materialy wykorzystywane do budowy silnikow sa wysoko-
wyspecjalizowane, czesto tylko z jednym zastosowaniem. Dotyczy to przede
wszystkim watow korbowych i odlewoéw. Ze wzgledu na konieczno$¢ $cisle
okreslonych parametrow, oferta dostawcoOw nie jest zréoznicowana. Na ryn-
ku dostaw mmy do czynienia z monopolen po stronie dostawcéw kluczowych
dla spotki FSA materiatow. Koncentracja budowy statkow, a co z tego wynika,
rowniez produkcja silnikéw napedu gldéwnego w krajach azjatyckich (Korea, Ja-
ponia, Chiny) spowodowata, ze w Europie zamkni¢to szereg odlewni i kuzni,
ktére mogtyby stanowi¢ alternatywne zrodla zaopatrzenia. Dzigki temu polscy
dostawcy pozyskali dodatkowe zamoéwienia z Anglii i Niemiec, co wzmocnito
ich sit¢ przetargowa. Dostawcg niektorych komponentow do pewnego rodzaju
silnikow jest Korea. W Europie ich zakup nie jest mozliwy. Kwestie dywer-
syfikacji zrodet dostaw utrudnia fakt, ze tansi dostawcy z Korei lub Chin sg
powigzani pionowo z tamtejszymi producentami silnikow okretowych i statkow,
z przyczyn konkurencyjnych nie beda zainteresowani wspotpracg z FSA. Doty-
czy to w szczego6lnosci watow korbowych i panewek. Poszukiwanie alternatyw-
nych dostawcow jest niezwykle wazne z uwagi na fakt, Zze czesci te stanowig od
40— 60 procent kosztow produkc;ji silnika. Dziatania podejmowane przez Spotke
w celu uniezaleznienia si¢ od monopolizacji dostaw zakonczyty si¢ sukcesem
w przypadku dostaw odkuwek swobodnie kutych.

Sektor kluczowych dostawcow FSA jest silnie skoncentrowany. W roku po-
przedzajacym niniejszg analiz¢ FSA wspolpracowata z 801 dostawcami, z cze-
go zaledwie 25 (3,12 procent) realizowalo 80 procent warto$ci dostaw mate-
riatow. Szczegblne znaczenie ma pigciu dostawcow dostarczajacych niemal
50 procent warto$ci materiatow do produkcji. Istotnym ograniczeniem dla dy-
wersyfikacji rynku zaopatrzenia s3 wymagania licencyjne, zgodnie z ktorymi
FSA nie ma mozliwosci zmiany dostawcy kluczowych materiatéw (watow kor-
bowych i turbosprezarek). Grozba integracji dostawcoéw ma dla FSA marginal-
ne znaczenie.

Sila przetargowa odbiorcow

Odbiorcami silnikow produkowanych przez FSA sg polskie stocznie, kontra-
hent niemiecki, niemiecki licencjodawca oraz odbiorca z Chin. Sprzedaz dmu-
chaw, dodatkowego produktu FSA, skierowana jest do nie wigcej niz pigciu od-
biorcow. Ceny produktow oferowanych przez FSA sg $rednio o 15-20 procent
wyzsze niz u konkurentéw. Jedynie pewnos¢ otrzymania produktu najwyzszej
jakosci przekonuje potencjalnego nabywce do zakupu drozszego wyrobu. Spot-
ka wprowadzita na rynek cztery prototypowe silniki, wykorzystata w produkcji
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trzy prototypowe podzespoly do silnikow, wdrozyta nowe technologie produkcji
1 wykorzystatanowe narzedzia w celu podniesienia jakosci wyrobow i redukcji
kosztow wytwarzania, a takze wprowadzita na rynek nowa dmuchawe i podnio-
sta jakos¢ wytwarzanych we wlasnym zakresie podzespotéw do silnikow.

Szacuje sig, ze silnik stanowi okoto 33 procent ogotu kosztow budowy statku
i elektrowni budowanych ,,pod klucz”. W zwigzku z tym potencjalni nabywcy
beda wywierac silna presj¢ kosztowa na dostawce. Istotnie wyzsze ceny — w sto-
sunku do cen oferowanych przez konkurentéw — to staba strona FSA, co skut-
kuje realizacja wigkszos$ci dostaw silnikow przez producentéw z Chin i Korei.

Silna koncentracja odbiorcow wymusza dbanie o jak najlepsze relacje han-
dlowe. Wycofanie si¢ ze wspotpracy chocby jednego odbiorcy, moze bardzo
istotnie zakloci¢ funkcjonowanie FSA lub nawet przesadzi¢ o jego dalszym ist-
nieniu. Rynek nabywcow wymusza zréznicowanie oferty w zaleznosci od prze-
znaczenia silnika 1 warunkow, w jakich pracuje. FSA posiada w swojej ofercie
32 typy silnikow, w ramach ktorych silniki sa dodatkowo zroéznicowane liczbg
cylindrow (5-12), a w zwigzku z tym i moca. Od kilku lat obserwuje si¢ po-
wstawanie w krajach azjatyckich duzych, nowoczesnych, wlasciwie dokapitali-
zowanych i silnie zdywersyfikowanych koncernow, ktore skutecznie opanowaty
sektor gospodarki morskiej. Podmioty je tworzace sg czgsto w sposob zintegro-
wany pionowo. Ten sam koncern produkuje w bezposrednim sasiedztwie stoczni
silniki okrgtowe, ktore nastgpnie montuje w wytwarzanych przez siebie statkach.
Rozwigzanie to niemal catkowicie zamyka dla FSA azjatyckie rynki zbytu.

Swiatowy kryzys finansowy spowodowat spadek zapotrzebowania na frachty
morskie, a tym samym rowniez na nowe statki, co niewatpliwie wptyneto na
rentownos¢ sektora stoczniowego. Natomiast na drugim glownym rynku — w bu-
dowe duzych elektrowni ,,pod klucz” — niejednokrotnie angazowane sa $rodki
publiczne, ktorych wydatkowanie podlega Scistej kontroli. Biorac pod uwage, ze
silnik stanowi okoto 33 procent catkowitych kosztéw budowy statku czy elek-
trowni ,,pod klucz”, jego cena okazuje si¢ kluczowym czynnikiem warunkuja-
cym podjecie decyzji przez potencjalnego nabywce o zakupie. Pod tym wzgle-
dem oferta FSA nie jest konkurencyjna. Z uwagi na fakt, ze FSA produkuje
silniki jednostkowo, cykle produkcyjne sg dlugie, a techniczny koszt wytwo-
rzenia stanowi istotny odsetek ceny sprzedazy silnika. Zaréwno wolumen zaku-
pu, jak 1 znajomo$¢ (przez nabywce) struktury kosztéw dostawcy sg nieistotne
z punktu widzenia sily przetargowej odbiorcow.

Zagrozenie ze strony substytutow
Silniki napedu gtownego montowane w statkach nie majg substytutow. Nateze-
nia konkurencji substytucyjnej nie mozna bra¢ tu zatem pod uwagg. W produkcji

energii bliskim substytutem i konkurentem dla silnikow ttokowych sg turbiny. Sil-
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nik ttokowy 1 turbina gazowa moga by¢ substytutami, ale tylko do 50 MW mocy
elektrowni. Silniki sg bardziej wydajnym rozwigzaniem przy mniejszych mocach.
Ich pozytywna cecha jest ponadto niska wrazliwo$¢ na temperature otoczenia.
Moc silnikéw wolnoobrotowych w przedziale temperatury otoczenia 1545 stopni
Celsjusza nie zmienia si¢, podczas gdy w przypadku turbiny moze spas¢ o oko-
o 20 procent. Poza tym zaleta silnikow wolnoobrotowych jest ich wytrzymatosc,
niezawodno$¢ 1 dlugie okresy miedzy serwisami. Silniki tlokowe dwusuwowe sg
preferowana technologia w przypadku instalacji na terenach geograficznych unie-
mozliwiajacych badz utrudniajacych polaczenie z centralng siecig elektryczng.

Intensywnos$¢ walki konkurencyjnej

Branzg silnikow morskich i stacjonarnych charakteryzuje waska specjalizacja.
Istnieje dziewigciu globalnych, bezposrednich konkurentéw spotki FSA, wywiera-
jacych bardzo istotny wplyw na jej funkcjonowanie. Znikomy udziat FSA w rynku
w porownaniu do konkurencji (0,06 procent) powoduje, Ze nic ma ona sity prze-
targowej w negocjowaniu warunkoéw dostaw kluczowych materiatdw. Niektorzy
ze strategicznych dostawcoéw Spolki priorytetowo wspotpracuja z wigkszymi, hur-
towymi odbiorcami, powodujac, ze FSA jest zmuszona akceptowac¢ wydtuzajace
si¢ terminy dostaw, rezerwowaé towar ze znacznym wyprzedzeniem czasowym
oraz niejednokrotnie dokonywaé przedplaty w wysokosci 100 procent wartosci
dostawy. W odniesieniu do watéow korbowych to moze ulec zmianie ze wzgledu
na planowane otwarcie w Azji nowoczesnej 1 duzej fabryki walow korbowych,
ktéra w petni pokryje zapotrzebowanie tamtejszych producentow silnikow, co wy-
musi na europejskim, monopolistycznym dostawcy stosowanie partnerskich wa-
runkow wspolpracy z lokalnymi odbiorcami. Ze wzgledu na duzg specjalizacje
branzy, w ktorej dziata FSA, bariery wyjscia z sektora sg bardzo duze. Ewentualne
przebranzowienie si¢, przy zachowaniu skali dziatania na podobnym poziomie,
wymaga poniesienia znaczacych naktadow. Jak juz wspomniano wczesniej, sil-
niki wytwarza si¢ na podstawie bardzo szczegotowej specyfikacji technicznej, co
uniemozliwia znaczne réznicowanie produktu. Silniki wolno- i $rednioobrotowe
sa produktem przemystowym, montowanym w kapitatochtonnych dobrach inwe-
stycyjnych, na ktore popyt nie mozna zwigksza¢ metodami marketingowymi. Na-
tezenie konkurencji bezposredniej wzmaga dodatkowo fakt, ze w ostatnim czasie
obserwuje si¢ spadek zapotrzebowania na silniki okrgtowe.

Stawki strategiczne — warto$¢ przychodow ze sprzedazy, udziat w rynku i sto-
pa rywalizacji*’, przejete sa w okoto 80 procentach przez czterech graczy: Mitsui
Engineering and Shipbuilding Co. Ltd., Caterpillar, STX Engine Co., Ltd oraz

39 Stopa rywalizacji dotyczaca danego produktu to iloraz wartosci sprzedazy sektora pomniej-
szonej o sprzedaz danego przedsigbiorstwa i wartosci sprzedazy sektora.
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ABB Ltd. Udziat pozostatych szesciu firm wynosi od 0,0 do 6,18 procent. Udziat
w rynku spotki FSA jest znikomy i wynosi zaledwie 0,06 procent.

2.3.2.2. Analiza atrakcyjnos$ci sektora*

Istota oceny atrakcyjnosci sektora jest przygotowanie decyzji o pozostaniu
w nim lub wyjsciu i poszukaniu sektora bardziej atrakcyjnego do inwestowania.
Analiza strukturalna sektora (metoda pigciu sit Portera) pozwala oceni¢ sektor,
w ktorym przedsigbiorstwo dziata, lecz nie umozliwia poréwnania atrakcyjnosci
roznych sektoréw. Ocena taka jest bardzo istotna z punktu widzenia inwestora,
ktory chee ulokowac kapitalt w sektorze dobrze rokujacym. Pomocne okazujg si¢
dwa podejscia — ocena fazy cyklu zycia sektora, drugie — wielokryterialna ocena.
Sektory — podobnie jak produkty i organizacje — majg cykl zycia. Na przyktad
sektor budowy lokomotyw parowych w Europie juz nie istnieje, francuski sek-
tor gornictwa wegla kamiennego skonczyt cykl zycia w 2004 roku, ale istnieje
migdzy innymi w Niemczech i Polsce, a sektor turystyki kosmicznej we wczesnej
fazie cyklu zycia, cho¢ pierwsze tego typu podrdze miaty miejsce w 2001 roku.

W cyklu zycia sektora wyrdznia si¢ nastepujace fazy: wprowadzenie, wzrost,
dojrzatos¢ i schylek (introduction, growth, maturity, decline). W fazie wprowa-
dzenia wymagane sg duze naktady na B+R, co moze skutkowaé stratami w bi-
lansie finansowym firmy. W fazie wzrostu firmy moga spodziewac si¢ nasilenia
konkurencji poprzez zroznicowanie produktéw (product differentiation) i konku-
rencje cenowa. W fazie dojrzatosci innowacyjnos¢ produktowa jest relatywnie
mata, ale dla utrzymania zyskéw moga by¢ potrzebne inwestycje technologicz-
ne. W fazie schytku sektora dziatania B+R nie sg prowadzone, a utrzymanie
zysku bedzie zagrozone konkurencyjnoscia cenow3 i spadkiem wolumenu sprze-
dazy (Lynch, 2012; Johnson, Scholes, 1999).

Drugie podejscie do oceny atrakcyjnosci sektora polega na sformutowaniu
szeregu kryteridw oceny, przypisania im wag i obliczeniu sumy wazonej. Po-
rownanie sum dla réznych sektoréw umozliwia wybor sektora najbardziej atrak-
cyjnego ze wzgledu na przyjete kryteria ich oceny. W literaturze przedmiotu
prezentuje si¢ rozne, cho¢ najczesciej podobne zestawy tych kryteriow. Zwy-
kle wywodza si¢ one z opracowanego przez firme¢ konsultingowg McKinsey na
potrzeby analizy portfelowej General Electric, obejmuja: wielko$¢ rynku, stope
wzrostu rynku, zyskownos$¢ sektora (zysk na sprzedazy z trzech lat), cyklicz-
no$¢, ochrone przed inflacja (zdolnos¢ do zwigkszenia produktywnosci i cen),
potencjal umiedzynarodowienia (wskaznik udzialu sprzedazy zagranicznej do
krajowej) (Grant, 2010).

40 Wykorzystano opracowany przez Pawlowkiego rozdziat 2.2.2 z ksigzki Katkowska et
al. (2010).
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Przyklad

W tabeli 2.6 przedstawiono przyklad oceny atrakcyjnosci sektora opo-
niarskiego w Polsce z wykorzystaniem kryteriow oceny podanych przez
Thompsona i Stricklanda (1993). Wedtug Europejskiego Stowarzyszenia Pro-
ducentéw Branzy Oponiarskiej (European Rubber Manufacturers Conference —
ERCM), Polska zajmuje siddme miejsce w Europie pod wzgledem wielkos$ci
rynku oponiarskiego (po Niemczech, Francji, Rosji, Wtochach, Wielkiej Bry-
tanii 1 Hiszpanii). Wielko$¢ decyduje o jego atrakcyjnosci. Wzbudzit on duze
zainteresowanie u wszystkich znaczacych producentéw opon na $wiecie. Naleza
do nich przede wszystkim: Bridgestone, Continental, Goodyear, Michelin i Pirel-
li. Producenci ci reprezentuja ponad 60 procent potencjalu §wiatowego przemy-
stu oponiarskiego. Rynek oponiarski w Polsce — to takze pomniejsi producenci
majacy wlasne przedstawicielstwa na przyktad Vredestein i Yokohama. Istnieje
takze grupa marek, ktora wprowadzana jest na rynek przez niezalezne podmioty
gospodarcze w ramach miedzynarodowej wymiany handlowej na przyktad No-
kian, Hankook i inne, przede wszystkim pochodzenia azjatyckiego.

Szeroki asortyment produktow tego sektora powoduje, ze rynek opon jest
dos¢ ztozony. Ze wzglgdu na ograniczony dostep do informacji pomini¢to opony
do pojazdow cigzarowych, rolniczych, przemystowych i innych. Uwzglednio-
no rynek opon do samochodéw osobowych, dostawczych, terenowych i SUV.
Sprzedaz opon wiaze si¢ zardbwno z rynkiem samochodéw nowych, jak i uzywa-
nych. Do potowy drugiej dekady XXI wieku sprzedaz opon wzrastata w tempie

Tabela 2.6. Ocena atrakcyjnosci sektora przy zastosowaniu metody McKinsey

Lp.; No. Sector attractiveness factors; Czynniki atrakcyjnosci Weight; Waga | Mark; Ocena Weighrtt?d Va%lue;
sektora Wartos¢ wazona

1 Market size and projected growth 0,15 10 1,50
Wielkos¢ i przewidywany wzrost rynku

2 Seasonality and cyclical influences 0,10 6 0,60
Wplyw sezonowosci i cyklicznosci

3 Technological considerations 0,10 8 0,80
Wzgledy technologiczne

4 Intensity of competition 0,25 4 1,00
Intensywno$¢ konkurencji

5 Emerging opportunities and threats 0,15 6 0,90
Szanse i zagrozenia

6 Capital requirements 0,05 6 0,30
Wymagania kapitalowe

7 Industry profitability 0,10 4 0,40
Rentowno$¢ sektora

8 Social, political, regulatory, and environment factors. 0,10 9 0,90
Regulacje spoleczne i polityczne oraz czynniki
Srodowiskowe
Sum; Razem 1,00 6,40

Zrodto: opracowanie wlasne.
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okoto 20 procent rocznie. Do 2019 roku utrzymywat si¢ trend wzrostowy, cho¢
byl on stabszy. Sprzedaz opon odbywa si¢ glownie za posrednictwem warsz-
tatow wyspecjalizowanych w obstudze ogumienia. Szacuje sig, ze liczba tych
warsztatow wynosi od 17-20 tysiecy. Przy przyjetych kryteriach oceny atrakcyj-
no$¢ sektora oponiarskiego w Polsce wynosi 6,40 punktu, co stanowi 64 procent
oceny maksymalnej. Badany sektor — z punktu widzenia ewentualnych inwesto-
roOw — jest sektorem atrakcyjnym.

2.3.2.3. Mapa grup strategicznych*!

Chociaz sektor tworzg firmy wytwarzajace wyroby bedace substytutami, to
jednak — jak dodaje Porter (1980) — istotg okres$lenia granic sektora jest dostrze-
zenie ogdlnych zrodetl konkurencji i ocenienie ich wpltywu. Teza ta znajduje po-
twierdzenie w praktyce i przejawia si¢ tym, ze nie wszystkie, lecz tylko niektore
firmy z sektora sg bezposrednimi konkurentami. Rywalizujg te firmy, ktére na
tym samym rynku stosujg podobng strategi¢ dziatania. Ogo6t tych firm nazywany
jest grupg strategiczng. Wyodrebnienie grup strategicznych w sektorze pozwa-
la zréznicowaé je ze wzgledu na wiodacg pod jakims$ wzgledem role, okresli¢
czynniki, ktore utrudniajg przejscie firmy do grupy bardziej atrakcyjnej, a osta-
tecznie opracowac strategi¢ takiego przejscia.

Wyodrebnienie tych grup wymaga zidentyfikowania klientow, o ktorych kon-
kurujg firmy dango sektora. Pomocnymi w tym zakresie moga by¢ kryteria seg-
mentacji rynku*?. Podstawowymi sg jednak te, ktore umozliwiaja rozrdznienie
firm ze wzgledu na odmiennos$¢ stosowanych przez nie strategii konkurowania.
Zaliczy¢ do nich mozna: cene, poziom jako$ci produktow, zakres obslugiwanego
rynku, szeroko$¢ oferowanego asortymentu produktow, wykorzystywane kanaty
dystrybucji oraz zakres oferowanych ustug posprzedaznych. Graficzna prezen-
tacja wynikow identyfikacji grup strategicznych w uktadzie par poszczegolnych
kryteridow nazywana jest mapg grup strategicznych (zob. rysunek 2.10).

Przyklad

Ponizej przedstawiono przyktad wyodrgbnienia grup strategicznych
w sektorze kamieniarskim®. Sektor kamienia naturalnego w Polsce jest bardzo
duzy. Do analizy mapy grup strategicznych wzi¢to pod uwage przedsigbiorstwa

4 Wykorzystano opracowany przez Trzcielinskiego rozdziat 2.2.3 z ksigzki Katkowska et
al. (2010).

4 Kryteria te omawiaja migdzy innymi Kotler et al. (1999).

W przykladzie wykorzystano zadanie semestralne z zarzadzania strategicznego wykonane
przez stuchacza studiéw podyplomowych prowadzonych na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Poli-
techniki Poznanskiej.
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Criterion (X) of company competitiveness;
Kryterium (X) konkurencyjnosci firm

Kryterium (Y) konkurencyjnosci firm

Criterion (Y) of company competitiveness;

Srednica okregdw jest proporcjonalna do wielkosci sprzedazy firm danej grupy

Rysunek 2.10. Mapa grup strategicznych

Zrédlo: opracowanie whasne.

dzialajace w strzegomskim sektorze kamienia naturalnego. Obszar ten zajmuje
ok. 200 km? i rozposciera si¢ od Sobotki do Jawora. Strzegom jest najwigkszym
zaglebiem kamieniarskim w Polsce, skupiajacym okoto 300 przedsiebiorstw, co
stanowi okoto 40 procent wszystkich krajowych firm wydobywajacych kamien.
Dziata w nim kilkadziesigt kopalni odkrywkowych, dzigki czemu wiele firm
w miescie oraz okolicy zajmuje si¢ wydobyciem i obrobka tego surowca. Pro-
dukuje si¢ tam gtéwnie kostke brukowa, krawezniki, ptyty chodnikowe i na-
grobki. Wsrdd podmiotéw gospodarczych prowadzacych te dziatalno$¢ wska-
za¢ mozna: trzy spotki akcyjne, jedenascie spolek z o.0. i ponad 280 spotek
cywilnych i jednoosobowych podmiotow gospodarczych. Firmy te roznig si¢ ze
wzgledu na kluczowe czynniki sukcesu, ktorymi sg: zaopatrzenie w surowiec,
jakos¢ i zwigzane technologie, typ klienta, specjalizacja asortymentowa, udziat
w rynku, strategie marketingowe, cena, pozycja kosztowa, efekt skali i zakres
obstugiwanego rynku.

W sektorze tym wyrozni¢ mozna trzy grupy strategiczne, w ktorych liczba
uczestnikdw zostata symbolicznie pokazana poprzez zrdznicowanie Srednicy
okrggow na rysunku 2.11. Grupe A tworza mate firmy dziatajace lokalnie, rze-
mieslnicy, ktorzy konkuruja migedzy soba. Najczgsciej sg to mikrofirmy jedno-
lub dwuosobowe, ktore posiadaja ograniczony potencjat produkcyjny, technolo-
giczny i finansowy. Z uwagi na swoje mozliwo$ci koncentrujg si¢ na odbiorcach
indywidualnych, ktorym dostarczaja wyroby, takie jak nagrobki, kostka brukowa
produkowana w niewielkich ilosciach i sprzedawana przewaznie na rynek lo-
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Rysunek 2.11. Mapa grup strategicznych strzegomskiego sektora kamieniarskiego
Zrodho: opracowanie whasne.

kalny oraz mato skomplikowane elementy granitowe czy marmurowe, jak na
przyktad parapety. Asortyment produktéw jest waski, a jakos$¢ raczej niska. Fir-
my te podlegajg sezonowosci branzy kamieniarskiej. Pracujg glownie w okresie
od marca do konca pazdziernika. Na czas zimy zaktady te sa zamykane, a wta-
sciciele podejmujg inng pracg, najczegsciej niezwigzang z branzag kamieniarska.
W przypadku tych firm trudno méowi¢ o jakiejkolwiek strategii marketingowej
1 mysleniu dtugofalowym. Na ogot nie nadgzaja one za zmianami i nie do konca
radza sobie z przeksztalceniem zaktadéw rzemieslniczych w nowoczesne, do-
brze zarzadzane zaktady produkcyjne. Nawet, jesli juz dokonajg reorganizacji,
priorytetem stajg si¢ efekty krotkookresowe.

W sektorze kamieniarskim coraz trudniej jest uzyskac przewage poprzez ja-
kos¢ oferowanych produktow i ustug; za to coraz wigkszego znaczenia nabiera
jakos¢ obstugi klienta, ktdra czesto staje si¢ czynnikiem decydujacym o wyborze
dostawcy danego produktu. Swiadome tego faktu sa przedsicbiorstwa grupy B,
do ktoérej migdzy innymi nalezg firmy: Granimex Sp. z 0.0., Granex Sp. z 0.0.,
Kwarc Sp. z 0.0., ,Granit-Paczos’, D&J Gromiec. Kamieniarstwo, WRKB-Gra-
nit Sp. z 0.0., Przerob Kamienia Budowlanego Wilk Wiestaw, Romex Kamie-
niarstwo s.j. oraz Gaga. Sg to firmy matej i $redniej wielkoSci o ugruntowane;j
pozycji rynkowej, dostrzegajace szanse i zagrozenia, jakie wystepujag w otocze-
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niu. Pozycjonujg si¢ z wykorzystaniem internetu. Daza do osiggnigcie wyso-
kiej lokaty w rankingach oraz zdobycia zaufania wielu potencjalnych nabyw-
cow. Zaklady te wyrdzniaja si¢ dobra obsluga gwarancyjng i pogwarancyjna,
a takze pomoca w zakresie obstugi klienta, poprzez rzetelng i fachowa pomoc
techniczng lub doradztwo. Oferuja szeroki asortyment péiproduktow i wyro-
bow gotowych, przez co — oprocz klientow indywidualnych — zdarza sie, ze
obstuguja instytucje. Przedsi¢biorstwa te maja bardzo dobrze rozbudowane
parki maszynowe, z co najmniej jedng nowoczesng technologicznie maszyng
do cigcia lub obrobki kamienia. Oferujg sprawdzony i godny zaufania mate-
rial, o r6znorodnej kolorystyce i wlasciwosciach. Surowiec kupuja w Swietnie
zaopatrzonych, licznie wystepujacych w okolicy hurtowniach kamienia. Kilka
firm z tej grupy posiada wlasne wyrobisko lub wspolpracuje z firmami zagra-
nicznymi i stamtad sprowadza bogate kolorystycznie granity i inne kamienie
naturalne. Ponadto, niektore firmy oprécz swojej siedziby w okolicach Strzego-
mia, posiadajg punkty sprzedazy z wystawami mieszczace si¢ w réznych miej-
scach Polski.

Cze$¢ srednich oraz duze firmy ze strzegomskiego sektora kamieniarskiego
to przedsiebiorstwa nowoczesne i profesjonalnie zarzadzane. Tworza one grupe
C, do ktorej nalezg migedzy innymi: Granit Strzegom S.A., Grabinex Sp. z o0.0.,
Morstone Trade Sp. z 0.0., Piramida Sp. z o0.0., Litos Sp. z 0.0., Borowskie Ko-
palnie Granitu, Skalimex — Boréw S.A., Kamieniarstwo Zenon Kiszkiel, We-
kom, Euro-Granit Sp. z 0.0., M&F Sp. z 0.0., Granit Wiatrak Sp. z 0.0., Grupa
Colas oraz Berger Bau. Niektore z nich to firmy z udziatem kapitatu zagranicz-
nego. Najczesciej posiadajg one wiasne wyrobiska, co daje im przewage w sto-
sunku do innych, gdyz pozwala wtascicielom na nieograniczone eksploatowanie
ztoza, zmiang cen polproduktéw lub ograniczenie ich sprzedazy w zaleznosci od
popytu oraz selekcje surowca i wykorzystanie potproduktow o wyzszej jakosci
do wtlasnej produkcji, co stwarza problem dla mniejszych firm nieposiadajacych
wlasnych wyrobisk.

Firmy grupy C odznaczajg si¢ duzym potencjalem ekonomicznym, korzystaja
z najnowoczesniejszych technologii obrobki kamienia, posiadaja szeroki asor-
tyment wyrobow gotowych o doskonatej jakosci i sa w stanie zapewni¢ kom-
pleksowa obstuge klientow. Niektore z nich swoja produkcje skupiajg na ele-
mentach kamiennych lub kruszywach, wykorzystywanych przy budowie drog,
mostéw i innych budowli, co na mapie grup strategicznych plasuje je blizej
umiarkowanego niz szerokiego asortymentu wyrobow. Przedsigbiorstwa gru-
py C posiadajg liczny i nowoczesny park maszynowy; czesto wymieniajg stary
sprzgt na nowy. Stosowane technologie pozwalaja na uzyskanie dowolnej struk-
tury powierzchni plyt oraz na przygotowanie trwatego i estetycznego wykon-
czenia. Firmy te koncentruja si¢ na duzych zamowieniach od odbiorcéw insty-
tucjonalnych. Okoto 70-80 procent ich produkcji trafia na rynki zagraniczne. Sg
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aktywne w poszukiwaniu przetargdw publicznych, glownie na budowe drog, au-
tostrad i innych inwestycji, w ktorych wykorzystuje si¢ kamien naturalny. Maja
przewage kosztowg nad mniejszymi firmami, gdyz wykorzystuja efekt ekonomii
skali. Posiadajg zespoty wysoko wykwalifikowanej kadry o wysokich umiejgtno-
$ciach, kreatywnosci i duzym do$wiadczeniu zawodowym i biznesowym. Dzigki
temu zapewniaja wykonanie wysokiej jakosci produktow granitowych z zacho-
waniem krotkiego cyklu dostawy, co prowadzi do zadowolenia nawet najbar-
dziej wymagajacych klientow.

W sektorze kamieniarskim mozliwe jest przejscie z grupy B do C, gdyz ba-
riery majg charakter inwestycji technologicznych, prowadzacych do zwigkszenia
zdolnos$ci produkcyjnych oraz jakosci wyrobow. Wymagana jest ponadto popra-
wa profesjonalizmu, a przez to skuteczno$ci dziatan marketingowych. Natomiast
przejscie z grupy A do B jest niezmiernie trudne. Nie wystarcza bowiem tylko
inwestycje technologiczne, konieczne jest pokonanie barier zwigzanych z naby-
ciem specyficznych umiejegtnosci w zakresie organizacji i zarzgdzania firmami,
rozwoju produktow oraz efektywnego korzystania z nowoczesnych technologii.

W strzegomskim sektorze kamieniarskim bariery przejscia do grupy o wyz-
szych wskaznikach ekonomicznych sg wysokie. Ogranicza to istotnie konkuren-
cje migdzygrupowa. Firmy grupy B maja jednak perspektywy rozwojowe i moz-
na spodziewac sie, ze grupa C bedzie si¢ powigkszac.

2.3.2.4. Analiza efektu do$wiadczenia*

W wielu branzach pewne przedsigbiorstwa osiggajg nizszy koszt jednostko-
wy produktu w wyniku wickszego doswiadczenia i skumulowania wiedzy, niz
pozostali uczestnicy sektora. Zgromadzone przez firm¢ doswiadczenie mozna
mierzy¢ skumulowang wielko$cig produkeji, to jest wielko$cig mierzong w ukta-
dzie narastajagcym. Stwierdzono, ze za kazdym podwojeniem skumulowanej
wielkosci produkcji koszt jednostkowy wyrobu zmniejsza si¢ o wzglednie staty
procent. Efekt ten zwany jest efektem doswiadczenia a jego graficzng ilustracja
jest krzywa doswiadczenia® (zob. rysunek 2.12).

Zrédtem efektu doswiadczenia jest (Strategor, 1995):

o efekt ekonomiki skali, gdyz wystepuje on wraz ze wzrostem wielkosci
produkcji, a tym samym nastgpuje szybsze podwojenie skumulowanej
wielkosci produke;ji,

4 Wykorzystano opracowany przez Trzcielinskiego rozdziat 2.2.4 z ksigzki Katkowska et
al. (2010).

4 Zjawisko efektu doswiadczenia opisuja miedzy innymi: Dess, Miller, 1993; Johnson, Scho-
les, 1999. W tej ksiazce dla przedstawienia strategii wynikajacych z tego efektu wykorzystujemy
glownie prace Strategor, 1995.
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Rysunek 2.12. Krzywa doswiadczenia
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Strategor, 1995.

o efekt wprawy, gdyz powoduje on wzrost wydajnosci przyczyniajac si¢
do zmniejszenia kosztu jednostkowego,

* substytucyjno$¢ czynnikéw kapitatu i pracy, gdyz wzrost automatyza-
cji produkcji sprzyja zwigkszeniu jej wolumenu i przyspiesza podwo-
jenie jej skumulowanej wielkosci.

W ksigzce Zarzgdzanie firmg (Strategor, 1995) wymieniono pigé strategii
odwotujacych sie do efektu doswiadczenia (zob. rysunek 2.13 b—f). Ich ogol-
ny model — zob. rysunek 2.13a. Dowodzi on, Ze po osiagnigciu skumulowanej
wielkos$ci produkcji, przy ktorej krzywa doswiadczenia przecina poziom
cen rynkowych, przedsigbiorstwo uzyskuje przewage kosztowa, dzigki ktorej
moze konkurowaé albo zmniejszajac ceng, albo utrzymujac ceng produktu na
poziomie rynkowym, zwigkszajac tym samym marz¢ zysku. Chodzi wigc o to,
aby to przecigcie nastgpito mozliwie najwczesniej. Sprzyja temu strategia dum-
pingu (b). Polega ona na obnizeniu ceny sprzedazy ponizej kosztow wiasnych
produkcji i przejeciu klientow klientéw, co prowadzi do zwiekszenia produkcji
1 przyspieszenia osiggniecia kosztu jednostkowego ponizej ceny, a tym samym
zaprzestania dumpingu. Warto zauwazy¢, ze dumping jest praktyka zakazana, nie
oznacza to jednak, ze producenci jej nie stosuja.

Firmy, ktére maja dominujgcy udziat w rynku, moga umacnia¢ go, zmniej-
szajac cene produktu wraz ze spadkiem kosztu jednostkowego (c). Wystepuje
wtedy dodatnie sprzgzenie zwrotne: zmniejszenie ceny zwieksza liczbg nabyw-
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Rysunek 2.13. Efekt doswiadczenia i wynikajace z niego strategie
Opracowanie wlasne na podstawie Strategor, 1995.

cow, to z kolei oznacza zwigkszenie wielkosci produkcji rowniez w jej wymia-
rze skumulowanym, co prowadzi do zmniejszenia kosztu jednostkowego.

Firmy, ktére sg innowacyjne i utrzymujg pozycj¢ lidera przywodztwa tech-
nologicznego, mogg stosowac strategi¢ parasola (d). Nowy produkt jest sprze-
dawany z relatywnie wysoka ceng, ktora ulega szybkiemu obnizaniu, gdy na
rynek wprowadzanona zostaje technologicznie bardziej zaawansowana wersja
lub nowy model.

Przedsigbiorstwo, ktore posiada maty udziat w rynku, moze probowaé go
zwigkszy¢, stosujac strategie przechwycenia (e). Polega ona na sprzedazy pro-
duktu ponizej cen oferowanych przez konkurentdw, a nawet ponizej kosztow wia-
snych. Jezeli jednak prowadzi do szybkiego zwickszenia liczby nabywcow, to
wkrotce sprzedaz staje si¢ rentowna, gdyz nastepuje przyspieszenie skumulo-
wania wielko$ci produkeji, ktéremu towarzyszy spadek kosztu jednostkowe-
go. Na strategi¢ t¢ mogg pozwoli¢ sobie firmy, ktore dysponuja nadwyzkami
finansowymi uzyskiwanymi ze sprzedazy innych produktow. Jezeli w sektorze
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wystepuje staby efekt doswiadczenia, to jedyng mozliwg strategia, moze okazac
si¢ strategia porzucenia (f). Skoro wzrostowi skumulowanej wielkosci produkcji,
towarzyszy nieistotny spadek kosztu jednostkowego, to zmniejszanie ceny po to,
aby przeja¢ klientow, moze by¢ niemozliwe. Wtedy racjonalnym rozwigzaniem
bedzie ustabilizowanie ceny i w pewnym okresie zwigckszenie marzy uzyskiwa-
nej na sprzedazy, co doprowadzi do utraty rynku.

Przyklad

Analize efektu doswiadczenia zastosowano migdzy innymi w zakresie ope-
racji pecherzyka zotciowego. Ponizszy przyktad jest historyczny, ale dobrze ilu-
struje efekt, o ktorym mowa w sferze ustug medycznych*. Szpital powiatowy
w jednym z miast wojewodztwa wielkopolskiego zostal otwarty w 1925 roku.
Woéwczas posiadat dwie sale operacyjne, wyposazenie laboratoryjne, apteke,
rentgen i sale chorych. W 1937 roku $rednio w szpitalu przebywato 37 chorych
dziennie. Po wojnie, w 1945 roku, szpital uruchomiono ponownie. Posiadat
wtedy 100 16zek. W 1954 roku dokonano podziatu szpitala na oddziaty: chirur-
giczny, wewnetrzny, potozniczo-ginekologiczny i zakazny. W 1957 roku utwo-
rzono oddziat noworodkowo-dzieciecy, a w 1969 roku otwarto laryngologicz-
ny. Odpowiednio w latach 1950, 1965 i 1969 liczba 16zek wynosita 164, 194
1 230. W latach 1950-1979 liczba lekarzy wzrosta z 5 do 30, a pielegniarek
z 15 do 63.

Szpital powiatowy zostal przeksztatlcony w ZOZ w 1972 roku. W tym czasie
pacjent przebywat $rednio na oddziale szpitalnym przez 11 dni. Rocznie hospita-
lizowano 6500 pacjentow, w tym odbierano 1300 porodow. W latach 70. XX wie-
ku ZOZ nalezat do najlepszych szpitali w wojewddztwie poznanskim. W okre-
sie od 1946 do 1998 roku dwunastokrotnie zmieniat si¢ dyrektor szpitala, co
oznacza, ze $redni okres sprawowania tej funkcji wynosit nieco wigcej niz czte-
ry lata. W tej sytuacji, niezaleznie od uwarunkowan powodowanych zwlaszcza
czynnikami segmentu polityczno-prawnego i ekonomicznego makrootoczenia,
nie moglo by¢ mowy o zarzadzaniu strategicznym szpitalem.

Od 31 sierpnia 1991 roku szpital dziata na mocy ustawy o zaktadach opieki
zdrowotnej, a jego wiascicielem jest powiat. W 2000 roku szpital dysponowat
175 t6zkami, zatrudniat 35 lekarzy i 121 pielggniarek. W jego strukturze wyrdz-
niaja si¢ oddziaty: wewngtrzny, chirurgiczny, anestezjologii i intensywnej opieki
medycznej, potozniczo-ginekologiczny, pielegnacyjno-opiekunczo-rehabilitacyj-
ny. Szpital posiada laboratorium analityki medycznej, oferujace peten zakres ba-

4 Przyktad opracowano na podstawie pracy magisterskiej: Kwapich, Koncepcja strategii roz-
woju Samodzielnego Publicznego Zakiadu Opieki Zdrowotnej — promotor: Trzcielinski, Politechni-
ka Poznanska, Poznan 2001 (praca niepublikowana).
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dan wykonywanych na nowoczesnym sprzecie i pracujace catodobowo. Zrodta-
mi finansowania ZOZ s3: (1) kontrakty na ustugi medyczne zawierane kazdego
roku z dysponentem $rodkow publicznych, (2) odptatne $wiadczenia realizowane
na zlecenie organu zatozycielskiego, zaktadow pracy i instytucji ubezpieczenio-
wych, (3) rodki z budzetu Powiatu, (4) optaty pacjentow za przebywanie w ko-
mercyjnych salach ponadstandardowych.

W 2001 roku opracowano misje i cele ZOZ. ,,Misja jest zdrowie kazdego
pacjenta najwicksza wartoscig i najwyzszym dobrem, a jego zadowolenie nasza
satysfakcjg. Zapewniamy fachowo$¢, serdecznos$¢ i poczucie bezpieczenstwa”.
Jako cele przyjeto: (a) akredytacje §wiadczen medycznych szpitala, (b) utworze-
nie oddziatu ratownictwa medycznego, (¢) zysk na poziomie 5 procent rocznie,
(d) utworzenie gabinetu terapii psychologiczne;j.

W wojewddztwie wielkopolskim publiczny ZOZ posiadal czterech konku-
rentOw w specjalnosci internistycznej, szeSciu w chirurgii oraz szesciu w gi-
nekologii 1 potoznictwie. W tym czasie prywatna praktyka lekarska w formie
spotek i1 spotdzielni lekarskich dopiero powstawala w powiecie i nie stanowila
zadnej konkurenc;ji.

W celu opracowania strategii ZOZ przeprowadzono szereg analiz. Jedng
z nich zmierzata do sprawdzenia, czy wystepuje zalezno$¢ pomigdzy skumu-
lowang liczbg operacji danego rodzaju i kosztami tej operacji. Ponizej przed-
stawiamy wyniki analizy efektu doswiadczenia dla operacji pecherzyka zotcio-
wego. Analizg objeto okres od 1991-2000 roku. Koszty jednostkowe w latach
poprzednich sprowadzono do wielkosci porownywalnej w 2000 roku, uwzgled-
niajac denominacje z 1995 rok oraz inflacje (zob. tabela 2.7). W tabeli 2.8
przedstawiono natomiast skumulowang liczbe operacji, terminy jej podwojenia
oraz spadek kosztu jednostkowego. Krzywa doswiadczenia przedstawia rysu-
nek 2.14.

Sredni spadek kosztu jednostkowego operacji w latach 1991-1997 wyniost
okoto 29 procent. Byl on powodowany efektem ekonomiki skali i wprawy ko-
respondujagcym z szybkim wzrostem liczby t6zek i hospitalizowanych pacjen-
tow oraz kwalifikacjami personelu medycznego (na przyktad w zalezno$ci od
umiejetnosci chirurga czas operacji wyciecia pecherzyka zotciowego wynosit od
45 do 90 minut), a takze wprowadzaniem nowoczesnej aparatury i technik me-
dycznych (na przyktad laparoskopia, laser medyczny).

Przeprowadzona analiza u$wiadomita kierownictwu konieczno$¢ wkompo-
nowania w strategi¢ ZOZ dziatan niezbednych dla utrzymania tak duzego efektu
doswiadczenia jako warunku koniecznego dla utrzymania dobrej pozycji kon-
kurencyjnej w specjalizacji chirurgicznej (ZOZ zajmowat trzecig pozycje wsrod
siedmiu wiodgcych oddzialow szpitali wojewodztwa wielkopolskiego). Dziata-
nia te objely: podniesienie poziomu jako$ci uslug poprzez modernizacj¢ sprze-
tu, stosowanie najnowszych technik medycznych i wdrozenie TQM, opracowa-
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Tabela 2.7. Liczba i koszt jednostkowy operacji pecherzyka zotciowego w latach

1991-2000
Unit cost in Cost in prices
current prices; comparable to
Year (i\pl)irrl:llzie(:n:? Koszt Inflation;| 2000; Koszt w
’ . > | jednostkowy | Inflacja cenach
Rok Liczba o i
operaci w c.enach [%] poréwnywalnych
biezacych dla 2000 roku
[PLN] [PLN]
1991 96 240,5 - 1430,5
1992 105 2394 43 995,8
1993 93 241,7 35,3 743,1
1994 140 236,5 32,2 550
1995 148 265,1 27,8 482,36
1996 141 295,6 19,9 448,6
1997 129 280,3 14,9 370,2
1998 142 2784 11,8 328,9
1999 143 275,5 7,3 303,4
2000 122 270,9 10,1 270,9

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2.8. Spadek kosztu jednostkowego operacji

Cumulative
. . Cost
production Cost per unit; .
. reduction;
volume; Date; Data | Koszt jednostkowy Spadek
Skumulowana (2000 r.) [PLN] p
. .. kosztu [%]
liczba operacji
50 28.06.1991. 1430,5 -
100 10.01.1992. 995,8 31
200 06.01.1993. 743,1 26
400 08.11.1994. 550 26
800 16.07.1997. 370,2 33

Zrodto: opracowanie wiasne.

nie 1 realizacj¢ programu szkolen w celu podniesienia kwalifikacji personelu,
kontrole kosztow we wszystkich obszarach dziatania, po to, aby osiggna¢ naj-
nizsze koszty ustug medycznych w sektorze i uzyskac silniejszg pozycje nego-
cjacyjng w stosunku do dysponenta srodkow publicznych przy kontraktowaniu
tych ushug.
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Rysunek 2.14. Krzywa doswiadczenia dla operacji pgcherzyka zétciowego
Zrodto: opracowanie whasne.

2.3.3. Metody analizy potencjalu organizacji
2.3.3.1. Cykl zycia produktu®’

Atrakcyjnos$¢ rynkowa produktéw, a co za tym idzie rowniez warto$¢ ich
sprzedazy i rentowno$¢, zmieniajg si¢ w czasie. Obrazem tych zmian jest cykl
zycia produktu, ktéry pokazuje stopniowe narastanie i spadek atrakcyjnosci ryn-
kowej. Wiekszo$¢ produktow utrzymuje si¢ na rynku, przechodzac przez cztery
fazy zycia: wprowadzenie, wzrost, dojrzatos¢ i schytek. Czasem dodaje si¢ row-
niez faze wycofania produktu z rynku (zob. rysunek 2.15).

Zanim produkt znajdzie si¢ w sprzedazy, musi zosta¢ zaprojektowany. W przy-
padku wyrobow przemystowych projektowana jest ich konstrukcja i technologia.
Faza badawczo-rozwojowa (B+R) obejmuje przygotowanie perspektywiczne
i wlasciwe. Faza ta moze by¢ dlugotrwala, wymaga niekiedy bardzo duzych na-
ktadow inwestycyjnych, jak w przypadku nowego modelu samolotu; moze tez
by¢ krotka, a koszt przygotowania nowego produktu relatywnie maty, dobrym
przyktadem bedzie wprowadzenie na rynek nowego gatunku chleba (oczywiscie
nie mowi si¢ o projektowaniu konstrukcji, lecz o opracowaniu receptury).

Faza wprowadzenia produktu na rynek zapoczatkowuje sprzedaz. Z reguty
jej wzrost jest powolny. Na tempo wzrostu sprzedazy ma wpltyw innowacyjnosc¢

47 Wykorzystano opracowane przez Wtodarkiewicz-Klimek rozdziat 2.3.1.1 z ksigzki Katkow-
ska et al. (2010).
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Rysunek 2.15. Cykl zycia produktu

Zrodto: opracowanie wlasne

produktu i to, w jakim stopniu zaspokaja on oczekiwania i potrzeby nabyw-
cow. W tej fazie przedsiebiorstwo powinno mie¢ wiedze o sytuacji w sektorze
oraz szybko opanowac¢ nowe umiejetnosci niezbgdne do skutecznego konkuro-
wania. Faza wprowadzenia produktu cechuje si¢ duzym ryzykiem dla przedsie-
biorstwa. Czgsto przedsigbiorstwo ponosi straty, co jest powodowane relatyw-
nie niskim wolumenem sprzedazy i jednoczes$nie duzymi kosztami. Na wysokie
koszty wplywaja duze naklady na promocje, a takze wymagana obstuga gwaran-
cyjna, zwlaszcza gdy wprowadzenie wyrobu na rynek nie odbywalo si¢ z zacho-
waniem zasad inzynierii wspotbieznej.

Faza wzrostu jest etapem szybkiej intensyfikacji sprzedazy produktu. Eks-
pansja rynkowa wiaze si¢ ze wzrostem produkcji i pozyskiwaniem nowych
kanatow dystrybucji. Z jednej strony mozna zaobserwowaé znaczna dynamike
zysku na sprzedazy w zwiazku z obnizaniem jednostkowego kosztu produkcji
i promocji, z drugiej za$ wzrastajace zapotrzebowanie na kapitat obrotowy nie-
zbedny do finansowania dziatalno$ci rozwojowej 1 promocyjnej. W fazie wzrostu
aktywizuje sie¢ dziatanie konkurencji oraz pojawiaja si¢ pierwsze substytuty. Aby
skutecznie konkurowac przedsiebiorstwo, powinno zabezpieczy¢ zdolnos¢ do fi-
nansowania inwestycji, rozszerza¢ kanaty dystrybucji oraz wprowadza¢ nowe
rozwiazania organizacyjne, w tym zwinne metody zarzadzania.

W fazie dojrzalo$ci nastgpuje spowolnienie sprzedazy zwigzane z nasyce-
niem rynku, a takze pojawieniem si¢ innych produktow zaspokajajacych te same
potrzeby. Symptomami fazy dojrzatosci sa: nasycenie rynku, sztywnos¢ popytu,
nadmiar mocy produkcyjnych, pojawienie si¢ substytutow, dojrzato$¢ technolo-
giczna oraz coraz bardziej wymagajacy klienci (Strategor 1999). W fazie dojrza-
losci wyrdzniamy trzy okresy:

* dojrzalo$¢ wzrostowg — tempo wzrostu sprzedazy zaczyna spadac,
* dojrzalo$¢ stabilng — nastepuje nasycenie, stopa wzrostu sprzedazy
1 zysku jest zerowa,
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* dojrzato$¢ wygasajacg — poziom sprzedazy spada, odbiorcy przechodza
do konsumpcji substytutow.

Faza dojrzatosci zwykle wymaga wprowadzenia zmian w organizacji i zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem oraz zaostrzenia dyscypliny, przede wszystkim w ob-
szarze wydajnosci i kosztow.

Faze schylku i wycofania cechuje spadek sprzedazy produktéw i zysku oraz
wzrost jednostkowego kosztu wytwarzania. Na rynku pozostajg tylko glow-
ni konkurenci. Firmy koncentrujg si¢ przede wszystkim na bezpiecznym wy-
chodzeniu z sektora, tak aby ponie$¢ jak najmniejsze straty. Poniewaz spadaja
zyski, to wyrob zostaje wycofany z produkcji. W przypadku niektoérych wyro-
boéw przemystowych nie oznacza to jednak, ze zakonczyly one swoje zycie eks-
ploatacyjne. Moga one by¢ eksploatowane nawet przez dtugi okres czasu, gdyz
pomimo zaprzestania wytwarzania wyrobu finalnego, mozna prowadzi¢ produk-
cj¢ 1 sprzedaz czesci zamiennych. Fizyczna ,,$mier¢” takich wyrobow nastepuje
wiec wtedy, gdy konczy si¢ ich rynkowa eksploatacja.

Analiza cyklu zycia produktu jest waznym Zrodlem informacji potrzebnych do
podejmowania decyzji strategicznych, zwlaszcza w obszarze budowania strategii
produktowo-rynkowej, inwestycyjnej oraz finansowej (zob. tabela 2.9). Cykl zy-
cia produktow jest rOwniez uzytecznym narzedziem identyfikacji zmian w sek-
torze zwiazanych z pojawianie si¢ nowych produktoéw i substytutow. Umozliwia
przewidywanie rozwoju produktow oraz prognozowanie zachowania konkuren-
tow na rynku oraz szacowanie ryzyka zwigzanego z inwestycjami w produkt
oraz podejmowanie trafnych decyzji marketingowych.

Tabela 2.9. Niektore charakterystyki cyklu zycia produktu

Faza; Stages
Parameter; Introduction; Maturity; Decreasing;
P tr; 7. th; t . ’ ’
arame Wprowadzenie Growth; Wzros Dojrzatosé Schytek
Sales; Sprzedaz Low; Mata Increasing; Rosnaca|High; Douza Low; Malejaca
Investment  costs; . None orvery small;
’|Very high; Bard: . . . . . ’
Naktady wers};kiegh, ardzo High; Wysokie Low; Niskie Nie wystepuja lub
inwestycyjne Y bardzo male
tition; N low; Ni Very high; B D ing;
Competi 1o one of fows e Increasing; Rosngca e.ry gh; Bardzo| Decreasing;
Konkurencja wystepyje lub mata duza Schytek
Negative or very Decreasing:
Profit; Zysk low; Strata lub|Increasing; Rosnacy|High; Wysoki &
Schytek
bardzo maty

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Przyklad

Fotele kolejowe musza spetnia¢ szereg wymagan. Wymagania te okreslone
sa normami UIC (Union Internatonale des Chemins de fer — Migdzynarodowy
Zwigzek Kolei). Dotycza one migdzy innymi wytrzymatosci poszczegdlnych ele-
mentow, materiatow i ognioodpornosci. Pozadang cecha fotela jest mata waga,
gdyz ma to znaczenie dla zuzywania si¢ szyn i energochtonnosci jednostek nape-
dowych. Z konstrukcyjnego punktu widzenia rozwigzanie takie wywotuje szereg
problemoéw (rodzaj materiatéw, odchylenie oparcia, oparcie reki, podpora pod
nogi, rodzaj uchwytu, oznaczenia na uchwycie, na przyktad czytelne dla oséb
niewidzacych, ksztalt uwzgledniajacy zroznicowane wymogi antropometryczne
przy jednoczesnym zapewnieniu ergonomicznosci fotela).

Jednym z podstawowych elementow fotela jest jego stelaz. Istnieje wielu pro-
ducentow stelazy oferujacych wykonanie tego elementu wedtug wiasnego roz-
wigzania konstrukcyjnego. W swoim portfelu posiada je miedzy innymi przedsie-
biorstwo, ktore oferuje wyroby ze stali czarnych, stali nierdzewnych, aluminium
oraz tworzyw sztucznych, znajdujacych zastosowanie $rodkach transportu pu-
blicznego, motoryzacji, budowie maszyn, urzadzen i innych konstrukcjach prze-
mystowych. Firma ta w 2011 roku wprowadzila na rynek nowy stelaz. Jego cykl
zycia przedstawia rysunek 2.16. Poniewaz dane zostaly zebrane w 2016 roku, to
wykres ten nie ukazuje dalszego przebiegu krzywej sprzedazy i zysku. Jak poz-
niej si¢ okazato, wyréb ten znalazt si¢ w fazie schytku po 2017 roku.

120 000
100 000
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60 000
40 000

20 000

0
2010 2012 2013 2014 2015 2016
-20 000

= Sale; Sprzedaz [PLN]  ===Profit; Zysk [PLN]

Rysunek 2.16. Fragment cyklu zycia stelaza fotela kolejowego
Zrodho: opracowanie whasne.
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2.3.3.2. Cyklu zycia technologii

Technologie, podobnie jak produkty, sektory i organizacje, maja wilasciwy
sobie cykl zycia. Obejmuje on podobne lub wregcz analogiczne fazy: wprowa-
dzenie, wzrost, dojrzatos¢ i schytek. O ile jednak w cyklu zycia produktu, fazy
te wyrdznia si¢ ze wzgledu na fluktacje przychodow ze sprzedazy i zysku, o tyle
w przypadku technologii bierze si¢ pod uwage zmiang skumulowanej efektyw-
nosci lub zyskow ze wszystkich produktow wytwarzanych za pomoca danej
technologii (zob. rysunek 2.17).

Effectiveness of the technology Products well accepted
Sales of products; by the market; .
Efektywnos¢ technologii Produkty dobrze TeCh“(’l‘ig‘.y life
Przychéd ze sprzedazy produktow przyjete przez rynek Cyi}{czj;cia
technologii

Product does’t accepted
by the market
Produkt nie przyjety
przez rynek

Life cycle depleting; Przebieg cyklu zycia

Rysunek 2.17. Zalezno$¢ pomiedzy cyklem zycia technologii oraz cyklem zycia pro-
duktow
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Nieto ef al. (1998).

Nowa technologia moze dawac przewage konkurencyjng. Dlatego firmy pro-
wadzace dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg juz w fazie eksperymentow laborato-
ryjnych stosuja jej ochrone patentowa. Jezeli w porownaniu z technologia wcze-
$niejsza, okazuje si¢ ona bardziej efektywna, to inni producenci zaopatruja si¢
w licencje¢ na jej stosowanie. W ten sposéb nastepuje jej dyfuzja (zob. rysunek
2.18). Poczatkowo jest ona wolna, gdyz z technologia wiagze si¢ duza niepew-
nos¢ i ryzyko*. Wprowadzenie nowej technologii wymaga bowiem nie tylko
zakupu licencji, ale czgsto naktadow inwestycyjnych na nowe wyposazenie oraz
dodatkowg powierzchni¢ produkcyjng. W miarg jak potwierdzaja si¢ korzysci
z jej stosowania, wzrasta liczba firm wprowadzajacych nowa technologie. Fir-
my, ktore decyduja si¢ ponies¢ to ryzyko sa pionierami, w przypadku przyjecia

4 Kwesti¢ ryzyka w cyklu od badan podstawowych do komercjalizacji produktu omawia mig-
dzy innymi Tassey (2020).
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Accelerated diffusion
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Technologia pionierska Technologia bazowa
Pioneering technology Base technology

Rysunek 2.18. Model dyfuzji technologii

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Nieto ez al. (1998); Oliveira et al. (2021).

si¢ danej technologii osiggaja takze najwyzsze korzysci, co przyspiesza rozpo-
wszechnianie si¢ technologii, ktora dla wielu firm staje si¢ kluczowa pod wzgle-
dem biznesowym.

Moze ona podlega¢ doskonaleniu i by¢ przedmiotem réznych modyfikacji,
zarowno przez zaplecze badawczo-rozwojowe, jak i w wyniku koncepcji cia-
glego doskonalenia (kaizen). Jezeli wigkszo$¢ firm wprowadzita technologig, to
tempo jej rozpowszechniania zmniejsza si¢. Technologia przestaje by¢ czynni-
kiem przewagi konkurencyjnej i ze wzgledu na powszechnos¢ jej stosowania,
uzyskuje status technologii bazowej — powszechnie dostgpnej. Technologia ba-
zowa moze by¢ stosowana przez dlugi czas, az nie zostanie wyparta przez tech-
nologi¢ kluczowa nastepnej generacji.

Na dlugos¢ cyklu zycia technologii wptywaja osiggni¢cia naukowo-badaw-
cze, w szczegolnosci w zakresie inzynierii materiatowej, elektroniki, informa-
tyki 1 telekomunikacji. Z kolei te osiagnigcia sa skorelowane z nakladami na
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Gospodarki, ktore przeznaczajg na ten cel
wigksze $rodki, sg bardziej innowacyjne. Teza ta wykazana zostala w naszych
analizach. Biorac pod uwage $redni Globalny Indeks Innowacyjnosci (Global
Innovation Index) z lat 2012-2020, $rednie naktady per capita na dziatalnosc¢
B+R dla nastgpujacych panstw UE: Dania, Finlandia, Luksemburg, Holandia,
Szwecja, Belgia, Estonia i Polska, przy czym siedem pierwszych ma najwigkszy
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indeks innowacyjno$ci w skali UE-27, wspotczynnik korelacji Pearsona wynosi
0,81. To silna statystycznie, bardzo istotna i pozytywna korelacja.

Przyklad

Cykl zycia i rozwoju technologii zilustrowano na przyktadzie kucia wa-
low korbowych, w szczegdlnosci do silnikow dwu- i czterosuwowych (two-stroke
and four-stroke engins) (zob. rysunek 2.19)*. Uwaza si¢, ze tworca i pierwszym
konstruktorem watu korbowego jest arabski wynalazca i inzynier, Al-Jazari, kto-
ry zastosowal wat w dwucylindrowej pompie wody. Skonstruowany przez niego
mechanizm sktadat si¢ z kota 1 kilku sworzni. Koto poruszato si¢ ruchem obro-
towym, a sworznie po linii prostej do przodu i do tylu. Wat ten zamieniat ruch
obrotowy w ruch posuwisto-zwrotny. Idea ta jest wspotczesnie wykorzystywana
w wielu maszynach, w szczego6lnosci w silnikach ttokowych. Przez stulecia ku-
cie odbywato si¢ gtownie recznie z wykorzystaniem matryc nadajacych ksztatt
obrabianemu przedmiotowi. Od umiejetnosci rzemieslnika zalezata jakos¢ 1 wy-
dajno$¢ produkcji. W tym sensie te umiejetnosci determinowaly ,.kluczowosc”
technologii. Rozwo6j rzemiosta napedzany rozwojem technologii wytwarzania,
a w tym technologii kucia i toczenia, doprowadzit do pierwszej rewolucji tech-

Speczanie z jednoczesnym zginaniem;

Kucie swobodie Upsetting forging with simultaneous bending

walow korbowychna

prasach Metoda TR

mechanicznych Metoda RR TR method

i hydraulicznych; RR method
Open die crankshafts

forging on mechanical
or hydraulic presses

—————
Technologia rzemie$lnicza;

Craft technology
Speczanie bez jednoczesnego zginania;

b Upsetting forging without simultaneous
bending

1206 o XVII XIX/XX 60" XX 1978-1982 XX1 Czas; Time

Efektywnosé technologii
Effectiveness of the technology

Rysunek 2.19. Cykl zycia technologii kucia watow korbowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

4 Opracowano na podstawie nastepujacych zrodet: Rut, Walczyk (2008); History of the inter-
nal combustion engine, https://thereaderwiki.com/en/History of the internal combustion engine
(dostgp: 10.02.2022); History of Modern Forge Hammers, https://cantondropforge.com/history-
of-modern-forging-hammers/ (dostgp: 10.02.2022); AZO Materials, https://www.azom.com/ar-
ticle.aspx?ArticleID=2195 (dostep: 10.02.2022); Parowiec, https://pl.wikipedia.org/wiki/Parowiec
(dostep: 10.02.2022); History of the internl combustion engine, https://thereaderwiki.com/en/His-
tory_of the internal combustion engine (dostep: 10.02.2022).
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nicznej. Za jej poczatek uwaza si¢ zbudowanie w 1712 roku atmosferycznego sil-
nika parowego przez Thomasa Newcomena, udoskonalonego przez James Watta
w 1763 roku. W 1842 roku James Hall Nasmyth opatentowatl mlot parowy (steam
hammer). W potowie XIX wieku bylta to kluczowa technologia kucia.

Rozwdj przemystu samochodowego na poczatku XX wieku spowodowat
wzrost zapotrzebowania na wyroby kute, w szczegdlnosci na waly korbowe.
W latach 20. XX wieku kucie za pomocg mlotow kuzniczych bylo technolo-
gig bazowa. W 1930 roku National Machinery Company w USA wprowadzit
pierwsza pras¢ kuznicza (Maxipress). W tym czasie byla to technologia klu-
czowa, dajaca przewage konkurencyjna, gdyz spowodowata wzrost wydajno-
$ci 1 w porownaniu z kuciem na mlotach wymagala mniejszych umiejetnosci
od robotnikow.

W 1809 roku Robert Fulton opatentowat statek parowy. W latach 90. XIX
wieku Rudolf Diesel pracowat nad silnikiem nazywanym od jego nazwiska.
W 1893 roku opatentowat silnik, a w 1894 roku skutecznie uruchomit jego pro-
totyp. W poréwnaniu z silnikiem parowym, ktorego efektywnos$¢ wynosita od
6—10 procent, skutecznos¢ prototypu byta znacznie wigksza i wynosita 16,6 pro-
cent; w 1896 roku juz 26,2 procent.

W 1903 roku zbudowano pierwszy statek z silnikiem Diesla. Silniki te
poczatkowo uzywane byly gtownie do napedu cigzkiego sprzetu, takiego jak
lokomotywy i statki. Wzrost zapotrzebowania na moc do napedu statkow po-
wodowal wzrost gabarytow silnikow, a tym samym watow korbowych (zob.
rysunek 2.20). To bylo duze wyzwanie dla inzynierow pracujacych nad tech-
nologig ich kucia.

Technologia speczania z jednoczesnym zginaniem znana byta od dawna.
W zastosowaniu watow korbowych do kucia miata charakter eksperymentalny-
do lat 60. XX wieku. Jako pierwszy zastosowal ja Francuz Roederer. Od jego
inicjalow nazywana jest technologia RR. O oryginalnosci tej metody przesadza-
o to, ze kazde wykorbienie watu korbowego bylo wykuwane oddzielnie (albo
z preta walcowanego, albo kutego). Wykorbienia sg formowane z duza doktad-
noscig przy zachowaniu doktadnego kata ich rozstawienia. Do lat 80. XX wieku
byta to technologia kluczowa, a powszechno$¢ zakupu licencji na jej stosowanie,
miedzy innymi przez Wielkg Brytanig¢, Holandig, Hiszpani¢ i Japonig, uczynita
z niej technologi¢ bazowg i taka pozostaje do dzis.

W 1961 roku w Polsce zamierzano kupi¢ licencj¢ na technologi¢ RR. Oka-
zato si¢ jednak, ze wymagana tg technologia prasa hydrauliczna o nacisku 20
MN ma zbyt malg przestrzen zabudowy. W tej sytuacji Instytut Obrobki Pla-
stycznej w Poznaniu podjal prace w celu opracowania innej metody kucia wa-
tow korbowych i konstrukeji odpowiednich urzadzen. Metoda nazwana zostata
TR od inicjatéow jej wspottworcy prof. Tadeusza Ruta. Eksperymenty z metoda
prowadzone byty w Instytucie w latach 1978-1982. Metoda ta polega na ku-
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Rysunek 2.20. Kucie watéw korbowych metoda TR

Zrédto: Lukasiewicz. Poznanski Intytut Technologiczny. Centrum obrobki plastycznej, https://inop.po-
znan.pl/oferta/technologie-wytwarzania/obrobka-objetosciowa/kucie-walow-korbowych-metoda-tr/ (do-
step: 10.04.2022).

ciu pojedynczych wykorbien z uzyciem trzech niezaleznych urzadzen, za po-
mocg ktorych — w trzech kolejnych operacjach — nast¢gpowalo speczanie 1 wy-
ginanie materialu. Metoda ta umozliwia odkuwanie wykorbien pojedynczych
znacznych rozmiaréw. Urzadzenia montowane sg na prasach kuzniczych do
kucia swobodnego, przy czym sposéb ten charakteryzuje si¢ znacznie lepszym
wspoélczynnikiem nacisku prasy niz metoda RR, w zwigzku z czym wymaga
mniejszej przestrzeni roboczej. Dzigki temu stata si¢ ona technologia kluczowa,
licencje zakupita japonska firma Kobe Steel, Ltd., ktora w 1985 roku zaczeta
ja stosowac.

W latach 90. XX wieku konstruktorzy silnikow okrgtowych dazyli do zmniej-
szenia ich gabarytéw przez zredukowanie grubo$ci ramion oraz skrocenie diu-
gosci czopow korbowych. Zwigkszono natomiast promien wykorbienia. Spo-
sob kucia wykorbien o nowych ksztattach musiat by¢ dostosowany do trendu
zmian konstrukcyjnych silnikow okretowych. Wykorzystujac doswiadczenia
wdrozenia technologii TR przez firm¢ Kobe Steel, w Instytucie Obrobki Pla-
stycznej w Poznaniu opracowano metode kucia watéw nowej konstrukcji. Pro-
ces ksztaltowania wykorbienia odbywa si¢ w dwoch podstawowych operacjach.
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W pierwszej fazie pierwszej operacji materiat jest speczany, w wyniku czego na-
stepuje jego nagromadzenie, a w drugiej przemieszcza si¢ i tworzy rami¢ wstep-
nego wykorbienia. W drugiej operacji kucia wykorbienia jest ono wyginane na
gotowo. Metoda zapewnia duza doktadnos$¢ odkuwek, dzigki czemu uzyskuje si¢
znaczne oszczednosci stali 1 kosztow obrobki skrawaniem, a takze wzrost wydaj-
nosci kucia. Jest to technologia kluczowa.

2.3.3.3. Analiza strategiczna portfela produktéw przedsiebiorstwa®

Opracowanie strategii przedsigbiorstw zdywersyfikowanych asortymentowo
wymaga dokonania przegladu poszczegoélnych jednostek biznesu ze wzgledu
na ich biezacg i przyszla zdolnos¢ do generowania dodatnich przeptywow srod-
kow pienieznych. Metody pozwalajagce na dokonanie takiej oceny zaliczane sa
do grupy metod analizy portfelowej, jako ze poszczegdlne jednostki biznesu,
rodziny produktéw czy typo-odmiany produktéw sktadaja si¢ na portfel wyro-
béw 1 ustug oferowanych przez firme¢®'. Do najbardziej popularnych metod za-
licza si¢: Macierz Boston Consulting Group (BCG), Macierz General Electric
(GE), macierz Hofera oraz macierz Artura de Little (ADL).

W macierzy BCG wspotrzednymi sg (x) relatywny udziat w rynku oraz
(y) tempo wzrostu rynku (zob. rysunek 2.21). Relatywny udzial w rynku jest
obliczany jako iloraz udziatu w rynku danego produktu firmy do udziatu, ktéry
posiada najsilniejszy konkurent. Natomiast tempo wzrostu rynku oblicza si¢ jako
procentowy przyrost sprzedazy w sektorze. Produkty zaznaczone sg okregami,
ktorych $rednica jest proporcjonalna do udziatu przychodéw z danego produktu/
biznesu w catkowitych przychodach firmy. W zaleznosci od ¢wiartki, w ktorej
ulokowane sg produkty, sformutowaé mozna nastepujace strategie:

* Dla produktow typu G oraz E — strategi¢ wyjscia z sektora, gdyz pro-
dukty te sa nierozwojowe i nie generuja dodatnich przeptywow $rod-
koéw pienieznych (G) lub generuja strumienie ujemne (E).

* Dla produktow typu F — z uwagi na ich nieco lepsze usytuowanie pod
wzgledem tempa wzrostu rynku i relatywnego udziatu w rynku, do-
puszczalng strategia jest zwigkszanie udzialu poprzez przejmowanie
klientow firm konkurencyjnych. Jezeli w sektorze wystepuje efekt do-
$wiadczenia, w tym celu mozna wykorzystac strategi¢ przechwycenia.
Jest to strategia trudna, wymaga posiadania wolnych nadwyzek finan-
sowych i nasila ona walke konkurencyjng w sektorze.

50 Wykorzystano opracowany przez Trzcielinskiego rozdzial 2.3.2.1 z ksigzki Katkowska et
al. (2010).

51 Metody analizy portfelowej przedstawiajg mi¢dzy innymi: Ciszewska-Mlinaric et al. (2021);
Gierszewska, Romanowska (2017).
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Rysunek 2.21. Macierz BCG

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Thompson and Strickland, 1993.

W przypadku produktéw typu D, ktore ulokowane sg na atrakcyjnym
rozwojowym rynku, nalezy dazy¢ do zwigkszenia udziatu w rynku.
Przedsi¢biorstwo realizowa¢ bedzie strategie¢ rozwojowa wymagaja-
cg nakladow inwestycyjnych. Konieczny jest wiec dostep do zrodet
umozliwiajacych finansowanie rozwoju.

Produkty typu A, ktore sg ,,mtodymi gwiazdami”, aby mogly zostaé
przeksztatcone w generujace w przysztosci nadwyzki finansowe (pro-
dukty typu B), wymagajg inwestowania w ich rozwoj. W przeciwnym
przypadku przedsiebiorstwo traci¢ bedzie udziat w rynku.

Produkty typu C jako generujace nadwyzki $§rodkow finansowych po-
winny by¢ wykorzystane do finansowania rozwoju ,,dylematow” oraz
»gwiazd”.

Macierz BCG — z uwagi na jej prostote — wywoluje watpliwosci, czy moze by¢

wiarygodng podstawa do formutowania strategii. Spowodowato to doskonalenie
przez firmy konsultingowe podejscia do macierzowej analizy portfelowej. Bar-
dziej kompleksowe podejscie zaproponowane zostato przez firm¢ McKinsey, za-
stosowano je po raz pierwszy do analizy zdywersyfikowanego portfela General
Electric. Stad tez metoda ta popularnie nazywana jest macierzag GE. Macierz GE
zbudowana jest w uktadzie wspotrzednych, ktorymi sg pozycja konkurencyjna
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(x) oraz atrakcyjno$¢ branzy (y). Usytuowanie produktow na kazdej wspotrzed-
nej ma miejsce wielokryterialnie z uwzglednieniem wag poszczegolnych kryte-
riow. Ocena produktu/biznesu (ze wzglgdu na dane kryterium) odbywa si¢ zwy-
kle w skali pigciopunktowe;.

Wspotrzedng (x) — pozycje konkurencyjna — opisuja nastepujace kryte-
ria: udziat w rynku, tempo wzrostu biznesu, jakos¢ produktu, renoma firmy, sie¢
dystrybucji, efektywnos$¢ promocji, zdolno$¢ produkcyjna, wydajnos¢ produk-
cji, koszt jednostkowy, zapotrzebowanie materialowe, badania i rozwoj, kadra
zarzadzajaca, itd. Natomiast wspolrzgdna (y) — atrakcyjno$¢ branzy opisuja
kryteria: wielko$¢ i tempo wzrostu rynku, stopa zysku w branzy, intensywnos¢
konkurencji, sezonowos¢ i cykliczno$¢, wymagania technologiczne i kapitatowe,
oddziatywanie otoczenia, szanse i zagrozenia, bariery wejscia i wyjscia itp. pro-
dukty na macierzy reprezentowane s3 kotami o $rednicy proporcjonalnej do
wielko$ci rynku z zaznaczeniem udziatu firmy w tym rynku.

Macierz podzielona jest na dziewie¢ pol. W przypadku produktéw usytuowa-
nych na trzech polach o duzych wartosciach x oraz y sugerowane jest inwesto-
wanie w ich rozwoj (strategie wzrostu). W stosunku do tych ulokowanych na
trzech polach o malych wartosciach x oraz y, mozliwe jest zastosowanie strategii
ograniczania (redukcji lub wyzbywania), natomiast dla tych na przekatnej od
x do y (o najmniejszych wartosciach) opracowanie strategii wymaga zwykle po-
glebionych analiz.

Aby lepiej zidentyfikowac te produkty/biznesy, ktore maja najwicksze szanse
rozwojowe, kolejne firmy konsultingowe opracowaty metody analizy portfelo-
wej wykorzystujace bardziej rozbudowane macierze. W literaturze przedmiotu
spopularyzowane sa przede wszystkim: macierz Hofera oraz macierz Artura de
Little’a (ADL) (Thompson, Strickland, 1993; Johnson, Scholes, 1993). Macierz
Hofera zbudowana jest w ukladzie wspotrzednych, ktorymi sa: (x) pozycja kon-
kurencyjna, rozumiana tak samo jak w macierzy GE oraz (y) faza cyklu rozwoju
branzy. Jest to macierz z pi¢tnastoma polami, na ktorych ulokowano produkty/
biznesy.

Produkty oznaczono tak samo jak w macierzy GE. W zaleznosci od miejsca
na macierzy rozroznia si¢ nastgpujace ich kategorie: rozwojowy zwycigzca, po-
tencjalny przegrany, ustanowiony zwycig¢zca, dojna krowa, przegrany (Thomp-
son, Strickland, 1993). Natomiast macierz ADL zbudowana jest w ukladzie wy-
miarow, ktorymi sa: (x) faza cyklu zycia branzy (cykl ten koresponduje z cyklem
zycia produktu) oraz (y) pozycja konkurencyjna firmy (rozumiana tak samo jak
w macierzy GE). Jest to macierz z dwudziestoma polami, na ktérych ulokowano
produkty/biznesy. Rozrdéznia si¢ cztery obszary tych pol odpowiadajace czterem
grupom strategii: rozwoju naturalnego, rozwoju selektywnego, restrukturyzacji
(préba odrodzenia), rezygnacji (Obtoj, Sosnowski, 2007).
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Przyklad>

Firm¢ Meatfood zatozono w 1999 roku. Jej oferta handlowa poczatko-
wo skierowana byta na rynek krajowy i obejmowata mrozone produkty mig-
sne z drobiu i wieprzowiny przetworzone w roznym stopniu. W 2002 roku
przedsigbiorstwo poszerzyto swoj asortyment, dotarlo na rynek zagraniczny,
w zwigzku z czym rozbudowano istniejacg halg produkcyjna wraz z maga-
zynami. W pierwszych latach dziatalnosci firma zatrudniata okoto 50 osob,
jednak ciagly rozwoj oraz pojawienie si¢ nowych kontraktow krajowych,
jak 1 zagranicznych doprowadzito do zwigkszenie tej liczby do ok. 250 osob
w 2017 roku. Od samego poczatku priorytetem w zaktadzie byt wysoki po-
ziom higieny oraz jako$ci produkcji, a takze jak najlepsza obstuga klienta.
W 2006 roku zainstalowano nowa lini¢ produkcyjng, dzigki czemu wzrosta
produkcja i wydajnos¢. Wprowadzono rowniez do oferty wyroby swieze, ktore
wymagaly innego procesu technologicznego oraz nowych miejsc skladowania.
Systematycznie wzrastata liczba kontraktow i rozszerzono asortyment o kilka-
dziesiat nowych produktow, co w efekcie doprowadzito do powstania drugiego
zaktadu spotki w 2013 roku. Od tego czasu dzialalnos¢ produkcyjna, a co si¢
z tym wigze rowniez zaopatrzeniowa oraz dystrybucyjna, prowadzona jest na
terenie dwoch nowoczesnych zaktadow.

Aktualnie firma oferuje wyroby z drobiu, wieprzowiny, wolowiny, prze-
tworzone w mniejszym lub wigkszym stopniu, $wieze oraz mrozone i poddane
krotszej badz dluzszej obrobee termicznej. Produkty dostosowane sa do indy-
widualnych wymagan klientow. Dostarczane sa do Niemiec, Holandii, Wielkiej
Brytanii, Francji, Belgii, Szwajcarii, Czech, Stowacji i Wegier. Dynamika wzro-
stu eksportu utrzymuje si¢ na zadowalajagcym poziomie, dlatego firma skupia si¢
na zwigkszeniu udziatu w rynku polskim.

Meatfood pozyskuje surowce z rynku lokalnego i globalnego, wytacznie od
kwalifikowanych dostawcow. Surowce sg kontrolowane na kazdym etapie proce-
su produkcyjnego. Warzywa i owoce uzywane w procesie produkcji sg starannie
wyselekcjonowane. Priorytetem jest ich §wiezo$¢ oraz jakos¢. Meatfood dziata
na bardzo konkurencyjnym rynku. W Polsce w przemysle migsnym funkcjonuje
ok. 1,6 tysiaca przedsigbiorstw. Wiekszos$¢ z nich to firmy mate. Rynek zdomi-
nowany jest przez kilka duzych firm (zob. tabela 2.10).

Na potrzeby analizy portfela produktow wyrdzniono szes¢ gldownych grup
wyrobow (zob. tabela 2.11). Pierwsza z nich to produkty mrozone drobiowe.
Do tej grupy zalicza si¢ wszystkie przetworzone produkty drobiowe, ktérych
nabywcami sg mate i duze firmy z catego kraju. Druga grupa wyrobéw — to

52 W przyktadzie — za zgoda shuchacza studidéw podyplomowych prowadzonych na Wydziale

Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej — wykorzystano dane zawarte w pracy koncowej,
przygotowanej w 2017 roku pod kierownictwem Trzcielinskiego. Nazwa firmy zostata zmieniona.
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Tabela 2.10. Udziat lideréw branzy migsnej w rynku w Polsce

Sales revenue; Przychody ze

Share in sector turnover;

Firm; Firma sprzedazy [min PLN] Udzial w ol[:)‘;o]tach branzy
()
2014 r. 2015 r. 2015 r.

Animex Sp. 2 0.0. GK, 3 100,00 3 615,00 7.4

Warszawa

Konspol Nowy Sacz 2 456,30 2 985,50 6

Sokoio\y SA GK, Sokotow 1 904,70 2 462,50 5

Podlaski

Pamapol SA, GK Rusiec 378.,9 664,2 1,4

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2.11. Udziat wyroboéw Meatfood w rynku

Product share Relative
No.: Market growth rate; | in total sale; market sl\llare'
L ”| Products; Grupy wyrobow Tempo wzrostu | Udziat wyrobu Waeledn ’
P- rynku (w %) w sprzedazy u dzialg\z . Y
catkowitej [ %]
Frozen poultry products;

1. . 18,759 55,359 4,0

Produkty mrozone drobiowe & o

Fresh poultry products;

2' X K 0, 0

Produkty §wieze drobiowe 9,85% 7:85% 0.5

Frozen pork products;
3. Produkty mrozone 12,65% 11,45% 1,5
wieprzowe
Fresh pork products;

4. . . 6,809 5,559 0,2

Produkty $wieze wieprzowe o 53%
5 | Frozen Slzrv(v)ezziesz“‘sz}yh 10,55% 12,55% 2,0

Fresh sk ; zhyki

6. | oond es,“\;‘“’ir;’eszas Y 8,40% 7,25% 0.4

produkty $wieze drobiowe, ktore trafiaja gtownie do hipermarketow i sieci de-
talicznych. Trzecia grupa to produkty mrozone wieprzowe, ktorych odbiorca-
mi, tak jak w przypadku grupy pierwszej, sa mate i duze firmy z calego kra-
ju. Czwartg grupa sa produkty Swieze wieprzowe, ktore analogicznie do grupy
drugiej, trafiajg do hipermarketow oraz sieci detalicznych. Dwie ostatnie grupy
to rozne rodzaje szasztykow $wiezych i mrozonych. Produkty Spa Food — zob.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych MeatFood.

rysunek 2.22.
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Rysunek 2.22. Macierz BCG przedsigbiorstwa MeatFood

Zrodto: opracowanie wilasne.

2.3.3.4. Kluczowe czynniki sukcesu

To, czy przedsiebiorstwo odnosi sukces w walce konkurencyjnej, zalezy mie-
dzy innymi od tego, czy potrafi wykorzysta¢ charakterystyczne i istotne dla da-
nego sektora czynniki sukcesu. Kluczowe czynniki sukcesu to: zasoby, umiejet-
nosci i cechy organizacji (przedsigbiorstw) w danym przemysle (branzy), ktore
sa niezbedne do osiggniecia sukcesu na rynku (Lynch, 2012; Rybicki, Pawlow-
ska, 2010). Sa one wspolne dla wszystkich gldownych organizacji w danej branzy
i nie réznicujg poszczegdlnych przedsigbiorstw (Lynch, 2012). Ich identyfikacja
jest trudna. Niemniej mozna ich poszukiwa¢ w obszarach, takich jak: technolo-
gia, wytwarzanie, dystrybucja, marketing, profesjonalne umiejetnosci, zdolnosci
organizacji i inne (Thompson, Strickland, 1993).

Praktyczne wykorzystanie kluczowych czynnikéw sukcesu polega na spo-
rzadzeniu profilu przedsiebiorstwa ze wzgledu na te czynniki i na porownaniu
go z profilami wiodacych konkurentow. Pozwala to przedsiebiorstwu ziden-
tyfikowa¢ te obszary, w ktérych powinno wprowadzi¢ zmiany doskonalace.
Profil mozna sporzadzié¢, postugujac si¢ $redniag wazong oceng ze wszystkich
czynnikéw kluczowych, przy czym oceny tych czynnikéw dokonuje si¢ zwy-
kle w skali Likerta. Natomiast waga okresla range czynnika wsrod wszyst-
kich pozostatych.
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Przyklad™

Przyktad dotyczy przemystu oponiarskiego w Polsce, ktory scharakteryzo-
wany zostat w podrozdziale 2.3.3.2. Kluczowe czynniki sukcesu zostaty opra-
cowane w wyniku analizy gtéwnych liderow rynku: Goodyear, Michelin, Conti-
nental, Bridgestone i Pirelli. W badanym sektorze firmy te zajmuja pierwszych
pie¢ miejsc pod wzgledem udziatu w sprzedazy. Rozwazono siedem czynnikow,
ktore wydaja sie by¢ kluczowymi w tym sektorze.

Pierwszym czynnikiem jest sie¢ dystrybucji. Czynnik ten w szczegolno-
$ci dotyczy firmy Goodyear jako lidera rynku oponiarskiego, ktora przejmu-
jac, rozbudowujac i modernizujac sie¢ dystrybucji, utrzymuje pozycje lide-
ra w sprzedazy opon na rynku w Polsce. To gtowny czynnik jego sukcesu.
Drugim czynnikiem jest jako$¢ produktow. To dzigki niemu Michelin zaj-
muje drugie miejsce w sprzedazy opon w Polsce. Najwyzsza, powszechnie
uznawana jako$¢ jego produktéw, mimo stosunkowo wysokich cen, pozwo-
lita utrzymac¢ tak duzy udziat w rynku. Trzecim czynnikiem jest asortyment
produktow, wazny przede wszystkim dla firmy Continental, ktora w swoim
portfelu produktéw ma najwigcej marek. Ta roznorodnos¢ to atrybut, Conti-
nental posiada bowiem wyroby zarowno w segmencie najwyzszym (ultra high
performance), w segmencie $rednim (premium), az po segment najnizszy (bud-
get). Szczegblnie waznym, ze wzgledu na charakter rynku polskiego, gdzie
istotnym czynnikiem wptywajacym na wielko$¢ sprzedazy okazuje si¢ cena
towaru, jest posiadanie kilku marek tzw. budzetowych. Charakteryzuja si¢
one stosunkowo niskimi cenami, zachowujac zarazem dobra jakos¢. Czwar-
tym czynnikiem jest obsluga posprzedazna. Continental jest jedynym produ-
centem w Polsce, ktory zorganizowat i utrzymat sie¢ autoryzowanych punk-
tow sprzedazy zajmujacych si¢ obstuga reklamacyjng. Ustuga ta przyspiesza
procesy reklamacyjne, co wptywa na poprawe zadowolenia klientow. W przy-
padku pozostatych, towar reklamacyjny wysytany jest z punktow sprzedazy
do producentéw i dopiero tam poddawany jest ocenie. Pigtym czynnikiem jest
efektywno$¢ reklamy. Wyrdzni¢ tu nalezy firme¢ Bridgestone za uczestnictwo
w prestizowych wyscigach Formuty 1. To on jest jedynym dostarczycielem
opon do bolidéw bioracych udziat w zawodach, stajac si¢ synonimem jakosci,
bezpieczenstwa i prestizu. Niewatpliwie jest to skuteczna, ogdlno§wiatowa re-
klama, a ze wzgledu na rosnaca popularno$¢ tego sportu w Polsce, wywiera-
jaca wplyw takze na nasz rynek. O ile jednak Bridgestone oddziatuje glownie
tam, gdzie popularny jest sport motorowy, to reklama Continentala ma zakres
szerszy. Continental zaangazowal si¢ bowiem w sponsoring pitki noznej. Byt

53 Wykorzystano przyktad opracowany przez E. Pawlowskiego zawarty w podrozdziale 2.3.3.2.
w ksigzce Katkowska et al. (2010).
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on jednym z glownych sponsorow mistrzostw $wiata, a takze mistrzostw Euro-
py. Zasieg 1 skutecznos$¢ oddziatywania tej reklamy wydaje si¢ jeszcze wigksza
niz udziat firmy Bridgestone w prestizowych zawodach motorowych. Szostym
czynnikiem jest cena. Mozna wskaza¢ marke Goodyeara. Nie jest to moze
lider zdecydowany (szczegolnie za sprawg dzialalnosci firmy Continental), ale
w potaczeniu ze wspomniang juz dobrze rozwinigtg siecig sprzedazy daje efekt
synergiczny. Siddmym czynnikiem jest zarzadzanie ludzmi. Jakos$¢ kadry ma
istotne znaczenie, szczegolnie w branzy oponiarskiej. Dbalos¢ o jej wysoki po-
ziom, czy to pod wzgledem handlowym, marketingowym, czy produkcyjnym,
to bezwzglgdny warunek sukcesu. Kryterium to jest do$¢ trudno rozpoznawal-
ne na zewnatrz firm. Zauwazy¢ mozna pewne zmiany kadrowe na poziomie
menedzerskim pomigdzy analizowanymi przedsigbiorstwami. Bridgestone pro-
wadzi skuteczng polityke personalng, wprowadzajac zmiany w branzy, zatrud-
niajac pracownikow pokrewnych firm. Ponadto, wraz z utworzeniem w Polsce
fabryki, znaczaca czg$¢ kadry pracowniczej zostata przeszkolona w fabryce
Bridgeston w Japonii.

Siedem wymienionych czynnikoéw roznicuje analizowang grupe producen-
tow. Wiele istotnych czynnikéw, takich jak na przyktad: marka, osiggnigcia
w dziedzinie badan i rozwoju, zdolno$ci produkcyjne, zaopatrzenie materiatowe,
silne powigzania z dilerami i producentami samochodéw sa podobne, tzn. za-
den z producentow nie zyskat znaczacej przewagi. Kazdy z producentow zostat
poddany analizie kompetencji wedlug wskazanych siedmiu czynnikow sukcesu.
Suma wag kluczowych czynnikow rowna si¢ jeden. Maksymalna ocena czynni-
ka wynosi pi¢¢, a minimalna jeden. Przyktadowo ocen¢ kompetencji firmy Brid-
geston pokazano w tabeli 2.12.

Bridgestone osiggnal wynik 3,35, co stanowi 67 procent warto$ci maksymal-
nej.

Tabela 2.12. Ocena kluczowych czynnikow sukcesu dla firmy Bridgestone

. Grade; Weighted
No; Lp. [Key success factor; Kluczowy czynnik sukcesu Weight Ocena value;
’ ’ Waga (1-5) Warto$¢
wazona
1. |Distribution net; Sie¢ dystrybucji 0,15 3 0,45
2. |Products'quality; Jakos¢ produktow 0,20 4 0,80
3. |Range of products; Asortyment produktéw 0,15 2 0,30
4. |Aftersale service; Obstuga posprzedazna 0,05 3 0,15
5. Advertisment's effectiveness; Efektywno$¢ reklamy 0,10 5 0,50
6. Prise; Cena 0,20 2 0,40
7. |HRM; Zarzadzanie ludzmi 0,15 5 0,75
1,00 3,35

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pozostale firmy uzyskaty nastepujace wyniki:

» Continental osiggnat wynik 3,95, co stanowi 79 procent,
* Michelin osiagnat wynik 3,50, co stanowi 70 procent,
» Pirelli osiagnat wynik 3,05, co stanowi 61 procent.

Powyzsze wyniki wskazuja Continental jako lidera w sektorze oponiarskim,
pomimo ze pod wzgledem udziatu w sprzedazy zajmuje dopiero trzecie miejsce.
Pierwsze miejsce thlumaczy stata progresja tej firmy w wielkosci udziatow w sprze-
dazy. Rokrocznie Continental zwigksza swoj udzial w rynku okoto 1-2 pro-
cent. Pozostali gracze zachowuja swdj udzial na mniej wigcej stalym poziomie.

2.3.3.5. Lancuch wartosci*

Kazda organizacja spetnia szereg funkcji, rozumianych jako wzglednie po-
wtarzalne dziatania. Dziatania te w réznym stopniu przyczyniaja si¢ do tworzenia
warto$ci produktu organizacji, a tym samym satysfakcji dla klienta. Z drugiej stro-
ny zawsze generuja koszty, rozumiane jako zuzycie zasobow (Srodkow trwatych,
materiatow, pracy, powierzchni, srodkow finansowych). Porownanie kreowanej
warto$ci z towarzyszacymi jej kosztami znajduje wyraz w partycypacji tych funk-
cji w kreowaniu zysku. Wynik takiego poréwnania moze dostarczac przestanek do
dzialan zwigkszajacych wartos¢ generowang przez poszczegdlne funkcje Iub do
zmniejszenia ich kosztow. Takie podejscie do zwigkszenia zyskownosci wywodzi
si¢ z analizy ksiggowej przedsigbiorstwa. Zostato ono upowszechnione w potowie
lat 80. XX wieku przez Portera (1985) jako analiza tancucha wartosci®.

Pojecie tancucha wartosci oznacza cigg powiazanych ze sobg (szeregowo lub
rownolegle) faz procesu zarzadzania i proceséw wykonawczych (funkcji orga-
nizacyjnych), odniesionych do okre§lonego sektora dziatalnosci firmy (Stabryta,
2000). Wyr6zni¢ mozemy dwie odmiany tancucha wartosci: tancuch zewnetrzny,
w ramach ktérego przedsigbiorstwo tworzy uktady kooperacyjne z dostawcami,
nabywcami i dystrybutorami oraz tancuch wewnetrzny, ktéry tworza powigza-
ne ze sobg podsystemy funkcyjne. Wewnetrzny tancuch wartosci obejmuje dwie
grupy funkcji — podstawowe i pomocnicze®® (zob. rysunek 2.23).

Funkcje podstawowe odpowiadaja zwykle wyodrebnionym strukturalnie
dziatom firmy. Obejmuja wszystkie procesy prowadzace do kreowania wartosci

3% Wykorzystano fragmenty opracowanego przez Whodarkiewicz-Klimek rozdziatu 2.3.4.1
z ksigzki Katkowska et al. (2010).

55 Warto zauwazy¢, ze jedna z zasad lean management to zasada strumienia wartosci. O ile
tancuch” odnosi si¢ do wszystkich funkcji, o tyle ,,strumien” wiaze si¢ z danym produktem lub
rodzing produktow.

¢ Szczegdtows klasyfikacje funkcji organizacyjnych — zob. Pawtowski, Trzcielinski (2011).
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Rysunek 2.23. Model fancucha wartosci
Zrédho: opracowanie whasne na podstawie Porter (1985).

dodanej przez przedsigbiorstwo. Mozemy je przedstawi¢ jako sekwencje naste-
pujacych po sobie dziatan, ktore przyczyniaja si¢ do fizycznego przetwarzania
surowcow, produkeji oraz sprzedazy dobr/ustug.

Sktadaja si¢ na nie:

Logistyka wejscia (Inbound Logistics) — transport zaopatrzeniowy,
kontrola jako$ci surowcdéw i materiatow, magazynowanie materiatow
wejsciowych, przygotowanie materialow do produkeji itp.,

Operacje (Operations) — procesy podstawowe na przyktad podstawowe
procesy produkcyjne,

Logistyka wyjscia (Outbound Logistics) — kontrola jakosci wyrobow
gotowych, oznakowanie i pakowanie wyrobow, magazynowanie w ma-
gazynie wyrobdw gotowych, transport wyrobow do nabywecy itp.,
Marketing i sprzedaz (Marketing and sales) — badania rynkowe, mar-
keting mix, sprzedaz,

Ustugi posprzedazowe (Service) — instalowanie wyrobu u uzytkowni-
ka, szkolenie uzytkownika, obstuga gwarancyjna i pogwarancyjna.

Funkcje pomocnicze przenikajg catg organizacj¢ (linie przerywane) i zabez-
pieczaja sprawng realizacje funkcji podstawowych.

Sktadajg si¢ na nie:

zaopatrzenie (Procurement) — w warto$ci materialne i niematerialne
dla zabezpieczenia realizacji procesu podstawowego,
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e B+R (Technology development) — projektowanie wyrobu i technologii
jego wykonania,

» zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human resource management) — re-
krutacja, szkolenie, rozw6j kompetencji, wynagradzanie pracowni-
kow itp.

 infrastruktura przedsigbiorstwa (Infrastructure) — strategiczne i opera-
cyjne zabezpieczenie funkcjonowania organizacji: planowanie dziatal-
nosci, zarzgdzanie finansami, utrzymanie sprawnosci technicznej infra-
struktury, ochrona majatku przedsigbiorstwa itp.

Przyklad®

Przedsigbiorstwo inzynieryjno-budowlane BUD-POZ dziata od dwudziestu
lat na wielkopolskim rynku budowlanym. Firma zajmuje si¢ kontraktowaniem
zlecen inwestycyjnych na obiekty budowlane $redniej wielkosci oraz robo-
ty z dziedziny inzynierii ladowej. Posiadane moce produkcyjne pozwalajg na
wykonywanie kilku projektéw jednoczesnie, a technologia wywarzania nalezy
do bazowych, czyli powszechnie wystepujacych w sektorze. Przedsigbiorstwo
posiada ugruntowang i stabilng pozycje na rynku. Analiza dziatalnosci przed-
sigbiorstwa oraz identyfikacja podsystemow i tgczacych ich powigzan pozwo-
lita na wyodrebnienie funkcji podstawowych i pomocniczych (zob. tabele 2.13,
2.14). Poszczegodlne funkcje zostaly poddane ocenie i na tej podstawie zidenty-
fikowano mocne i stabe strony tancucha oraz zaproponowano dzialania popra-
wiajace.

W tabeli okreslono poziom funkcjonalnosci i efektywno$ci poszczegolnych
ogniw tancucha wartosci dodanej BUD-POZ. W ramach funkcji podstawowych
najstabszymi ogniwami s3: umiejetnosci organizacyjne i zarzadcze w prowadze-
niu robot budowlanych. Stanowi to zasadniczy problem, gdyz w tych wlasnie
miejscach powstaja najwicksze koszty dziatalno$ci, obcigzajace efektywnosé
dziatania organizacji. Rozwigzaniem mogg by¢ szkolenia kadry kierowniczej lub
pozyskanie pracownikéw wyzszego i sredniego szczebla, ktorzy — poza szeroka
wiedzg techniczng — posiadajg odpowiednie predyspozycje zarzadczo-organiza-
cyjne do skutecznego prowadzenia procesu inwestycyjnego.

W dziatalno$ci pomocniczej stabymi ogniwami okazaly si¢ zaopatrzenie,
rekrutacja i szkolenie personelu oraz funkcje planowania, finanséw i obstluga
prawna. Mozna przewidywac, ze poprawe efektywnosci zaopatrzenia osiagnie
si¢ w efekcie stworzenia centralnej komorki do spraw zaopatrzenia, ktora bedzie
odpowiedzialna za realizacj¢ procesu. Do tej pory odpowiedzialno$¢ za zakupy

57 Wykorzystano przyktad opracowany przez: Wlodarkiewicz-Klimek omoéwiony w podrozd-
ziale 2.3.4.2. w ksigzce Katkowska et al. (2010).
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Tabela 2.13. Funkcje podstawowe przedsigbiorstwa BUD-POZ

Basic functions; Funkcje podstawowe Comment; Komentarz Evaluation;
Ocena [1-5]
1. Buying, receipt, storage and stock control; Pozyskiwanie, ﬁequ‘?r}t orders at ma;?prf)pr'late times and
przyjmowanie, sktadowanie i kontrola zapaséw qual.mtleS; cz'c;ste'zamow.ler'u‘a L. 4
w nieodpowiednim czasie i ilosci

2. Transportation; Transport:
- cost; kosztochtonno$¢ lower possible 3
- reliability; niezawodnos$¢ average; przecigtna 3
- demand coverage; pokrycie zapotrzebowania sufficient; dostateczne 3
3. Technology; Technologia:
- applied technology; technologia stosowana average level; $redni poziom 3
- quality of machinery; jakos¢ parku maszynowego quite worn out; dosy¢ zuzyty 3
- demand coverage; pokrycie zapotrzebowania sufficient; dostateczne 3
4. Organisation and execution of works; organizacja i prowadzenie robot
- technical skills; umiej¢tnosci techniczne high; wysokie 4
- managerial skills; umieje¢tno$ci zarzadcze poor; stabe 2
- organizational skills; umiejetnosci organizacyjne poor; stabe 2
- work quality; jako$¢ robot good; dobre 4
- punctuality of works good; dobre 4
5. Organising the process of acceptance of works and their sale;
organizacja procesu odbiordw robot i ich sprzedazy:
- quality of work measuring; jako$¢ obmiarow average; przecigtna 3
- skills, knowledge and related experience of managers; umiejetnosci, , .

. R . . . L o average; $rednie 3
wiedza i do§wiadczenie techniczno-organizacyjne kierownikéw
6. Marketing
- promotion; promocja average; $rednia 3
- choice of distribution channels; wybdr kanaléw dystrybucji good; dobry 4
- sale; sprzedaz good; dobry 4
7. Guarantee services; Ustugi gwarancyjne
- guarantee period; okres gwarancji good; dobry 4
- responsiveness to requests; sprawno$¢ reagowania na zgtoszenia good; dobra 4

Zrodto: opracowanie whasne.

nie byta skonkretyzowana. Zakupy realizowali najczesciej kierownicy poszcze-

gblnych projektow.

Problemem przedsi¢biorstwa sa rowniez braki: systemu rekrutacji, szkolen,

koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, personelu, ktéry umie-
jetnie zrealizowalby ta funkcje organizacji. W wyniku analiz okazalo sie, ze
istotna kwestia jest nieefektywnie realizowana funkcja planowania. W tym za-
kresie zbyt czesto najwyzsze kierownictwo firmy wykazuje brak aktywnosci,
zdajac si¢ na to, co ,,przyniesie” zycie. W pewnym stopniu usprawiedliwia to
specyfika produktu (nie da si¢ go wyprodukowac na zapas), a takze duza nie-
stabilno$¢ rynku, co powoduje, ze trudno przewidzie¢ i zachowac ciaglos¢ pro-
dukcji.
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Tabela 2.14. Funkcje pomocnicze przedsigbiorstwa BUD-POZ

Supportive functions; Funkcje pomocnicze Comment; Komentarz Evaluation;
Ocena [1-5]

1. Acquisition of orders; Pozyskiwanie zlecen:
- Obtaining information on tenders; Pozyskiwanie informacji o przetargach average lavel; $redni poziom 3
- Preparation of tenders; Przygotowanie ofert przetargowych high level 4
2. Organisation of procurement; Organizacja zaopatrzenia:
- ability to negotiate and procure suppliers; umiejgtnos$é negocjacji i average level; §redni poziom 3
pozyskiwania dostawcow
- quantitative and time-related validity of purchases made; zasadno$¢ ilosciowa |low level; niski poziom 2
i czasowa dokonywanych zakupoéw
- quality and durability of supplier relationships; jako$¢ i trwato$¢ powigzan z  |average; przecig¢tna 3
dostawcami
3. R&D; Badania i Rozwoj:
- observation of market changes; $ledzenie zmian rynkowych average level; §redni poziom 3
- ability to acquire new technologies and use them; umiej¢tno$¢ pozyskiwania |good level; dobry poziom 4
nowych technologii i ich wykorzystania
4. Human Resource Management; Zarzadzanie zasobami ludzkimi
- personal recruitment and selection; rekrutacja i selekcja personelu low level; niski poziom 2
- promotion and remuneration policy; polityka awansowa i wynagrodzen good level; dobry poziom 4
- training; szkolenia low level; niski poziom 2
5. Firm infrastructure; Infrastruktura firmy
- general management; kierownictwo ogélne good level; dobry poziom 4
- planning; planowanie low level; niski poziom 2
- finance; finanse low level; niski poziom 2
- legal service low level; niski poziom 2
- organizational structure; struktura organizacyjna good; dobra 3
- quality management; zarzadzanie jakoscia average; przecigtne 3

Zrédlo: opracowanie whasne.

2.3.4. Metody kompleksowe

2.3.4.1. Analiza typu SWOT?®

Jedng z kompleksowych metod (stluzacych zar6wno do badania srodowiska
zewngtrznego, jak i wewnetrznego organizacji) jest analiza SWOT (akronim
od: strengths, weaknesses, opportunities, threats). Zatozenia SWOT byly inspi-
rowane koncepcjg analizy pola sit, opracowang przez Lewina w latach 50. XX
wieku. SWOT stuzy zaréwno do analizy zewnetrznego srodowiska organizacji, to
jest jej otoczenia dalszego (makrootoczenia) i blizszego (konkurencyjnego), jak
i do analizy jej potencjatu, a w rezultacie do okreslenia strategii organizacji. Isto-
ta analizy SWOT jest identyfikacja szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w oto-
czeniu oraz silnych i stabych stron zwigzanych z potencjatem organizacji, po to,

8 Based on chapter 2.4.1.1 by Trzcielinskiego from book Katkowska et al. (2010)
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aby zidentyfikowa¢ synergi¢ pomigdzy elementami otoczenia oraz potencjatu.
Szans i1 zagrozen upatruje si¢ wsrod segmentow makrootoczenia (wykorzystac
mozna w tym zakresie metod¢ PEST) oraz otoczenia konkurencyjnego. Silnych
i stabych stron poszukuje si¢ wsrdéd czynnikéw potencjatu, takich jak: zasoby
ludzkie, struktury organizacyjne, infrastruktura techniczna, stosowane technolo-
gie, zasoby finansowe, metody i procedury zarzadzania, wynalazki i licencje,
produkty, klienci firmy. Identyfikacja szans i zagrozen oraz silnych i stabych
stron, a takze korelacji pomiedzy elementami potencjatu i otoczenia, dokonywa-
na jest przez interdyscyplinarne zespoty w trakcie sesji burzy mozgoéw. Analize
typu SWOT przeprowadzi¢ mozna za pomocg réoznych szczegdétowych metod
i technik. Mozna na przyktad zréznicowac jg ze wzgledu na kierunek analizy, co
prowadzi do procedury:

SWOT — wychodzi si¢ od elementow potencjatu i poszukuje wzmoc-
nien w otoczeniu; oznacza to przyjecie zalozenia, ze nie mozna w krot-
kim okresie zmieni¢ czynnikow potencjatu przedsigbiorstwa.

TOWS — wychodzi si¢ od czynnikdéw otoczenia i okresla te czynniki
potencjatu, za pomocg ktorych mozna urzeczywistni¢ przewidywane
w otoczeniu szanse lub zmniejszy¢ zagrozenia.

Ze wzgledu na sposob okreslania strategii, w ramach analizy typu SWOT
mozna wyr6zni¢ podejscia.

1. Prowadzace do okreslenia czterech strategii (Obldj, Sosnowski, 2007),
czyli:

maxi—maxi, gdy w organizacji przewazaja silne strony, a w otoczeniu
szanse (SO),

mini—-maxi, gdy w organizacji przewazaja slabe strony, a w otoczeniu
szanse (WO),

maxi—mini, gdy w organizacji przewazaja silne strony, a w otoczeniu
zagrozenia (ST),

mini—mini, gdy w organizacji przewazaja stabe strony, a w otoczeniu
zagrozenia (WT).

2. Prowadzace do okreslenia trzech strategii, zwane metodg refleks;ji strate-
gicznej (Martyniak, 2001). Wyro6znia si¢ strategie:

przygotowawcza — uwzglednia dazenie do zwickszania silnych stron
lub zmniejszania stabych,

ofensywna, ktora polega na urzeczywistnieniu szans poprzez zwigksze-
nie silnych stron badz zmniejszenie stabych,

defensywna — przeciwdzialanie zagrozeniom poprzez tagodzenie sla-
bych stron.
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Identyfikacja silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen, a takze wzmocnien
pomiedzy elementami potencjatu i otoczenia (w wariantach SWOT i TOWS) do-
konywana jest przez zespo6t badz réwnolegle pracujace zespoty kilkunastooso-
bowe. Zespoty pracuja w sesjach i moga postugiwac si¢ tak zwang burza mo-
zgow. Tok postepowania obejmuje:

» zidentyfikowanie okoto 30 szans i 30 zagrozen,

» zredukowanie listy do okoto 10 szans i 10 zagrozen,

» zidentyfikowanie okoto 30 silnych i okoto 30 stabych stron,

» zredukowanie listy do 10 silnych i 10 stabych stron,

* badanie synergii w ukladzie potencjatl — otoczenie; wykorzystuje sig
do tego celu tablice krzyzowa, ktorej podstawowe alternatywne formy
przedstawiaja tabele 2.15, 2.16.

Przyklad®

Przedsiebiorstwo REMZ Sp. z 0.0. powstatlo w 1990 roku w wyniku spry-
watyzowania Zaktadow Branzy Energetycznej w jednym z miast wojewodzkich
w efekcie umowy leasingowej. Udziatlowcami spotki sg wytgcznie pracownicy®.
Przedmiotem jej dziatalnosci jest produkcja aparatury rozdzielczej, taczeniowe;
1 zabezpieczajacej $redniego i niskiego napigcia, a takze konstrukcji stalowych
oraz stupowych dla potrzeb energetyki. Spotka to przedsigbiorstwo jednozakta-
dowe.

Spotka zatrudnia 184 pracownikow (w tym 92 pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych i 59 pracownikéw posrednio produkcyjnych). Asortyment pro-
duktéw przedsigbiorstwa obejmuje:

* konstrukcje liniowe — stuzace do zamocowania izolatorow i podwie-
szenia przewodow energetycznych na stupach zelbetowych,

« stalowe elementy stacji transformatorowo-rozdzielczych umozliwiaja-
ce zamocowanie transformatora i osprzgtu niskiego i $redniego napig-
cia,

» skrzynki rozdzielcze — stuzgce do rozdziatu i zabezpieczenia obwodow
elektrycznych w stacjach transformatorowo-rozdzielczych,

* odlgczniki wysokiego napigcia — umozliwiajace zataczenie i przerwa-
nie obwodu linii wysokiego napigcia,

* podstawy bezpiecznikowe — stuzace do zamocowania bezpiecznikow
wysokiego napigcia w stacjach transformatorowo-rozdzielczych.

% Wykorzystano przyktad opracowany przez Trzcielinskiego zawarty w podrozdziale 2.4.1.2.
w ksigzce Katkowska et al. (2010).
¢ Prezentowany opis odpowiada faktom historycznym.
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Tabela 2.15. Macierz synergii potencjat-otoczenie w metodzie refleksji strategicznej

Opportunities; Szanse Threats; Zagrozenia
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Legend; Objasnienia:

SO quadrant; ¢wiartka:

A — strong side very strongly favours the opportunity; silna strona bardzo mocno sprzyja szansie
B — strong side weakly favours the opportunity; silna strona stabo sprzyja szansie,

ST quadrant; ¢wiartka:

A — strong side mitigates the threat very strongly; silna strona bardzo tagodzi zagrozenie
B — strong side mitigates the threat weakly; silna strona stabo tagodzi zagrozenie

WS quadrant; ¢wiartka:

C — weakness greatly hinders opportunity; staba strona bardzo przeszkadza szansie

D — weakness somewhat hinders opportunity; staba strona troch¢ przeszkadza szansie
WT quadrant; ¢wiartka:

C — the weak side intensifies the threat; staba strona bardzo zwigksza zagrozenie

D — the weak side slightly increases the threat; staba strona troch¢ zwigksza zagrozenie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Martyniak, 2001.

Sa to wyroby stosunkowo proste (nieskomplikowane) sktadajace si¢ z kilku-
nastu do kilkudziesi¢ciu czg¢éci rodzajowych. Podstawowymi materiatami, z kto-
rych si¢ je produkuje, sg stale konstrukcyjne oraz metale niezelazne. W wyro-
by montuje si¢ czegsci pochodzace z zakupow, takie jak: rozlaczniki, izolatory,
styczniki, listwy zaciskowe itp.

263



Tabela 2.16. Macierz synergii potencjat-otoczenie w metodzie SWOT-TOWS

Opportunities; Szanse: O | Z Threaths; Zagrozenia: T
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= S5 Q0 . £ —| g
B 5t 9| 2 SRR
E = R, o
123 o=z 2 3 10 |9]%
(Weight; Waga W W1 W2 W3 W10/~ W1 W2 W3 W10
n
5 Gljjo | 1 1 0
g 2 G2
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B
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Li: No. Interactions;
L. interakcji

Li x Wi

Ranga; Rank

Sum of interactions;
Suma interakeji

Sum of product; Suma
iloczynow

1 |Gl

2 |G2

31G3

Weaknesses; Stabe strony: W

10 |G10

Li: No. Interactions;
L. interakcji

Li x Wi

Rank; Ranga

Sum of interactions;
Suma interakcji

Sum of product; Suma
iloczynéw

Legend; Objasnienia:
0: relationship does not exist; zwigzek nie istnieje
1: relationship exists; zwigzek istnieje

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Proces produkcji wyrobow obejmuje nastepujace technologie:

* rozkrodj blach, rur, ksztalttownikow, pretow i ptaskownikow,

* laczenie elementdw poprzez zgrzewanie, spawanie, nitowanie i skre-
canie; wdrozona zostala technologia zrobotyzowanego spawania kon-
strukcji stalowych,

* montaz gtowny skrzynek rozdzielczych, odtagcznikoéw oraz niektorych
konstrukcji liniowych,

* nakladanie powlok ochronnych, a w tym cynkowanie galwaniczne
i ogniowe oraz malowanie zanurzeniowe.

Cykl produkcyjny zamyka si¢ w ramach jednego wydziatu, w jego strukturze
mozemy wyroznic¢ cztery oddzialy realizujagce wyzej wymienione fazy techno-
logiczne. Oddziaty produkcyjne obstugiwane sa przez stuzby: technologiczna,
remontowa, energetyczng i narzedziowg. Remonty kapitalne wykonuje si¢ w ra-
mach outsourcingu. Produkcja oprzyrzadowania specjalnego, a takze regenera-
cja i ostrzenie narzedzi znajduje si¢ w gestii stuzby technologii i gospodarki
narzgdziowej. Transport miedzyoperacyjny realizowany jest w glownej mierze
przez brygade transportowg pozostajaca w dyspozycji oddzialu krajalni i ob-
robki plastycznej. Na kazdym oddziale produkcyjnym znajduje si¢ oddzialowy
kontroler jakosci, podleglty bezposrednio szefowi kontroli jakosci. Kontrolerzy
dokonuja odbioréw migdzyoperacyjnych, jesli wymaga tego technologia oraz
odbiorow czesci gotowych.

Gléwnymi uzytkownikami wyrobéw REMZu sg oddziaty Zaktadéw Energe-
tycznych. Ich udzial w inwestycjach polegajacych na remontach i budowie no-
wych linii energetycznych wynosi 70 procent. Pozostate 30 procent przypada na
urzedy gminne.

REMZ jest dostawca wyrobow dla okoto 50 procent robdt inwestycyjnych,
przy czym udzialy poszczegdlnych odbiorcow sg nastgpujace:

» okoto 20 procent — zespoly wykonawcze Zakltadow Energetycznych,

* okoto 20 procent — Zaktady Wykonawstwa Sieci Energetycznych oraz
przedsigbiorstwa elektryfikacji i technicznej obshugi rolnictwa,

» okoto 10 procent — prywatni wykonawcy.

Pozostate 50 procent robdt inwestycyjnych realizowanych jest przez wiele
matych przedsigbiorstw.

Uzytkownicy 1 odbiorcy wyrobow nie zglaszajg zapotrzebowania z dtuzszym
wyprzedzeniem. Zamowienia majg charakter dorazny i najczesciej sg pozyski-
wane w wyniku aktywnosci zarzadu i dziatu sprzedazy firmy REMZ.
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OkreSlenie strategii przedsi¢biorstwa

Do przeprowadzenia analizy za pomoca metody refleksji strategicznej powo-
tany zostat dwunastoosobowy zespot w sktadzie: dwoch cztonkow zarzadu oraz
kadra sredniego szczebla zarzadzania, reprezentujaca nastgpujace stuzby: tech-
nologiczng, produkcji, marketingu i handlu, zarzadzania jakoscig, remontowa
i ksiggowosci, ponadto dwoch konsultantow zewnetrznych. Cztonkowie zespotu
zapoznani zostali z metodg analizy, a nastepnie odbyli trzy kilkugodzinne sesje
robocze w odstgpach dwutygodniowych.

Pierwsza sesja poswigcona byta okresleniu celow strategicznych oraz prze-
prowadzeniu analizy szans i zagrozen plynacych z otoczenia przedsigbiorstwa.
Droga kolejnych przyblizen uzgodniono dwa cele strategiczne:

1. Zwigkszenie udziatu firmy w rynku do 70 procent w ciggu trzech
lat. W opinii kierownictwa przedsiebiorstwa byt to konieczny warunek
wykorzystania istniejacych zdolnosci produkcyjnych zaktadu.

2. Splacenie rat leasingowych do budzetu panistwa w ciaggu o$miu lat, co
wigzato si¢ z koniecznoscia osiggania w kazdym roku co najmniej ta-
kich zyskow, aby umozliwity one sptacenie zobowigzan z tytulu ma-
jatku przejetego przez spotke w ramach prywatyzacji przedsiebiorstwa.

W trakcie sesji zgloszono 15 szans i 22 zagrozenia. Najwiecej szans sfor-
mutowano w odniesieniu do rynku odbiorcow, uwzgledniajac przy tym prze-
widywane trendy zapotrzebowania na wyroby REMZu. Natomiast najczesciej
zglaszane zagrozenia dotyczyly zewngtrznego systemu sterowania ekonomicz-
nego oraz ogolnej sytuacji gospodarczej kraju. Szereg czynnikow szans i zagro-
zen wykazywalo pomigdzy sobg iloczyny logiczne (dublowanie lub wzajemna
sprzecznosc). Dyskusja nad ich lista doprowadzita do niezbednej syntezy, wyeli-
minowania sprzecznosci oraz skoncentrowania si¢ na najwazniejszych czynni-
kach. Zredukowang liste szans i zagrozen prezentuje tabela 2.17.

Druga sesja po$wigcona byta analizie potencjatu firmy ze wzgledu na wyr6z-
nienie silnych i stabych stron. Poszukiwano ich wérod: potencjatu produkcyjne-
go oraz kadrowego, wyrobow, ustug, struktury organizacyjnej, systemu zarza-
dzania, zasobow finansowych. W trakcie sesji zgtoszono 23 silnych i 28 stabych
stron. W wielu przypadkach byty one wyrazem indywidualnych opinii kierow-
nikoéw badz pracownikdéw poszczegdlnych stuzb organizacyjnych przedsiebior-
stwa. Te indywidualne interpretacje doprowadzily w kilku przypadkach do skraj-
nie odmiennych ocen tych samych aspektéw potencjatu. W wyniku uzgodnienia
wspolnego stanowiska w konfliktowych sytuacjach, dokonania niezbednych sca-
len oraz syntezy silnych i stabych stron, ich lista zostata zredukowana do dzie-
wigciu elementow pozytywnych i negatywnych (zob. tabela 2.18).
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Tabela 2.17. Szanse i zagrozenia zidentyfikowane w otoczeniu przedsigbiorstwa REMZ

— lista zredukowana

OPPORTUNITIES; SZANSE

THREATS; ZAGROZENIA

The importance of the power industry for the country’s
economy and the need to restore and modernise exist-
ing power grids creates a relatively stable demand for
REMZ products;

Znaczenie energetyki dla gospodarki kraju oraz ko-
niecznos$¢ odtwarzania i modernizacji istniejacych sieci
energetycznych kreuje wzglednie stabilny popyt na
wyroby REMZu.

As a result of financial difficulties, power utilities peri-
odically reduce investments, thus reducing the demand
for REMZ products;

Na skutek trudnosci finansowych zaktady energetyczne
okresowo zmniejszaja inwestycje ograniczajac przez to
zapotrzebowanie na wyroby REMZu.

The development of the private sector and the develop-
ment of small installation and assembly companies
expands the potential market for REMZ products;
Rozwoj sektora prywatnego oraz rozwoj obstugujacych
go matych firm instalacyjno-montazowych rozszerza
potencjalny rynek na wyroby REMZu.

In the current situation, customers often choose the
manufacturer offering a lower price and accept a lower
quality of products;

W aktualnej sytuacji klienci czgsto wybieraja produ-
centa oferujacego nizsza ceng i akceptujg nizsza jakosé
wyrobow.

The market economy in the countries of Central and
Eastern Europe favours the possibility of sourcing
imports of REMZ products;

Gospodarka rynkowa w krajach Europy $rodkowo-
-Wschodniej sprzyja mozliwo$ci importu zaopatrzenio-
wego wyrobow oferowanych przez REMZ.

The number of small producers using a low price and
low quality strategy is growing rapidly, also infringing
on licence ownership and patent law;

Szybko rosnie liczba matych producentéw stosujacych
strategi¢ niskiej ceny i niskiej jako$ci, naruszajacych
réwniez whasnosé licencji i prawo patentowe.

The trend towards a preference for high product quality
and durability will strengthen on the grid equipment
market in the coming years;

W nadchodzacych latach na rynku wyposazenia sieci
energetycznych wzmacnia¢ si¢ bedzie tendencja do pre-
ferowania wysokiej jakosci wyrobow i ich zywotnosci.

High and variable lending rates and ambiguous lending
criteria make it unprofitable to take out bank loans;

Wysoka i zmienna stopa oprocentowania kredytow
oraz niejednoznaczne kryteria kredytowania czynig
nieoptacalnym zaciaganie kredytow bankowych.

In the coming years, existing control technologies for
grid equipment will be replaced by new technologies
based on wave control;

W najblizszych latach dotychczasowe technologie
sterowania urzadzeniami sieciowymi bedg wypierane
przez nowe technologie oparte na sterowaniu falowym.

The persistence of the recession and the high rate of
inflation.

Utrzymywanie si¢ recesji i wysoka stopa inflacji.

Small competitive plants entering the market lack
tradition, their products are often of low quality and are
without approvals. Achieving a level of quality similar
to REMZ products requires them to commit relatively
large capitals;

Mate konkurencyjne zaktady wchodzace na rynek nie
posiadaja tradycji, ich wyroby czgsto sa niskiej jakosci
i sg bez atestow. Osiagnigcie poziomu jako$ci podob-
nego do wyrobow REMZUu wymaga od nich zaanga-
zowania stosunkowo duzych kapitatow.

Unstable tax system and lack of clear visions of the
target system;

Niestabilny system podatkowy i brak jasnych wizji
systemu docelowego.

A good tradition of cooperation with design offices
keeps REMZ at the forefront of producers of new
constructions developed by these offices;

Dobre tradycje wspolpracy z biurami projektowymi
utrzymuja REMZ w czotéwcee producentow nowych
konstrukeji opracowanych przez te biura.

Large fluctuations in the exchange rate of PLN;

Duze wahania kursowe ztotowki.

Foreign currency loans are offered on the banking
market at favourable interest rates;

Na rynku bankowym oferowane sa korzystnie oprocen-
towane kredyty dewizowe.

The country’s unstable political and economic system
and the tendency to increase the budget deficit and
public debt;

Niestabilny system polityczno-gospodarczy kraju

i tendencja do zwigkszania deficytu budzetowego

i dlugu publicznego.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2.18. Analiza potencjatu przedsigbiorstwa REMZ — lista skrocona

STRENGTHS; SILNE STRONY

WEAKNESSES; SLABE STRONY

Advantageous location of the plant in the city centre;

Korzystna lokalizacja zaktadu w centrum miasta

Unused capacity and production space and railway
siding;

Niewykorzystane moce I powierzchnie produkcyjne
oraz bocznica kolejowa.

Mastered technologies for robotised preparation and
welding of steel structures and the application of anti-
corrosion coatings — high quality zine;

Opanowane techologie zrobotyzowanego przygotowa-
nia i spawania konstrukcji stalowych oraz nakltadania
powlok antykorozyjnych — cynkowych o wysokiej
jakoscei;

Outdated equipment in production departments. Low
level of automation in production. High wear on pro-
duction machinery and equipment;

Przestarzale wyposazenie oddziatow produkcyjnych.
Niski poziom automatyzacji produktow. Duze zuzycie
maszyn i urzadzen produkcyjnych

Efforts of the company’s management and technical
staff to introduce modern management methods;

Dazenie zarzadu przedsigbiorstwa oraz kadry tech-
nicznej do wprowadzenia nowoczesnych metod zarza-
dzania.

Among direct and indirect production workers, there
is a preponderance of under-qualified workers in their
profession. Lack of multiprofessionalism

Wérod pracownikow bezposrednio i posrednio produk-
cyjnych przewaza grupa o zbyt niskich kwalifikacjach
w swoim zawodzie. Brak wielozawodowosci;

Products for which the company holds electro-energy
approvals, licences or patents account for 80% of the
sales value;

Wyroby, na ktore przedsigbiorstwo ma atesty elektro-
-energetyczne, licencje badz patenty daja 80% wartoéci
sprzedazy.

The workforce is not adapted to the mechanisms of the
market economy. Lack of independence of administra-
tive staff. Lack of independent decision-making by
masters and foremen. Lack of identification of produc-
tion workers with the company;

Zatoga nie jest przystosowana do mechanizmow go-
spodarki rynkowej. Brak samodzielnosci pracownikow
administracyjnych. Brak samodzielnego podejmowania
decyzji przez mistrzow i brygadzistow. Brak utozsamia-
nia si¢ pracownikow produkeyjnych z firma.

Continuous modernisation of products and new launch-
es are made in order to expand the range of products
meeting customer expectations;

Ciagle prowadzona jest modernizacja wyrobow oraz
dokonywane sg nowe uruchomienia dla rozszerzenia
oferty produktow zaspokajacych oczekiwania odbior-
cow.

Lack of professional staff for:

a) Competent contact with the environment (practical
knowledge of assembly of power lines, trade, market-
ing, contacts with foreign countries)

b) Rapid adaptation of product design to user require-
ments.

Brak kadry fachowej dla potrzeb:

a) Kompetentnych kontaktow z otoczeniem (praktyczna
znajomo$¢ montazu linii elektromagnetycznych,
handel, marketing, kontakty z zagranica)

b) Szybkiej adaptacji konstrukcji wyrobow do wymagan
uzytkownikow.

Production is carried out in a flexible manner, which
enables a quick response to the needs of customers;

Produkcja prowadzona jest elastycznie, co umozliwia
szybka reakcje na potrzeby odbiorcow

Too low level of technical solutions of products pre-
venting entry into western markets;

Zbyt niski poziom rozwiazan technicznych wyroboéw
(jako$¢ typu) uniemozliwiajacych wejscie na rynki
zachodnie.

The management structure shows features of flexibility
manifested in the formation of task teams in production
and management;

Struktura zarzadzania wykazuje cechy elastycznosci
przejawiajace si¢ formowaniem zespotéw zadaniowych
w produkeji i zarzadzaniu.

Conventional manufacturing methods (technologies) are
readily available to other manufacturers. Lack of trade-
marks on some products and their components;

Konwencjonalne metody wytwarzania (technologie) sa
fatwo dostgpne dla innych producentow. Brak znakow
firmowych na niektorych wyrobach i ich elementach.
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Trzecia sesja poSwigcona byta analizie synergii pomigdzy czynnikami poten-
cjatu i otoczenia firmy. Analizg objeto szanse i zagrozenia oraz silne i stabe stro-
ny w listach zredukowanych (zob. tabele 2.17, 2.18). Analiza doprowadzita do
nastgpujacych wnioskoéw (zob. tabela 2.19).

Silna strona firmy sformutowana jako ,.korzystna lokalizacja w centrum
miasta” jest czynnikiem oboje¢tnym tak po stronie szans, jak i zagrozen.
Oznacza to, ze w nieuzasadniony sposob nadana mu zostala ranga silnej
strony, gdyz nie sg zauwazalne zadne korzysci z niego plynace.
Opanowane technologie zrobotyzowanego spawania oraz naktadania
powlok cynkowych, pomimo iz dotycza tylko ,,fragmentow” procesu
technologicznego, majg istotne znaczenie dla wigkszosci szans, a w tym
dla umocnienia przewagi konkurencyjnej REMZu w przysztosci.
Zmiany w systemie zarzadzania firma maja pozytywny wplyw zaréw-
no na wykorzystanie szans, jak i fagodzenie zagrozen, jednak sita tego
wplywu jest umiarkowana.

Najsilniejsza strong przedsiebiorstwa sa licencje i patenty na podsta-
wowe wyroby, ktore zapewniaja REMZ dominujaca pozycje na rynku
i 80 procent przychodéw ze sprzedazy. Rowniez pozytywne oddzia-

Tabela 2.19. Analiza synergii otoczenie — potencjat firmy REMZ

Opportunities; Szanse Threats; Zagrozenia
123456781 ]2]3]a]s5]6]7]s
1
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A — wzmocnienia pozytywne silne; B — wzmocnienia pozytywne stabe; C — wzmocnienia negatywne silne;

D — wzmocnienia negatywne stabe

Zroédto: opracowanie wiasne.
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tywanie na wykorzystanie szans wywieraja modernizacje i elastyczne
dostosowywanie produkcji do potrzeb klientow.

Ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa jest silng strong, ktéra wzmacnia
szanse 1 fagodzi zagrozenia.

Brak systemu marketingu i fachowej kadry jest czynnikiem istotnie
zwickszajagcym istniejgce zagrozenia oraz utrudniajagcym wykorzysta-
nie szans.

Silny i negatywny wptyw na osiaganie szans wykazuja czynniki zwia-
zane ze stabosciami kadrowymi.

Analizujac tabelg 2.19 w uktadzie pionowym, zauwazy¢ mozna, ze wystepuje
prawie rownomierny rozktad silnych i stabych stron przy poszczego6lnych szan-

sach.

Silne strony najbardziej korelujg z szansami: (3) — wejscie na rynki
wschodnie oraz (4) — wzrost oczekiwan odbiorcéw, co do jakosci wy-
robow. Jednoczesnie szanse te sg trudne do wykorzystania, gdyz sa
z nimi silnie skorelowane stabe strony przedsigbiorstwa.

Do najwigkszych zagrozen dla spotki mozna zaliczy¢ szybko rosnaca
liczbg matych firm, stosujacych strategi¢ niskich cen oraz trudnosci fi-
nansowe zaktadow energetycznych, w wyniku ktorych zaktady te ogra-
niczajg popyt inwestycyjny.

W wyniku przeprowadzonych analiz sformutowano nastgpujace dziatania
strategiczne przedsigbiorstwa:

A. Strategie przygotowawcze (zmierzajace do zwigkszenia silnych i zmniej-
szenia stabych stron przedsiebiorstwa).

Al. Przebudowa systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem:

cato$ciowe rozwigzanie systemu motywacyjnego w REMZ, wprowa-
dzenie zarzadzania przez cele,

autonomizacja jednostek organizacyjnych poprzez wprowadzenie bu-
dzetowania i kredytowania stuzb przedsigbiorstwa.

A2. Zwigkszenie skutecznosci w zakresie egzekucji naleznosci. Strategia

ta wzmacnia relatywnie silng strong, ktorg jest dobra ptynnos¢ finan-
sowa. Wzmocnienie to jest wazne dla ztagodzenia negatywnych skut-
kow zmniejszenia sprzedazy. W zwiazku z tym konieczne okazuje si¢
systematyczne planowanie i biezace §ledzenie przeplywow strumieni
pieni¢znych. Powinno by¢ ono wspomagane komputerowo.

B. Strategia ofensywna zmierzajaca do wykorzystania szans (w wyniku
wzmocnienia silnych badz wyeliminowania stabych stron). Strategia ta

270



nakierowana jest na osiggniecie gtéwnego celu przedsigbiorstwa, to jest
na zwigkszenie udzialu w rynku. W zwiazku z tym nalezy wykorzystac¢
szanse zwigzane z: podstawowym znaczeniem energetyki dla gospodarki
narodowej, wzrostem potencjalnego rynku odbiorcow krajowych oraz za-
potrzebowaniem na produkty REMZu istniejagcym na rynkach panstw by-
tego ZSRR. Wykorzystanie tych szans wymaga:

inwestowania w rozwoj wyrobow,

konsekwentnego doskonalenia jako$ci na etapie projektowania i wyko-
nania wyrobow oraz obstugi uzytkownikdow,

zorganizowania systemu badan marketingowych oraz promocji i dys-
trybucji wyrobow.

C. Strategia defensywna, zmierzajaca do przeciwdziatania zagrozeniom (po-
przez tagodzenie i eliminowanie stabych stron). Glownym zagrozeniem
jest wzrost udziatu konkurencji na rynku wyrobéw REMZu. Realizacja tej
strategii wymaga:

zorganizowania systemu rachunkowosci zarzadczej (w tym wprowa-
dzenia rachunku kosztow stanowiskowych) dla potrzeb prowadzenia
racjonalnej polityki cenowej i negocjacji kontraktow,

wprowadzenia ochrony patentowej na wszystkie rozwigzania, ktoérych
skopiowanie przez innych producentow pozbawia REMZ przewagi
konkurencyjnej, zorganizowania systemu monitorowania naruszania
interesow ZMER poprzez nieuczciwg konkurencjg.

2.3.4.2. Metoda SPACE®!

Analiza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) jest jedng z metod
badania i oceny ogdlnej zdolnosci rozwojowej organizacji. Przedmiotem analizy
czyni si¢ ocen¢ pozycji strategicznej 1 dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przestrzen
analizy okre$la si¢ czterema wymiarami, dwa spo$rod nich dotycza wewngetrz-
nych uwarunkowan dziatalnosci przedsigbiorstwa, dwa pozostale opisujg za$
otoczenie przedsigbiorstwa.

Uwarunkowania wewngtrzne reprezentuja wymiary, takie jak:

L]

L]

moc (sita ) finansowa FS (financial strenght),
pozycja (przewaga) konkurencyjna CA (competitive advantage),

Uwarunkowania zewnetrzne to:

stabilno$¢ (turbulencje) otoczenia ES (enivironmental stability),
sila sektora (branzy) IS (industry strenght),

1 Wykorzystano opracowany przez Wiodarkiewicz-Klimek rozdziat 2.4.2.1 z ksigzki Katkow-
ska et al. (2010).
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Przyktadowe zmienne opisujace wymiary wewnetrzne i zewnetrzne przedsta-
wia rysunek 2.24.

Postepowanie badawcze w metodzie SPACE obejmuje nastgpujace etapy
(Krupski, 2007; Urbanowska-Sojkin et al., 2004):

Dobor zmiennych opisujacych poszczegdlne wymiary przy uwzgled-
nieniu indywidualnych cech przedsigbiorstwa oraz warunkow, w kto-
rych prowadzi dziatalno$¢.

Ocena poszczegbdlnych zmiennych wedlug umownej sze$ciostopniowej
skali. Zmienne: sila sektora i sita finansowa przyjmuja wartosci do-
datnie, gdzie 1 stanowi oceng najgorsza, a 6 stanowi ocen najlepsza.
Wymiary pozycji konkurencyjnej oraz stabilno$ci otoczenia przyjmuja
wartos$ci ujemne gdzie (-6) jest warto$cig najgorsza, a (-1) najlepsza.
Obliczenie $redniej wazonej wartosci punktowej dla kazdego z wymia-
row. Wartosci te sa wektorami na osi X i Y. Ich poczatek sytuuje si¢
w punkecie 0.

Obliczenie wektora wypadkowego. Poczatek tego wektora znajduje si¢
w punkcie 0, natomiast jego koniec wyznaczony jest przez dodanie
wektorow IS oraz CA na osi X oraz wektorow FS i ES na osi Y. Do-
dawanie wektorow na osi X oznacza, ze sita sektora IS moze zrekom-
pensowac stabg pozycje konkurencyjng CA. Na osi Y oznacza to, ze
silna pozycja finansowa firmy FS moze zrekompensowaé niestabilne
otoczenie ES.

Wychylenie wektora do jednej z ¢wiartek wskazuje typ pozycji strate-
gicznej firmy (zob. rysunek 2.24). Pozycja zachowawcza (conservati-
ve) uwzglednia posiadanie przez firme¢ sity finansowej, umiarkowane;j
przewagi konkurencyjnej i dzialania w atrakcyjnym sektorze, ale jed-
noczesnie w warunkach umiarkowanej stabilno$ci otoczenia. Pozycja
agresywna (agressive posture) wskazuje na dziatanie w atrakcyjnym
sektorze oraz umiarkowanie stabilnym otoczeniu, o sile finansowej
firmy przy umiarkowanej pozycji konkurencyjnej. Pozycja konku-
rencyjna (competitive) odpowiada dziataniu w atrakcyjnym sektorze,
w turbulentnym otoczeniu, przy czym sila finansowa firmy — jak row-
niez jej przewaga konkurencyjna — sg umiarkowane. Natomiast pozy-
cja defensywna (deffensive) oznacza brak przewagi konkurencyjnej
1 slabg sit¢ finansowg 1 jednocze$nie dziatanie w turbulentnym otocze-
niu i nieatrakcyjnym sektorze.

Analiza SPACE moze by¢ modyfikowana. Zmian dokonuje si¢ zardwno, co
do ilosci zmiennych, skali punktowej oraz wag, ktore w szczegdlnym przypadku
mozna pominac.
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Przyklad®

Firma Hurt zajmuje si¢ dystrybucja artykulow spozywczych oraz chemii go-
spodarczej na terenie Polski zachodniej. Ponad 10 tys. m? powierzchni magazy-
nowej, prawie 7000 produktéw na magazynie oraz wilasna flota aut dostawczych
pozwalaja efektywnie zaopatrywac ponad 1000 placowek sprzedazy detalicznej
zgodnie z logika Just in Time.

Proces obstugi klienta jest wspomagany technologiami SFA (Sales Force
Automation) oraz automatyczng wymiang danych i dokumentow EDI (Electro-
nic Data Interchange). To proces zautomatyzowany, co pozwala klientowi na
biezaca kontrole zaawansowania realizacji jego zamdwienia (B2B). Wewngtrzy
system sprzedazowy, przy wsparciu przez Bl (Business Intelligence), jest zinte-
growany z niezaleznymi systemami mobilnymi producentéw. Zagregowane za-
mowienia sg realizowane w ciggu 24 godzin.

W tabeli 2.20 przedstawiono liczbowe ujecie wymiarow PEST firmy Hurta.
Wynik analizy przedstawia rysunek 2.25.

Potencjal finansowy
Financial Strength

Strategia konserwatywna 6

! Strategia agresywna
Conservative strategy

Agresive strategy

3.6 111 2 34 56
6 -5 4 32 -1 3,1

Sita sektora
Industry Strength

Przewaga konkurencyjna
Competitive advantage

-4,2
Strategia defensywna -5 Strategia konkurencyjna
Defensive strategy .6 Competitive strategy

Stabilnos¢ otoczenia
Environmental Stability

Rysunek 2.25. Analiza SPACE - strategia firmy Hurta

Zrodho: opracowanie whasne.

0 Wykorzystano — za zgoda stuchacza studidéw podyplomowych na Wydziale Inzynierii Zarza-
dzania Politechniki Poznanskiej, opracowany przez niego w 2021 roku — przyktad metody SPACE.
Nazwa firmy zostata zmieniona.
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Uzyskane wyniki wskazuja, ze firma Hurt funkcjonuje w obszarze strategii
defensywnej. Utrzymywanie takiej pozycji w dtuzszym okresie moze dopro-
wadzi¢ do ograniczenia dziatalnosci, a nawet do wycofania si¢ z rynku. Wek-
tor wskazujacy strategi¢ jest krotki i znajduje si¢ relatywnie blisko strategii
konkurencyjnej. Przejscie do tej strategii wymaga przede wszystkim poprawy
jakos$ci $wiadczonych ustug (dystrybucji) oraz zracjonalizowania portfolio.
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3. OPRACOWANIE STRATEGII

3.1. Poziomy strategii

Poszczegolne szkoly formutuja odmienne zalozenia, co do istoty strategii
i sposobu jej budowy. Skutkuje to réznymi metodami analizy strategicznej,
a w rezultacie odmiennymi strategiami. Jest wiele definicji strategii. W niniejszej
rozprawie z niewielkimi zmianami przyjmujemy za Thompsonem i Stricklan-
dem (1993), ze strategia — to spdjne dziatania, ktore menedzerowie podejmuja
oraz zamierzaja podja¢ aby osiagna¢ przyjete cele i wypetni¢ misje organiza-
cji. Strategia spaja cele z misjg organizacji (zob. rysunek 3.1).

Biorac pod uwage podejscia do uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz roz-
ne cato$ci organizacyjne, a takze fazy rozwoju przedsigbiorstwa, ktorych te stra-
tegie dotycza, na poziomie syntezy mozna dokona¢ ich typologii (zob. rysunek
3.2). Strategie dzielg si¢ na konkurencyjne i relacyjne. Pierwsze formutowane sg
z uwzglednieniem dwoch wymiarow: kompetencji firmy oraz wartosci sektora,

The company's level i
of aspiration;

Poziom aspiracji
przedsigbiorstwa

Strategic objectives;
Cele strategiczne

>

,  Time; Czas

—
—

Rysunek 3.1. Misja, cele strategiczne i strategia przedsi¢biorstwa
Zrodho: opracowanie whasne.
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w ktérym ona dziata. Innymi stowy wskazuja, w jaki sposob przedsigbiorstwo
chce uzyska¢ przewage konkurencyjng, wykorzystujac kompetencje. Natomiast
strategie relacyjne uwzgledniajg jeszcze trzeci wymiar, a mianowicie bezpie-
czenstwo, chronigce przedsigbiorstwo przed prawami konkurencji. Firma moze
zapewniC sobie bezpieczenstwo, dzigki protekcjonistycznym relacjom z pan-
stwem, konkurentami (porozumienia i alianse strategiczne), zwiazkami zawo-
dowymi, a takze dostawcami i nabywcami (Strategor, 1999). Strategie relacyjne
odchodza wiec od normalnych regut konkurencji rynkowe;.

Strategie konkurencyjne podzieli¢ mozna ze wzgledu na ich poziomy, to jest
cato$¢ organizacyjng, ktorej dotyczg, a mianowicie firme, jednostki biznesu, ob-
szary funkcyjne wystepujace w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, przy
czym te dwie pierwsze mozna rozwaza¢ rowniez jako migdzynarodowe.

Strategia przedsigbiorstwa (korporacji) jest realizowana w petni w przypad-
ku firm zdywersyfikowanych, w strukturze ktorych wystepuja jednostki bizne-
su. Klasyczna formg jednostki biznesu jest spotka zalezna (spotka corka), ale
moze nig by¢ taka cato$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa, ktora ma swoj produkt
i rynek oraz finansuje dzialalno$¢ w ramach wlanegobudzetu. Moze to by¢ na
przyktad zaktad, wydzial produkcyjny czy nawet zespot ludzi. Strategia ta okre-
sla dziatania firmy, dzigki ktérym chce ona uzyskaé¢ przewage konkurencyjng
poprzez wybor 1 zarzadzanie biznesami dziatajagcymi w réznych sektorach lub na
roznych rynkach i oferowanie r6znych produktow (Kennedy, 2020).

Oznacza to, ze jest ona nakierowana na uformowanie portfolio jednostek
biznesu, takiego, aby osiggnac¢ efekt synergii pomiedzy powigzanymi jednost-
kami. Ksztlttowanie portfolio odbywa si¢ w rezultacie tworzenia nowych biz-
nesOW lub przejmowanie istniejacych (w tym sensie jest to strategia inwesty-
cyjna) lub przez pozbywanie si¢ ich. Za strategi¢ t¢ odpowiada prezes zarzadu
firmy, a jego decyzje sg zatwierdzane przez zarzad oraz moga wymagac akcep-
tacji rady nadzorczej. Kwestie te sg zwykle uregulowane w regulaminie spotki.

Strategia jednostki biznesu jest podstawowa strategia konkurencyjng. Konku-
ruje si¢ bowiem w poszczegdlnych sektorach, rynkach i ofertach produktéw. Okre-
$la ona dziatania kierownictwa firmy (jednostki biznesu), ktore nakierowane sg
na docelowego klienta lub ich grupe, dzigki ktorym chcee si¢ utrzymac przewage
konkurencyjng w relatywnie dlugim okresie. Z tego punktu widzenia ksztatto-
wanie strategii wymaga analiz otoczenia konkurencyjnego (przemystowego). Jej
opracowanie jest obowigzkiem kierownictwa jednostki biznesu (na przyktad za-
rzadu spolki zaleznej czy dyrektora zakladu), przy czym projekcje strategii sa
przedmiotem analiz i akceptacji kierownictwa firmy (korporacji). Strategie musza
bowiem wpisywac si¢ w te obowiagzujace na poziomie korporacji. Warto zauwa-
zy¢, ze w przypadku firm niezdywersyfikowanych strategie korporacji i jednostek
biznesu ulegaja scaleniu.
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Strategie funkcjonalne to dziatania podejmowane przez kierownictwo $rednie-
go szczebla, dzigki nim urzeczywistnia si¢ strategie jednostek biznesu i przedsig-
biorstwa. Sa one realizowane w poszczegdlnych obszarach funkcyjnych. Do pod-
stawowych obszarow naleza: B+R, produkcja, marketing, finanse, zasoby ludzkie
oraz organizacja przedsigbiorstwa. Majg za zadanie wspiera¢ realizacje strategii
jednostek biznesu. Dla uzyskania tego efektu uzyteczne jest zarzadzanie przez cele.

Na strategie firmy oraz jednostek biznesu naktadaja si¢ strategie mi¢dzyna-
rodowe. Mozna wyrdzni¢ wiele czynnikow, przez ktore firmy internacjonalizujg
swoja dzialalno$¢, to znaczy wkraczaja na rynki zagraniczne. Ich przyktadem
moze by¢ kapitat firmy, umowy miedzynarodowe (utatwiajace przeptyw wyro-
bow, ustug, kapitalu i pracy), nasycenie rynku krajowego, poszukiwanie oka-
zji na rynkach zagranicznych, nizsze koszty dziatalno$ci na rynku zagranicz-
nym czy mozliwos¢ uzyskania przywilejow podatkowych (Branowski et al.,
2013). Strategia internacjonalizacji dotyczy firmy (korporacji), gdy rozstrzyga
si¢ o podejsciu do klientdow na rynkach zagranicznych, ktére w r6znym stopniu
moga uwzglednia¢ indywidualne potrzeby rynkow. Trzeba wzig¢ pod uwagg jed-
nostki biznesu, gdy decyduje si¢ o sposobach wej$cia na rynki zagraniczne.

3.2. Strategie korporacji®

Rozrézni¢ mozna dwa ogdlne podejscia do ksztaltowania strategii, zar6wno
na poziomie korporacji, jak i jednostek biznesu: normatywne (prescriptive) i wy-
laniajac si¢ (emergent). PodejsScie normatywne polega na precyzyjnym okresle-
niu celéw, ktore przedsigbiorstwo chce osiggna¢ w konkretnej perspektywie
czasowej oraz dziatan prowadzacych do celow. Jest ono charakterystyczne dla
szkot planistycznej i pozycjonowania. Gtowna krytyka tego podejscia wigze sie
z zatozeniem, ze przyszio$¢ jest na tyle przewidywalna, ze na podstawie tych
przewidywan mozna podejmowac racjonalne decyzje. W czasach burzliwych
zmian zatozenie okazuje si¢ trudne do spetienia.

W przypadku podejécia wytaniajacego sie — cele okreslone sa ogolnie, a spo-
sob ich osiagania to reakcja na okazje. Jest ono efektem praktyki zarzadzania
strategicznego stosowanej przez wielu menedzerow, ktdra nie zawsze bedzie
wynikiem $cistego planu i bardzo racjonalnych decyzji. Z drugiej strony trud-
no oczekiwa¢ od kierownictwa naczelnego, ze zrezygnuje z wyznaczania ce-
low i pozwoli firmie ,,dryfowacé” pod wptywem zmian zachodzacych w otocze-
niu. Na poziomie przedsigbiorstwa (korporacji) wyr6zni¢ mozna nastgpujace

8 Wykorzystano opracowany przez Trzcielifiskiego rozdziat 1.3 z ksiazki Katkowska et
al. (2010).
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alternatywy ogolnych strategii (Certo, Peter, 1988; Thompson, Strickland, 1993;
Kennedy, 2020):

1. Strategia koncentracji — polega na ograniczeniu dzialalnosci przedsie-
biorstwa do pojedynczego biznesu. Sprzyja uzyskaniu ekonomiki skali,
lecz zwigksza ryzyko (w przypadku dekoniunktury w branzy, w ktorej
przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$c).

2. Strategia stabilizacji — przedsiebiorstwo realizuje te strategie wtedy, gdy
chce utrzymac aktualng pozycje rynkowa. Wybor tej strategii moze by¢
podyktowany miedzy innymi nastgpujacymi okoliczno$ciami: zagroze-
niem restrykcji (na skutek uzyskania pozycji monopolistycznej), nad-
mierng kapitatochtonnos$cig dalszego wzrostu badz brakiem mozliwosci
dalszego wzrostu, w szczego6lnosci powodowanym recesja w sektorze,
w ktorym firma prowadzi dziatalnosé.

3. Strategia wzrostu — wyrdzni¢ mozna nastgpujace rodzaje:

integracja pionowa — polega na przejmowaniu firm w tancu-
chu dostawcow, realizowana jest jako ,integracja w przod”, gdy
przejmowang firmg bedzie odbiorca oraz ,,integracja wstecz”, kiedy
dotyczy przejegcia dostawcy,

integracja pozioma — polega na przejmowaniu firm z sektora,
w ktorym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ (firmy konkuren-
cyjne),

dywersyfikacja, ktéora moze by¢ koncentryczna (powigzana), gdy
mowa o zwigzku pomigdzy produktami, technologig lub kanatami
dystrybucji przedsigbiorstwa i firmy, ktérg ono przejmuje, oraz nie-
powigzana (konglomerat), gdy nie ma zwigzku pomiedzy zasoba-
mi przedsigbiorstwa i przejmowanej firmy, ale w wyniku przejecia
przedsigbiorstwo moze wkroczy¢ do atrakcyjnego sektora,

fuzje 1 joint ventures — przedsigbiorstwo moze wzrastac, zawierajac
fuzje, a wige laczae si¢ z inng firma, fuzje mogg przybiera¢ formy
konsolidacji lub inkorporacji, potgczone firmy przestajg istnie¢ jako
oddzielne, w ich miejsce powstaje nowa osoba prawna z aktywami
firm potaczonych. Joint venture polega natomiast na utworzeniu no-
wego — wspolnego przedsicbiorstwa — przez firmy, ktore zachowuja
SW0j3 0sobowos¢ prawna.

4. Strategia ograniczenia (retrenchment), realizowana jako strategie:

redukcji (turnaround) — polega na zaniechaniu produkcji nierentow-
nych wyrobow, zmniejszeniu zatrudnienia, wycofywaniu si¢ z nie-
rentownych kanatow dystrybucji,
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* wyzbywania (divestment) — polega na sprzedazy jednostek biznesu,
ktoére nie sg rentowne w oczekiwanym stopniu, lub sprzedaz ta spo-
wodowana jest zamiarem poprawy sytuacji finansowej firmy,

o likwidacji (liguidation) — polega na zaprzestaniu dziatalnosci
i sprzedazy majatku przedsicbiorstwa, jej stosowanie zwykle ozna-
cza straty zarowno dla wilascicieli, jak i dla pracownikow przedsie-
biorstwa.

Powyzsze strategie, zwlaszcza w duzych oraz zdywersyfikowanych przedsie-
biorstwach moga by¢ stosowane w réznych kombinacjach. W rezultacie prowa-
dzi to do ksztattowania portfela produktow firmy.

3.3. Strategie jednostek biznesu

Konkurencja odbywa si¢ na poziomie jednostek biznesu. Rywalizuja ze soba
firmy, ktore sg rzeczywistymi badz potencjalnymi konkurentami, co oznacza, ze
dziataja w tym samym sektorze i oferujg w réznym stopniu substytucyjne pro-
dukty. Przedstawiciele réznych szkot zarzadzania omowili rozmaite typologie
strategii. Jedng z najwczesniejszych — opracowang przez Ansoffa i korzystajaca
z dorobku szkoty planistycznej — jest typologia roznicujaca strategie ze wzgledu
na produkt (istniejagcy lub nowy) i rynek (istniejacy lub nowy). Stosownie do
tych kryteriow Ansoff wyr6znil nastgpujace strategie (1957):

* penetracji rynku (market penetration) — polega na dazeniu do zwigk-
szenia sprzedazy istniejgcego produktu na istniejacym rynku, moze
wymaga¢ udoskonalenia produktu, zmiany jego ceny badz pozyskania
na tym rynku nowych klientow,

* rozwoju rynku (market development) — istota tej strategii jest wkrocze-
nie na nowe rynki z istniejgcym produktem, w szczegdlnosci ekspansja
geograficzna moze polega¢ na internacjonalizacji biznesu,

* rozwoju produktu (product development) — jest realizowana, gdy firma
rozszerza oferte produktowa dla istniejgcego rynku,

» dywersyfikacji (diversification) — uwzglednie wkraczanie na nowe ryn-
ki z nowymi produktami, z jednej strony wymaga innowacji produkto-
wych i technologicznych, z drugiej zas przejmowania nowych rynkow.
Strategie akwizycji zostaly omowione w rozdziale 3.2.

Punktem wyjscia do opracowania strategii jednostek biznesu powinna byc¢
analiza otoczenia konkurencyjnego (przemystowego). Metody tej analizy zostaty
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przedstawione w rozdziale 2.3.2. Najbardziej spopularyzowang jest typologia —
opracowana przez Portera — wynikajaca z analizy strukturalnej sektora (metoda
pieciu sit Portera), wedlug ktorej strategie jednostek biznesu mozna podzieli¢ ze
wzgledu na dwa wymiary.

Pierwszy dotyczy tego, czy przedsicbiorstwo dazy do uzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez najmniejsze koszty, czy tez w wyniku odréznienia si¢
od konkurentow. Drugi natomiast dotyczy zakresu rynku, na ktorym firma chce
konkurowac (rynek szeroki, masowy czy waski, w szczeg6lnym przypadku nisza
rynkowa). Ze wzgledu na te dwa wymiary wyr6znia si¢ cztery strategie: przy-
wodztwa kosztowego w szerokim zakresie (broad cost leadership), odroznienia
si¢ w szerokim zakresie (broad differentation), przywoddztwa kosztowego w wa-
skim zakresie (focused cost leadership) 1 odrozniania si¢ w waskim zakresie (fo-
cused differentation).

Strategia przywodztwa kosztowego stosowana jest wtedy, gdy podstawowym
kryterium wyboru produktu przez nabywce jest cena, a jako$¢ produktu jest ak-
ceptowalna. Aby zmniejszy¢ ceng, producent musi zredukowaé koszty. Meto-
dyczne podejsécie do redukcji kosztow polega na zastosowaniu strategii organi-
zacyjnej, ktora jest przedsiebiorstwo szczupte (lean management). Polega ona na
likwidacji badZ co najmniej na ograniczaniu marnotrawstwa. Strategia ta przed-
stawiona jest w rozdziale 3.5.

Jezeli cena nie jest czynnikiem uzyskanie przewagi konkurencyjnej, to sta-
je si¢ nim wyroznienie si¢ (differenciation). Dotyczy ono produktu badz fir-
my. W przypadku produktu, moze zaréwno chodzi¢ o jego rdzen (core product),
jak i o tak zwany produkt rzeczywisty oraz o produkt rozszerzony. Rdzen pro-
duktu zaspokaja bezposrednio potrzeby uzytkownika. Produkt rzeczywisty do-
daje do rdzenia cechy jakosciowe, wtasciwosci, stylistyke, marke i opakowanie.
Natomiast produkt rozszerzony uzupetnia rdzen i produkt rzeczywisty o obstuge
klienta (Kotler et al., 1999). Wszystkie te charakterystyki sa potencjalnym zro-
dlem odrdznienia si¢. Wyrdznikiem firmy jest jej marka. Klient moze kierowac
si¢ nig, dokonujac wyboru sprzedawcy. Interesujaca typologia strategii konku-
rencyjnych wynika z analizy efektu doswiadczenia. Sg to strategie: dumpingu,
dominacji, parasola, przechwycenia i porzucenia. Strategie te zostaly omowione
w rozdziale 2.3.2.4.

Kim i Mauborgne (2005) skategoryzowali strategie w dwie grupy. Pierwsza —
to strategie konkurencyjne. Zostaty one obrazowo nazwane ,,strategiami czerwo-
nego oceanu”, gdyz walka konkurencyjna zawsze pociaga za sobg ofiary. Druga
grupa — to strategie innowacyjne. Prowadza one do powstawania nowych branz
i popytu na rynkach, na ktorych nie wystepuje konkurencja. Przedsigbiorstwo
prowadzi wtedy dzialalno$¢ na spokojnych wodach biegkitnego oceanu. Jak po-
kazuja wspomniani autorzy, strategie blekitnego oceanu sg bardziej efektywne
od konkurencyjnych. Chociaz debiuty biznesowe na czerwonych oceanach sta-
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nowig 86 procent, a na bigkitnych 14 procent, to zyski z btgkitnych oceanow sta-
nowig 61 procent, a z czerwonych 39 procent.

3.4. Strategie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa®

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest zwigzana z co najmniej dwoma wy-
borami strategicznymi. Pierwszy dotyczy podejscia do klientow na rynkach za-
granicznych, drugi natomiast sposobu wejscia firmy na te rynki.

Ze wzgledu na zakres migdzynarodowego zaangazowania, rozrozni¢ mozna
nastepujace rodzaje przedsigbiorstw: krajowe, miedzynarodowe, wielonarodo-
we, transnarodowe (globalne)®. Przedsigbiorstwo krajowe dziata zasadniczo na
rynku krajowym. Dla przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego rynek krajowy ma
podstawowe znaczenie, ale prowadzi ono takze systematycznie operacje na ryn-
kach innych panstw. W przypadku przedsi¢biorstwa wielonarodowego podsta-
wowe znaczenie majg rynki zagraniczne, natomiast przedsigbiorstwo transnaro-
dowe traktuje rynki zagraniczne jako jeden rynek globalny.

Dla tak wyrdznionych przedsigbiorstw dostepne sa w réznym stopniu cztery
strategie: etnocentryczna, policentryczna, globalna i geocentryczna. Strategie te
wyr6zni¢ mozna ze wzgledu na uwzglednienie przez przedsigbiorstwo indywi-
dualnych potrzeb poszczegodlnych rynkow zagranicznych oraz ze wzgledu na da-
zenie do osiggnigcia efektu ekonomiki skali (zob. rysunek 3.3).

Strategia etnocentryczna polega na tym, ze praktyki zarzadzania, w tym meto-
dy marketingowe, stosowane na rynku krajowym traktowane sg jako wzorcowe
rowniez w przypadku prowadzenia operacji na rynkach zagranicznych. W przy-
padku strategii policentrycznej zarowno decyzje strategiczne, jak i operacyjne
przenosi si¢ na poziom jednostek biznesu (spotek zaleznych) zlokalizowanych
w poszczegblnych krajach po to, aby mogly one dostosowac oferowane wyroby
i ustugi do specyficznych oczekiwan klientow z rynkow tych krajow.

Przedsigbiorstwo realizujgce strategi¢ globalng oferuje standardowe produkty
na wszystkich rynkach zagranicznych, a strategia konkurencyjna jest dyktowana
przez centralg firmy. Natomiast w przypadku strategii geocentrycznej przedsie-
biorstwo dazy do uzyskania wysokiego efektu ekonomiki skali, uwzgledniajac
jednoczesnie odmienne potrzeby klientow na poszczegoélnych rynkach zagra-
nicznych. W tym celu tworzy globalng sie¢ zaktadow wyposazonych w duzg au-

¢ Wykorzystano fragment opracowanego przez Trzcielinskiego rozdziatu 1.3 z ksigzki Kat-
kowska et al. (2010).

% Problematyke t¢ omawiaja migedzy innymi: Kreitner, 2005, Gorynia, 2007; Branowski et al.,
2013.
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Rysunek 3.3. Migdzynarodowe zaangazowanie przedsicbiorstwa a dostgpne strategic
internacjonalizacji
Zrodho: opracowanie whasne.

tonomie¢ decyzyjna. Obstuga klientow odbywa si¢ na poziomie tychze zaktadow,
z uwzglednieniem ich specyficznych potrzeb. Rownolegle jednak realizowana
jest strategia wspolnej realizacji przedsiewzie¢ rozwojowych.

Przedsi¢biorstwa moga wchodzi¢ na rynki zagraniczne, stosujac nastepujace
strategie®:

1. Eksport wyrobow/ustug — polega na sprzedazy produktow z wykorzy-
staniem mi¢dzynarodowego kanatu dystrybucji lub przez jednostki or-
ganizacyjne zaplecza handlowego przedsiebiorstwa, rozr6zni¢ mozna
eksport posredni i bezposredni. Eksport posredni polega na sprzedazy
produktow za granice z pomocg posrednikow zlokalizowanych w kraju
eksportera. Natomiast w przypadku eksportu bezposredniego produ-
cent sprzedaje wyroby bezposrednio odbiorcy lub importerowi zlokali-
zowanemu na rynku zagranicznym.

2. Kontrakt na wytwarzanie, ktory polega na zleceniu wytworcy zlokali-
zowanemu za granicg produkcji wyrobow lub ich elementow.

% Problematyke t¢ omawiaja migdzy innymi: Gorynia, 2007; Branowski et al., 2013; Ahi et
al., 2017.
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3. Kontrakt menedzerski — jako strategia wejscia na rynki zagraniczne —
polega na doprowadzeniu do pehienia funkcji naczelnego kierownic-
twa firmy zlokalizowanej za granicg przez menedzerow przedsigbior-
stwa wchodzacego na rynek zagraniczny.

4. Sprzedaz licencji — uwzglednia zawarcie stosunkoéw umownych z firma
zlokalizowang za granicg, w ramach ktorych przedsiebiorstwo oferuje
tej firmie prawo do wytwarzania okreslonego wyrobu lub postugiwania
si¢ patentem badz znakiem handlowym.

5. Franchising — polega na zawarciu kontraktu z firmg zlokalizowana
za granicg, w ramach ktorego przedsigbiorstwo przekazuje jej prawo
do korzystania z wlasnego pakietu biznesowego, obejmujacego znak
handlowy, wzory uzytkowe, patenty, techniki marketingowe i handlo-
we, technologie czy wylacznos¢ na obstuge danego rynku. W przeci-
wienstwie do sprzedazy licencji, kontrakt franchisingowy jest zawie-
rany z firmg, ktora nie posiada lub posiada niewielkie doswiadczenie
w dziatalnosci, dla ktorej pakiet biznesowy jest udostepniany.

6. Alians strategiczny — jako strategia wejscia na rynki zagraniczne — po-
lega na partnerstwie uregulowanym kontraktem z firmg lub firmami
ulokowanymi za granicg, w ramach ktérego dochodzi do wspotpracy
w jakiej§ dziedzinie, na przyktad w zakresie dziatalnos$ci badawczo-
-rozwojowej czy produkcyjnej. Istotg aliansu jest wspotpraca w pew-
nym obszarze z firmami, ktére sg rzeczywistymi lub potencjalnymi
konkurentami®’.

7. Joint venture — jako strategia wej$cia na rynki zagraniczne — uwzgled-
nia partnerstwo z firmg lub firmami zlokalizowanymi za granica,
w ramach ktorego ustanowiona zostaje jednostka biznesu (za grani-
ca), w ktorej przedsigbiorstwo posiada udziaty. To joint venture kapi-
talowe.

8. Akwizycje to strategia bedaca przypadkiem bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Umozliwia ona szybkie wejscie na rynek zagraniczny
w wyniku przejecia firmy znajdujacej si¢ na tym rynku.

9. Budowa nowego zaktadu (greenfield investment) — to strategia, kto-
ra, tak jak akwizycje, jest przyktadem bezposrednich inwestycji za-
granicznych. Stosuje si¢ wtedy, gdy na danym rynku zagranicznym
nie ma firm, ktére mozna by przejac¢ lub przejecie bytoby zbyt kosz-
towne.

7 Alianse strategiczne nazywane sg rowniez ,kontraktowymi joint venture”. Do nich Kotler et
al. (1999) zaliczajg miedzy innymi: sprzedaz licencji, kontrakt menedzerski oraz kontrakt na wyt-
warzanie.
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3.5. Strategie funkcjonalne

Strategie jednostek biznesu urzeczywistniane sa z uwzglednieniem strategii
funkcjonalnych, to jest dziatan podejmowanych przez kierownictwo poszczeg6l-
nych obszarow funkcyjnych, zwykle przez kierownikéw poszczegdlnychdzia-
low przedsigbiorstwa.

W przypadku obszarow, takich jak badania i rozwdj (B+R) oraz produkcja
(lub szerzej dziatalno$¢ operacyjna) strategie te dotycza koncentracji dziatan re-
alizowanych w ramach tych funkcji. W duzych przedsiebiorstwach zwykle kon-
centracja ta jest znacznie wicksza niz w matych i $rednich. W szczegdlnosci
korporacje wielonarodowe, globalne czy transnarodowe posiadaja wiasne cen-
tra badawczo-rozwojowe i rozbudowany potencjat produkcyjny zapewniajacy
dostep do roznych technologii. Natomiast przedsiebiorstwa mate, zwtaszcza te,
ktore sa podwykonawcami dla duzych firm, produkuja wyroby wedlug doku-
mentacji konstrukcyjnej otrzymywanej od zleceniodawcow. Ich zaplecze B+R
ogranicza si¢ zwykle tylko do dziatu technologicznego, ktory opracowuje badz
adaptuje procesy technologiczne na potrzeby wykonania wyrobdw. Ich poten-
cjat produkcyjny jest wzglednie waski — wyspecjalizowany w ramach pojedyn-
czych technologii. Oczywiscie zarowno w przypadku przedsiebiorstw duzych,
jak i matych wystepuja wyjatki od podanych tutaj ogélnych prawidlowosci.

W obszarze marketingu wyrdzni¢ mozna wiele szczegotowych strategii. Nie-
jednokrotnie autorzy utozsamiaja je ze strategiami przedsiebiorstwa (korpora-
cji) 1 jednostek biznesu. Kotler et al. (1999) zwrdcili uwagg, ze istota strategii
marketingowej jest identyfikacja grup klientow, ktérym firma moze zaoferowac
wyrdzniajaca ja korzysé, a nastgpnie pozycjonowanie si¢ na tym rynku. W re-
zultacie konkretna strategia marketingowa bedzie kombinacja segmentacji rynku
oraz marketingu mix. Segmentacja rynku polega na jego podziale na odrebne
grupy nabywcow, roézniace sie pod wzgledem potrzeb, wiasciwosci lub zachowa-
nia, ktéore moga potrzebowa¢ odmiennych produktow lub marketingu mix.

Natomiast pozycjonowanie uwzglednia dziatania przedsiebiorstwa prowadza-
ce do tego, aby w $wiadomosci nabywcow docelowych produkt zajat okreslone,
wyrdzniajace i pozadane miejsce w porownaniu z produktami konkurencyjnymi
(Kotler et al., 1999). W poszczegdlnych segmentach rynku dla docelowych grup
studentéw przedsigbiorstwo powinno stosowa¢ dobrany dla nich zestaw strategii
dotyczacych produktu, ceny, dystrybucji i promocji.

W obszarze finansow strategie dotycza pozyskiwania srodkoéw pienieznych,
przeptywu tych srodkow, zagospodarowania zyskow, struktury aktywow i pa-
sywow, a w tym struktury kapitatdéw. Ta ostatnia kwestia jest w szczegolnosci
zwigzana ze zwrotem z kapitatlow wlasnych oraz zadluzeniem przedsiebiorstwa.
Przestanek do ksztattowania strategii finansowych dostarcza analiza wskazniko-
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wa przedsigbiorstwa: ptynnosci finansowej, zadtuzenia, rentownos$ci i gospoda-
rowania zasobami.

W obszarze zasobow ludzkich strategie dotycza doboru pracownikow, oceny
ich pracy, nagradzania oraz ich rozwoju. Dobor pracownikow nastepuje w proce-
sie rekrutacji i selekcji. Rekrutacja moze by¢ wewnetrzna, gdy na dane stanowi-
sko pracy poszukuje si¢ kandydatéw sposrod pracownikow firmy badz zewngtrz-
na, gdy rekrutacje prowadzi si¢ na rynku pracy. Selekcja prowadzi do wyboru
pracownikow, ktorzy spetniaja oczekiwania sformutowane do danego stanowi-
ska w najwigckszym stopniu. Ocena pracownikow polega na sformutowaniu kry-
teribw oceny, a nastgpnie na kontrolowaniu stopnia ich spetnienia. Wynagrodze-
nia moga by¢ finansowe oraz niefinansowe. W przypadku finansowych decyzje
dotycza poziomu, struktury i formy ptac. Natomiast przyktadami gratyfikacji
niefinansowych sa: bezplatne uczestnictwo w szkoleniach, wyjazdy integracyj-
ne czy roéznego rodzaju benefity (na przyklad samochdd czy telefon stuzbowy,
karnety umozliwiajace darmowy dostep do réznych ustug i imprez). Rozwoj pra-
cownikow to dostosowanie ich wiedzy 1 umiejetnosci do biezacych i przysztych
potrzeb przedsigbiorstwa. Istotng koncepcja zarzadzania w tym zakresie jest
ksztattowanie kultury sprzyjajacej uczeniu sig.

W obszarze organizacji przedsi¢biorstwa wyr6zni¢ mozna dwie podstawowe
strategie i jednocze$nie paradygmaty — przedsigbiorstwo szczuple (lean) oraz
przedsigbiorstwo zwinne (agile). Istota przedsigbiorstwa szczuptego (lean enter-
prise) jest eliminacja, a co najmniej redukcja marnotrawstwa roéznorakich zaso-
bow. Na poziomie filozoficznym strategia przedsi¢biorstwa szczuptego jest okre-
$lana za pomocg pigciu zasad (Womack et al., 1990):

» zasada warto$ci — produkt musi dostarcza¢ warto$¢ klientowi, to zna-
czy zaspokaja¢ jego potrzeby i oczekiwania, bo tylko wtedy jest skton-
ny go kupié,

» zasada strumienia warto$ci — nalezy wyeliminowa¢ te dziatania w cy-
klu wytwarzania wyrobu, ktore nie dostarczaja klientowi wartosci re-
kompensujacej koszty wytwarzania produktu,

» zasada przeptywu — przeptyw mas materiatlowych (a takze informacji
sterujacych tym przeptywem) powinien by¢ ciagly i w matych ilo-
$ciach, najlepiej po jednej sztuce,

» zasada ssania — nalezy uruchomia¢ produkcje wyrobow tylko wtedy
i tylko w takiej ilosci, na ktora jest zapotrzebowanie,

» zasada doskonatosci (perfection) — dazenie do doskonatosci moze by¢
prowadzone dwoma sposobami: przez ciaglte doskonalenie (kaizen)
oraz w efekcie wprowadzania radykalnych zmian (kaikaku). Pierwszy
sposob jest skoncentrowany na poszczegélnych czynnosciach w tancu-
chu wartosci, drugi — na doskonaleniu calego tancucha wartosci. Wy-
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bor ktéregos z tych sposobow wymaga okreslenia luki istniejgcej po-
miedzy stanem obecnym a doskonaloscia, a nastepnie okreslenia, ktore
formy marnotrawstwa w strumieniu warto$ci powinny by¢ usunigte
w pierwszej kolejnosci.

Powyzsze zasady oraz liczne metody je urzeczywistniajagce mozna traktowac
jako s$rodek do wprowadzenia strategii przedsigbiorstwa zwinnego. Jego istotg
jest rozpoznawanie i wykorzystywanie okazji, ktore powstaja dlatego, ze otocze-
nie firm jest zmienne, burzliwe 1 nieprzewidywalne. Aby by¢ zwinnym, trzeba
by¢ szczuptym, stad paradygmat szczuplosci przedsigbiorstwa moze by¢ trakto-
wany jako prowadzacy do paradygmatu zwinnosci. Zwinnos¢ przedsicbiorstwa
okreslamy poprzez nastgpujace wymiary (Trzcielinski, 2007; Trzcielinski, 2011):

bystros¢ (brightness) — zdolno$¢ do rozpoznawania w otoczeniu zmian
tworzacych zagrozenia, ale przede wszystkim okazje,

elastyczno$¢ (flexibility) — cecha zasobow umozliwiajgca wykorzysta-
nie szerokiego repertuaru okazji,

inteligencja (intelligence) — zdolno$¢ do uczenia sig, przewidywania
przysztych standw otoczenia i programowania dziatan dostosowaw-
czych,

spryt (shrewdness) — zdolno$¢ do pokonywania problemoéw zwigza-
nych z wykorzystaniem okazji na poziomie operacyjnym, w tym re-
konfigurowania dostgpnych zasobdw, inicjowania i modyfikowania
niezbednych przedsiewzie¢ i biezacego sterowania ich realizacja.

Paradygmat przedsigbiorstwa zwinnego jest dominujacym paradygmatem
ksztaltowania strategii organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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4. WDROZENIE I REALIZACJA STRATEGII

4.1. Obszary zmian dostosowawczych do strategii®

Jako punkt wyjscia przyjmujemy, ze w przedsigbiorstwie nast¢puje zmiana
strategii, niezaleznie od tego, czy ta strategia byta sformutowana czy nie®. Po-
niewaz ma ona fundamentalne znaczenie dla przysztosci przedsiebiorstwa, to
jej zmiana nastepuje albo na skutek niezadawalajacej aktualnej sytuacji przed-
siebiorstwa, albo w zwigzku z przewidywanymi glebokimi zmianami warun-
kéw wewnetrznych i zewngtrznych, ktore w przysztosci moga spowodowac po-
gorszenie aktualnie dobrej sytuacji.

Oznacza to, ze wdrazanie strategii wigze si¢ z glebokimi zmianami w przed-
siebiorstwie. Poniewaz ludzie zwykle obawiaja si¢ zmian, gdyz naruszaja one
stabilnos¢ osobista, to wdrazanie strategii jest procesem trudnym i wywotujacym
czgsto opor pracownikow i ich zespotow. Aby ten opdr ztagodzi¢, pracownicy
powinni sta¢ si¢ podmiotem tych zmian (empowerment), a wigc uczestniczy¢
W procesie zarOwno przygotowywania strategii, jak i projektowania przedsie-
wzie¢ niezbednych do jej wdrozenia.

Wdrazanie strategii wymaga rozwigzywania probleméw decyzyjnych, ktore
mozna ujaé w trzy grupy:

e Alokacji zasobow (ludzkich, rzeczowych, finansowych) do dziedzin
dziatalno$ci, majacych szanse rozwojowe i mozliwo$¢ wycofywania
sie z tych dziedzin, ktore sg w fazie schytkowej lub nie mogg zapewnic
oczekiwanych korzysci. W praktyce oznacza to z jednej strony podej-
mowanie dziatan inwestycyjnych prowadzacych do wzrostu ilo§ciowe-
go produkcji lub wchodzenia do nowych sektoréw, z drugiej natomiast
do sprzedazy zakladow, outsourcowania kapitatlowego wydzialow
produkcyjnych, zaprzestania produkcji niektérych asortymentéw i li-
kwidacji odpowiadajacych im spotek, zaktadow lub wydziatéw, oraz

% Wykorzystano fragment opracowanego przez Trzcielinskiego rozdziatu 1.1 z ksigzki Kat-
kowska et al. (2010).

% To, czy przedsi¢biorstwo zawsze realizuje strategi¢, nawet wtedy, gdy nie zostat ona sformu-
towana, jest kwestig dyskusyjna.
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przenoszenia potencjatu produkcyjnego do innych lokalizacji, w tym
za graniceg.

* Dostosowywania struktur organizacyjnych do realizowanej strategii.
Istnienie zaleznos$ci pomigdzy strukturg i strategia wykazat Chan-
dler (1962). Na podstawie analizy historii zmian organizacyjnych, ja-
kie zaszty po 1920 roku w General Motors Company, Sears, DuPont
i Standard Oil of New Jersey, stwierdzit on, ze istnieje zwiazek po-
miedzy strategig rozwoju a strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa.
Kazda z tych firm przyjeta strategie rozwoju polegajaca na dywersyfi-
kacji asortymentu produktow. Podjecie nowych rodzajow dziatalnosci
i funkcji w starej strukturze (pionow funkcyjnych), okazato si¢ nie-
efektywne. Naczelne kierownictwo nie mogto skutecznie koordynowac
zdywersyfikowanych dziatalno$ci. Chandler stwierdzil, ze nieadekwat-
no$¢ struktury piondéw funkcyjnych byta bardziej powodowana przez
dywersyfikacje dziatalnosci niz w efekcie zwigkszenia skali operacji
prowadzonych przez te przedsigbiorstwa. Dywersyfikacja wymagata
od naczelnego kierownictwa skoncentrowania si¢ na problemach stra-
tegicznych, zwigzanych z podejmowaniem, utrzymywaniem i rozwi-
janiem nowych rodzajow dziatalno$ci. Wymagata tez, aby kierownicy
przeorientowali si¢ ze specjalistow funkcyjnych w strategéw. Decyzje
operacyjne 1 taktyczne zostaty wiec przekazane kierownictwu wielo-
funkcyjnych dywizjondéw, wyspecjalizowanych w poszczegolnych li-
niach asortymentowych produktow lub obstudze poszczegélnych re-
gionow.

Na wplyw strategii na struktur¢ organizacyjna wskazuja réwniez Foura-
ker 1 Stopford (1981). Zauwazaja oni, ze wraz z dywersyfikacjg asortymentu
w strukturach, w ktorych jednostki organizacyjne wyspecjalizowane sg wedtug
poszczegdlnych funkcji, narastajg problemy zwigzane z koordynacja i oceng
udziatu specjalistow funkcyjnych w wypracowywaniu zysku. Zarzadzajacy staja
wtedy przed problemem wyboru: ograniczy¢ strategi¢ dywersyfikacji asortymen-
tu produktow czy zakres stosowania struktury funkcyjnej przez zastapienie jej
strukturg dywizjonalng. Badacze ci stwierdzili, ze wigkszo$¢ firm, ktore z suk-
cesem zastosowaly strategi¢ wzrostu, wchodzgc na rynki zagraniczne, zmienita
strukture funkcyjna na dywizjonalnag.

Jak zauwaza Machaczka (1997), wniosek Chandlera, Zze struktura organiza-
cyjna podaza za strategig przedsigbiorstwa, znalazt potwierdzenie w wielu bada-
niach. Wykazano, ze w roznych krajach rozwijajace si¢ firmy, przyjmujac stra-
tegie dywersyfikacji produkcji, przeksztatcajg struktury funkcyjne w struktury
dywizjonalne. Jest to zwykle proces dlugotrwaty. Wniosek Chandlera ma jednak
charakter generalny, badacz stwierdza wptyw kazdej strategii, a nie tylko strate-
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gii dywersyfikacji na strukture organizacyjng. Obecnie wniosek ten jest trakto-
wany jako pewnik i wykorzystywany zar6wno w réoznych metodach zarzadzania
strategicznego, jak i w metodykach projektowania struktury organizacyjnej”™

Wdrazanie strategii wywoluje zmiany struktur organizacyjnych w ich wszyst-
kich wymiarach: specjalizacji, konfiguracji, centralizacji, standaryzacji i forma-
lizacji’'.

» Zarzadzania zmianami. Problematyka zmian w organizacjach jest wielo-
watkowa. Obejmuje ona obszary, w ktorych zmiany w organizacjach za-
chodza, kwestie przywodztwa, kultury organizacyjnej, zagadnienia cykli
zycia, modele organizacji dostosowujace ja do dziatania w warunkach
zmian, metody wprowadzania zmian w organizacjach i wiele innych
(David, 2011; Rani, 2019). Nie podejmujemy si¢ tutaj syntezy tych za-
gadnien; pragniemy jednak zwrdci¢ uwage na nastepujace kwestie:

a) Zmiany powinny by¢ celowe i racjonalne, a wigc przemyslane. Jed-
nakze nawet wtedy ich wdrazanie moze w pewnym okresie cza-
su wywotywaé spadek sprawno$ci organizacji. Z tego wzgledu
potrzebna jest konsekwencja, zwlaszcza naczelnego kierownictwa
organizacji, w ich utrzymaniu tak, aby doprowadzity one do co naj-
mniej cze§ciowego osiagnigcia postawionego celu (zob. rysunek
4.1). Taki sposob postepowania podkre§la miedzy innymi jedna
z zasad lean management — a mianowicie stopniowego doskonale-
nia (Martyniak, 2001).

b) Rozrézni¢ mozna dwa skrajnie odmienne podejscia do wprowa-
dzania zmian. Pierwsze to ciaglte doskonalenie (kaizen, continiu-
ous improvement), ktorego istota jest systematyczne wprowadzanie
drobnych zmian wywotujacych niewielkie, ale za to ciagle przyro-
sty efektywnosci. Drugie — to reinzynieria procesow (business pro-
ces reengineering), polegajaca na zmianach glebokich, od ktérych
oczekuje si¢ skokowej poprawy efektywnosci (Hammer, Champy,
1995).

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na to, ze aby zmiany prowadzily do zamierzo-
nego celu, musza by¢ wprowadzane we wilasciwej kolejnosci. Problematyke te

" Na konieczno$¢ dostosowania struktury organizacyjnej do strategii wskazujg mi¢dzy inny-
mi: Thompson i Strickland (1993), Mintzberg et al. (1998), a takze Martyniak (2001) w zapre-
zentowanej metodzie refleksji strategicznej. Natomiast na miejsce analizy strategii w projekto-
waniu struktury organizacyjnej wskazuje Lisinski (1994). Sposob przystosowania struktury do
zmian strategicznych zachodzacych w polskich przedsigbiorstwach omawiaja Krzakiewicz oraz
Standa (1996).

"I Problematyk¢ wymiarow struktur organizacyjnych czytelnik znajdzie migdzy innymi w pra-
cach: Aiken, Hage, 1979; Trzcielinski, 1999; Pawlowski, Trzcielinski, 2010.
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t; — moment of introducing a rational change caused by a decrease in efficiency of
the system; moment wprowadzenia racjonalnej zmiany powodowanej spadkiem
sprawnosci systemu,

ty, tz — the moments of introducing premature changes accelerating the decrease in
efficiency; momenty wprowadzania przedwczesnych zmian przyspieszajacych
spadek sprawnosci,

t,—moment at which the positive effect of the original change appears; moment,

w ktorym pojawia si¢ pozytywny efekt pierwotnej zmiany

Rysunek 4.1. Mozliwy wptyw zmian na efektywnos$¢ organizacji
Zrodho: opracowanie whasne.

wyjasnia proces biezacych usprawnien (Process of Ongoing Improvement) beda-
cy czescig teorii ograniczen (Theory of Constrains).
Proces ten obejmuje (Goldratt, 2009):

(1) identyfikacje ograniczenia (zasobu lub sposobu postepowania, ktory
przeciwdziata osiagnieciu celu dziatania w najwigkszym stopniu),

(2) zaprojektowanie sposobu eksploatacji ograniczenia (na przyklad ogra-
niczenie nie moze by¢ obcigzone wykonywaniem niepotrzebnej pracy),

(3) podporzadkowanie wszystkich innych procesow decyzji podjetej
w fazie (2),

(4) ,roztadowanie” ograniczenia,

(5) powtorzenie catego cyklu od poczatku w odniesieniu do nowego
ograniczenia, o ile poprzednie zostalo usuniete’.

¢) Zmiany systemOw organizacyjnych moga by¢ prowadzone w ramach
dwoch wiodacych wspotczesnie paradygmatow zarzadzania przed-
siebiorstwami (strategii organizacyjnych) — paradygmatu przed-
sigbiorstwa szczuptego (lean enterprise) * badz przedsicbiorstwa

2 Przyktad procesu biezacych usprawnien — zob. Pawlowski, Trzcielinski, 2010.
3 W literaturze przedmiotu czgsto lean management (szczupte zarzadzanie) jest traktowane
jako samodzielna koncepcja zarzadzania (Zimniewicz, 2009). Nie podzielamy tego pogladu. Trak-
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zwinnego (agile enterprise)’. Pierwszy jest teoretycznym ujeciem
koncepcji i metod zarzadzania wprowadzanych od lat 60. XX wieku
w japonskich przedsiebiorstwach przemystowych, a w tym w prze-
mys$le samochodowym (Womack et al., 1990; Womack, Jones,
1996). Ma on zastosowanie glownie w przedsigbiorstwach duzych,
wytwarzajacych wyroby w duzych seriach, jednak w dostosowa-
niu do zindywidualizowanych (w ograniczonym zakresie) oczeki-
wan odbiorcow (mass customization). Lean enterprises jest strate-
gig zmierzajacg do kompensowania niekorzystnych oddzialywan
zmiennego otoczenia na przedsigbiorstwo poprzez przeciwdziatania
marnotrawstwu zasobow (czasu, materialowych, technologicznych,
finansowych, ludzkich, wiedzy).

Istotag drugiego paradygmatu — zwinnego przedsigbiorstwa (Agile enterpri-
se) jest jego zdolno$¢ do rozpoznawania i wykorzystywania okazji, zwlaszcza
o krotkim cyklu zycia. Okazje sa powstajacymi w otoczeniu sytuacjami sprzy-
jajacymi osigganiu celow przedsiebiorstwa. Sytuacje sg konfiguracjami zdarzen
zachodzacych w otoczeniu, a wigc zachodzg na skutek zmiany stanu cech oto-
czenia (Trzcielinski, 2008). Oznacza to, ze zmienno$¢ otoczenia jest warunkiem
powstawania okazji, a tym samym niezbednym $rodowiskiem dla przedsiebior-
stwa zwinnego (Trzcielinski, red., 2007)”. Zwinne przedsi¢biorstwo, a w tym
jego forma nazywana przedsiebiorstwem wirtualnym, jest wigc strategia bedaca
odpowiedzig na zmiany plynace z otoczenia przedsigbiorstwa.

4.2. Monitorowanie i regulacja strategii’

Strategia obejmuje dziatania, ktore przedsiebiorstwo podejmuje dla osia-
gnigcia celow. Dzialania te, a tym samym cele, s3 dekomponowane do pozio-
moéw: taktycznego (strategii funkcjonalnych) i operacyjnego. Metoda takiej

tujemy ja jak metakoncepcje, aby podkresli¢, ze na poziomie metodycznym jest ona systemem
koncepcji i metod zarzadzania — zob. Trzcielinski, 2011.

" Koncepcja zwinnego przedsigbiorstwa/zwinnego wytwarzania zostala po raz pierwszy
przedstawiona w pracy: Goldman, Preiss et al. 1991. Zob. takze: Goldman et al. 1995; Trzcielin-
ski, 2007.

5 Praktyka oraz literatura przedmiotu odzwierciedlajg opinie, ze zmiennos$¢ otoczenia wplywa
niekorzystnie na rozwdj i funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Tez¢ t¢ poddal analizie Gabrusiewicz
(1996) 1 wykazat, ze zmienne otoczenie stwarza wigcej szans rozwoju przedsigbiorstwa niz otocze-
nie stabilne.

6 Wykorzystano fragment opracowanego przez Trzcielinskiego rozdziatu 1.1 z ksigzki Kat-
kowska et al. (2010).
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dekompozycji, a zarazem narzedziem monitorowania realizacji strategii jest stra-
tegiczna karta wynikow. Strategiczna karta wynikow wykorzystuje logike zarza-
dzania przez cele. Polega ona na partycypacyjnym ustalaniu celéw przez kierow-
nika i podwtadnego, poczynajac od najwyzszego szczebla az do stanowisk pracy
w jednostkach organizacyjnych najnizszego szczebla.

Cele i mierniki objete strategiczng karta wynikow rozpatrywane sg z czterech
perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych, rozwoju (Kaplan,
Norton, 1996). Trzy ostatnie powinny by¢ spolaryzowane na cele w perspekty-
wie finansowej, to znaczy — powinny do nich prowadzi¢. W kazdej z perspek-
tyw dla przyjetych celow okresla si¢ ich mierniki, oczekiwane warto$ci oraz
dziatania niezbedne do osiagnigcia tych wartosci”’.

Kaplan i Norton (1996) wyrdzniaja trzy obszary tematyczne wskazni-
koéw finansowych, wspolne dla nastepujacych strategii jednostek biznesu: wzro-
stu (growth), utrzymania (sustain) i wykorzystania (harvest). Dotyczg one:

(1) wzrostu i struktury przychodéw (revenue growth and mix), na przy-
ktad wzrostu sprzedazy w przekroju segmentow rynku (sales growth
rate by segment), zyskownos$ci grup klientow i linii produktowych
(customer and product line profitability), procenta klientow nie przy-
noszacych zysku (percentage unproficustomers),

(2) redukcji kosztéw 1 wzrostu wydajnosci (cost reduction and produc-
tivity improvement), na przyktad przychodow pracownika (revenue/
employee), wskaznika redukcji kosztow (cost reduction rates), kosztu
jednostkowego produktu/transakcji (unit costs per product/transac-
tion),

(3) wykorzystania aktywow 1 strategii inwestycyjnej, na przyktad B+R
jako procent sprzedazy, wskazniki kapitalu obrotowego, naleznosci.

W ramach kazdej z tych grup cele i mierniki finansowe mozna formutowac
stosownie do fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa (Kaplan, Norton, 1996). Z per-
spektywy klienta przedsiebiorstwo dokonuje segmentacji klientow oraz okresla
rodzaje rynkow, na ktérych zamierza konkurowac. Kategoriami miernikéw for-
mutowanych z tej perspektywy sa: udzial w rynku, utrzymanie klienta, pozyska-
nie klienta, satysfakcja klienta, zyskownos¢ na sprzedazy poszczegélnym gru-
pom klientow (Kaplan, Norton, 1996).

Dla przyjetych celow i miernikow okreslonych w perspektywach finan-
sowej 1 klienta ustalane sa zwykle cele 1 mierniki wtasciwe dla perspektywy
procesoOw wewnetrznych — to jest odpowiadajace gtdéwnym procesom zapro-
jektowanym dla osiggania celow rynkowych i finansowych. Procesy te po-

" Przyktady zastosowan BSC czytelnik znajdzie migdzy innymi w pracach: Dudic et al. (2020);
Bochenek (2019); Dobrovic et al. (2018).
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winny uktada¢ si¢ w wewnetrzne tancuchy wartosci, stanowigce ciagi dziatan
przyczynowo-skutkowych, w rezultacie ktorych klient uzyskuje zwickszenie
warto$ci nabywanych produktéw (Kaplan, Norton, 1996). Z punktu widzenia
fancucha warto$ci wyr6zni¢ mozna nastgpujace wewngtrzne procesy bizneso-
we: innowacje, procesy operacyjne i obsluga posprzedazna. Odpowiednio do
nich przyktadami wskaznikoéw moga by¢: udzial procentowy przychodow ze
sprzedazy nowych wyrobow, jako$¢ produktow i czas reakcji na problem zgta-
szany przez klienta.

W perspektywie rozwoju formutuje si¢ cele i mierniki, ktore sg zwigzane
bezposrednio z dlugofalowymi zamiarami przedsigbiorstwa, a wiec takie, kto-
rych horyzont czasowy jest dtugi, a horyzont rzeczowy jest szeroki. Mozna tutaj
wyr6zni¢ trzy przekroje, w ktorych cele i mierniki sa formutowane:

(1) potencjal kadrowy na przyktad satysfakcja, rotacja i wydajnos¢ pra-
cownikow,

(2) mozliwosci systemow informacyjnych na przyklad terminowosc¢ i do-
stepnos¢ do potrzebnych pracownikom informacji,

(3) poziom motywacji, decentralizacji i zbiezno$ci celow na przyktad
mierniki zglaszanych i realizowanych inicjatyw, efektywno$¢ uspraw-
nien, efektywnos¢ zespotow (Kaplan, Norton, 1996).

Cele i mierniki zawarte w strategicznej karcie wynikow umozliwiajg oceng
postepu przedsigbiorstwa w realizacji przyjetej strategii, osigganie celéw stra-
tegicznych 1 wypehianie swojej misji. Jezeli stan w tym zakresie nie jest zada-
walajacy badz w otoczeniu lub wnetrzu przedsigbiorstwa zaszly istotne zmiany,
ktore nie miescity si¢ w scenariuszach foresight-owych firmy, to nalezy podjaé
dziatania regulacyjne, modyfikujac strategie funkcjonalne, strategie jednostek
biznesu, strategie korporacji, co najmniej niektore cele strategiczne lub ostatecz-
nie misj¢ przedsigbiorstwa (zob. rysunek 2.2).

8 Problematyka modelowania procesow ma obszerng literature. Warto tutaj zauwazy¢, ze cho-
ciaz jest to zagdnienie bardzo aktualne, to jednak znakomity dorobek w tym zakresie, czgsto nie
zauwazany przez autorow podejmujacych te kwestie w ostatnich latach, przypada na lata 60. XX
wieku. W szczegdlnosci chodzi tutaj o metody opracowane badz prezentowane przez Buschardta
(1968), Mrete (1971), Grzybowskiego (1974). Aktualnie problematyke zarzadzania procesowe-
go i orientacji procesowej przedsigbiorstwa znalez¢ mozna migdzy innymi w nastepujacych pra-
cach: Trzcielinski et al., 2013; Czekaj 2009.
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5. STUDIUM PRZYPADKU

5.1. SmartBuild

5.1.1. Status prawny i specjalizacja

SmartBuild jest prywatna polska firmg rodzinna, zatozona w Poznaniu
w 1996 roku jako spotka cywilna. W 2002 roku zostata przeksztatcona w spotke
jawng, a w 2010 roku w spotke komandytowa. Siedziba SmartBuild znajduje
si¢ na przedmiesciach Poznania w Centrum Budownictwa Smart Building. Fir-
ma jest generalnym wykonawca inwestycji przemystowych i biurowych. Dba
o partnerskie relacje i kieruje si¢ indywidualnym podej$ciem do kazdego inwe-
stora. Od 2009 roku wdraza strategi¢ biznesowa na podstawie idei zrbwnowazo-
nego rozwoju, ktorej konsekwencja jest rozszerzenie oferty o obszar zielonego/
inteligentnego budownictwa. W 2010 roku SmartBuild przystapit do Polskiego
Stowarzyszenia Budownictwa Ekologicznego. W 2011 roku otrzymata od Wiel-
kopolskiej Izby Budownictwa pierwsza w wojewodztwie wielkopolskim reko-
mendacje stwierdzajacg, ze Spotka realizuje obiekty przemystowe zgodnie z za-
sadami zrownowazonego budownictwa. Obecnie firma nalezy do liderow w tej
kategorii w Polsce, obok podmiotow, takich jak Skanska czy Strabag.

SmartBuild od ponad 15 lat buduje swoj potencjal w obszarze badan i rozwo-
ju. Od 2007 roku zrealizowano ponad 100 projektow obiektow przemystowych
i medycznych (ponad 300 zakonczonych procesow inwestycyjnych) z wykorzy-
staniem innowacyjnych rozwigzan technologicznych, takich jak strefy czystego
powietrza czy inteligentne systemy transportowe. Dzial R&D pracuje migdzy
innymi nad rozwigzaniami w zakresie inteligentnych i zeroemisyjnych budyn-
kow (ZEOZ).

Spotka zrealizowata migdzy innymi projekt pt. Stworzenie innowacyjnej
technologii budowy obiektow przemystowych typu ZEOZ (zeroemisyjny obiekt
zrownowazony), a takze z powodzeniem wdrozyta Innowacyjny system zarzg-
dzania projektowaniem, budowq, eksploatacjq i rozwojem autonomicznego inte-
ligentnego srodowiska (IAS).

Obecnie pracuje nad opracowaniem innowacyjnego rozwigzania, uniwersal-
nego i skalowalnego systemu wellbeing dla srodowiska biurowego. Uniwersal-
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no$¢ tego systemu polega na elastycznym dopasowaniu go do wymagan zmie-
niajacych si¢ grup pracownikow.

Firma oferuje szeroki zakres ustug. Do podstawowych dziatan SmartBuild
nalezy:

* kompleksowa obstuga inwestycji przemystowych (poczawszy od
wsparcia w wyborze gruntu poprzez projektowanie, budowe, wyposa-
zenie w technologie, konczac na ustugach posprzedazowych),

* partnerstwo w planowaniu przestrzeni dla rozwoju biznesu, ogromnym
atutem firmy jest wlasne biuro projektowe, wysoko wykwalifikowa-
na kadra inzynierska, wysoka jako$¢ obshugi przemystowej, projekto-
wanie architektoniczne, budowlane i wykonawcze, a takze aranzacja
wnetrz powierzchni socjalnych i biurowych z wykorzystaniem najnow-
szych narzedzi w tej dziedzinie, takich jak BIM (Building Informa-
tion Modeling),

* wysokiej jakosci wizualizacje 3D, materialy wideo i harmonogramy
4D dla réznych wariantow zagospodarowania dziatki, ksztaltowania
bryty budynkéw lub umieszczenia technologii wewnatrz obiektu,

* projektowanie i realizacja ,,pod klucz” obiektoéw przemystowych, biu-
rowych i uzyteczno$ci publicznej,

» obsluga inwestycji zastepczych, obsluga deweloperska,

» opracowywanie koncepcji, wycena, optymalizacja, wizualizacja i kosz-
torysowanie.

Firma posiada specjalistyczng wiedz¢ 1 do§wiadczenie zdobywane przez 26
lat, co pozwala jej sprawnie odpowiada¢ na wymagania inwestorow i przekta-
da¢ ich potrzeby na nowoczesne i trwate rozwigzania. Kompleksowo realizuje
inwestycje o powierzchni od kilku do kilkudziesigciu tysiecy metrow kwadrato-
wych. SmartBuild oferuje szybkie doradztwo w zakresie planowanej inwestycji,
a doswiadczenie w realizacji kompleksowych inwestycji dla przemystu pozwala
firmie zaproponowac najlepsze rozwigzania w zakresie planowanej technologii
produkcji, potrzeb logistycznych czy optymalizacji z wykorzystaniem najnow-
szych, zrownowazonych materialow. Firma stawia przede wszystkim na kom-
pleksowa obstuge klienta. SmartBuild stosuje skuteczng metode zarzadzania
w zakresie jakosci, srodowiska i BHP oraz spetnia normy ISO, co potwierdza
jednostka certyfikujagca DEKRA. Prowadzi badania w zakresie budownictwa
i dziedzin pokrewnych, ochrony $rodowiska oraz ergonomii, ktore sg ukierunko-
wane na ich wdrozenie i eksploatacje.

SmartBuild jest laureatem wielu prestizowych konkursow, w ktérych brano
pod uwage jakos$¢, ekologig, bezpieczenstwo i komfort dla uzytkownikow obiek-
tow budowlanych.
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5.1.2. Zatrudnienie i struktura organizacyjna

W firmie zatrudnionych jest wigcej niz 130 oséb — ponad 110 na umowe
o pracg, a ponad 20 oséb na umowe-zlecenie. Sg to specjalisci zajmujacy sie
projektowaniem, budowa, zarzadzaniem i kontrolg budowy, technologiami
i wsparciem sprzedazy oraz obsluga posprzedazowa. Firmg tworzy zesp6t archi-
tektow, konstruktorow, planistow i logistykow. W zespole pracownikow przed-
sicbiorstwa znajduja si¢ rowniez konsultanci budownictwa zréwnowazonego
posiadajacy certyfikaty amerykanskiego systemu wielokryterialnej oceny bu-
dynkéw LEED.

Struktura organizacyjna SmartBuild bazuje na modelu funkcyjnym, ale wy-
korzystuje rowniez model macierzowy. Zarzad firmy jest dwuosobowy. Tworzy
go wlasciciel petniacy funkcje prezesa oraz wiceprezes odpowiedzialny za dzia-
tania operacyjne. Macierzowy fragment struktury organizacyjnej jest w fazie
tworzenia. Firma zamierza go wprowadzi¢ w celu poprawy koordynacji wspot-
pracy dziatow funkcyjnych, ktore zaangazowane sg w realizacje przedsigwzige
IAS (Intelligence Autonomous Environment). Uproszczony model struktury or-
ganizacyjnej SmartBuild przedstawia rysunek 5.1.

5.1.3. Portfel produktéow

Oferta SmartBuild obejmuje doradztwo inwestycyjne, opracowanie koncep-
¢ji, wyceny, optymalizacje, wizualizacje, kosztorysowanie, projektowanie, kom-
pleksowe dostawy hal prefabrykowanych i ich montaz oraz generalne wykonaw-
stwo pod klucz. Portfolio produktow uwzglednia:

* inteligentne obiekty (inteligentne parkingi, inteligentne budynki),

» energooszczedne technologie,

* Dbiuro nowej generacji,

* hale produkcyjne i magazynowe (organizacje i automatyzacj¢ proce-
su dystrybucji, automatyzacje procesu pakowania, automatyzacje pro-
cesOW transportu wewnetrznego, automatyzacje procesOw montazo-
wych),

e oczyszczanie powietrza w pomieszczeniach biurowych, laboratoryjnych
i produkcyjnych (strefy czyste/pomieszczenia czyste, izolatki szpitalne
dla pacjentow, hale produkcyjne w standardzie cleanroom).

Wszystkie ustugi oferowane przez SmartBuild realizowane sg na podstawie
standardowych procedur, takich jak ISO 14001: 2015 (zarzadzanie $rodowi-
skowe), ISO 9001: 2015 (zarzadzanie jako$cig) oraz 10S 45001: 2004 (zarza-
dzanie BHP). Firma realizuje projekty dla klientow z réznych branz. Smart-
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Build zrealizowat w Polsce obiekty przemystowe o tacznej powierzchni ponad
1 400 000 m?. W 2008 roku firma rozszerzylta zakres ustug o innowacyjna ustuge
inteligentnego budynku, opartg na idei zrownowazonego rozwoju. SmartBuild
prowadzi dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa ukierunkowang gtownie na ochrone
srodowiska, wprowadzajac technologie oczyszczania powietrza, automatyzacje
procesow produkcyjnych i logistycznych. Badania maja na celu obnizenie kosz-
tow zuzycia energii elektrycznej i poziomu hatasu, a takze zmniejszenie emisji
dwutlenku wegla.

SmartBuild jest pionierem technologii, ktéora wchodzi w interakcje z ludzmi
i ich otoczeniem. Firma realizuje projekty o wysokim poziomie elastycznosci,
efektywnos$ci wykorzystania zasobow i ergonomii. Do najwazniejszych zrealizo-
wanych projektow naleza:

* hale produkcyjne/magazyny,
¢ hale montazowe,

* hale magazynowe,

» fabryki.

SmartBuild projektuje i wykonuje rowniez w pelni zautomatyzowane centra
dystrybucyjne i magazyny logistyczne wyposazone w systemy regalow, parkiet
przemystowy, systemy przetadunkowe dostosowane do cross-dockingu, instala-
cje przeciwpozarowe. Wykonuje systemy transportu wewngtrznego oraz automa-
tyzacje procesow dystrybucyjnych. Do najwazniejszych zrealizowanych projek-
tow naleza obiekty, takie jak:

* automatyczne centrum dystrybucji obuwia CCC,
* magazyn wysokiego sktadowania Basf,

* magazyn wysokiego sktadowania Thule,

* magazyn wyrobow gotowych Marmite.

Firma projektuje i buduje réwniez nowoczesne budynki biurowe bazujace
na energooszczednych technologiach, ktore wyposazone sa w zaawansowane
systemy sterowania, takie jak: zapewnienie bezpieczenstwa w obiekcie, monito-
ring i sterowanie instalacjami technicznymi oraz teleinformatycznymi budynku,
a takze w systemy zarzadzania budynkiem (BMS) oraz zdalne zarzadzanie po-
przez system MetaBMS. Ponadto SmartBuild wprowadzit system rur preizolo-
wanych i rozpoczat ich produkcje w ramach wspolnego przedsigwzigcia z dun-
skim partnerem biznesowym.

5.1.4. Badania i rozwoj

Gtownym przedmiotem dziatalnosci Dzialu Badan i Rozwoju jest prowa-
dzenie badan nad alternatywnymi zrodtami energii w zlokalizowanym pod Po-
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znaniem Centrum SmartBuilding — zeroenergetycznym obiekcie przemystowo-
-biurowym z certyfikatem LEED na poziomie Platinum. Centrum sktada si¢
z budynku biurowego o powierzchni 2,300 m? oraz hali montazowej, wykonanej
w konstrukcji stalowej o powierzchni 2,000 m?.

Ten inteligentny obiekt wyznaczyl nowy kierunek w budownictwie, jest
zarzadzany 1 monitorowany przez Building Management System (BMS), a od
niedawna takze przez system MetaBMS — przetwarzajacy ponad tysigc zmien-
nych i reagujacy na warunki meteorologiczne. Budynek jest ,,zielony”, pozysku-
je energie ze zrodet odnawialnych. Zapewnia on warunki pracy, ktore sprzyjaja
wickszej wydajnosci i zdrowiu uzytkownikéw, poprzez dostosowywanie tych
warunkow do potrzeb pracujacych w nim os6b. Stymuluje réwniez komunikacje
i budowanie lepszych relacji migdzy pracownikami. Centrum zostato zrealizo-
wane przez SmartBuild we wspolpracy z Politechnika Poznanska. Motywacja
do podjecia tego przedsiewzigcia byla troska o zdrowie, dobre samopoczucie
i produktywno$¢ osob przebywajacych w obiekcie. Efekty te zostaty osiagnigte
w wyniku wdrozenia nastgpujacych koncepcji:

* Air-Control System (ACS) — zintegrowany system odpowiedzialny za
kompleksowe oczyszczanie i filtracje powietrza z czastek o nanome-
trycznych rozmiarach, w tym energetycznych PM2,5 i PM10 oraz py-
tow urazowych i zanieczyszczen biologicznych. System ACS zapew-
nia najbardziej optymalny poziom temperatury, wilgotnosci wzglednej
oraz stezenia CO?,

* Biuro Przysztosci — koncepcja, ktdrej celem jest wzmocnienie kreatyw-
no$ci, pobudzanie wyobrazni, dbatos¢ o dobre samopoczucie i moty-
wacje pracujacych w niej osob.

Dzial Badan i Rozwoju opracowal i wdrozyt technologi¢ systemu zarzadzania
budynkiem (BMS) w catym cyklu zycia, ktoéra migdzy innymi umozliwia zdalne
zarzadzanie wieloma budynkami. Obecnie dzial ten pracuje nad koncepcja
systemu dobrostanu (wellbeing) dla $rodowiska biurowego. Oryginalnos$¢ tego
systemu polega na elastycznym dostosowaniu parametrow srodowiska do wy-
magan zmieniajacych si¢ grup uzytkownikow.

5.1.5. Stosowane technologie

System Air-Control

Budynek dostosowuje warunki klimatyczne i zuzycie mediow energetycznych
do potrzeb swoich uzytkownikow. Wykorzystanie zrodet energii i jej eksplo-
atacja sg optymalizowane w czasie rzeczywistym. Zmniejszenie produkcji CO?
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i niemal zerowa emisja gazow cieplarnianych wynika z pozyskiwania energii
elektrycznej, ciepta i chtodu z czystych zrodet. W obiekcie koszty energii spadty
o ponad 55 procent, wody o 45 procent — dzigki dziataniu algorytmow steruja-
cych i wykorzystaniu odnawialnych Zrédet energii.

Zielone technologie

SmartBuild jako pierwsza firma w Polsce wprowadzita zielone technologie
zZwigzane z oczyszczaniem powietrza, automatyzacja procesow produkcyjnych
i logistycznych, ktore przyczyniajg si¢ do zmniejszenia kosztow zuzycia energii,
obnizenia emisji CO? oraz poziomu halasu.

Technologia Genano

SmartBuild jest dealerem instalacji i urzadzen Genano jonizatoréw i urzadzen
oczyszczajacych powietrze. Genano zostatlo opracowane w Finlandii i oferuje
szeroka game urzadzen, np:

» jednostki oczyszczajace powietrze z certyfikatem medycznym,

» zestawy instalacyjne do tworzenia ci$nieniowych pomieszczen izola-
cyjnych,

* solidne, wysokowydajne jednostki do duzych przestrzeni,

» stylowe i wszechstronne oczyszczacze powietrza dla §rodowisk pracy,

* oczyszczacze powietrza do pomieszczen edukacyjnych.

Ta unikatowa i opatentowana technologia oczyszcza powietrze z czastek
o wielkos$ci nano w swobodnym przeptywie powietrza. Urzadzenia recylkulujg
1 oczyszczajg powietrze w pomieszczeniach, poprawiajac jego jakos¢. Zabijaja
mikroorganizmy (wirusy, bakterie, zarodniki ple$ni) oraz usuwajg gazy i zapa-
chy. Oczyszczanie powietrza w tej technologii odbywa sie¢ w catosci wewnatrz
instalacji. Urzadzenia wyposazone sg w kolektor wegla aktywnego, ktory usuwa
VOC (lotne zwiazki organiczne).

Astron

Astron to technologia, ktéra SmaretBuild wykorzystuje do budowy hal przemy-
stowych i produkcyjnych. Astron to rowniez amerykanska firma — uznawana za
lidera rynku innowacyjnych rozwigzan budowlanych, zatozona w 1920 roku,
obecnie wiodaca w Europie i Ameryce Poétnocnej. Zapewnia rozwiazania w za-
kresie konstrukcji stalowych. Firma ta produkuje wszystkie glowne elementy
konstrukcji stalowych, w tym konstrukcje pierwotne i wtdrne, systemy dachowe
i $cienne ze zintegrowanymi akcesoriami oraz systemy izolacji termicznej. Do-
starcza optymalne rozwigzania budowlane, takie jak gotowe hale produkcyjne,
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hale dla rolnictwa, réznego rodzaju magazyny, biura, parkingi, garaze wielopo-
ziomowe, a nawet hangary lotnicze. Ich konstrukcje stalowe to ekonomiczne
i trwale produkty najwyzszej jakosci.

Internet rzeczy (IoT)

Internet rzeczy (IoT) — to technologia umozliwiajagca bezprzewodowa komuni-
kacje pomiedzy sprzetem, oprogramowaniem i ustugami. Wykorzystywana jest
przez SmartBuild w sektorze inteligentnych budynkéw. Wedtug raportu opubli-
kowanego przez Navigant Research w 2017 roku, warto$¢ systemow wykorzy-
stujacych IoT dla inteligentnych budynkoéw przekroczy w roku T+4 22 miliardy
USD w poréwnaniu do 6,3 miliarda USD w roku T—5. Wzrost ten jest powodo-
wany nastepujacymi czynnikami:

» spadkiem cen,

* nieograniczonym zasiggiem sieci bezprzewodowej,

* rozpowszechnianiem systemoéw Big Data,

e IPV6 (Internet Protocol version 6).

Chrobotek reniferowy

SmartBuild wykonuje instalacje z chrobotka reniferowego (Cladonia rangi-
ferina). Tworzy ekrany i §ciany z rosliny pochtaniajacej szkodliwe zwigzki
zawarte w powietrzu, ktora dziata jak naturalny filtr powietrza. Pochtania tok-
syny i oczyszcza powietrze z czasteczek kurzu. Chrobotek ma dziatanie anty-
alergiczne.

ZEQOZ (Zeroemisyjny obiekt zréwnowazony)

ZEOZ - to innowacyjna technologia budowy zeroemisyjnego obiektu zréwno-
wazonego, ktora taczy w sobie: technologic budowy obiektow przemystowych
typu ZEB w wersji zeroemisyjnej z zatozeniami budownictwa zrownowazone-
go. Budynek zeroenergetyczny netto (ZEB) produkuje takg sama ilo$¢ energii,
jaka zuzywa, co mozna osiggna¢ poprzez radykalne zmniejszenie zuzycia energii
w obiekcie i jednoczes$nie przez wykorzystanie energii odnawialnej. Natomiast
budownictwo zgodne z zasadami zroéwnowazonego rozwoju (budownictwo
zréwnowazone) wymaga projektowania budynkéw w celu zaspokojenia potrzeb
zyciowych ludzi, tak aby byly one bezpieczne w uzytkowaniu i w maksymal-
nym stopniu zapewnialy pozadane walory funkcjonalne, higieniczne i zdrowot-
ne (jako$¢ srodowiska wewnetrznego). Budynki takie powinny charakteryzo-
wac si¢ niska energochtonnosciag procesow budowy, uzytkowania i likwidacji,
zmniejszong emisja CO? oraz wykorzystaniem zasobéw nieodnawialnych (woda,
energia, surowce) poprzez szerokie zastosowanie rekuperacji, recyrkulacji i re-
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cyklingu. Potaczenie obu tych technologii — ZEB (zerowy bilans energetycz-
ny) i budownictwa zrownowazonego jest innowacja w skali miedzynarodowe;j,
stosowang przez SmartBuild.

BMS (Building Management Systems)

BMS to system, ktory zarzadza i kontroluje urzadzenia i systemy w budynku, jak
rowniez w jego otoczeniu. BMS kontroluje oswietlenie wewnetrzne i zewnetrz-
ne, ogrzewanie pomieszczen, wentylacje, klimatyzacje i filtracje (HVAC), posia-
da system zarzadzania zasilaniem UPS oraz integruje rdézne systemy automatyki
w budynku. Komunikacja pomiedzy zintegrowanymi podsystemami moze od-
bywac si¢ za pomoca szerokopasmowego potaczenia z wykorzystaniem sterow-
nikow, systemow zintegrowanych poprzez sie¢ LAN lub za pomocg wspdlnego
systemu linii gtéwnej (EIB/ KNX, LonWorks, BACnet).

SZ TAE (System Zarzadzania Inteligentnym Autonomicznym
Srodowiskiem)

SZ TAE - to innowacyjny system zarzadzania projektowaniem, budowsg, eks-
ploatacja i rozwojem Inteligentnego Srodowiska Autonomicznego (IAS)
w pelnym cyklu zycia budynku zeroenergetycznego (ZEOZ). System zarzadza-
nia SZ IAE obejmuje moduty: funkcjonalny, model struktury organizacyjne;j,
procesow, metod 1 technik zarzadzania wspierajacy projektantow i menedze-
réw oraz MBMS (meta BMS), poprzez ktdry steruje si¢ systemami BMS.

Inteligentne Autonomiczne Srodowisko (IAS) — to system zintegrowanych
budynkow przemystowych, dzielnic mieszkaniowych lub dzielnic handlowych
itp. definiowany jako inteligentne srodowisko, ktore posiada wszystkie systemy
samosterujace 1 adaptacyjne. IAS taczy w sobie Smart Economy, Smart People,
Smart Governance, Smart Mobility, Smart Environment 1 Smart Living. System
zarzadzania IAE charakteryzuje si¢ innowacyjnymi cechami:

* kompleksowym, holistycznym zarzadzaniem wszystkimi fazami cyklu
zycia budynku zeroenergetycznego (projektowanie, budowa, eksplo-
atacja, 10zwoj),

» skroceniem czasu migdzyfazowego,

* obnizeniem kosztow transakcyjnych w fazach projektowania i budowy.

5.1.6. Sprzedaz

W ostatnim analizowanym roku (T) SmartBuild odnotowal spadek przy-
chodow ze sprzedazy ustug budowlanych, spowodowany globalnymi zaklo-
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ceniami w gospodarce. Rok ten zakonczyt si¢ sprzedaza ustug za 38.048.910
Euro. Srednia warto$¢ kontraktu to 3.159.466 Euro a liczba kontraktéw wyniosta
12. W dwoch poprzednich latach liczba kontraktéw wynosita: rok T-2: 21; rok
T-1: 10.

Tabela 5.1 przedstawia strukture¢ przychodow ze sprzedazy produktow, a tabe-
la 5.4 w przychodach SmartBuild w ostatnich 3 latach, tabela 5.2 udzial Smart-
Build w rynku w poréwnaniu do najsilniejszego konkurenta.

Inteligentne budynki przemystowe to produkty, ktore sag w fazie wprowa-
dzania. Wydaje si¢, ze rozwoj gospodarczy i technologiczny spowoduje szyb-
ki wzrost tego sektora. Biura i laboratoria medyczne sg w fazie wzrostu, ale
mozna si¢ spodziewac, ze rozwoj inteligentnych technologii w budownictwie
spowoduje ,,skurczenie si¢” tych sektoréw i wyparcie ich przez biura nowej ge-
neracji, spetniajace kryteria dobrostanu oraz wysokich standardow pracy w la-
boratoriach. Pozostale produkty sg w fazie dojrzatosci i mozna si¢ spodziewac,
ze pozostang w niej stosunkowo diugi czas. W przypadku hal produkcyjnych
na dlugos¢ fazy dojrzatosci bedzie miato wptyw tempo wzrostu Przemyshu 4.0.
W przypadku magazynow istotny bedzie rozwdj technologii sktadowania oraz
powszechne wdrazanie Just in Time.

5.1.7. Wyniki finansowe

Wyniki finansowe SmartBuild — rachunek wynikéw oraz bilans finansowy
przedstawiono w tabelach 5.3, 5.4.

5.1.8. Marketing

SmartBuild odnosi sukcesy w swojej dziatalnosci budowlanej, migdzy inny-
mi dzigki umiejetnosci budowania dtugotrwatych relacji partnerskich z klientami
i innymi uczestnikami rynku budowlanego. Wazna decyzja, ktéora wptyneta na
efektywno$¢ dziatan w obszarze marketingu, bylo zastosowanie koncepcji mar-
ketingu partnerskiego, zar6wno na zewnatrz, jak i wewnatrz catej organizacji,
a podstawg takiego dzialania jest umiej¢tno$¢ zarzadzania relacjami z klientami
1 partnerami.

Wspolpraca migdzy stronami w marketingu partnerskim stosowanym przez
SmartBuild uwzglednia przede wszystkim zaufanie, terminowe dostawy mate-
riatdbw 1 ustug, dotrzymywanie terminow realizacji inwestycji, dobrg komuni-
kacje interpersonalna, a takze dazenie do ciaglego podnoszenia jakosci towa-
row 1 ustug oraz dzielenie si¢ informacjami rynkowymi.
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Tabela 5.2. Udziatl SmartBuild i konkurentow w rynku

Udzial SmartBuild Udzial w rynku najsil-

Produkt w rynku niejszego konkurenta

rodul .

s The strongest competi-

[Product SmartBuild’s market share tor market share
%

Warehouse + road works 3,03 10,14
Production halls 0,92 2,74
Office buildings 1,21 2,56
Industrial intelligent building 1,16 2,65
Technologies (GENANO + Elixair) 0,51 51,2

Zrédlo: opracowanie whasne.

To wlasnie dzielenie si¢ informacjami rynkowymi pozwala SmartBuild bu-
dowa¢ wiedze o nierzetelnych firmach dziatajacych na rynku, o aktualnych wy-
nagrodzeniach pracownikéw, o jakosci obstugi przez firmy ubezpieczeniowe czy
instytucje finansowe. Jednak najwazniejszym efektem wynikajacym z wysitku
wlozonego w budowanie partnerstwa sa nowe inwestycje w budowe hal maga-
zynowych, produkcyjnych czy biurowcéw o wartosci kilku, kilkunastu czy kil-
kudziesigciu milionéw euro, gdzie zrodlem kontaktu sg poprzedni klienci, ktorzy
wykorzystujg marketing szeptany do rekomendacji SmartBuild.

5.2. Makrootoczenia biznesu w Polsce
5.2.1. Segment polityczno-prawny

Makrootoczenie jest prezentowane w przekroju jego segmentéw okreslonych
w metodzie PEST: polityczno-prawnego, ekonomicznego, spoteczno-demogra-
ficznego i technologicznego.

Branza inteligentnego budownictwa jest silnie uzalezniona od woli politycz-
nej do wdrozenia regulacji Unii Europejskiej. Problemy Unii Europejskiej moga
przyczyni¢ si¢ do spowolnienia upowszechnienia niektérych technologii. Ne-
gatywny wplyw moze mie¢ rowniez ewentualna nieprawidtowa implementacja
prawa unijnego do polskiego porzadku prawnego, istnieje ryzyko efektu mar-
twego prawa, ktore nie bedzie skutecznie egzekwowane. Przyktadem jest dyrek-
tywa unijna 2010/31/UE — od 31 grudnia 2018 roku wszystkie nowe budynki pu-
bliczne w krajach Unii Europejskiej, a po 2020 roku takze inne budynki w UE,
musza wytwarzac¢ prawie tyle energii, ile zuzywaja, ktora w praktyce nie zawsze
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Tabela 5.3. Rachunek wynikow SmartBuild

Pozycja; Item

Rok; Year

T T-1

EUR

A. Przychody netto ze sprzedazy; Net sales revenue

38042 792| 48 900 987

I.  Sprzedaz netto produktow; Net sales of products

37823 029| 48 900 987

I.  Sprzedaz netto towaréw i materiatlow; Net sales of merchandise and materials

219 764 0

B. Koszt sprzedazy prodiktéw, towaréw i materialow; Cost of sales of products, merchandise, and materials

34534 441| 45773 608

1. Koszt wytworzenia sprzedanych produktow; Manufacturing costs of sold products

34 431 896| 45 773 608

II. Wartos¢ sprzedanych towaréw i materiatow; Value of goods and materials sold

102 545 0

C. Zysk (strata) brutto ze sprzedazy; Gross profit (loss) on sales (A-B)

3508352| 3127378

D. Koszty sprzedazy; Cost of sales

0 0

E. Koszty ogélnego zarzadu; General and administrative expenses

1892768 2214 085

F. Zysk (strata) ze sprzedazy; Profit (loss) on sales (C-D-E)

1615583 913 294

G. Pozostale przychody operacyjne; Other operating income

6369 040 237 629

1. Zysk z tytutu rozchodu niefinansowych aktywow trwatych; Profit on the disposal of non-financial fixed assets

83 750 122332

II. Dotacje; Subsidies

30562 30 562

III. Aktualizacja warto$ci aktywow trwatych; Revaluation of non-financial assets

139273 0

IV. Inne przychody operacyjne; Other operating income

6115455 84 736

H. Pozostale koszty operacyjne; Other operating expenses

6402 330 433 277

I. Strata z tytutu nrozchodu niefinansowych aktywow trwatych; Loss on disposal of non-financial fixed assets

0 0

1I. Aktualizacja warto$ci aktywow niefinansowych; Revaluation of non-financial assets

1186 496 147 974

III. Inne koszty operacyjne; Other operational costs

5215834 285303

L. Zysk (strata) z dzialalnos$ci operacyjnej; Profit (loss) on operating activities (F + G-H)

1582293 717 646

J. Przychody finansowe; Financial income

17 599 181 514

1. Odsetki; Interest

17 599 31 866

V. Inne; Others

0 149 648

K. Koszty finansowe; Financial costs

287 996 42 600

1. Odsetki; Interest

46 188 36 543

IV. Inne; Others

241 808 6057

L. Zysk (strata) brutto; Gross profit (loss) (I + J-K)

1311 896 856 560

M. Podatek dochodowy; Income tax

0 0

N. Pozostale obowigzkowe zmniejszenia zysku; Other decrease of profit

0 0

0. Zysk (strata) netto; Net profit (loss) (L-M-N)

1311 896 856 560

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5.4. Bilans finansowy SmartBuild

State at
Assets
end of T end of T-1
A. Aktywa trwale; Fixed assets 10 485 245 5165 424
I. Wartosci niematerialne i prawne; Intangible fixed assets 3334560 3370737
II. Rzeczowe aktywa trwate; Tangible fixed assets 1135457 1291 058
. Naleznosci dtugoterminowe; Long-term receivables 265393 202 247
IV. Inwestycje dlugoterminowe; Long-term investments 5775939 181 558
V. Dhugoterminowe rozliczenia migdzyokresowe; Long-term prepayments 185958 155121
B. Aktywa obrotowe; Current assets 12 838 138 13 014 795
1. Zapasy; Inventories 147 642 109 288
1I. Naleznosci krotkoterminowe; Short-term receivables 3792 084 10 673 976
1. Inwestycje krotkoterminowe; Short-term investments 5570518 373 508
IV. Kroétkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe; Short-term prepayments 3327 896 1 858 023
C. Nalezne wplaty na kapital (fundusz) podstawowy; Contributions due to share 0 0
|capital (fund)
D. Udzialy (akcje) wlasne; Own shares (stocks) 0 0
Aktywa razem; Total assets 23 535 444 18 284 688
State at
Pasywa; Liabilities
end of T-1 end of T-2

A. Kapital (fundusz) wlasny; Capital (fund) own 4978 900 2 890 243
1. Kapitat (fundusz) podstawowy; Share capital (fund) 387 759 387 759
II. Kapital (fundusz) zapasowy; Supplementary capital (fund) 3282512 2518467
III. Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny; Revaluation capital (fund) 0 0
IV. Pozostate kapitaty (fundusze) rezerwowe; Other reserve capital (funds) 0 0
V. Zysk (strata) z lat ubieglych; Profit (loss) from previous years 0 0
VI. Zysk (strata) netto; Net profit (loss) 1338429 873 884
B. Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania; Liabilities and provisions for liabilities 18 556 544 15 394 445
1. Rezerwy na zobowigzania; Provisions for liabilities 2236753 1552426
1. Zobowiazania dtugoterminowe; Long-term liabilities 6416252 3486,194,85
III. Zobowiazania krotkoterminowe; Current liabilities 8130 852 8540 563
IV. Rozliczenia migdzyokresowe; Accruals 1772 687 1815260
Pasywa razem; Total liabilities 23 535 444 18 284 688

Zrodto: opracowanie wlasne.
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2030

Total reduction 42% vs. 1990, includi
* EU ETS 48% vs. 2005
* non-ETS 30% vs. 2005

(in PL 7% vs. 2005)

2030

Total reduction 42% vs. 1990, including:

* EU ETS 48% vs. 2005
* non-ETS 30% vs. 2005
(in PL 7% vs. 2005)

GHG emission reduction values in The EU

2050
Total reduction 60% vs. 1990, including:
* EU ETS 69% vs. 2005
* non-ETS 47% vs. 2005
(in PL 31% vs. 2005)

(in PL 62% vs. 2005)

2030
Total ion 42% vs. 1990, i
© EU ETS 48% vs. 2005
© non-ETS 30% vs. 2005
(in PL 7% vs. 2005)

EU ETS - Emissions Trading System in The European Union
nan-ETS - Sectors not included in the EU Emissions Trading System (EU ETS)

Rysunek 5.2. Scenariusze redukcji emisji gazow cieplarnianych dla UE-27
Zrodto: Source: Pyrka er al., 2021.

jest egzekwowana. Na rysunku 5.2. przedstawiono trzy scenariusze celow UE
dotyczacych redukcji emisji gazow cieplarnianych:

* BAU - scenariusz bazowy,
* REF — scenariusz referencyjny,
* NEU - scenariusz neutralno$ci klimatycznej.

Jednym ze wskaznikow postepu realizacji celow dotyczacych redukcji emisji
gazow cieplarnianych jest udzial energii ze zrodet odnawialnych (zob. rysunek
5.3). W 2020 roku liderem w UE pod tym wzgledem byta Szwecja, a nastgpnie
Finlandia, Lotwa, Austria i Portugalia. Polska zajmuje 22 pozycj¢ na 27 panstw,
przed Holandia, Wegrami, Belgia, Luksemburgiem i Malta.

5.2.2. Segment ekonomiczny

Segment ekonomiczny obejmuje czynniki i instytucje, ktore oddziatlu-
jac na te czynniki wptywaja na uwarunkowania ekonomiczne sektorow oraz
prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej i konkurowanie przez przedsigbior-
stwa. Czynniki te i instytucje tworza zewnetrzny system sterowania ekono-
micznego. Moze on mie¢ zasieg krajowy, regionalny lub miedzynarodowy.
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Rysunek 5.3. Udzial energii ze zrédet odnawialnych
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat (dostep: 20.06.2021).

Na rysunkach 5.4, 5.5, 5.6 przedstawiono dane dotyczace: bezrobocia, infla-
cji i wzrostu PKB dla Polski, dla 11 panstw Europy Centralno-Wschodniej
i 15 panstw tzw. starej UE.

Wskazniki wzrostu gospodarczego pozwalaja postawi¢ tezg, ze trendy
zmian dla polskiej gospodarki sg pozytywne. Pod wzglgdem przyrostu PKB
Polska nalezy do czotowki wérdéd panstw Europy Srodkowo-Wschodniej
i panstw starej Unii (EU15), a trend zmian wskazuje na utrzymanie tej pozy-
cji. W stosunku do panstw Europy Centralno-Wschodniej mniejsza jest stopa
inflacji — jednk istotnie wigksza w porownaniu z panstwami starej Unii. Trend
zmian mozna okresli¢ jako bardzo niekorzystny.

® Registered unemployment; Bezrobocie rejestrowane PL (%) Unemployment: Bezrobocie PL (% of total population)
16.00

# Unemployment: Bezrobocie EU28 (% of total population) B Euro area; Strefa Eur (18 countries)

LS i‘

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

14,00

12,00

10,00

8.00

6.00

4.00

2,00

0.00

Rysunek 5.4. Wskazniki bezrobocia wraz z linig trendu dla Polski
Zrodto: Wskazniki makroekonomiczne, http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne (dostep: 20.06.2023).
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® Consumer price indices, annual; Inflacja PL Consumer price indices, annual; Inflacja-Eastern Europe

16,00
® Consumer price indices, annual; Inflacja-EU15
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200 087 00

Rysunek 5.5. Stopa inflacji wraz z linig trendu dla Polski
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Unctadstat, http://unctadstat.unctad.org/ (dostep: 20.06.2023).
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Rysunek 5.6. Przyrost PKB wraz z linig trendu dla Polski
7Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Unctadstat, http://unctadstat.unctad.org/ (dostep: 20.06.2023).

5.2.3. Segment spoleczno-demograficzny i Srodowiska naturalnego

Dane prezentujace fragmentaryczny obraz sytuacji spoteczno-demograficz-
nej przedstawiono na rysunkach 5.7, 5.8, 5.9 i 5.10. W okresie do 2021 roku
zwickszata si¢ luka pomigdzy dochodem rozporzadzalnym i wydatkami (zob.
rysunek 5.7), co jest zjawiskiem pozytywnym. Ten pozytywny stan potwierdzaja
dane dotyczace udziatu wydatkéw na mieszkania 1 nosniki energii (zob. rysu-
nek 5.8). Jednak po 2021 roku zarysowuje si¢ trend niekorzystny, a mianowi-
cie wzrasta udzial wydatkow w dochodzie rozporzadzalnym, a w ich strukturze
zwigkszaja si¢ wydatki na mieszkanie lub dom i no$niki energii.

Zamoznos$¢ polskiego spoteczenstwa mierzona wartoscig PKB per capita wy-
kazuje trend wzrostowy i poprawia si¢ w relacji do sredniej z 27 panstw UE
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Rysunek 5.7. Przecigtny miesieczny dochdd i wydatki na jedng osobe w gospodar-
stwach domowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/
dochody-wydatki-i-warunki-zycia-ludnosci/dochody-i-warunki-zycia-ludnosci-polski-raport-z-badania-eu-
silc-2021,6,15.html#archive (dostgp: 20.06.2022).

(zob. rysunek 5.9). Wspotczynnik relacji wynosit w 2008 roku 37,5 procent
i wzrost do 45,8 procent w 2021 roku.

W rozwazanym okresie do 2011 roku, w ktérym populacja wynosi-
fa 38538,4 tys., odnotowano przyrost ludnosci. Od 2012 roku obserwujemy
zmniejszanie si¢ populacji spoteczenstwa, przy czym w latach 2020-2021 na-
stapito wyrazne skokowe poglebienie tego negatywnego trendu (zob. rysunek
5.10).

Na rysunku 5.11 pokazano fragmentaryczny obraz gospodarki odpadami jako
elementu gospodarki obiegu zamknigtego. Do 2013 roku gospodarka odpada-
mi w Polsce wyraznie odstawatla od gospodarki UE (27 panstw). Od 2014 roku
nastgpita zdecydowana poprawa. Gospodarka odpadami municypalnymi z wy-
faczeniem gltéwnych odpaddéw mineralnych mierzona udziatem tych odpadow,
ktore podlegaja recyklingowi, zblizyta si¢ do $redniej panstw UE. Duza roznica,
wynoszaca ok 50 procent w poroéwnaniu ze $rednig panstw UE, wystepuje w za-
kresie bioodpaddw, przy czym zauwazalny jest trend do zmniejszenia tej roéznicy.
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Rysunek 5.8. Wydatki na mieszkania/dom i nosniki energii na jedng osobe

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wy-
datki-i-warunki-zycia-ludnosci/dochody-i-warunki-zycia-ludnosci-polski-raport-z-badania-eu-silc-2021,6,15.
html#archive (dostep: 20.06.2023).
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Rysunek 5.9. Zamozno$¢ Polakow w porownaniu do $redniej UE(27)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Unctadstat, http://unctadstat.unctad.org/ (dostep: 20.06.2023).
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Rysunek 5.10. Struktura ludnosci w Polsce wg plci i przyrost naturalny

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Bank danych makroekonomicznych, https://bdm.stat.gov.pl/
(dostep: 20.05.2023).
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Rysunek 5.11. Gospodarka odpadami — Polska na tle UE(27)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie eurostad, https://ec.europa.eu/eurostat/web/main/data/database
(dostep: 20.06.2023).

5.2.4. Segment technologiczny

Segment technologiczny to instytucje i ich dziatania zwigzane z tworzeniem
wiedzy i jej transferem do przedsigbiorstw/organizacji. Zmiany w tym segmen-
cie mogg prowadzi¢ do zmian w produktach, procesach oraz strukturach przed-
sigbiorstw/organizacji. Fragmentaryczny obraz tego segmentu przedstawiono na
rysunku 5.12.

316


https://bdm.stat.gov.pl/

734,5

S

£ L L2 =
> 4w o

698.6 6931
662.8

=)

597.4
........ o sz 12 007

* 519
| 4737 4737 4908

4657 lyss,g [0

=3

440,6

=3

£
(GBARD) Goverment Budget Allocation for R&D;
Wydatki budzetowe na B+R [% of GDP]

327,6

300,3 (2934 (304,1

e
=N
e e
[ER

(GERD) Gross Domastic Expenditure for R&D;
L

Wydatki krajowe brutto na B+R [EUR per capita];

b

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Tytut osi
EU-27 (GERD) = Poland (GERD) = EU-27 (BERD) = Poland (BERD)
———EU-27 (GBARD) Poland (GBARD) «+++ Wiclob. (EU-27 (GBARD)) « + + + Wielob. (Poland (GBARD))

Rysunek 5.12. Naktady na B+R

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/web/main/data/database
(dostep: 20.06.2023).

W celu uzyskania poréwnywalnosci wydatkow na B+R w Polsce i UE
(27 panstw) przedstawiono je w przeliczeniu na jednego mieszkanca (wykres
stupkowy) oraz relatywnie w stosunku do PKB (wykres liniowy). Zaréwno
w UE, jak i w Polsce, catkowite wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
(GERD) wzrastaja, przy czym réznica jest ponad 3,3-krotna na niekorzys¢ Pol-
ski. Podobna odnotowano takze w przypadku tej czesci catkowitych naktadow,
ktore pochodza z przedsigbiorstw (BERD). Jeszcze wieksza, bo 3,9-krotna ro6zni-
ca wystepuje w przypadku wydatkow z budzetu panstwa na jednego mieszkanca.
W 2021 roku wydatki te wynosity odpowiednio 244,3 i 61,8 EUR. Na rysunku
5.12 przedstawiono udziat procentowy tych wydatkow (GBARD) w stosunku do
PKB w formie wykresu liniowego wraz z odpowiadajaca temu udziatowi linig
trendu. Postugujac si¢ konwencja wlasciwa dla strategicznej analizy luki, mozna
zauwazy¢, ze do 2015 roku luka malata, natomiast od 2016 roku to luka zwiek-
szajaca sig, co jest zjawiskiem niekorzystnym.

Przedstawiony w niniejszym rozdziale obraz makrootoczenia jest fragmenta-
ryczny i gléwnie pokazuje zagrozenia dla biznesu w Polsce. Sztuka zarzadzania
strategicznego polega na tym, aby zagrozenia zmieni¢ w okazje.

5.3. Ogolna charakterystyka sektora

5.2.1. Gracze mi¢dzynarodowi

Wedlug prognozy Oxford Economics (Robinson et al, 2021) $wiatowy
przemyst budowlany wykazal si¢ niezwykta odpornoscia w czasach znacznych
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zaburzen w $wiatowej gospodarce na przelomie drugiej i trzeciej dekady XXI
wieku. W perspektywie §rednioterminowej branza budowlana ma sta¢ si¢ lide-
rem globalnego ozywienia gospodarczego. Z raportu wynika, ze budownictwo
bedzie rozwijato si¢ szybciej niz sektor produkcyjny czy ustugowy. Oczekuje
si¢, ze Swiatowy rynek budowlany wzrosnie o 3,9 bln EUR w ciggu dekady do
2030 roku, osiagajac wartos¢ 13,2 bln EUR. Zmiany klimatu i zwigzane z nimi
zagrozenia stanowig duze wyzwanie dla spotecznosci miedzynarodowych; sa
zarowno szansg dla branzy budowlanej, jak i powaznym wyzwanie dla wszyst-
kich sektorow gospodarki. Laczne przychody TOP 15 firm sektora budowlanego
na $wiecie w 2020 roku (zob. tabela 5.5) wyniosty blisko 850 mld EUR, czy-
li o 8,8 procent wigcej niz w 2019 roku. Geograficznie najwigksze firmy pod
wzgledem przychodow znajduja si¢ w Chinach, Europie (Francja i Hiszpania),
Japonii, Stanach Zjednoczonych i Korei Potudniowej. W Europie firmy z TOP
15 osiagnety w 2020 roku obrot na poziomie ok. 217 mld EUR i byly nizsze
0 5,1 procent w poréwnaniu z 2019 r. (zob. tabela 5.6).

Swiatowy rynek budowlany w 2020 roku osiggnat warto$¢ 9,3 bln EUR po
spadku o 4,3 procent w stosunku do poziomu z 2019 roku, gtéwnie z powodu
glebokich zawirowan w otoczeniu, ktore sparalizowaty ogo6lng aktywnosc,
w tym aktywno$¢ gospodarcza, porownywang do spadku o 2,7 procent
w 2009 roku podczas swiatowego kryzysu finansowego, ktory charakteryzowat
si¢ dlugotrwalym i znacznie wolniejszym ozywieniem. Ten spadek produkcji
budowlano-montazowej na $wiecie zostal zlagodzony przez dobre wyniki
w Chinach, w ktérych wzrost wyniost 1,3 procent w 2020 roku. Poniewaz udziat
produkcji chinskiej w budownictwie §wiatowym stanowit w 2020 roku 24 procent
produkcji $wiatowej, mozna zatozy¢, ze wzrost chinskiego budownictwa znaczaco
wspart odporno$¢ sektora na $wiecie. Z drugiej strony rynek budowlany w USA
spadt o 1,9 procent w 2020 roku, znacznie mniej niz na rynkach budowlanych
Europy Zachodniej, gdzie osiagnat 7 procent, przy czym w Wielkiej Brytanii
14 procent, a we Francji 14,1 procent.

Prognozuje si¢, ze w latach 2020-2030 produkcja budowlana bedzie rosta
$rednio o prawie 3,5 procent rocznie i pozostanie gtownym motorem wzrostu
swiatowe]j gospodarki. W latach 2025-2030 wzrost w budownictwie begdzie na-
dal wyzszy niz w przetworstwie przemystowym, ale nizszy niz w ustugach. Naj-
wigkszy wzrost produkcji budowlano-montazowej prognozowany jest w Afry-
ce Subsaharyjskiej, gdzie bedzie ksztattowaé si¢ na poziomie 5,7 procent do
2030 roku. Oxford Economics wymienia rosngca populacj¢ i szybka urbanizacje
jako czynniki tego wzrostu, zwlaszcza w Afryce Wschodniej i Afryce Zachod-
niej. Nieco nizszy wzrost budownictwa w okresie do 2030 roku prognozowany
jest w Azji; Srednioroczny wzrost ma ksztaltowaé si¢ powyzej 5 procent. Istot-
ny wplyw na wzrost beda miaty Chiny i Indie oraz gospodarki krajow ASE-
AN. W krajach Europy Zachodniej wzrost ma wynie$¢ 2,1 procent, a Europie
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Wschodniej 2,8 procent. Udziat krajow Europy Zachodniej w $wiatowej pro-
dukcji budowlano-montazowej zmniejszy si¢ o 3 procent i wyniesie 16 procent
w 2030 roku, a kraje Europy Srodkowo-Wschodniej pozostang na tym samym
poziomie, to jest 6 procent.

5.3.2. Rynek konstrukcji budowlanych, budownictwa inteligentnego
i zeroenergetycznego w Polsce

W 2021 roku warto$¢ rynku budowlanego w Polsce wyniosta 55,8 mld
EUR i odnotowano wzrost do roku poprzedniego o 3,6 procent (Eurobuild,
2022). Wedhug prognoz w nastepnych latach dynamika wzrostu begdzie mniej-
sza, gloéwnie za sprawa turbulencji wystepujacych w makrootoczeniu. Na dy-
namike te wplywacé bedzie spadek tempa wzrostu budownictwa mieszkanio-
wego o okoto 2.9 procent (udziat tego sektora w rynku budownictwa wynosi
ok. 41 procent), wzrost budownictwa inzynieryjnego o okoto 21 procent oraz
wzrost sektora budownictwa niemieszkaniowego, w ktorym dziatalnos$¢ pro-
wadzi SmartBuild o okoto 4,3 procent. Prognozy wzrostu dla tego sektora
przedstawia tabela 5.7.

Tabela 5.7. Prognozowane tempo wzrostu w sektorze budownictwa niemieszkaniowego

w Polsce
Compound Annual Growth Rate (CAGR);
Sub-sector; Podsektory Skumulowany roczny wskaznik wzrostu,
Year: T-T+5

Warehouses; Magazyny 2,10%
Industrials buildings; Budynki produkcyjne -1,10%
Officies; Biurowce -0,09%
Smart buildings; Budynki inteligentne 22,20%
Air-purifier; Oczyszczacze powietrza 8,54%

Zrodto:opracowanie wiasne na podstawie informaci zrodtowych z firmy.

W tabeli 5.8 pokazano obroty 15 najsilniejszych firm dziatajacych w sekto-
rze budownictwa w Polsce. Firmy te odnotowaty taczny obrot wynoszacy ponad
7 miliardow EUR.

Chociaz glebokie turbulencje w makrootoczeniu nie sprzyjaja rozwojowi bu-
downictwa, to sektor budownictwa ekologicznego charakteryzuje si¢ dobrym
tempem wzrostu. Branza jest coraz bardziej $wiadoma znaczenia zrownowazo-
nego budownictwa. Rosnie tez liczba profesjonalistow, ktorzy potrafia projek-
towac i budowac tak wymagajace budynki. Coraz wigcej powstajacych obiek-
tow spetnia kryteria budownictwa zréwnowazonego i otrzymuje certyfikaty.
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Istniejg cztery podstawowe certyfikaty: BREEAM, LEED, DGNB i HQE.
Uzyskanie ich wymaga spetnienia szeregu kryteridow dotyczacych migdzy inny-
mi energooszczednosci, jakosci sSrodowiska wewnetrznego, zastosowania nowo-
czesnych i efektywnych rozwiazan instalacyjnych, minimalizacji zuzycia wody,
redukcji generowanych odpadow, lokalizacji, dostepu do $wiatla dziennego oraz
widokow z okien, wydajnej wentylacji, zastosowania materiatow niskoemisyj-
nych, sterowania systemami (ogrzewanie, chtodzenie czy o$wietlenie), bliskosci
do komunikacji miejskiej. W Polsce pierwszym biurowcem z platynowym cer-
tyfikatem LEED New Construction byto SmartBuild Center. Budynek otrzymat
ten certyfikat w czerwcu 2016 roku. Zielone certyfikaty stajg si¢ standardem,
a zapotrzebowanie na nie wcigz rosnie. W tabeli 5.9 przedstawiono prognozy
wzrostu budownictwa ekologicznego w poszczeg6élnych segmentach rynku bu-
dowlanego w Polsce.

Tabela 5.9. Przewidywane tempo wzrostu certyfikowanych budynkéw ekologicznych
w Polsce

Projected average annual growth of certified
green buildings; Przewidywany $rednioroczny
przyrost certyfikowanych budynkow
inteligentnych (Years T - T+5)

Sub-sector; Podsektory

Office; Biurowce 22,50%
Retail; Budynki handlowe 27,10%
Hotel; Hotele 29,90%
Industrial; Budynki przemystowe 41,90%
Residential; Budynki mieszkalne 85,50%

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Kuczera, 2021.

5.4. Otoczenie konkurencyjne
5.4.1. Klienci

Bezposrednie inwestycje inwestoroOw zagranicznych oraz polskich firm spra-
wily, ze budownictwo przemystowe stato si¢ jednym z najsilniejszych sekto-
réw w Polsce. Szacuje sig, ze trend ten utrzyma si¢ rowniez w kolejnych latach,
a globalna warto$¢ planowanych inwestycji w budownictwie przemystowym be-
dzie miata tendencj¢ wzrostowa.

Wigkszo$¢ inwestycji zagranicznych to dlugoterminowe, strategiczne przed-
siewzigcia z uwzglednieniem branzy zaawansowanych technologii, takich jak
motoryzacja i elektronika. Inwestycje te przybieraja forme¢ nowych zaktadow —
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hal przemystowych wraz z calg infrastrukturg techniczng. Obserwujac lokaliza-
cje nowych inwestycji, mozna wyrézni¢ dwa osrodki rozwojowe: w okolicach
Warszawy, Lodzi i Poznania oraz w Polsce potudniowej w okolicach Krakowa,
Katowic, Czgstochowy, Opola, Legnicy i Wroctawia.

Pod wzgledem lokalizacji najwigcej inwestycji zagranicznych i krajowych
zrealizowano w wojewodztwie mazowieckim, nastepnie w $laskim i wielkopol-
skim. Niektore specjalne strefy ekonomiczne odniosty duzy sukces, dotaczajac
do grona polskich magnesow inwestycyjnych. Najwigksza czgs¢ inwestycji znaj-
duje sie w katowickiej strefie ekonomicznej, w Watbrzychu i Stubicach. Row-
niez w okolicach Krakowa i Lodzi realizowanych jest obecnie kilka duzych,
unikatowych projektow. Strefy powinny nadal przycigga¢ inwestycje, zaktadajac
jednak, ze ich obecny status zostanie utrzymany.

SmartBuild posiada wielu polskich i zagranicznych klientow, miedzy in-
nymi:

* 7 branzy motoryzacyjnej: Solaris, Inter Cars, Fota, Faurecia, Saint-Go-
bain, Weber, Gedia, Thule, Wix-Filtron, Stomil, Shimano, Knott,

* 7 branzy chemicznej, chemii budowlanej i paliwowej: Basf, Donaucha,
Luwena, Azoty Tarnéw, Atlas, Sika, Eurofoam, PkN Orlen, Petro-Oil,
Grupa Azoty Zaktady Chemiczne ,,Police”, Janikosoda Ciech Soda
Polska SA,

* z branzy kosmetycznej i farmaceutycznej: Dramers, Essel-Propack
Polska, Cina, Metsi Tissue, Wsse,

* w branzy elektronicznej, elektrycznej i automatyki: Hama Mobile,
Elektrotek, Lumel, Lena Lighting, Berker, Pol-Elektra,

» z branzy AGD, wyposazenia wnetrz, biur i hoteli: Indesit, York, Mar-
mite, Dusar, Decora, Sanpol, Abc Sitag,

* w branzy odziezowo-tekstylnej: Atlantic, Solar, Remes, Wool star, Ng2,

* w branzy spozywczej: Wrigley Company, MasterFoods, Nadwislanka,
Ovopol, Hochland,

* w branzy papierniczej, opakowaniowej i poligraficznej: Malta Decor,
Cgs, Derform, Simet,

* 7 branzy metalurgicznej i recyklingu: Tew Recykling Szkta, Saniko,
Warta Glass.

Przedstawiona przez SmartBuild oferta koncentruje si¢ na optymalnej pozy-
cji kosztowo-cenowej, spetniajacej zatozenia budzetu finansowego zatwierdzo-
nego w biznesplanie inwestora lub ustalonego przez zarzad lub rad¢ nadzorcza
klienta. Klienci zwracajg uwage na termin zakonczenia inwestycji i oczekuja
wysokiej jakosci produktow i robdt budowlanych. Dzigki unikatowym kom-
petencjom, zasobom ludzkim oraz finansowym oferta SmartBuild spetnia pod-
stawowe oczekiwania polskich i zagranicznych klientow. Nie ksztattuje swojej

324



przewagi konkurencyjnej poprzez strategi¢ przywodztwa kosztowego. Zastapita
ja strategia odroznienia si¢ polegajaca na nadaniu ustudze Iub produktowi wy-
jatkowych cech, ktore w oczach odbiorcow czynig oferte wyjatkowa i lepsza
w stosunku do innych firm budowlanych. Wiasciciele i uzytkownicy obiek-
tow przemystowych stwierdzaja, ze ich podstawowym problemem jest brak
mozliwosci uzyskania profesjonalnej pomocy w optymalizacji zuzycia ener-
gii oraz analizie kosztow $rodkow niezbednych do jej uzyskania. SmartBuild
wychodzi naprzeciw tym oczekiwaniom, wykorzystujac koncepcje marketin-
gu partnerskiego.

Dyrektywy unijne nakazuja dostosowanie wszystkich obecnie planowanych,
projektowanych i budowanych budynkéow do wymogoéw prawie zerowego zu-
zycia energii pierwotnej. Dlatego inwestorzy beda poszukiwaé rozwigzan kon-
strukcyjnych 1 procesowych, zapewniajacych mozliwo$¢ spetnienia wymagan
prawnych nalozonych na ich inwestycje budowlane. Otwiera to przed SmartBu-
ild perspektywy dynamicznego rozwoju w sektorze budownictwa zrownowazo-
nego na podstawie dotychczasowych osiagnie¢ w tej dziedzinie i prowadzonych
prac B+R, dzigki ktorym firma oferuje innowacyjng ustuge wznoszenia budyn-
koéw typu ,,ZEB”.

Coraz wigcej klientow przywigzuje wage do wysokiej jakosci materia-
tow budowlanych i wykonczeniowych, spelniajacych wymagania budownictwa
energooszczgdnego. Ich rosngca sila przetargowa w sektorze inteligentnych,
neutralnych pod wzgledem emisji dwutlenku wegla i energooszczednych bu-
dynkéw zwigksza konkurencje w tym sektorze. W tabeli 5.10 przedstawiono
czynniki ksztattujace sile przetargowa nabywcoéw w sektorze budownictwa ku-
baturowego.

5.4.2. Dostawcy i podwykonawcy

SmartBuild posiada biuro projektowe oraz wysoko wykwalifikowany zespo6t
architektow i1 inzynierow budownictwa. Mimo to na stale wspotpracuje z pod-
wykonawcami oraz poszukuje nowych, wsrdd nich: wyspecjalizowane 1 wie-
lobranzowe przedsigbiorstwa, firmy remontowo-budowlane, przedsigbiorstwa
dziatajagce w branzy budownictwa elewacyjnego i instalacyjnego, biura projek-
towe, konstruktorzy, firmy instalatorsko-budowlane, przedsigbiorstwa oferujace
ustugi elektroprojektowe, stuzby przeciwpozarowe, dostawcy réoznych zaawan-
sowanych technologii i firmy dostarczajagce materiaty budowlane. W tabeli 5.10
przedstawiono czynniki ksztaltujace site przetargowa dostawcow w sektorze bu-
downictwa niemieszkaniowego.
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5.4.3. Bariery wejscia

W ostatnich latach nastapil znaczny wzrost $wiadomosci ekologicznej
i ochrony $rodowiska. To oraz regulacje UE powoduja relatywnie szybki wzrost
sektora budownictwa inteligentnego. Sektory o duzym tempie wzrostu przycig-
gaja nowych graczy, co nasila walke konkurencyjna. W tabeli 5.12 przedsta-
wiono czynniki wpltywajace na zagrozenia w sektorze budownictwa niemieszka-
niowego. Identyfikacja czynnikow wplywajacych na te zagrozenie nakierowana
zostala gtdwnie na segment budownictwa inteligentnego. W tym celu przeanali-
zowano wielko$¢ oraz tempo wzrostu tego rynku, a takze poziom jego nasycenia
i cen, ktore sg w akceptowalne przez nabywcow.

5.4.4. Substytuty

Branza budowlana charakteryzuje si¢ wielosektorowos$cia wynikajaca miedzy
innymi z faz cyklu zycia obiektu budowlanego: projektowania, budowy, eks-
ploatacji, rozwoju. Z tego wzgledu mamy do czynienia z bardzo szczegdlny-
mi substytutami. Mimo iz trudno wskaza¢ ustugi, ktore — nie bedac robotami
budowlanymi — zaspakajajg doktadnie te same potrzeby, co roboty budowlane,
to substytuty ujawniajg si¢, gdy w analizie skoncentrujemy si¢ na ofercie ryn-
kowej przedsigbiorstw. Jezeli przedmiotem oferty jest na przyktad projektowa-
nie, budowa, eksploatacja i rozw06j budynkéw biurowych, to tatwo dostrzec, ze
potencjalni klienci bgda brali pod uwagge takze takie alternatywne sposoby za-
spakajania swoich potrzeb biurowych, takich jak: modernizacja dotychczas uzyt-
kowanego budynku, adaptacja istniejagcego o funkcji innej niz biurowa, zakup
nowego obiektu biurowego na rynku nieruchomosci.

Ograniczajac si¢ tylko do fazy eksploatacji budynku, substytucyjnymi w sto-
sunku do siebie, moze by¢ samodzielna eksploatacja lub zlecenie tej funkcji wy-
specjalizowanej firmie. Dokonujagc pewnego uogolnienia, mozna stwierdzi¢, ze
w stosunku do oferty zaprojektowania, budowy, eksploatacji i rozwoju budynku,
substytutem jest gotowy obiekt budowlany mozliwy do nabycia na rynku nieru-
chomosci (z rynku pierwotnego lub wtornego). W tabeli 5.13 przedstawiono czyn-
niki wptywajace na zagrozenia ze strony substytutéw w sektorze budowlanym.

5.4.5. Konkurencja

Rynek budownictwa tradycyjnego w Polsce nastawiony na wykonywanie ro-
bot budowlanych i wznoszenie budynkéw wykonanych w tradycyjnych techno-
logiach energochtonnych, stopniowo traci na znaczeniu. Rozwoj budownictwa
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— polegajacy na wprowadzaniu innowacyjnych technologii i nowoczesnych roz-
wigzan proefektywnosciowych, ktore beda taczy¢ korzystne wyniki ekonomicz-
ne z dbaloscig o zdrowie 1 komfort uzytkowania, przy jednoczesnym ogranicze-
niu negatywnego wptywu budynkow na srodowisko naturalne — jest niezbedny,
aby wprowadzi¢ gospodarke na $ciezkg zrownowazonego rozwoju.

SmartBuild ma silnych konkurentow w zakresie ustug ogélnobudowlanych.
Sa to migedzy innymi: Warbud S.A., Hochtief Polska S.A., Skanska Property Po-
land, Erbud S.A., White Star Real Estate, Grupa Inwestycyjna Hossa SA. Cho¢
dziatajg réwniez na rynku budownictwa zréwnowazonego (biura i magazyny), to
jednak, jezeli wezmiemy pod uwage technologi¢ ZEB (Zero Emission Building),
firmy te nie wychodza naprzeciw oczekiwaniom klientéw, co do inteligentnych
systemOéw monitoringu oraz sterowania i zarzadzania mediami w budynkach.
Poniewaz rynek budownictwa zrownowazonego znajduje si¢ we wczesnej fazie
wzrostu i nie jest nasycony ta technologig, to mozna si¢ spodziewa¢ wzrostu
konkurencji. W tabeli 5.14 przedstawiono czynniki ksztattujace rywalizacje kon-
kurencyjna w sektorze budownictwa niemieszkaniowego.

Rozdzial piaty niniejszej ksigzki spetnia funkcj¢ podrgcznikows. Zawarte
w nim dane dotyczace SmartBuild umozliwiajg przeprowadzenie szeregu analiz
potrzebnych do opracowania planu strategicznego tego przedsigbiorstwa, a wigc
misji, celow i strategii firmy oraz strategii funkcjonalnych, a takze wyznaczenia
parametrow dla strategicznej karty wynikow.
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