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Wstep

Szanowny Czytelniku, niniejszym oddajemy do Twojej dyspozycji ksigzke
poswiecong metodologii tworzenia studiow przypadku. Gtownym celem jej napisania byto
szersze zapoznanie czytelnikow z tg problematyka wykorzystywang w nauczaniu ekonomii
I zarzadzania. Obok rozwazan dotyczacych sposobu konstruowania, pisania i dostosowywania
studiow przypadku dla celéw dydaktycznych, ksigzka zawiera tresci pomagajace przygotowac
si¢ do prowadzenia zaje¢ z wykorzystaniem tej metody. Chociaz jest on skierowany do
nauczycieli prowadzacych zajecia z przedmiotow ekonomicznych i z zarzadzania, jednak jego
zawarto$¢ moze by¢ takze wykorzystywana w innych obszarach tematycznych.

Ciekawym uzupelieniem ksigzki sg zawarte w niej przyklady. Stanowig one
podsumowanie zawartych tresci. Ich zakres tematyczny jak 1 wielko$¢ jest zréznicowany, aby
pokaza¢ mozliwos$ci zastosowania w réznych przedmiotach.

Niniejszy podrecznik sktada si¢ z pigciu rozdziatdéw poswigconych zagadnieniom
zwigzanym z tworzeniem i wykorzystywaniem studiow przypadku w nauczaniu.

Rozdziat | poswigcony zostat przygotowaniu do napisania studium przypadku.
Znalez¢ w nim mozna informacje dotyczace tego jak zbudowac¢ wtasciwg strukture przyktadu,
jak dobra¢ technike i styl pisania aby w maksymalny sposob zainteresowaé jego czytelnika.
W dalszej czgsci wyjasniane sg podstawowe techniki zbierania informacji z otoczenia:
przedsigbiorstw, instytucji czy rynkow, ktore beda stuzy¢ tworzeniu studium przypadku.

Rozdziat Il prezentuje poszczegoélne elementy struktury studium przypadku. Zostaly
one utozone w logicznej kolejnosci wskazujgcej na to jak mozna wykorzystaé pozyskane
I przetworzone informacje z otoczenia. Do czg$ci wymienianych w tym rozdziale zaliczy¢
nalezy metody budowy studium przypadku pokazujace jak mozna skonstruowaé¢ opowiadang
histori¢. Dalej pokazane s3 poszczegodlne czesci studium, a wigc: wstep, cel, streszczenie,
analiza otoczenia, opis gtdéwnej problematyki, opis gtéwnych aktoréw przypadku oraz ich rol,
jakie odgrywaja lub majg do wypehienia, analiza ryzyk pojawiajacych si¢ w przyktadzie,
opis potencjalnych rozwigzan, poszerzong analize¢ SWOT/PEST oraz ostatecznie
podsumowanie catosci tekstu przyktadu.

Rozdziat I1II to omowienie wskazowek metodycznych wykorzystywanych przy

nauczaniu zwigzanym z wykorzystaniem studiow przypadku. Metoda ta, cho¢ wzglednie
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prosta w zastosowaniu dydaktycznym wymaga odpowiedniego przygotowania przez
trenera/nauczyciela. Informacje na ten temat sg w tym rozdziale.

Rozdzial IV to podsumowanie niniejszego podrgcznika. Zawarto w niej najwazniejsze
informacje dotyczace tworzenia studiow przypadku. Sa one przedstawione w postaci krétkich
przekazow informacyjnych uzupetnionych rysunkami podbudowujgcymi przekaz.

Rozdziat V zawiera przyktadowe studia przypadkow zbudowane wedhug wskazoéwek
zawartych w niniejszym podrgczniku. Przedstawiono tu 4 przyktady o zrdéznicowanej
tematyce i wielkosci. Pierwszy z przyktadow ,,Odrzanka” jest jednocze$nie studium
pojawiajacym si¢ w rozdziale I w poszczegdlnych jego czeSciach, jako element
uzupetniajacy zasadniczg trese.

Publikacja zawiera réwniez zalaczniki, ktérych wykorzystanie bedzie pomocne przy

tworzeniu studium przypadku, bibliografi¢ oraz krotkie informacje o autorach.
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Rozdziatl I. Wprowadzenie do pisania studiow przypadku

Studia przypadku jako samodzielna forma omdwienia pewnego zdarzenia pod katem
dydaktycznym, stanowig pewnego rodzaju wyzwanie dla 0sob piszacych. Sama opowiedziana
w ich tekscie historia powinna nie tylko odzwierciedla¢ zamyst przedstawienia pewnego
zdarzenia, ale rowniez musi odnosi¢ si¢ do celow dydaktycznych: przedstawienie pewnej
cze$ci materialu z nastawieniem na jego poglebienie w rozwigzywaniu studium przypadku.
Nie mniej istotne jest to, aby jezyk pisania byt na tyle wciagajacy, aby czytelnik byt
zainteresowany przesledzeniem tekstu od oczatku do konca oraz aby wzbudzona zostata
wnim che¢ uczestnictwa w tym zdarzeniu i jego rozwigzania.

Jednym z zasadniczych celow piszacego jest powigzanie zgromadzonych danych
z budowg studium przypadku a takze wybor odpowiednich informacji i ich utozenie w tekst
odpowiadajagcy wymogom studium przypadku. Jak wiadomo, nie jest prostym ulozenie
historii z r6znych kawalkow informacji zgromadzonych w trakcie studiow nad materiatem,
dlatego istotne jest spokojne utozenie wszystkich czesci wedlug okreslonego schematu.
Powoli, wraz z praca nad nowym studium przypadku, sytuacja bedzie si¢ na tyle
krystalizowata, aby efekt koncowy byl powigzany z wczesniejszymi zamierzeniami.

Tworzenie studium przypadku przypomina nieco opowiesci z czasopism
poswieconych §ledztwom detektywistycznym. Co przyktadowo, moze kry¢ si¢ za ogolnie
przedstawionymi spoteczenstwu zdaniom podczas konferencji prasowej? Co faktycznie
uzytecznego do nauczenia si¢ mogg przynie$¢ zdarzenia szeroko rozpisywane w prasie, jak
przyktadowo bankructwo biur turystycznych podczas okresu wakacyjnego czy polityczno-
prawne zamieszania wobec afer rzadowych? Tego typu informacje moga i powinny by¢
wykorzystywane w pisaniu studidow przypadku, gdyz sa one zaréwno ciekawe jak
1 wciggajace w swoja histori¢. Trzeba je jedynie dobrze przedstawic.

Co moze by¢ podstawa do tworzenia studium przypadku? Praktycznie wszystko.
Kazde zdarzenie jak: fakt historyczny (odkrycie Ameryki przez Krzysztofa Kolumba czy
wynalazek maszyny parowej Jamesa Watta), biografia znanej osoby (Steve Jobs jako
ekscentryczny zatozyciel i lider Appla) czy tez sytuacja jakiego$ przedsiebiorstwa, mniej lub

bardziej kryzysowa (na przyklad katastrofa platformy wiertniczej Deepwater Horizon
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nalezacej do BP) moga by¢ ciekawymi 1 interesujgcymi tematami dajacymi podstawe do
napisania studium.

Zwykle, najtrudniejszym momentem jest rozpoczecie pracy. Moze by¢ to
najtrudniejszy etap pisania studium przypadku. Jezeli za nadto przejmujemy si¢ stylem czy
samg zawarto$cig samo napisanie moze by¢ bardzo trudnym zadaniem. Pierwszy szkic moze
by¢ nie lada wyzwaniem dla kazdego z autoréw. Jednak staranne przygotowanie materiatu,
jego selekcja oraz wstepne rozpisanie sobie przypadku mogg by¢ wiasciwym poczatkiem.
Ogodlnie ujmujac, samo studium przypadku powinno mie¢ trzy podstawowe czesci:

Poczatek: w ktorym wytwarza si¢ nastroj zainteresowania, daje ogoélne wskazowki co do
opisywanego zagadnienia.

Rozwinigcie: przynoszace tres¢ i gldwne przestanie opisywanego zdarzenia.

Zakonczenie: podsumowujace prace i dajace szanse na znalezienie rozwigzania.

Rozpoczecie pracy z krotkim rozpisaniem tych trzech podstawowych w kazdej pracy
pisarskiej czesci pozwoli na dalsze ustrukturyzowanie pracy i jej kontynuacje. W naszej
publikacji przewodnim przyktadem jest studium przypadku ,,Odrzanka”. Bazujac na nim
mozna krétko zaprezentowac te trzy czesci:

Poczatek: problem menedzera do spraw ryzyka z wdrozeniem programu zarzadzania
ryzykiem z przedsigbiorstwie.

Rozwinigcie: opis przedsigbiorstwa, jego historii, jego otoczenia. Analiza roli i miejsca
gléwnego bohatera w strukturze przedsigbiorstwa. Opisanie jego relacji z przedsigbiorstwem
I pracownikami. Wprowadzenie do gldwnego problemu — rozszerzenia dziatalnosci Odrzanki
poprzez przejecie przedsigbiorstwa zagranicznego i1 wynikajace z tego wstepne konsekwencje
dla dziatan bohatera studium.

Zakonczenie: przedstawienie gldéwnych problemow bohatera oraz krotkie podsumowanie
| przypomnienie catosci sytuacji.

Dalszy rozw¢j studium przypadku moze teraz nastgpowaé dos¢ swobodnie. Nalezy
wstepnie uksztaltowa¢ akapity tekstu, zastanawiajac si¢ nad ich znaczeniem dla w calosci
historii. Nastepnie warto zada¢ pytanie dotyczace informacji wnoszonych przez kazdy akapit
do rozwoju akcji. W efekcie trzeba réwniez zastanowi¢ si¢ nad zbieznos$cig tekstu z celem

pisania studium oraz tym dla kogo on moze by¢ interesujacym.
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1. Budowa studium przypadku

Podstawowym problem piszacego studium przypadku jest to jak potaczy¢ ze soba
kilka zupetnie zroznicowanych zagadnien. Dotycza one miedzy innymi zainteresowania
problemem osoby czytajacej, prostoty tekstu pozwalajacej na jego tatwe zrozumienie,
spojnosci calego przedstawionego materialu czy osiggnigcia zamierzonych celow
dydaktycznych. Jaka zatem form¢ powinny przybra¢ studia przypadku? Nie sa one ani
artykutami prasowymi, ani instrukcjami obstugi ani raportami z pewnych dziatan, cho¢ moga
zawiera¢ elementy kazdego z wymienionych. Najblizszym bedzie historia detektywistyczna —
na przyktad w stylu Agaty Christie.

Szkielet dla ustrukturyzowania studium przypadku zostat zaproponowany przez H. M.
McNaira (McNair, 1972). Zatozyl on cztery podstawowe elementy struktury kazdego studium
przypadku: narracjg, fabule, czas 1 wyjasnienie.

Narracja — jest to historia zdarzenia, sekwencja poszczegdlnych wydarzen
rozgrywajacych si¢ na przestrzeni opowiesci. Jest to pierwszy cel piszacego — zaprezentowac
tak dane zdarzenie, aby bylo ono wciagajace 1 jednoczesnie tatwe w odbiorze. Ma ono
opisywac zdarzenia i okoliczno$ci jego powstania, wykorzystujac zarowno czas przeszly oraz
terazniejszo$¢, ma koncentrowac si¢ na przedmiocie catej historii.

Fabula — przedstawia zarys problemu. Jest to plan i intryga grajace ogromne
znaczenie w calej historii. W swej formie jest ona najbardziej zblizona do powiesci
detektywistycznej. Musi zawiera¢ pewne elementy dramatyzmu aby przyciaggna¢ uwage
czytelnika. Jednoczesnie musi posiada¢ elementy angazujace uwage czytelnika. Zwykle
wykorzystywany jest schemat gltownej linii tematycznej studium przypadku z wieloma
watkami pobocznymi, urozmaicajacymi historig. Watki te moga koncentrowac si¢ na réznych
motywacjach lub tez na réznych dziataniach poszczegdlnych aktoréw lub innych
interesariusze i ich wptywie na cato$¢ opisywanego zdarzenia.

Czas — zwigzany jest z chronologig zdarzen. Wazne jest to, ze powinny by¢ one
zaprezentowane w okre$lonym porzadku czasowym. Jest to proste w odniesieniu do

glownego nurtu prezentowanej opowiesci. Moga jednak wystapi¢ pewne problemy
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z chronologia w sytuacji dodatkowych watkéw, ktére rozgrywaja si¢ czasem niemal
rownolegle do gléwnej historii. Warto rownie z czasem zastosowac technike krotkiego
cofnigcia si¢ w historii, jak powr6t do okreslonego zdarzenia, w celu dodania tempa,
dramatyzmu lub wzbudzenia dodatkowego zainteresowania

Wyjasnienie- odkrycie — prawdopodobnie jest to najwazniejszy i najbardziej
wyzywajacy aspekt tworzenia studium przypadku. Ma ukazywaé przetom sprawy, rewelacje
zwigzane z toczacg si¢ historig opisywang w studium przypadku. Ma on takze ostatecznie
umozliwi¢ wyjawienie problemu catego problemu oraz da¢ wskazowki do jego rozwigzania.
W tej czesci studium ma dojs¢ do procesu nauczania poprzez odkrywanie. Konieczna zatem
jest tu taka struktura, ktéra umozliwi to dziatanie. Mozna dokonaé tego poprzez czgsciowe
wyjasnienie problemu i wskazanie potencjalnego rozwigzania, jednak nie na tyle dalekie aby
w zabra¢ mozliwos¢ samodzielnego rozwigzania historii. Jesli rozwigzanie bedzie zbyt
oczywiste, czytelnik nie wykorzysta mozliwosci samodzielnego nauczenia si¢ poprzez
odkrycie. Nalezy zdecydowa¢ co 1 jak ukry¢ (jakie informacje) aby konieczne byto
wlasnoreczne poszukiwanie rozwigzania.

Tworzenie studium przypadku wymaga rowniez wyboru osoby opowiadajacej
historie. Wybor ten przeklada si¢ na to jak duzo informacji nalezy udostepni¢ dla czytelnika.
Jednoczes$nie jest to wyznacznik struktury 1 wielkosci samego studium przypadku. Formalnie
stosuje si¢ dwa gtowne spojrzenia na historie, jako osoby omnibusa (wszechwiedzacego) lub

tez postaci gtownej (aktora przypadku).

Narracja omnibusa

Ten styl pozwala na pelny wglad autora studium w rozwoj jego akcji. Daje on
najwigksze pole manewru do tworzenia historii. Przebieg zdarzenia opisywany jest
Z zewnatrz, a komentarze 1 uzupelienia mogg by¢ uzyte w dowolnym momencie. Mozna
tworzy¢ tekst wykorzystujac forme bezosobowa jako wszystko wiedzacy ,,superautor” nawet
bez kreowania jednej charakterystycznej postaci.

Ten styl pracy, chociaz daje autorowi znaczng swobod¢ w pisaniu i petne pole do
dziatania, posiada jednak kilka utomnosci. Dos$¢ trudno jest wciggnaé czytelnika w nurt akcji.
Zbyt dtugie 1 malo interesujgce akapity moga sprawia¢ wrazenie na czytajacym, ze jest to

kolejne studium przypadku. Co wigcej, pojawia si¢ ryzyko, iz ocena dokonana przez autora
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studium bedzie na tyle doglebna, iz nie da mozliwosci czytelnikowi samodzielnego —

odkrywczego rozwigzania problemu.

Narracja postaci

Narracja z wykorzystaniem okreslonej postaci pozwala na przedstawienie danej
historii tak jakby byla widziana oczami gtdéwnego aktora studium. Opowiadane przyktady sa
wowczas ograniczone jedynie do tego co posta¢ ta moze wiedzie¢ i czu¢ w danej sytuacji.
Ten styl pisania moze wykorzystywac kilka form narracji: wedtug osoby pierwszej lub osoby
trzeciej (jako gtownych postaci), punktu widzenia narratora historii (posta¢ zewnetrzng) oraz
z wykorzystaniem podej$cia wieloosobowego (wykorzystujacego wszystkie wspomniane
formy).

Narracja z wykorzystaniem pierwszej lub trzeciej osoby daje mozliwo$¢ napisania
historii z jednego punktu widzenia. Jest to jednak ograniczone osobistym punktem spojrzenia
bohatera, ograniczonym jego mozliwo$ciami percepcyjnymi i wiedzg dostepng dla postaci.

Opowies¢ z wykorzystaniem narratora bgdacego poboczng zewnetrzng w historii, ma
ja pokaza¢ oczami przekonywujacego obserwatora — osoby ktdra wie na tyle duzo, iz moze
swobodnie opowiadac o catym zdarzeniu. Narratorem moze by¢ osoba z ktorg czytelnik moze
si¢ w pewnie sposob utozsamial. Przyktadem takiej osoby jest posta¢ dr Watsona
w powiesciach z Sherlockiem Holmesem.

Podejscie wieloosobowe to opowiedzenie historii z wykorzystaniem kilku punktow
widzenia jednoczesnie. Jest to najwygodniejsza metoda dla autora studium z punktu widzenia
zastosowania celow dydaktycznych. Forma ta moze znalez¢ zastosowanie w wielu sytuacjach.
Przykladowo sytuacja menedzera moze by¢ odzwierciedlona z réznych perspektyw oraz
opinii 0s6b z nim wspodtpracujacych. Przedstawione w taki sposob informacje majg da¢ temu
menedzerowi mozliwos$¢ petnej analizy 1 podjgcia decyzji.

Ponizej przedstawione zostanie przyktad sytuacji opisywanej w studium przypadku,

w ujeciu trzech form opisu.

Narracja omnibusa
Janina Nowak, asystentka w dziale analiz finansowych, pewnego dnia wpadia nieco

spozniona do biura. Spieszyta si¢ na wazne spotkanie na ktorym miata zaprezentowac ostatnie
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wyniki analizy dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Od wynikoéw jej pracy zalezalo podpisanie
najwiekszego kontaktu firmy w ostatnich latach.

Pedem przebiegta obok portiera, ktory probowat cos jej zasygnalizowaé. Nim zdazyt
si¢ on ruszy¢ Janina wbiegta do windy w pospiechu naciskajac guzik wskazujacy na ostanie
pietro. Winda ruszyta.

Portier chwycit sluchawke dzwonigc do kogo$ probujac przekonaé go o czyms$
donos$nym glosem.

Po chwili okazalo si¢, ze winda ta zostala wytaczona z powodu remontu, o czym
portier nie zdazyl poinformowac.

Janina Nowak zdenerwowata si¢ bardzo gdy okazalo si¢, ze winda niespodziewanie
zatrzymala si¢ miedzy pig¢trami. Nie pomagato przyciskanie guzikow pigter. Winda utkneta na
dobre.

Janina nie wiedziala co ma robié.

Narracja z wykorzystaniem pierwszej osoby

,»Co za cigzka noc” westchnetam na dzwigk budzika, powoli wstajac z tozka. Ciekawe
czy moje obliczenia z ostatnich godzin zaspokoja potrzeby szefostwa firmy. W koncu od
nich, zalezy czy najwiekszy w dotychczasowej historii firmy projekt zlecony przez ,,super
waznego klienta” zostanie w ogodle przyjety do realizacji.

Spojrzenie na zegarek uswiadomito mi p6zna godzing. ,,Musze si¢ bardzo Spieszyc!!!
Nie zdgze na spotkanie na czas”. Wypadtam z domu pedzac jak wiatr do metra. ,,Uff, znowu
bez Sniadania i porannej kawy rozpoczynam dzien” pomyslalam wbiegajac do budynku
firmy.

Mingtam szybko portiera ktory usilowal mnie zatrzymaé¢ ,,Skqd ingd mily
I sympatyczny facet, ale dlaczego mnie nie rozpoznaje? Przeciez widzimy si¢ codziennie od
lat?” Pobieglam do windy — ,,ja to mam szczescie!!!” pomyslatam wchodzgc przez otwarte
drzwi czekajacej na parterze windy. Ostatni guzik — pstryk — i winda ruszyla. ,,Zdgze!!!
Zdgze!l! Zdgze!!!” krzyczalam w mysSlach, gdy nagle winda zatrzymata si¢ miedzy 5 1 6
pietrem. ,,Nie to niemozliwe!” krzyknetam!!! Nie pomagato naciskanie innych przyciskow ani
wzywanie pomaocy.

,,Co ja teraz zrobie? ” Ta my$l nie dawala mi spokoju.
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Opowies¢ z wykorzystaniem narratora

Zdarzenie to mialo miejsce w czwartek. Dzien jak co dzien, jednak ten by o tyle
wyjatkowy, ze do przedsigbiorstwa w ktorym pracowatem jako portier zjechato si¢ mnostwo
,wazniakow” z jakiego$§ przedsi¢biorstwa. Podobno mieli podpisa¢ jaki§ super wazny
kontrakt. Do tego, od samego rana ekipa serwisowa od wind przygotowywala si¢ do
przegladu jednej z nich. Prosili abym ostrzegat wszystkich wchodzacych, iz winda numer
1 moze zosta¢ na jaki$ czas zablokowana i zeby korzystali z innych.

Okoto 9.30. zauwazylem biegnaca do budynku Janing Nowak, sympatyczna
asystentke, pracujaca gdzie$§ na gorze budynku. ,,Co ona tak pedzi? ” pomys$lalem. Wpadta jak
burza do budynku i niemal potracajac inne osoby przebiegla obok mnie. Probowatem ja
zatrzymac, wotajac, ze winda jest w naprawie, ale jedynie spojrzata na mnie nierozumiejagcym
wzrokiem.

W zwiazku z naprawg, winda nr 1 byla na parterze, jakby czekajac na $pieszacych si¢
pracownikow. Do niej tez wbiegla Janina, nerwowo naciskajac guzik na samej gorze.
,»0O, pewnie Spieszy si¢ na to wazne spotkanie” pomyslalem, widzac zamykajace si¢ drzwi
windy. Winda ruszyta, ale po chwili niespodziewanie zatrzymata si¢ pomigdzy 5 1 6 pigtrem.

~Monterzy zaczeli dziatac” westchnatem, chwytajac za stuchawke telefonu aby do
nich zadzwonié. ,,Coz teraz zrobi ta biedna kobieta?” Pomyslalem, ,,pewnie miota si¢ tam

W windzie nie wiedzgc co sig stato”.

Pomocne uwagi do pisania studiow przypadku (Heath, 2006):

e Nalezy opowiedzie¢ historie osoby ktéra przezywa okreslone trudnosci i musSi
dokonac jakiejs decyzji.

e W sytuacji pisania w formie narratora nie mozna dawac¢ zadnych wlasnych opinii
i komentarzy. Tekst musi by¢ neutralny.

e Warto uzupetni¢ podstawowq tres¢ studium o wiele dodatkowych informacji,
rzucajgcych swiatto na gtowny problem z roznych perspektyw.

e Nalezy przedstawiaé dialogi pomiedzy postaciami lub wiasne wypowiedzi
bohaterow, pozwalajq one lepiej wczué sig w historig i utatwiajg zrozumienie

dylematow bohatera.
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o Studia przypadku powinny zawieraé¢ dane liczbowe, zwlaszcza jezeli na ich
podstawie majq by¢ wyciggniete jakies wnioski. Nie warto jednak przesadzaé z
ich liczbq. Duze ilosci danych lepiej jest przedstawi¢ w zalgcznikach.

o Styl pisania powinien by¢ wzglednie prosty, jezyk zrozumialy bez zawitosci.

e Studium przypadku powinno przedstawiaé jakis uzasadniony problem. Powinno
by¢ szczere w swojej wypowiedzi i w koncu dawac realng mozliwosé czytelnikowi

najego rozwigzanie.

2. Pozyskiwanie danych do przyktadow

Tworzenie studiow przypadku wymaga zarowno czas jak i zorganizowania Sobie
warsztatu pracy — materialéw niezbednych do stworzenia przyktadu. Gtéwnie od nich zalezy
jak bardzo doktadne bedzie studium przypadku i1 jak dana historia bedzie rozwinigta.
Niezaleznie od wspomnianych wyzej form tworzenia wyrézni¢ mozna kilka zasadniczych
zrodet pochodzenia materiatow. Sg one nastepujace (Heath, 2006):

e Badania w terenie, bazujace gownie na wywiadach i obserwacjach w badanych
organizacjach.

e Badania z za biurka z wykorzystaniem materiatdw zrodtowych, ktorym glownym zrodtem
sg raporty przedsigbiorstw (np. roczne sprawozdania finansowe), artykuty prasowe na
temat podmiotu lub okreslonych zdarzen z jego udziatem, programy telewizyjne czy
radiowe.

e Wyobraznia jednak opierajaca si¢ na wlasnych do§wiadczeniach piszacego dany przyktad
autora.

e Gotowe opracowania shuzace jako oryginalne studia lub bedace podstawa modyfikacji.

Badania w terenie przypominaja tradycyjna prace naukowca poszukujacego
odpowiedzi na postawiony problem czy hipoteze. Ich zastosowanie powinno by¢
wykorzystywane zwlaszcza wtedy, gdy autor studium przypadku chce umiesci¢ w nim
najswiezsze dane i1 informacje dotyczace opisywanego podmiotu. Takie studia przypadku,
oparte o t¢ metod¢ zbierania informacji w najwigkszym stopniu dajag mozliwos$¢ czytelnikom

uczestnictwa w realnych zdarzeniach. Gromadzenie materiatow badawczych w ten sposob
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powinno by¢ $cisle powigzane z celem dydaktycznym jaki jest postawiony przed samych
studium przypadku. Niemniej, gruntowna analiza organizacji moze dostarczy¢ wielu
ciekawych informacji na rozne tematy, ktore moga by¢ wykorzystane do innych studiow
w przysztosci.

Dziatania te organizowane mogg by¢ poprzez bezposrednig obserwacje dziatalnosci
podmiotu lub/oraz rozmowy z jego zarzadem 1 pracownikami, przeprowadzenie
kwestionariusza ankietowego, analiz¢ wewngtrznych dokumentéw. Podstawg takiego studium
moze by¢ zar6wno ogdlna sytuacja przedsi¢biorstwa (organizacji) jak i specyficzny problem
do rozwigzania. Wazne jest przy tym nawigzanie dobrych relacji z zalogg podmiotu, ktore
pomoga w uzyskaniu niezbednych informacji. Rodzaje studiow przypadku ktore moga by¢
tworzone przy wykorzystaniu badah w terenie s3 nastepujace:

e Studia dotyczace pojedynczych =zdarzen, analizujace jeden konkretny przypadek
z zycia danego podmiotu.

e Studia przypadku stanowigce tlo pewnych zdarzen, informujace o warunkach i sytuacjach
z otoczenia.

e Studia przypadku bedace ¢wiczeniami, polegajace na zadaniu okreslonego zadania
rozwigzujacemu dany przypadek czytelnikowi.

e Studia sytuacyjne, opisujace okreslone zaj$cie w danej organizacji 1 angazujace pewnych
uczestnikow.

e Kompleksowe studia przypadku opisujace podmiot i jego dziatania jako catos¢.

e Studia przypadku decyzyjne, skupiajace si¢ i opisujace pewng specyficzng decyzje, jaka

ma by¢ podjeta w organizacji.

Warto wspomnie¢ w tym miejscu o trudno$ciach zwigzanych z pozyskiwaniem
materiatow zrodlowych z podmiotu. Zwykle przedsigbiorstwa jak 1 inne organizacje
z przyjemnoscig prezentuja informacje dla nich korzystne, takie ktoérych publikacja moze by¢
dla nich dodatkowym atutem. Gorzej jest z informacjami zwigzanymi ze zdarzeniami
niekorzystnymi lub niechlubnymi w historii organizacji. W tym przypadku pozyskanie
dobrych danych moze by¢ utrudnione. Niemniej, takie wiasnie informacje, oraz sposoby
jakimi podmiot poradzit sobie w trudnej dla niego sytuacji sa bardziej interesujace i cickawe.
Warto wigc poswieci¢ wigcej czasu tym zdarzeniom, raczej pytajac o to jak sobie poradzono,

niz co bylo najwieksza porazka.
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Badania w terenie mogg by¢ takze przeprowadzane bez koniecznos$ci wizyty 1 rozmow
W podmiocie. Przyktadowo, jezeli jakies zdarzenie z zycia organizacji jest szeroko
opisywane, jest podstawa wielu raportow, wywiadéw ze S$wiadkami itp., doglebne
przesledzenie tych wszystkich materialdow moze da¢ podstawe do swobodnego napisania na
ich podstawie studium przypadku.

Badania z za biurka z wykorzystaniem materiatdéw zrédtowych mogag da¢ ciekawe
rezultaty 1 wystarczajaca ilos¢ danych do napisania okreslonego studium przypadku. Sa one
tez zwykle mniej wymagajace czasu, naktadow czy pieniedzy na ich przeprowadzenie.
Zwykle stanowig one takze cze$¢ badan w terenie, jako materialu uzupetniajace czy tez
wspierajace prace tworczg.

Podstawa badan z za biurka s3 roéznego rodzaju artykuly prasowe oraz raporty
w czasopismach. Zwykle pozyskanie kilku réznych raportow na okreslony temat (fakt,
wydarzenie, wypadek, itp.) pozwala na zapoznanie si¢ z réznymi perspektywami oceny
danego zdarzenia. Przyktadem bogatych w informacje dokumentéw sg raporty i dokumenty
ofertowe podmiotoéw wchodzacych na gietdy papierow wartosciowych, na przyktad prospekty
emisyjne. Przedsigbiorstwa te, obok zwyktych informacji jak sprawozdania finansowe, musza
w oficjalnych dokumentach poda¢ wiele informacji dotyczacych ich kondycji, sytuacji
rynkowej, otoczenia czy zagrazajacych ryzyk. W potaczeniu z informacjami zdobytymi
z roznych komentarzy medialnych dane takie moga by¢ podstawa dobrych materiatow do
napisania studium przypadku. Co ciekawe, juz po napisaniu studium, analizowana
organizacja moze by¢ chetna do jego skomentowania, co moze prowadzi¢ do dalszego
rozwoju tej historii.

Wyobraznia jest kolejna metoda dzigki ktorej moga by¢ stworzone studia przypadku.
Nie sg w tym przypadku potrzebne ani badania w terenie ani poszukiwanie informacji z za
biurka — wystarcza wiedza i do$wiadczenie piszacego. Tre$¢ studium wynika wowczas
wylacznie z nabytego wczesniej doswiadczenia autora.

Maja one jednak kilka ulomnos$ci. Po pierwsze, opisuja zdarzenia z przesziosci ktora
pamigta autor. Ich dane zwykle bedg przestarzate. Po drugie, w konsekwencji wykorzystania
starych danych, nie pokazujg one biezacych problemow opisywanej organizacji, co przeciez
jest podstawa dobrego i1 $wiezego materialu do nauczania. Po trzecie, zwykle sg krotkie, ze

wzgledu na trudno$¢ w zapewnieniu wewnetrznej zbieznos$ci. I wreszcie po czwarte, opieraja
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si¢ na percepcji piszacego 1 niekoniecznie musza wobec tego odzwierciedla¢ rzeczywisty
obraz sytuacji. Warto jednak doda¢ na koniec, iz nawet pomimo tych wad, moga stanowic
one bardzo ciekawy materiat do nauczania.

Ostatni ze zrédel studidw przypadku sa gotowe rozwiazania jakie mozna znalezé
w literaturze fachowej, ksigzkach i roznorodnych publikacjach, internecie, itp. Intencja
piszacego nowe studium przypadku jest wowczas takie przetworzenie materiatu zrodtowego,
aby pasowat on do przyjetego celu i konwencji przyktadu. Ciekawym zastosowaniem moze
by¢ takie przerobienie opisu okreslonego zdarzenia w ktérym w nowym tek$cie pozostawia
si¢ czytelnika z konieczno$cia podjecia okreslonych decyzji. W czasie natomiast
rozwigzywania takiego przykladu, podczas zaje¢, udostgpnia si¢ petne rozwigzanie, aby
czytelnik mogl porownaé jego sposdb rozumowania z faktycznymi przeprowadzonymi

dziataniami.
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Rozdziat I1. Pisanie studium przypadku

1. Struktura case study

Kazde studium przypadku powinno charakteryzowa¢ si¢ okre§long struktura,
wskazujaca na pewne zdarzenia w opowiadanej historii. Struktura ta w gtownej mierze zalezy
od dwodch czynnikow:

e Zakresu dydaktycznego studium przypadku.
e Opowiadanej historii.

W odniesieniu do zakresu dydaktycznego istotne jest to, co autor studium chce
przekazac i jaki wyznaczyt sobie cel. Od tych wyznacznikéw zalezy jak rozbudowane bedzie
studium oraz jakie czg¢éci bedzie ono zawierato. Przyktadowo, jezeli omawiany jest przypadek
zwigzany z zarzadzaniem pracownikami czy jakimi§ problemami relacyjnymi typu
przetozony-pracownik (cel — nauczenie podejmowania decyzji w zarzadzaniu ludzmi),
niepotrzebna wydaje si¢ by¢ analiza otoczenia podmiotu w ktérym te zdarzenia si¢ odbywaja.
Jednak w sytuacji gdy opis dotyczy oceny dziatania przedsi¢biorstwa (cel — analiza pozycji
finansowej podmiotu gospodarczego) rozbudowana czg$¢ analizy SWOT, PEST czy SPACE
jest jak najbardziej na miejscu.

Drugim wyznacznikiem jest opowiadana historia. Ws$rod najlepszych studiow
przypadku jakie mozna znalez¢ w r6éznych publikacjach sg zardbwno opowiadania krotkie, na
przyktad dwustronicowe, jak i1 opracowania dlugie, zawierajace wiele informacji i zajmujace
wiele stron. Wiele zalezy bowiem od tego jak duzo informacji ma by¢ przekazanych i czemu
majg one stuzyc.

Z punktu widzenia zaspokajania ludzkiej ciekawos$ci oraz mozliwo$ci utrzymania
koncentracji osoby analizujacej przypadek, nie jest wskazane jego nadmierne
rozbudowywanie. Nalezy umieszcza¢ w nim jedynie informacje ktore maja przede wszystkim
zmierza¢ do zrealizowania celu postawionego przez autora jego przyktadowi. Z punktu
widzenia utrzymania wysokiej koncentracji czytelnika (pamigtajac, ze studium przypadku ma
mie¢ gltownie charakter dydaktyczny) liczba stron nie moze by¢ zbyt duza. W sytuacji gdy

konieczne jest pozyskanie dodatkowych informacji, mozna zamiast umieszczac je w tekscie
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studium, da¢ mozliwo$¢ samodzielnego ich pozyskania przez czytelnika czy to z Internetu czy
tez z innych zrodet jak bazy danych czy oficjalne statystyki. Zwykle liczba stron
w najbardziej rozbudowanych przyktadach nie przekracza 7-8.

Na tym tle, analizujac struktur¢ studium przypadku warto wspomnie¢, iz
przedstawione ponizej informacje, sg jedynie pogladowymi. Wszystkie wymienione elementy
jak najbardziej pasujg do budowy dowolnego studium przyktadu, jednak zarowno to czy maja
by¢ uzyte wszystkie, jak 1 ich kolejnos¢ zalezy od autora konkretnej opowiesci. Gtownym ich
zadaniem jest bowiem, obok celu dydaktycznego, zainteresowanie i zaangazowanie
czytelnika w przedstawiony problem.

W dalszej czgséci zostaly scharakteryzowane podstawowe czesci studiow przypadkow.
Ich wykorzystanie pozwala na budowe dobrego przyktadu dydaktycznego. Opis
poszczegolnych elementéw struktury uzupetniony jest w pracy cze¢sciami studium przypadku
,»Odrzanka”. Czesci tego przykladu mozna odnalez¢ w kazdym punkcie tej czesci pracy.
Ponadto w niektorych podrozdzialach nast¢puja odwotania do przedstawionych na koncu
pracy przyktadéow. Samo studium przypadku ,,Odrzanka” zostato przedstawione w koncowej

cze$ci opracowania’”.

2. Wstep do studium przypadku

Whprowadzenie jest podstawowym elementem kazdej historii opowiadajacej pewne
zdarzenie. Jego dlugos¢ i1 zakres moga by¢ rozne, w zaleznosci od wielko$ci samego studium
przypadku oraz w zaleznos$ci od jego zawartosci.

We wstepie zwykle przedstawia si¢ krotkg charakterystyke podmiotu ktory bedzie
dalej opisywany i analizowany. Moze by¢ takze zaprezentowany zarys samego problemu oraz
og6lne wprowadzenie do tematu przykladu. Jednym z zadan jakie czasem stawia si¢
wstepowi jest krotkie nakreslenie gldéwnych rél jakie beda odgrywaé glowni bohaterowie
(bohater) danego zdarzenia.

Przykladem zastosowania jest wprowadzenie do studium przyktadu ,,Odrzanka”.

Jako menedzer ryzyka w Odrzanka sp. z o.0. jestes odpowiedzialny za catos¢
zarzgdzania ryzykiem w spotce. Firma rozwijata sie w ostatnich latach

bardzo dynamicznie. Aktualnie przedsiebiorstwo wchodzi na kolejne rynki —
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rozszerzajgc swoj asortyment oraz zdobywajgc nowych klientow. Rodzi to
dodatkowe problemy z ktorymi przedsiebiorstwo i Ty jako menedzer ryzyka

musicie sobie poradzic.

Zaprezentowany wyzej przyktad wstgpu charakteryzuje zaré6wno gldéwnego bohatera
(menedzer ryzyka w firmie), bardzo krotko zarys problemu (szybki rozwo6j) oraz konieczne do

podjecia przez bohatera dzialania (co ma zrobi¢ menedzer ryzyka).

3. Cel studium przypadku

Jednym z =zasadniczych elementéw kazdego studium przypadku jest ich cel
dydaktyczny. Wskazuje on zaréwno na sama budowe przykladu, jego wielkos¢ jak
1 konieczno$¢ wykorzystania okreslonych danych zawartych w tekscie. Z punktu widzenia
plynnosci tekstu tworzonego studium cel ten moze jednak pozosta¢ ukrytym dla czytelnika
(Jest on woéwczas znany jedynie prowadzacemu zajecia) ale takze moze zostaé wyraznie
wskazany. Osoba czytajaca ma woéwczas ulatwione zadanie, wiedzac jakie jest przed nig
wyzwanie.

Sama konstrukcja celu moze obejmowac¢ konkretne zdanie ,,celem studium przyktadu
jest ....... ” lub tez moze by¢ rozwinigte w postaci kilku powigzanych ze sobg celéw 1 zadan.
Drugie z zaprezentowanych rozwigzan zastosowane zostalo w przyktadzie Odrzanki.

Glownym problemem jaki stoi przed Tobg jest wiasciwe kierowanie
zarzqdzaniem ryzykiem w przedsiebiorstwie. Oprocz tego, iz jest to
skomplikowane zagadnienie, obejmujgce wiele roznorodnych problemow
i dzialan z nimi zwigzanych, duzym wyzwaniem jest dla Ciebie przekonanie
pozostalych cztonkow zarzqdu Odrzanki, iz twoje dziatania majg znaczenie
dla nie tylko rozwoju przedsiebiorstwa, ale rowniez dla jego bezpiecznego

funkcjonowania.

Jak wynika z powyzszego obok wskazania samego celu, jakim jest ,,zarzadzanie ryzykiem w

przedsigbiorstwie” zaprezentowany jest dodatkowe zadanie. Menedzer ryzyka ma
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najwyrazniej opozycje w zarzadzie, ktorg ma przekona¢ do swoich dziatan. Jest to

jednoczesnie postawiony cel studium przypadKu.

4. Streszczenie studium przypadku

Streszczenie studium przypadku na poczatku jego tekstu ma charakter dodatkowych
wprowadzajacych informacji, pomocnych w dalszym ptynnym jego rozwinieciu. Zwykle jest
to krotkie rozwinigcie wprowadzenia do studium przypadku. Obok informacji dotyczacych
samego podmiotu, moze ono wskazywac na kierunek rozwoju akcji danego zdarzenia oraz
role poszczegdlnych uczestnikow — bohaterow.

Streszczenie jest jednym z elementéw studium przypadku ktorego zastosowanie jest
fakultatywne. O tym czy streszczenie powinno by¢ napisane czy zamiast niego od razu mozna
przej$¢ do szerszej analizy decyduje jego autor analizujgc zawarto$¢ studium, jego cel oraz
dostgpne materiaty.

Ponizej zaprezentowany zostal przyktad streszczenia ze studium przypadku Odrzanki.
Odrzanka sp. z o.o. dziala od ponad stu lat i jest jedng z najbardziej
znanych firm w kraju produkujgcych napoje bezalkoholowe. Firma zostata
zatozona przez aptekarza w osiemnastym wieku i przez pierwsze
szescdziesigt lat koncentrowala si¢ na produkcji zdrowych napojow
wszystkich rodzajow. Rozwdj firmy w tym okresie cechowat sie szybkim
tempem zdobywania rynku, budowy marki i rozszerzaniem asortymentu.

W swojej dziatalnosci Odrzanka napotykata na rozne trudnosci i ryzyka,
ktore jednak udawato sie¢ rozwigzywac. Obecnie tymi zagadnieniami
zajmuje si¢ menedzer do spraw ryzyka w ktorego gestii jest catos¢
zarzqdzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Opracowat on plan obejmujgcy
wszystkie aktualne ryzykowne sprawy stojgce przed przedsiebiorstwem.
Pomimo  pewnych  trudnosci z jego wdrozeniem, wywotanych
niezrozumieniem przez innych czlonkow zarzqdu, plan tez zaczgt byc
realizowany. Niemniej, kolejne dziatania Odrzanki sp. z o.0. powodujq, ze

plan ten musi by¢ znacznie zmodyfikowany.
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Powyzszy przyktad pokazuje, iz w streszczeniu zamieszczono kilka istotnych z punktu
widzenia zagadnien: histori¢ przedsigbiorstwa w piguice, ocen¢ tempa rozwoju
przedsigbiorstwa oraz problemy zwigzane z ryzykiem. Na tym tle wskazany tez jest wstepnie

zakres dziatan gtownego bohatera.

5. Otoczenie podmiotu

W celu przeanalizowania sytuacji w makrootoczeniu, na rynku, oceny konkurentéw,
nalezy dokona¢ analizy otoczenia mikrootoczenia.

Celem analizy otoczenia jest mozliwe najszersze rozpoznanie zewnetrznych
(systemowych) przestanek zmian w przedsigbiorstwie. Analiza obejmuje bogaty zestaw
zjawisk 1 procesow. Najczesciej wydziela si¢ analiz¢ makroootoczenia (otoczenie ogoélne,
dalsze) oraz analiz¢ mikrootoczenia (otoczenie konkurencyjne, rynkowe, blizsze). Zakres
I czynniki ksztattujace otoczenie przedsigbiorstwa zawiera schemat 1.

Analize makrootoczenia uwzglednia zestaw czynnikdw ogolnych, tworzacych warunki
brzegowe (uwarunkowania) przedsiebiorstwa. Do najistotniejszych naleza:

1)  uwarunkowania demograficzne sg zdeterminowane przez liczbe ludnosci i tempo
przyrostu naturalnego, zmiany struktury ludnosci w jej podstawowych przekrojach
(wiek, ple¢, rozmieszczenie geograficzne, wyksztalcenie, zatrudnienie, poziom
zamoznosci);

2)  uwarunkowania ekonomiczne-prawne, sg ksztaltowane przez ogélny stan
gospodarki, tempo 1 kierunki jej rozwoju, stopien otwarcia i integracji z gospodarka
$wiatowa, na nowo uruchomione instrumenty makroekonomiczne (stopy procentowe,
kursy walutowe, stopy opodatkowania, nowo wdrazane normy prawne regulujace
ustrdj gospodarczy panstwa);

3)  uwarunkowania spoleczno-polityczne, to szczegdlne rozwigzania w zakresie
polityki  spoteczno-gospodarczej panstwa (preferencje, priorytety, programy

rozwojowe, walka z bezrobociem, itp.);
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4)  uwarunkowania techniczno-technologiczne, sa determinowane przez skale
1 dynamike postepu cywilizacyjnego, stopien innowacyjnosci gospodarki 1 jej
poszczegblnych dziedzin, rozwoj nauki i badan stosowanych;

5)  uwarunkowania w sferze $§wiadomosci spotecznej, sa ksztaltowane przez ogodlny
poziom wiedzy ekonomicznej, akceptacj¢ norm i wartosci systemu gospodarki
rynkowej, rozw0j przedsiebiorczosci 1 postaw innowacyjnych.

Doswiadczenia z =zakresu rozwoju polskiej przedsigbiorczosci wskazuja, ze
uwarunkowania ogoélne majg zasadnicze znaczenie, poniewaz okre$laja szanse i zagrozenia
wigkszosci  przedsigbiorstw  (Suszynski, 2003). Przedsigbiorstwo dokonuje analizy
strategicznej makroootoczenia wykorzystujac dwie koncepcje. Pierwsza z nich to koncepcja
wielorakich mozliwosci, tzw. bezscenariuszowa. Opiera ona caly proces strategii nie na
prognozach, ale na dedukcji wnioskéw wynikajacych z wystepujacych teraz zmian otoczenia
lub tych, ktore wystapig w przysztosci. Druga koncepcja to koncepcja scenariuszowa. Polega
ona na stworzeniu wielu scenariuszy opisujacych sytuacje firmy w przysztosci i opracowaniu
strategii dziatania.

Do opracowania koncepcji analiz makrootoczenia stosuje sie¢ szczegdétowe metody takie
jak (Giereszewska i Romanowska, 2003):

a)  metoda PEST

b)  ekstrapolacja trendow,

c) analiza luki strategicznej,

d)  opinie ekspertow,

e)  metody scenariuszowe, do ktorych naleza:

e scenariusze mozliwych zdarzen,
e scenariusze symulacyjne,
e scenariusze stanow otoczenia,
e scenariusze procesOw w otoczeniu.
W analizie case study znaczgce korzysci uzyskuje si¢ wykorzystujac metode PEST.

Metoda PEST (Political, Economic, Social, Technological)® jest narzedziem planowania

! Do sporzadzania tej metody wykorzystuje si¢ arkusze zestawione w zataczniku 1.
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polegajaca na analizowaniu czynnikow politycznych, ekonomicznych, spotecznych
i technologicznych. Metoda ta jest szerzej omoéwiona w dalszej czesci ksigzki.

Inna metode, ktora warto wykorzysta¢ dokonujac analizy makrootoczenia w case
study jest ekstrapolacja trendéw. Metoda ta zaklada, Ze badane zjawisko bgdzie si¢ caly
czas tak samo zmienialo. Modele trendu sa3 modelami matematycznymi, a prawidtowo
przeprowadzona analiza informuje nas na temat zjawisk o matej dynamice rozwoju
i stabilnym otoczeniu. Zakltadaja one duzg wiarygodno$¢ zjawisk, ktore wystapity
w przeszto$ci 1 tych wystepujacych obecnie, co nie pozwala prognozowaé¢ na dowolny
moment w przysztosci. Prognozy sporzadzane na podstawie metod ekstrapolacyjnych sa
rezultatem stosowania modeli klasycznych, zakladajacych wzgledna stalo$¢ parametrow, jak
rowniez adaptacyjnych, dopuszczajacych zmiany (Penc, 1994). Do wad tej metody zalicza
sig:

a) nie uwzglednia mozliwosci wystapienia zjawisk nieciaglych (nagtych),

b) trend nie wyraza ogdlnego prawa nauki, lecz jedynie generalizacj¢ historyczng, ktorej

granice czasowe sg wyznaczane przez dopuszczalny horyzont czasowy,

€) metoda opiera si¢ na zalozeniu, ze procesy przebiegaja w sposob ewolucyjny; nie

bierze pod uwage zmian czynnikow oddzialujacych na przebieg wyznaczonych
funkciji,

Analiza ekstrapolacji trendu nie daje zatem dostatecznej podstawy do niezawodnej
prognozy na dowolny moment w przysztosci. Do zalet tej metody zalicza sig:

a) proste wariantowanie pewnych zjawisk w zalezno$ci od przyjetego wariantu rozwoju,

b) dostarczanie informacji o rozwoju poszczegoélnych zjawisk w dziedzinach o malej

dynamice rozwoju, stabilnym i ustrukturalizowanym otoczeniu,

C) pokazanie zaleznosSci migdzy ksztaltowaniem si¢ wielu roznorodnych zjawisk

gospodarczych zardwno w skali makro, jak 1 w poszczegolnych sektorach.
Przyktadem zastosowania ekstrapolacji trendu w praktyce jest:

a) analiza ekstrapolacji trendow jest wykorzystywana w innej metodzie analizy

makrootoczenia, tj. analizie luki strategicznej,

b) analiza ryzyka inwestycyjnego w okre§lonych branzach,

¢) analiza stanu koniunktury,

d) analiza poréwnawcze migdzynarodowej konkurencyjnosci branz.
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Rozwazajac w case study wejscia na rynek z nowym produktem badz ustuga warto
wykorzysta¢ metode nazywana analiza luki strategicznej. Ktora pozwoli zbadaé¢ czy
rynek jest w stanie przyja¢ nasz nowy produkt/ustuge

Analiza luki strategicznej bada dostosowanie strategii przedsi¢biorstwa do obecnych
zmian otoczenia i prognozowanych zmian w przysztosci. Luka strategiczna wystepuje miedzy
naturalnymi mozliwosciami wzrostu przedsi¢biorstwa a osigganymi przez nie wynikami.
Grozba powigkszania si¢ istniejacej rozbieznosci prowadzi do przeformulowania strategii
przedsigbiorstwa 1 proby wykorzystania istniejacych szans rozwoju. Procesem
umozliwiajgcym takie zmiany jest restrukturyzacja rozwojowa przedsi¢gbiorstwa (Suszynski,
2003). Rozrozniamy trzy rodzaje luki strategicznej (Giereszewska i Romanowska, 2003):

a) luka zgodnosci (zgodno$¢ trendow) wystepuje wowcezas, gdy tempo wzrostu

sprzedazy jest takie samo, jak tempo wzrostu rynku, firma funkcjonuje w podobny

sposob jak konkurencja (rysunek 1),

Rysunek 1. Otoczenie makroekonomiczne i mikroekonomiczne w przedsigbiorstwie

OTOCZENIE ------ DEMOGRAFICZNE---------- SPOLECZNE EKONOMICZNE-----

Funkcje pomocnicze

Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem

Politvka kadrowa b
Strategia marketingowa \;%
Strategia technologiczna o
\ . w,
Strategia finansowa wel
Faza . . 5
przedprodukeyjna| Produkeja Sprzedaz 3
‘B4R +produkcja, montdzsdystrybucja, S O
sprojektowanie wyrobow | *transport . .
-Eakjup SUFOWCOW 1 wewngtrzny wansport, ‘$ -<
materialow *magazynowanie | "Naprawy,
stransporti *pakowanie *konserwacja
magazynowanie

Funkcje podstawowe

KONKURENCIJA

Zroédlo: opracowanie wiasne T. Wasniewski, W. Skoczylas, Teoria i praktyka analizy

finansowej w przedsigbiorstwa, FRR w Polsce, Warszawa 2004, s. 22.
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a) luka nadmiaru — sprzedaz w przedsiebiorstwie ro$nie szybciej niz popyt, co przy
chwilowym spadku popytu pomaga umocni¢ pozycje firmy na rynku (rysunek 2),
b) luka niedoboru — popyt ros$nie szybciej niz sprzedaz, co moze oznaczaé

niedostosowanie poziomu sprzedazy do oczekiwan klientow (rysunek 3).
Rysunek 2. Luka zgodnosci

trend |

Czas
— tempo wzrostu procesu wewnetrznego

tempo wzrostu procesu w otoczeniu (sektorze)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 52-
58.

Rysunek 3. Luka nadmiaru

trend

™ czas
— tempo wzrostu procesu wewnetrznego
tempo wzrostu procesu w otoczeniu (sektorze)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 52-
58.
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Rysunek 4. Luka niedoboru

trend |

/ trend

— tempo wzrostu procesu wewnetrznego

tempo wzrostu procesu w otoczeniu (sektorze)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 52-
58.

Powstatg luke strategiczng przedsiebiorstwo probuje zlikwidowac poprzez zwigkszenie
produktywnosci, obnizke kosztow, ulepszenie produktéw lub szukanie nowych klientow.

Inna do$¢ czesto wykorzystywana metoda w case study jest metoda delficka, inaczej
zwana opiniami ekspertow. Jest to metoda, w ktdérej do prognozowania przysztosci korzysta
si¢ z opinil ekspertow. Odpowiadajg oni na specjalnie przygotowane pytania, nie majac
mozliwosci kontaktowania si¢ migdzy soba. Nastepnie kazda z tych osob ponownie wyraza
swoja opini¢ na kolejnej ankiecie, nie znajac jej poprzedniego autora. Badania s3 prowadzone
tak dlugo, dopdoki opinie ekspertéw nie bedg do siebie podobne (Giereszewska
i Romanowska, 2003).

Poza wymienionymi metodami stosuje si¢ takze metody scenariuszowe, ktore sthuza
analizie planowania strategicznego w warunkach zmiennego otoczenia. Wazna cechg tych
metod jest wielowariantowos¢, co powoduje, ze przedsigbiorstwo musi bra¢ pod uwage
roznorodno$¢ wilasnych zachowan. Przedstawiaja one logiczne zestawy mozliwosci
1 zagrozen, a wiec przyszte warunki, w jakich dziata¢ bedzie przedsigbiorstwo. Podstawa do
sporzadzenia scenariusza stanowig informacje opisujace przyszte sytuacje i przyszia
oczekiwang pozycj¢ przedsigbiorstwa w otoczeniu. Scenariusze uznawane sa za metody

dtugookresowego prognozowania. Kazdy dobry scenariusz powinien przedstawia¢ szanse
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1 mozliwos$ci oraz pulapki i zagrozenia dla przedsigbiorstwa. Mozemy wyrdznié cztery grupy
metod scenariuszowych (Penc, 1994):

1)  scenariusz mozliwych zdarzen,

2)  scenariusz symulacyjny,

3)  scenariusz standow otoczenia,

4)  scenariusz procesOw w otoczeniu,

Scenariusze mozliwych zdarzen, ktore oparte sg na logice intuicyjnej. Podejmowanie
decyzji nastepuje po uwzglednieniu wzajemnych relacji migdzy czynnikami ekonomicznymi,
politycznymi, technologicznymi a czynnikami wewnetrznymi przedsigbiorstwa. Metoda ta
jest przydatna do oceny stopnia ryzyka oraz przewidywania zmian. Scenariusze
symulacyjne, dokonuja oceny wartosci wyboréw strategicznych firmy w zaleznosci od
oddziatywania otoczenia. Proces wykonania sktada si¢ z kilku etapow, a przykladem takiego
scenariusza moze by¢ dlugookresowa prognoza rozwoju gospodarczego Polski. Na
scenariusz stanéw otoczenia sklada si¢ opracowanie tych scenariuszy, pozwala poznad
ograniczenia, jakie moga wystapi¢ podczas formutowania strategii. Autorzy wskazuja migedzy
innymi na problemy, jakie mogg si¢ pojawi¢ podczas interpretacji wynikow. Metoda ta moze
by¢ stosowana w fazie wstgpnej oceny mozliwosci rozwojowych firmy. Scenariusz
proceséw w otoczeniu jest rozwinigciem poprzedniej. Scenariusze skupiajg si¢ na procesach,
ktére sa najistotniejsze 1 maja duzy wplyw na przedsigbiorstwo. Dlatego tez sa bardzo
przydatne w firmach znajdujacych si¢ w sytuacjach kryzysowych (Giereszewska
i Romanowska, 2003). Waznym punktem analizy strategicznej jest analiza otoczenia
konkurencyjnego przedsiebiorstwa tzw. sektora. Analiza ta dostarcza wielu waznych
informacji, dotyczacych szans i1 zagrozen, zachowania si¢ klientdow i1 dostawcoOw oraz
konkurentow. Dobrze przeprowadzona analiza wymaga ustalenia przede wszystkim
produktowych 1 geograficznych granic sektora. Chodzi tu gtownie o okreslenie produktow
nalezacych do tego samego sektora oraz ustalenie, na jakim terenie s one sprzedawane.

Opracowanie strategii rozwoju firmy wymaga dokonania analizy makro
I mikrootoczenia. Przykladem zastosowania jest analiza przypadki ,,Esotiq-Henderson”

przedstawiona ponize;.
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CASE STUDY ESOTIQ-HENDERSON

W celu opracowania strategii dla mojej firmy, (chce utrzymac te prace lubie to co robig).
Musze zrobi¢ rozeznanie w rynku. W celu dokona¢ analizy makro i mikrootoczenia,
rozpoczatem szuka¢ informacji na temat moich konkurentéw, i co jeszcze mozna zrobi¢ na
rynku. Co znalaztem: branza bielizniarska, podobnie jak odziezowa jest rozdrobniona, cho¢
na obu rynkach wida¢ tendencje konsolidacyjne (ktére beda najprawdopodobniej poglebiaty
si¢ w kolejnych latach).

Podobno jest to branza znajdujaca si¢ wcigz w fazie rozwoju (jest to dla mnie
szansa!!!), nasze spoteczenstwo nie osiggneto jeszcze poziomu zamozno$ci spoteczenstw
zachodnioeuropejskich. Wsrdd producentéw oraz dystrybutoréw bielizny i mody plazowe;j
panuje wysoka konkurencja. Zauwazy¢ nalezy jednak, ze nieliczni posiadaja odpowiednie
zdolnoséci produkcyjne i organizacyjne oraz niezbedne zaplecze kapitatlowe do budowy
kompletnej oferty produktowej, silnej marki oraz rozlegtej sieci sprzedazy. Co oznacza, ze dla
mnie znajdzie jeszcze nizsza rynkowa, w ktorej bede mogt pokazaé swoje umiejetnosei
menadzerskie.

Dowiedzialem si¢ rowniez, ze na rynku koronkowo-kostiumowym mozna wyr6zni¢
cztery segmenty cenowe:

e najnizszy to segment ekonomiczny obejmujgcy produkty ,,no name” — sprzedawane
w wielkopowierzchniowych marketach, dyskontach i na bazarach;

e nad segmentem ,no name” plasuje si¢ asortyment brandowy ze S$redniej/nizszej
warstwy cenowej dystrybuowany glownie przez hurtownie i sklepy multibrandowe;

e S$rednia i Srednia/wyzsza potka cenowa to segment zdominowany przez markowe
towary sprzedawane w sieciach salonéw wilasnych badz franczyzowych;

e na szczycie piramidy jest segment premium obejmujacy wysokogatunkowe,
ekskluzywne produkty adresowane do konsumenta o wysokim statusie materialnym.
Sprzedaz markowej bielizny w sieciach wlasnych i1 franczyzowych zwigzana jest

z rozwojem centrow handlowych, w ktorych zdecydowang wiekszo$¢ najemcodw stanowig
sieci odziezowe. Bielizna dzienna i nocna jest podstawowym asortymentem umiarkowanych
metrazowo punktow sprzedazy, natomiast bielizna plazowa, jest przewaznie (ze wzgledu na
sezonowo$¢) dodatkiem do oferty salondw z odzieza, artykutami sportowymi badz bielizng

dzienng. Dynamika przyrostu centrow handlowych, spadek znaczenia pozasalonowych
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kanatéw dystrybucyjnych (hurtownie, niewielkie lub niezrzeszone w sieci sklepy
multibrandowe 1 bazary), rosngcy segment Sredniozamoznych i zamoznych Polakow oraz
rosnacy popyt na odziez ze $redniej potki cenowej stwarza duze szanse dla rozwoju franszyzy

w sektorze bielizny i kostiuméw plazowych.

W analizie makrootoczenia wykorzystano metod¢ PEST, metode Delficka i metode

luki strategiczne;j.

Przedmiotem analizy mikrootoczenia, jako obszaru o szczegdlnie duzej dynamice zmian

w otoczeniu blizszym, s nast¢pujace czynniki (Suszynski, 2003):

o og6lny charakter rynku — potencjal, dynamika, mozliwosci rozwoju/kurczenie si¢
rynku, dotychczasowe i przyszte kierunki jego ewolucji,

. wielko$¢ i struktura popytu na rynku produktéw przedsi¢biorstwa — popyt faktyczny
i potencjalny, gtéwne czynniki popytotwoércze (ich stan i spodziewana ewolucja),

o wielko$¢ i struktura podazy czyli sprzedaz na rynku produktéw przedsigbiorstwa w jej
podstawowych przekrojach (wedlug Zrodet dostaw: podmiotéw krajowych
I zagranicznych, asortymentu, w przekroju przestrzennym),

e poziom 1 struktura cen na rynku produktow przedsigbiorstwa, do ktérych mozna
zaliczy¢ ceny zbytu 1 ceny detaliczne, wysokos¢ marz handlowych;

e inne elementy rynku istotne w odniesieniu do danego przedsigbiorstwa i jego
produktow, czyli popyt, podaz i ceny produktow substytucyjnych, bariery wejscia na
rynek (normy, atesty), elementy polityki finansowej (podatki), szczegdlnie regulacje
prawne, itp.

Analiza mikrootoczenia to proba odpowiedzi na pytania o charakterze
strategicznym, ktore wymagaja stworzenia konstrukcji analitycznych 1 wykorzystania
narzgdzi dalekich od procedury typowej analizy. Ten typ rozpoznania strategicznego
najpetniej ilustruje opisana w literaturze i stosowana w praktyce procedura analiza pieciu sil
M. E. Portera.? Metoda ta opiera si¢ na zbadaniu pigciu czynnikow, ktore wplywaja na
atrakcyjnos¢ danego sektora®. Sa to (Giereszewska i Romanowska, 2003):

o sita oddzialywania dostawcow 1 wywieranie presji na firme,

2 Do sporzadzania tej metody wykorzystuje sie arkusze zestawione w zataczniku 2.
¥ Sektor jest grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu.
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sita oddziatywania nabywcow,

. zwiekszenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora,
. grozba pojawienia si¢ nowych producentow,
. grozba pojawienia si¢ substytutow.

To wlasnie relacje migdzy tymi czynnikami okreslajg intensywno$¢ konkurencji 1 rentownos$¢
danego sektora.

Sita oddzialywania dostawcow ksztattuje strukture oraz funkcje uktadu zajmujacego si¢
zakupem surowcoOw i potproduktow dla przedsiebiorstwa. W warunkach przechodzenia do
gospodarki rynkowej sita przetargowa dostawcOéw relatywnie si¢ zmniejsza, za$
restrukturyzacja tej sfery dziatalno$ci przedsiebiorstw zmierzata w Kierunku zintegrowanych
uktadow logistycznych dziatajacych na zasadach marketingowych.

Oddzialywanie nabywcow, ksztattuje nie tylko struktury odpowiedzialne za kontakty
z rynkiem, ale takze system i styl zarzadzania cata firmg. W warunkach transformacji
restrukturyzacja w tej sferze oznaczata reorientacje rynkowa przedsiebiorstw, uwzgledniajaca
radykalny wzrost znaczenia kategorii zindywidualizowanego nabywcy i procesu zaspokajania
jego potrzeb.

Grozba pojawienia si¢ nowych produktéw. Ten element oddzialuje na rozwigzania
technologiczne 1 ksztatt oferty przedsigbiorstwa. Przy duzej dynamice popytu, jego wiekszej
elastycznosci cenowej 1 powszechnej modernizacji aparatu wytworczego znaczne
prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ duzej liczby nowych produktow pobudzato
restrukturyzacje¢ technologiczng i marketingowa wielu przedsigbiorstw.

Grozba pojawienia si¢ substytutow. W warunkach polskich znaczenie tego czynnika
rosnie w miar¢ dojrzewania sektoréw, przechodzenie na wyzszy poziom rozwoju (postep
technologiczny, nowe wynalazki) oraz starzenia si¢ wyrobow, ktore pojawily sie w pierwszej
fazie urynkowienia gospodarki.

Rywalizacja i1 konkurencja miedzy przedsigbiorstwami sektora. Nat¢zenie obu zjawisk
rosSnie w miar¢ wyksztalcenia si¢ tzw. grup strategicznych. Radykalne zmiany
1 przewartosciowania w dotychczasowe] pozycji rynkowej czesci przedsigbiorstw, w tym
zwlaszcza utrata monopolu badZ administracyjnej wylacznosci uzyskanej w poprzednim
systemie spoteczno-gospodarczym, zmusita wiele organizacji do podjecia glgbokich dziatan

restrukturyzacyjnych opartych na konsolidacji przedsiebiorstw (Suszynski, 2003).
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Mozliwosci rozwojowe 1 atrakcyjno$¢ sektora sg tym mniejsze, im wicksza jest sita
oddziatywania dostawcow i nabywcow, im wigksze sg mozliwosci wejscia do sektora nowych
producentéw lub pojawienia si¢ na rynku substytutow, a takze im ostrzejsza jest walka
konkurencyjni migdzy przedsigbiorstwami w sektorze. Zalezno$ci te obrazuje rysunek 5.

Mapa grup strategicznych® graficzna interpretacja koncepcji grup strategicznych,
bedaca jednym ze sposobow analizy sektora. Grupe strategiczng definiuje si¢ jako grupe
przedsigbiorstw, o takim samym podejsciu do prowadzenia gry rynkowej, o takiej samej
strategii. Metoda grup strategicznych pozwala zakwalifikowaé przedsiebiorstwo do jednej
z grup strategicznych i na tej podstawie oceni¢ jego pozycje konkurencyjna. W koncepciji tej
walka konkurencyjna toczy si¢ mi¢dzy podmiotami w konkretnej grupie, w przeciwienstwie
do ujecia tradycyjnego, w ktoérym pozycja przedsigbiorstwa, zalezy od sytuacji wzgledem
wszystkich konkurentow w sektorze. Przynalezno$¢ do danej grupy strategicznej, daje
mozliwo$¢ oceny:

o ilosci i wielko$ci konkurentow w grupie,

o sily oddziatywan mig¢dzy konkurentami w grupie,

e rodzaju strategii stosowanych przez konkurentow,

o atrakcyjnos$ci konkretnych grup strategicznych,

e czy grupa strategiczna daje mozliwo$ci rozwoju,

e czy inne grupy strategiczne maja wigksza atrakcyjnos¢ i dajg wigksze szanse rozwoju,

e czy jest mozliwos$¢ wejscia do innych grup 1 jak wysokie sg bariery wejscia,

e obszarow korzysci konkurencyjnych, a wiec czynnikow decydujacych o przewadze
konkurencyjnej w postaci miejsc na mapie grup strategicznych, dajacych firmom
mozliwo$¢ rozwoju i uzyskania rentownosci,

e miejsc na mapie strategicznej, ktory nie sg w posiadaniu zadnego przedsiebiorstwa,
a wigc tzw. nisz rynkowych.

Metoda grup strategicznych polega na konstrukcji szeregu map, wedtug podstawowego

schematu °
e identyfikacja i opracowanie listy kryteriow (czynnikow rdznicujacych poszczegdlne

sektory, stopien ich atrakcyjnosci i przedsigbiorstwa), przy czym te kryteria powinny

* Do sporzadzania tej metody wykorzystuje sic arkusze zestawione w zataczniku 3.
> http://pl.wikipedia.org/wiki/Mapa_grup_strategicznych/23.07.2012.
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silnie roéznicowa¢ podmioty, powinny by¢ mierzalne 1 nie mogg by¢ silnie
skorelowane,

o stworzenie i narysowanie wielu map strategicznych, z uzyciem réznych par kryteriow
wybranych z opracowanej listy

e ujecie na tej mapie konkurujacych przedsiebiorstw 1 narysowanie wokot nich kot,
zgodnych z wielko$cig udzialu firm w danej grupie strategiczne;.

Zastosowanie tej metody przedstawione jest w przyktadzie ,,Esotiq Henderson”

Rysunek 5. Metoda pieciu sit Portera

Grozba pojawienia si¢ nowych producentow

l

Sila przetargowa dostawcow—> “— Konkurencja przedsi¢biorstw
Sila przetargowa nabywcow
w sektorze

Grozba pojawienia si¢ substytutow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M.E. Poter, Strategia konkurenciji. Metody analizy
sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

Polski rynek bielizny rozwija si¢ w oparciu o sieci salonéw, ktore dynamicznie
rozwijaja wiasciciele poszczegdlnych marek. Liderem rynku nadal jest niemiecka marka
TRIUMPH (marka powstata w 1886 roku w Niemczech, a w Polsce obecna od ponad 30 lat).
Tuz za liderem plasuja si¢ wloska INTMISSIM (powstala w 1996 roku na bazie sukcesu
powstatej w 1986 roku marki CALZEDONI i zwigzana z Grupa Golden Lady - §wiatowym
liderem w rajstopach, funkcjonujace na polskim rynku od 7 lat) i ESOTIQ HENDERSON.
Stawke powaznych graczy posiadajacych sie¢ salondw zamyka ATLANTIC (marka powstata
w 1993 roku).
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Przecietna Francuzka i Wtoszka wydaje na bielizng 98 euro rocznie(1). Natomiast Polka
trzykrotnie mniej i zarazem o potow¢ mniej niz Niemka czy mieszkanka Skandynawii. Po
bielizne ekskluzywng — stanik okoto 300 z1, figi za 150 — sigga w Polsce okoto 2% klientek.
Wigkszo$¢ kupuje produkty tansze, w ,,sieciowkach”, na bazarach lub w sklepach ,,z nizszej
potki”. Polacy staja si¢ coraz bardziej maj¢tni, a wiedza na temat wszelkich produktéw staje
si¢ bardziej dostepna. Obserwuje si¢ znaczny wzrost $wiadomosci konsumentek na temat
jakos$ci dostepnych na rynku produktow i obecnych marek.

Polki zaczynaja rezygnowal z towardw bazarowych na rzecz specjalistycznych
i markowych produktow. Szukajg bielizny, ktora oferuje wigcej niz tylko walory estetyczne.
Polki chetnie podkreslaja swoj biust biustonoszami typu push-up. Wybiera je az 42%
konsumentek, natomiast w bardziej tradycyjnych biustonoszach migkkich gustuje tylko 20%.
W przypadku dolnej czegsci garderoby Polki wcigz preferuja majtki typu ,,stringi” przed
majtkami typu ,,figi”. Te pierwsze wybiera az 54 % kobiet.

Rysunek 6. Metoda grup strategicznych dla case study Esotig Henderson

UDZIAt W RYNKU

L

v

ZROZNICOWANIE STRUKTURY
ASORTYMENTOWE)

W analizie case study ,.Esotiq Henderson” otoczenia blizszego czyli konkurentéw

1 odbiorcoOw wykorzystano metode ,,pigciu sil Portera” metode grup strategicznych.
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Wykorzystanie ma grup strategicznych w analizie konkurentow wykazata, ze
bezposrednim konkurentem dla Esotiq Henderson jest spotka CALZDEONI, pod wzgledem
zrdznicowania struktury asortymentowej, udzialu w rynku 1 samej wielkoS$ci
przedsigbiorstwa.

Kolejnym etapem mikrootoczenia przedsiebiorstwa jest ocena jego pozycji strategiczne;.
Polega ona na tgczeniu ze sobg wybranych elementow analizy otoczenia z analizg potencjatu
strategicznego.

Do najczgsciej wykorzystywanych metod analizy pozycji strategicznej firmy naleza:

1)  metoda BCG (zalgcznik 4),

2)  metoda Mc Kinseya (zatacznik 5),

3) metoda ADL (zalacznik 6),

4)  metoda SWOT (zalgcznik 7).

Rysunek 7. Macierz BCG

Znaki zapytania

Gwiazdy —

Dojne krowy Psy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie J. A .F. Stoner, Ch. Warkel, op.cit., s. 107.

Metoda BCG® charakteryzuje si¢ uwzglednianiem w analizie pozyciji strategicznej tempo
wzrostu rynku oraz udziat przedsiebiorstwa w danym rynku. Metoda ta koncentruje si¢ na
wielkosci sprzedazy w danej firmie, wzroscie jej rynku oraz tego, czy w czasie swoich
operacji przynosi gotowke. Stuzy utrzymaniu réwnowagi migdzy przedsigbiorstwami

dostarczajacymi gotowke 1 tymi, ktore jg zuzywaja (Stoner 1 Warkel, 1992).

® Do sporzadzania tej metody wykorzystuje sie arkusze zestawione w zataczniku 4.
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Schemat 7 przedstawia macierz sktadajacg sie z nastepujacych pol:

,»Gwiazdy” — sg to produkty majace duzy udzial w rynku i wymagajace duzych
naktadow finansowych,
e _Znaki zapytania” — maja stosunkowo maly udzial w rynku, jest to raczej
przedsigwziecie niepewne i kosztowne,
e _Dojne krowy” — sg to produkty o duzym udziale w rynku, nie wymagaja duzych
naktadéw finansowych i sa zrodlem wplywow pienigznych,
e _Psy” — maja stosunkowo maty udzial w rynku, nie przynosza duzych zyskow i sa
nierozwojowe.
Metoda BCG jest uproszczeniem rzeczywistosci, a dwie zmienne, relatywny udziat
w rynku i stopa wzrostu sprzedazy nie wyjasnia dostatecznie kwestii sukcesu rynkowego
przedsicbiorstwa. Jej zastosowanie przedstawione jest w studium przypadku Esotiq
Henderson.
W analizie sprawozdania rocznego z ostatniego roku widocznym jest, ze obrét grupy

byl wypracowany przez nastepujace formy dziatalnos$ci. Prezentuje to tabela 1 oraz wykres 1.

Tabela 1. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktow ESOTIQ HENDERSON w
roku 2011

Segment produkcji Udzial procentowy w sprzedazy
Figi 40%

Staniki 30 %

Odziez nocna 25 %

Bokserki 5%

Po wykorzystaniu w analizie pozycji strategicznej w case study ESOTIQ HENDERSON,
metody BCG  uzyskano informacje o0  podstawowych  produktach  firmy
1 w jakie sytuacji si¢ znajduja, tzn.:

° ,Gwiazdy” — to FIGI,

. ,Znaki zapytania” — ODZIEZ NOCNA,

o ,Dojne krowy” — STANIKI
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o ,,Psy” — BOSKERKI.

N FIGI

STANIKI
B ODZIEZ NOCNA
B BOKSERKI

Wykres 1. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktow ESOTIQ HENDERSON
w roku 2011

Rysunek 8. Metoda BCG dla case study ESOTIQ HENDERSON

ODZIEZ NOCNA
FIGI -

_—
STANIKI BOKSERKI

Zrbdto: opracowanie wlasne

Ta analiza pokazuje, ze produktem rozwojowym sa gwiazdy, najlepiej zarabiajg na
stanikach, niepewnym produktem jest odziez nocna, a bokserki, to juz produkt, z ktorego

firma musi si¢ wycofa¢ albo zainwestowa¢ w produkt.
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Metoda McKinseya7, zwana macierzg atrakcyjnosci branzowej, jest najbardziej

precyzyjng metodg pomiaru pozycji konkurencyjnej. Opiera si¢ ona na dwoch podstawowych

zatozeniach:
. przedsiebiorstwo powinno dziata¢ w sektorach najbardziej atrakcyjnych,
. inwestowa¢ w produkty majace silng pozycj¢ konkurencyjna.

Metoda McKinseya zawiera dziewig¢ pol, na ktérych ulokowane sg jednostki gospodarcze.
O tym, na ktérej pozycji si¢ one znajduja decyduje stopien atrakcyjnosci sektora, w ktorym
firma dziata oraz pozycja konkurencyjna tej jednostki w danej branzy. Metoda ta jest
stosowana najczesciej w przedsigbiorstwach duzej i sredniej wielkosci (Penc, 1994).

Metoda ADL opiera si¢ na podobnych zatozeniach, co poprzednie metody, tylko jest
bardziej rozwinigta. Wedtlug niej strategiczng pozycj¢ firmy na rynku wyznaczajg takze
czynniki handlowe, finansowe, produkcyjne i technologiczne. Macierz ADL identyfikuje te
obszary, ktore ze wzgledu na ich dobra pozycje nalezy poprze¢ oraz te, z ktorych firma
powinna zrezygnowac¢. Wedlug tej metody wyrdzniamy takie pozycje konkurencyjne jak
(Penc, 1994):

o pozycja dominujaca — pozwala kontrolowa¢ zachowania konkurentow,

o pozycja silna — prowadzenie swojej polityki, bez narazania dobrej pozycji,

o pozycja korzystna — szansa realizacji danej strategii,

o pozycja do obrony — kontynuacja dziatalnosci, ktora przynosi firmie korzysci,

o pozycja marginalna — mozliwo$¢ poprawy sytuacji, ktora da szanse utrzymania si¢

na danym rynku.

Metoda SWOT? jest analiza stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa oraz jego szans i
zagrozen. Szerszy opis tej metody znajduje si¢ w dalszej czgsci ksigzki.

Metoda SPACE® (ang. Strategic Position and Action Evaluation) to analiza pozycji
strategicznej i Ocena dzialalno$ci firmy) to jedna z metod badania ogodlnej zdolnosci
rozwojowej firmy. Utlatwia ona podejmowanie decyzji dotyczacych dywersyfikacji
dziatalno$ci firmy i ocen¢ poszczegélnych jej domen. Etapy postepowania W tej metodzie

mozna podzieli¢ na cztery etapy:

"Do sporzadzania tej metody wykorzystuje si¢ arkusze zestawione w zalaczniku 6.
® Do sporzadzania tej metody wykorzystuje sie arkusze zestawione w zataczniku 7.
% Do sporzadzania tej metody wykorzystuje sie arkusze zestawione w zataczniku 8.
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Wyznaczenie czterech wymiardw przestrzeni, w ktorej identyfikuje si¢ pozycje firmy,

jak i charakteryzujacych je determinant.

Narysowanie uktadu wspotrzednych, ktéorego poélosie (+x, -X, +Yy, -y stanowig

odpowiednio: IS, CA, FS, ES).

Skwantyfikowanie wymiaréw i determinant.

Okreslenie pozycji strategicznej firmy.

Rysunek 9. Determinanty wymiaréw zewngtrznych i wewngtrznych

Wymiary zewnetrzne

Wymiary wewnetrzne

Sita sektora (IS - ang. industry strength)

potencjat wzrostu,

potencjat rynku,

stabilno$¢ finansowa,
technologiczne know-how,
wykorzystanie zasobow,
intensywnos$¢ wzrostu kapitatu,
latwos$¢ wejscia na rynek,

produktywnos¢.

Potencjat finansowy (FS - ang. financial strength)

zwrot z inwestycji,
leverage,

pltynnos¢ finansowa,
kapitat obrotowy,
przeptywy pienigzne,
tatwos$¢ zmiany rynku,

ryzyko branzowe.

Stabilno$¢ otoczenia (ES - ang. environmental
stability)

zmiany w technologii,

stopa inflacji,

poziom cen wyrobow,

bariery wej$cia na rynek,
intensywnos¢ dzialania konkurencji,

elastyczno$¢ popytowa cen.

Przewaga konkurencyjna (CA - ang. competitive

advantage)

udzial w rynku,

jako$¢ wyrobow,

cykl zycia wyrobow,

lojalnos¢ klientow,

wykorzystanie potencjalu wytworczego,
technologiczne know-how,

nadzor nad dostawcami i systemem

dystrybucji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii

I praktyce, PWN, Warszawa 2000, s. 34-35.
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Determinanty wymiarow zewnetrznych i wewnetrznych to: sita sektora i stabilno$¢ otoczenia
dla zewnetrznych oraz potencjat finansowy i1 przewaga konkurencyjna dla wewngtrznych.
Szczegoly prezentuje rysunek 9.

Wymiary sg $rednig arytmetyczng czynnikdéw odpowiednio reprezentujacych kazdy
wymiar, sg warto$cig wektorowa, przy czym przewaga konkurencyjna i stabilno$¢ otoczenia
przyjmuja wartosci ujemne. W ukladzie kartezjanskim odkladamy wektory reprezentujgce

odpowiednie wymiary, przy czym (rysunek 10):

e naosi pionowej sumujemy wektory E+ﬁ

e na osi poziomej sumujemy wektory ES + FS ,

e otrzymane wektory sktadamy otrzymujac wektor wypadkowy.
Usytuowanie wektora wypadkowego w okreslonej ¢wiartce macierzy wskazuje na strategie
charakterystyczng dla danej firmy.

Mozliwe sg cztery strategie normatywne:

a) strategia agresywna — firma jest mocna finansowo w konkretnych warunkach
jednoczes$nie ma, co najwyzej wysoka pozycje w srednio atrakcyjnej branzy.

b) strategia konserwatywna — firma mocna finansowa w stosunku do danego otoczenia,
ale ma niska pozycj¢ konkurencyjng w srednio atrakcyjnej branzy lub ma, co najwyzej
srednia pozycj¢ konkurencyjna w nieatrakcyjnej branzy.

c) strategia defensywna — firma jest zbyt staba finansowo w stosunku do otoczenia
I jednoczesnie ma niskg pozycj¢ konkurencyjng w $rednio atrakcyjnej branzy, lub ma
srednig pozycj¢ konkurencyjng w nieatrakcyjnej branzy.

d) strategia konkurencyjna — firma jest staba finansowo w stosunku do otoczenia, ale
ma przynajmniej srednig pozycje konkurencyjng w srednio atrakcyjnej branzy, lub ma
wysoka pozycje konkurencyjng w $rednio atrakcyjnej branzy.

Znajac strategi¢ przedsigbiorstwa odczytujemy z tabeli 11, zachowanie jakim powinna
kierowa¢ sie firma (http://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_SPACE/23.07.2012):*

W metodzie SPACE zaktada si¢, ze staba pozycja konkurencyjna firmy moze by¢

rekompensowana duzg atrakcyjnoscig sektora 1 odwrotnie, dziatanie w schytkowym sektorze

moze by¢ rekompensowane wysoka pozycja konkurencyjng w sektorze. Podobnie, silne

19 http://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_SPACE/23.07.2012.
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finanse firmy, pozwalajg do$¢ swobodnie dziata¢ nawet warunkach wysokiej zmiennosSci

otoczenia, a stabilne otoczenie nic wymaga duzych zasobow finansowych (A. Stabryta, 2000,
s. 34).

Rysunek 10. Metoda SPACE

? FS
strategia strategia
konserwatywna agresywna
>
0
CA IS
Strategia strategia
defensywna konkurencyjna
ES

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie http:/mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_SPACE/
23.07.2012

Tabela 11. Zachowanie firmy wobec strategii

Zachowanie firmy Strategia

agresywna | konserwatywna | konkurencyjna | defensywna

Penetracja rynku + + +
Dywersyfikacja koncentryczna + + +
Dywersyfikacja +
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Zachowanie firmy Strategia

agresywna | konserwatywna | konkurencyjna | defensywna

konglomeratowa

Dywersyfikacja wertykalna + + +

Koncentracja na rynku +
celowym

Redukcja kosztow i rodzajow +
dziatalnosci

Zmiana branzy +

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie http://mfiles.pl/pl/index.php/Metoda_SPACE/
23.07.2012

Analizujac wykorzystanie metod portfelowych w case study nalezy zaznaczy¢
przydatnos¢ i wielka popularnos¢ metody SWOT oraz metody SPACE, ktore stanowia

pewna reasumpcja dokonanych ocen makro i mikrootoczenia.

6. Problematyka studium przypadku

Dynamika zmian we wspdtczesnym $wiecie jest tak wielka, ze nawet najmadrzejsi tego
Swiata majg problem by za nimi nadazy¢. Coz dopiero przecigtny czlowiek, ktéry bardzo
czgsto nie jest w stanie przyswoi¢ sobie nawet niewielkiej czesci z calego nattoku
bombardujacych go informacji. Wtasciwie posiadanie informacji powinno da¢ wiedzg, jednak
kazdy ma inng zdolno$¢ do ich przyswajania i nie kazdy potrafi je umiejetnie wykorzystac. Ta
sama informacja moze by¢ roznie odbierana i interpretowana. Stad rodza si¢ dyskusje,
nieporozumienia i konflikty, ktére jezeli zastang zazegnane dzigki wyjasnieniu nieporozumien
moga sta¢ si¢ cennym doswiadczeniem pozwalajagcym szerzej spojrze¢ na pojawiajace si¢
problemy. Przy czy problem nie oznacza tu zabarwienia tylko negatywnego. Bardzo czesto
okreslamy stowem problem, sytuacje kiedy musimy dokona¢ wyboru, tzn. podja¢ jakas

decyzje. Probujemy wtedy znalez¢ argumenty przemawiajace za wyborem okreslonego
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wariantu rozwigzania problemu. Czesto jest jakies ...ale, ktore daje poczucie dyskomfortu
1 nasuwa pytanie: Czy to rozwigzanie jest lepsze, bo jezeli..., a moze lepiej begdzie gdy...
Taka sytuacja jest czym$ normalnym bo juz Kartezjusz wypowiadajac zdanie ,,Mysle wiec
jestem” wyjasnil, ze cztlowiek jest istota obdarzong autorefleksja.

Etap identyfikacji problemu jako etap poczatkowy zarzadzania strategicznego nasuwa
skojarzenia z procesu podejmowania decyzji. Na przyktad P. Drucker przyjmuje, ze proces
decyzyjny obejmuje szes¢ krokow (P. Drucker, 1954, red. R. Krupski, 2001):

1. identyfikacje problemu,

2. stwierdzenie istoty problemu,

3. okreslenie okoliczno$ci gwarantujacych prawidlowe rozwigzanie problemu,

4. decyzje, czyli wybor,

5. okreslenie dziatan — §rodkow realizacji dokonanego wyboru,

6. sprzezenie zwrotne.

Dziatalno$¢ gospodarcza jest nieodtacznie zwigzana z ryzykiem, ktoremu najczgsciej
przypisuje  si¢  zabarwienie  negatywne. Najczg$ciej  definiowane jest  jako
prawdopodobienstwo, ze nastgpi jakies negatywne zdarzenie. Towarzyszy ono wszelkim
decyzjom 1 dzialaniom przedsigbiorstw. Zwigzane jest z wszelkimi procesami zachodzgcymi
w organizacji (M. Marcinkowska, 2000). Wystepuje ono niejednokrotnie facznie z pojeciem
niepewnos$¢. Przy czy ryzyko ma wezsze znaczenie, to znaczy jest ono ta czeScia
niepewnosci, ktdrag mozna zmierzy¢ za pomocg rachunku prawdopodobienstwa (T. Dudycz,
2000) 1 od ktérego mozna si¢ ubezpieczy¢. Ryzyko rozwaza si¢ w odniesieniu do decyzji
1 wyniku dziatania podjetego na jego podstawie. Z punktu widzenia tych efektow istniejg dwa
podejscia do ryzyka. Jedno postrzega ryzyko jako mozliwos¢ wystapienia szkody lub straty.
W drugim podejs$ciu okresla si¢ ryzyko jako ewentualno$¢ powstania odchylenia od stanu
oczekiwanego (B. Pomykalska, P. Pomykalski, 2007, F. Knight, 1971). Oznacza to, ze
kierunek powstatych odchylen mozna przewidzie¢ i Ze moze on by¢ dodatni albo ujemny.

Rosngca dynamika i ztozono$¢ probleméw gospodarczych powoduje, ze pelna ocena
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa powinna obejmowac obok oceny rentownosci, ptynnosci
1 niezaleznosci finansowej takze ocen¢ ryzyka (T. Wasniewski, W. Skoczylas, 2002).
W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem poszukuje si¢ sposobow, ktore umozliwiajg racjonalne

podejmowanie decyzji, aby uzyska¢ odpowiedni wzrost zyskéw i kontrolowaé towarzyszace
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temu ryzyko. W Odrzance sp. z 0.0. menedzer ryzyka z dziesi¢cioletnim stazem mimo wielu
problemoéw nawigzal juz wspotprace z pozostatymi menedzerami, ktoérzy w wiekszosci
przekonali si¢ do stuszno$ci koncepcji zarzadzania ryzykiem, gdzie podstawowym
warunkiem umozliwiajacym jego ocene jest sformutowanie celéw powigzanych na réznych
poziomach 1 wewnetrznie spojnych. Obserwuje si¢ wymierne korzysci takiej wspoOtpracy
widoczne m.in. we wzroscie sprzedazy i udzialu w rynku oraz w 20% udziale eksportu
w catej produkcji.

Podstawowym problemem jaki powstat po polaczeniu Odrzanki sp. z 0.0. 1 Zesty SA
jest uswiadomienie 1 przekonanie wszystkich uczestnikow (zarzad przedsigbiorstwa,
kierownictwo wszystkich szczebli) do konieczno$ci zarzadzania ryzykiem szczegélnie w
obliczu nowych wyzwan stojacych przed ,,nowopowstala” Odrzanka. Potaczenie z Zesta SA
otwiera przed nig wielkie szanse jak i stwarza wielkie niebezpieczenstwo (R.E.S. Boulton
iiin. ....). Wynika to z symetrycznego charakteru ryzyka (W. Gabrusewicz i in. , 1998), ktére
moze by¢ jednocze$nie zZrédtem awersji, ale i1 takze motywem kreatywnego dziatania.

Naruszenie istniejacego porzadku w ktorym wszyscy uczestnicy znaja swoje miejsce
oraz role¢ tzn. problemy z ktérymi muszg sobie radzi¢ 1 znalezienie si¢ w nowej sytuacji, ktora
jest nieznana, w sposOb naturalny budzi obawy i wyzwala inercje. Stad stuszne obawy
menedzera ryzyka przed niechecig i sprzeciwem ze strony dyrektora ds. technologii produkcji,
ktory jeszcze przed potaczeniem firm byl przekonany i glosno wyrazat swa opini¢ w kwestii
radzenia sobie z problemami bez pomocy menedzera ryzyka, oraz dyrektora ds. finansowych,
ktory mocno sptycal problemy ryzyka. Jedynie dyrektor naczelny stal na stanowisku
konieczno$ci zastosowania koncepcji zarzadzania ryzykiem. To na pewno pomoze
menedzerowi ryzyka w u$wiadomieniu innym czlonkom zarzadu zloZonoSci
1 odmiennosci warunkow w jakich przyjdzie funkcjonowa¢ Odrzance sp. z 0.0. po potaczeniu
z Zesta SA.

Nabycie Zesty wymaga od menedzera ryzyka ponownego opracowania wariantow
ochrony przed ryzykiem, ktorego poziom bedzie akceptowalnym. Zanim to nastapi musi on
zastanowi¢ si¢ 1 zidentyfikowac jego zrodla i czynniki. Sprawa jest skomplikowana bo
zmiany w Spotce (po potaczeniu) bedg ogromne i dotyczy¢ beda wszystkich obszaréw

funkcjonowania. W celu przetamania niechgci ze strony czgséci zarzadu i zapewne zatogi musi
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on w sposob przejrzysty wyjasni¢, ze zmiana jaka zaistniala moze przynie$§¢ Odrzance szereg
korzysci, ale pod warunkiem, ze che¢ szerokiej wspotpracy bedzie istniata w calej Spoice.

Wiasciwie to na poczatku sam menedzer ryzyka bgdzie miat problem z identyfikacja
réznych rodzajow ryzyk jakie moga wystapi¢ w ,,nowopowstatym” podmiocie. Stoi przed nim
bardzo powazne zadanie wymagajace duzej wiedzy nie tylko na temat warunkow
funkcjonowania w uktadzie krajowym (wewng¢trznym) ale i mie¢dzynarodowym. O ile
pierwsze z nich juz zdotal pozna¢ i jest w stanie je zidentyfikowac to rozpoznanie tych
drugich wymagaé bedzie od niego ogromnego naktadu pracy. Wydaje si¢ koniecznym by
w Zescie dzialajacej na terenie USA miat on swojego odpowiednika lub osobg z ktoérag
wspotpracowalby  jako zwierzchnik (koordynator). Pozwoliloby to prowadzenie
skoordynowanych dziatan gwarantujacych realizacje celéw okres§lonych w opracowane;j
strategii.

Zmiany wywotane zakupem przedsigbiorstwa dziatajacego na innym rynku tzn. nie
tylko w innym kraju ale i z innym niz dotychczas oferowany przez Spolke portfelem
produktow powoduja powstawanie wielu pytan z ktdrych najistotniejsze to czy:

1. w powstalym po polaczeniu przedsigbiorstwie nie wzrosnie ryzyko:

e biznesowe (wlasciwa relacja przychodoéw do kosztoéw),

e operacyjne (zwigzane z kosztami stalymi wynikajace ze struktury
posiadanego majatku),

e finansowe (zwigzane ze strukturg i kosztem kapitatu),

e rynkowe (m.in. inflacja w krajach w ktorych prowadzona bedzie
dziatalno$¢, zmiany prawa podatkowego, zmiany sytuacji polityczno-
gospodarczej, stopy procentowe),

e indywidualne (m.in. istniejaca i potencjalna konkurencja, dostepnosé¢
surowcow, plynno$¢ finansowa),

2. zdywersyfikowanie oferty produktowej zapewni Spotce sukces tzn. pozwoli

zwigkszy¢ udziat w rynku, zdoby¢ nowe rynki, zdoby¢ przywodztwo kosztowe,

osiggnag¢ satysfakcjonujgcg stope zwrotu na nowooferowane produkty i czy nie
spowoduje to spadku sprzedazy dotychczasowego asortymentu,

3. uda si¢ spoi¢ oba podmioty tak, aby mogly realizowa¢ wypracowang strategi¢

przetamujac wszelkie bariery,
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4. uda si¢ przekona¢ w nowych, zaistniatlych warunkach, do zmian w sposobie

myslenia oséb odpowiadajacych za poszczegdlne obszary tzn. marketing,

zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz, finanse, jezeli nie to bedzie istniata konieczno$é
dokonania ,,przegladu i wymiany kadr”,

5. potaczenie Odrzanki sp. z 0.0. z Zestg SA tj. firm posiadajacych okreslong warto$¢

spowodowato, ze ,,nowopowstala” Odrzanka jest warta wigcej niz suma wartosci

podmiotéw przed polaczeniem (zakupem Zesty SA przez Odrzanke Sp. z 0.0.).

Niezaleznie od rodzaju czy wielkos$ci przedsiebiorstwa istnieja zasadniczo dwie
zmienne wyznaczajace obszar decyzji tj. produkt i rynek. Bez wzgledu na to czy firma
pozostaje na dotychczasowym rynku i sprzedaje ten sam produkt czy wprowadza nowy
produkt na nowy rynek musi uwzglgdnia¢ te zmienne w swej strategii. Jednak im firma
bardziej odchodzi od dotychczasowego uktadu rynek/produkt, tym bardziej wzrasta ryzyko
niepowodzenia dziatan (M. Rajzer, 2002), dlatego tez ogromne wyzwania stoja przed
zarzagdem Odrzanki. Musi si¢ on wykaza¢ racjonalno$cia przy podejmowaniu wszelkich
decyzji, zaro6wno operacyjnych jak i strategicznych, szczegOlnie zwracajac uwage na
kompetencje oséb odpowiedzialnych za kluczowe obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa.
W tym trudnym dla Odrzanki okresie szczeg6lng role przypisa¢ nalezy wlasciwemu
menedzerowi ryzyka.

Nowa sytuacja w jakiej znalazl si¢ Waldemar L. od niedawna dyrektor Wydziatu
Swiadczen (wczeéniej starszy specjalista) dowodzi, ze nie tylko produkt i rynek wyznaczaja
obszar decyzji. W urzedach (instytucjach) réwnie wazne obowiazki, w tym decyzje
spoczywaja na zarzadzajacych (kierujacych) co w przedsiebiorstwach. Zmiana zajmowanego
przez lata stanowiska i zakresu wykonywanych prac jest nie lada wyzwaniem, ale wywotuje
stany stresowe. Nawet posiadanie wiedzy nie daje od razu umiej¢tnosci radzenia sobie z nowa
sytuacjg. Jak przezwyciezy¢ nawyki? Jak usprawni¢ funkcjonowanie urzedu? To tylko
niektore z pytan nurtujacych nowego dyrektora. Pytania dowodza, ze Pan Waldemar L.
zidentyfikowal problem, wie jak jest on istotny, widzi jego przyczyny i zastanawia si¢ jak je
rozwigza¢ (wyeliminowac) podejmujac wilasciwe decyzje by poprawi¢ funkcjonowanie
podlegtego mu Wydziatu. Jakie powinny by¢ jego decyzje? Bo to, ze musi on je podja¢ kazdy
wie, w koncu jest on dyrektorem i jego praca polega gléwnie na podejmowaniu decyzji.

Wiadomo przeciez, ze wraz z zajgeciem wyzszego stanowiska wzrasta odpowiedzialno$¢ i
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zakres ryzyka, ale jak mawiajg francuzi ,,Qui ne risque rien n'a rien” (Kto nic nie ryzykuje, nic nie
ma). Waldemar L. musi zaryzykowac¢ choéby po to by czerpa¢ satysfakcje z wykonywanej
pracy i zajmowanego stanowiska.

Kazdy kto mowi, ze nie ma problemow ktamie. Nikt nie osiggnat stanu catkowitego,
pelnego szczescia, bo jest przekonany, ze zawsze moze by¢ lepiej. Szybka dynamika zmian,

czesto nieprzewidywalnych powoduje, ze najczesciej jest inaczej jednak nie zawsze lepie;.

7. Glowni aktorzy i ich role

W kazdym studium przypadku pojawiaja si¢ gtowni aktorzy posiadajacy okreslone
role w calym opisywanym zdarzeniu. W tej czg$ci powinna zosta¢ wskazana ich krotka
charakterystyka oraz nakreslona wyraznie ich rola.

Tym samym w pierwszej kolejnosci nalezy wyjs¢ od samej definicji interesariuszy,
ktorzy sa gtownymi aktorami. Stowo to zostato przetlumaczone z angielskiego stakeholders
(Wikipedia), gdzie oznacza osoby, instytucje, jednostki gospodarcze, urzedy, spotecznosci,
organizacje majace wplyw na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Natomiast R.E. Freeman
(Freeman, 1984) przedstawit interesariusza jako ,,0sobg¢ lub grupe, ktora moze wywieraé
wpltyw na dang organizacje¢, lub na ktorg ta organizacja wywiera wptyw”. M.B.E. Clarkson
(Clarkson, 1994) po dekadzie zauwazyl, ze ,,dobrowolni interesariusze organizacji ponosza
jakiego$ rodzaju ryzyko, zwigzane z tym, ze zainwestowali w przedsigbiorstwo kapitat ludzki
lub finansowy, co$ wartosciowego. Niedobrowolni interesariusze za$ podlegaja jakiemus
ryzyku w efekcie dziatan firmy”. Wyszedt z propozycja by nazwal interesariuszy
,hosicielami ryzyka”. W polskiej literaturze fachowej pojecie to zagoscito dopiero w potowie
lat 90°tych i z czasem mozna odnalez¢ coraz wigcej definicji, a co za tym idzie poszerzyt si¢
réwniez wachlarz prezentujacy rozne podejscia do podziatu interesariuszy (Wikipedia):

e w zarzadzaniu strategicznym,

e w zarzadzaniu projektami,

e pozytywnych i negatywnych,

e pierwszo-, drugoplanowych i pozostatych,

e wujeciu wezszym i szerszym (R. Freeman, D. Reed),

e wewngtrznych, zewnetrznych (Wedzki, 2009).
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Glowna uwaga zostanie skupiona na ostatnim podziale wymienionym powyze;j.

Zgodnie z teorig interesariuszy, wyroznia si¢ dwa gléwne podziatly na interesariuszy

wewngtrznych i zewnetrznych, gdzie tych ostatnich mozna podzieli¢ na (Roszkowska, 2011):

a) interesariuszy zewnetrznych, pozostajacych w bezposrednim zwigzku z firmg w
kontekscie tancucha dostaw, i

b) interesariuszy zewnetrznych, bez bezposredniego zwiazku biznesowego z firma.
Rysunek 12.
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Wazne jest aby pamigtaé, ze w zaleznosci o jakiej jednostce gospodarczej mowimy
takg grupg interesariuszy bedzie si¢ ona charakteryzowaé. Poza tym dobrze jest rowniez
wiedzie¢, ze nawet w jednym przedsiebiorstwie ktérego problemy rozwigzujemy, kazdy
z dzialdéw moze si¢ charakteryzowac¢ odmienng grupg interesariuszy.

W. Gasperski (Gasperski, on Line) w swoim opracowaniu dotyczacym kodeksow
etycznych  zaproponowal  wyrdznienie  nastgpujacych  uczestnikow  organizacji,
przedsiebiorstwa instytucji rzgdowych rysunek 12.

Podziat interesariuszy na rysunku lodpowiada podzialowi na pierwszo
I drugoplanowych, gdzie interesariusze pierwszego stopnia to osoby zwigzane z jednostka
poprzez formalne kontakty, porozumienia itd. Natomiast drugoplanowi interesariusze to
zewnetrzna grupa nacisku, gdzie jedynie potencjalnie sg Zrédlem wplywu na dzialanie

organizacji. (Gasperski, on Line).

Tabela 2 Podziat interesariuszy i ich charakterystyka

Nazwa interesariusza | Charakterystyka
| INTERESARIUSZE WEWNETRZNI (AKTYWNI)
a) | Zarzad ze wzgledu na fakt, ze w §rednich i duzych przedsigbiorstwach

zazwyczaj wlasciciele sg rozproszeni, to formalnie ich
przedstawicielem i wykonawca zamierzen jest zarzad. Tym
samym wlasciciele zlecaja zarzadzanie wyspecjalizowanym
kierownikom.

b) | Kierownicy zajmujg si¢ zarzadzaniem operatywnym na stopniu $rednim i
poziomym.

C) | Analitycy i inni specjalisci | dokonuja oceny i kontroli kondycji finansowe;j
przedsiebiorstwa. Przeprowadzaja rowniez analiz¢ otoczenia,
co pozwala na przygotowanie informacji niezbednych przy
podejmowaniu decyzji strategicznych dla przedsigbiorstwa,
przez zarzad i kierownikow.

d) | Pozostali pracownicy ta grupa interesariuszy w strukturze przedsigbiorstwa zapewnia
funkcjonowanie jego samego.

I INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI (BIERNI)

I1A | Interesariusze zaangazowani kapitalowo pozostajacy w bezposrednim zwiazku z firma

A | Wiasciciele i rada przedsigbiorstwo jest wiasnoscig wiascicieli, tym samym jego

1 nadzorcza dziatalno$¢ powinna spetnia¢ ich oczekiwania. Piecz¢ nad tym
petnia bezposredni przedstawiciele whascicieli — rada nadzorcza
- sprawujac kontrole nad dzialaniami podejmowanymi w
przedsigbiorstwie.

I1A | Interesariusze zaangazowani kapitalowo pozostajacy w bezposrednim zwiazku z firma
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Nazwa interesariusza

Charakterystyka

IIA | Pozostali dawcy kapitatu:
2
a) | Dostawcy/kooperanci Podstawowym ich zadaniem jest dostawa i ustuga, gdzie
najczesciej dostarczajg materiatow, towarow, dobra kapitatowe
itp., bez czego przedsigbiorstwo nie byloby wstanie prowadzic¢
swojej dziatalnosci. Nalezy jednak podkresli¢, ze w wyniku
tych dziatan dochodzi jednoczesnie do finansowania
przedsigbiorstwa poprzez udzielanie kredytow kupieckich.
b) | Banki Prowadza finansowanie dziatalnos$ci przedsi¢biorstwa w
postaci kredytu handlowego
¢) | Leasingodawcy Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest finansowana w formie
leasingu operacyjnego czy tez finansowego.
d) | Pozyczkodawcy — moga Finansowanie dzialan przedsiebiorstwa przeprowadzane jest w
nimi by¢ podmioty postaci pozyczki.
indywidualne,
instytucjonalne oraz inne
przedsiebiorstwa

e) | Fundusze emerytalne, Do finansowania dochodzi za pomocg akcji (udziatow, w tym
powiernicze, mniejszo$ciowych), papieréw dtuznych, pozyczek. Jest to
ubezpieczeniowe forma ulokowania srodkow pochodzacych:

a) z ubezpieczen spotecznych dobrowolnych i
obowigzkowych — fundusze emerytalne,

b) ze $rodkow inwestorow indywidualnych i
instytucjonalnych — fundusze powiernicze,

C) ze $rodkow ze sktadek na ubezpieczenia i
innych niz z tytutu sktadek emerytalnych — fundusze
ubezpieczeniowe.

f) | Inwestorzy indywidualni Finansowanie dziatalno$ci dokonuje si¢ w formie akcji
(udziatow, w tym mniejszosciowych) rzadziej w postaci
papierow dluznych.

1B Interesariusze zewnetrzni zaangazowani informacyjnie - bez bezpoSredniego zwigzku
biznesowego z przedsi¢biorstwem
Il B1 | Wiladze panstwowe:
a) | Gtéwny Urzad | Zajmuje sie gromadzeniem informacji statystycznych, z
Statystyczny (GUS) ktorych mozemy dowiedzie¢ si¢ przykladowo o zatrudnieniu,
badz o innych istotnych informacjach dotyczacych kondycji
finansowej wykorzystywane do zarzadzania panstwem.

b) | Biegli rewidenci Ich zadaniem jest sprawdzenie poprawnosci i rzetelnosci
sporzadzonych sprawozdan finansowych, prezentujacych
operacje  gospodarcze  przeprowadzone  wciaggu  roku
obrachunkowego przez przedsi¢gbiorstwo.

C) | Wiadze administracyjne i | Realizuja wyznaczone cele polityczne oraz zarzadzaja

panstwowe

panstwem na szczeblu: wojewodztwa, powiatu i gminy.
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Nazwa interesariusza

Charakterystyka

d) | Wiadze samorzadowe Przeprowadzajg realizacj¢ zadan na szczeblu samorzadéw oraz
zarzadzaja jednostka samorzadowa na poziomie wojewodztwa,
powiatu oraz gminy.

e) | Najwyzsza Izba Kontroli | Prowadzi kontrole - pod wzglgdem gospodarnosci i

(NIK) odpowiedzialnosci karnej - instytucji panstwowych oraz
instytucji wykorzystujacych srodki panstwowe.

f) | Sad upadtosciowy Orzeka: ogloszenie lub oddalenie upadtosci przedsigbiorstwa.

g) | Sad karny Orzeka: ogloszenie lub oddalenie winy pracownikdéw badz tez
innych oséb, ktérych dotyczy przestgpstwo gospodarcze.

h) | Biegli sadowi Konstruujg opini¢: dotyczaca sytuacji finansowej lub skutkdéw
finansowych dziatan.

I1 B2 | Agencje informacyjne:

a) | Konkurenci Przedsigbiorstwa zajmujace si¢ taka samg dziatalno$cig
gospodarcza jak dana jednostka.

b) | Biura  konsultingowe i | Tworza ekspertyzy na podstawie ktorych sg wstanie pomoéc

doradcze rozwigza¢ problemy finansowe przedsigbiorstwa.

c) | Agencje ratingowe Przeprowadzaja oceng wyptacalnos$ci przedsigbiorstwa podczas
emisji papierow warto§ciowych.

d) | Wywiadownie gospodarcze | oceniajg sytuacje finansowg przedsiebiorstwa na zlecenie
innych podmiotéw, ze szczegdlnym nastawieniem na jego
zdolno$¢ do regulowania zobowigzan.

e) | Instytucje badawcze oceniajg kondycje¢ finansowa sektoré6w badz calej gospodarki
na zlecenie zainteresowanych instytucji lub w celach
naukowych.

1 B3 | Inni:

a) | Organizacje ekologiczne interesujg si¢ zwigzkami pomiedzy sytuacja finansowa
przedsigbiorstwa, a jego oddzialywanie na $rodowisko
naturalne.

b) | Organizacje spoteczne interesujg si¢ zwiazkami pomig¢dzy sytuacjg finansowa
przedsigbiorstwa, a jego oddzialywanie na spoteczenstwo (np.:
w dziedzinie kultury, czy dziatalnosci charytatywne).

¢) | Media interesuja sie informacjami o przedsigbiorstwie, ktdore moga

przydac si¢ na przyktad inwestorom.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie D. Wedzki: Analiza wskaznikowa sprawozdania

finansowego. Tom 2, Kluwer, Warszawa 2009, s. 16, 18-21, i P. Roszkowska: Rewolucja

w raportowaniu biznesowym, Difin, Warszawa 2011, s. 52.

zewngtrzna

W grupie interesariuszy pierwszego i drugiego stopnia pojawito si¢ rowniez okreslenie

grupa

interesariuszy. Szczegdtowy podzial

interesariuszy wtlasnie na

wewnetrznych 1 zewnetrznych zostat przedstawiony w tabeli 2. Oprocz samego podziatu
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interesariuszy dokonano ich krotkiej charakterystyki ze szczegdlnym uwzglednieniem

interesariuszy przedsiebiorstwa. Jednakze kazda organizacja czy tez jednostka rzadowa
powinna odnalez¢ w tym zestawieniu swojg grupe interesariuszy (Wedzki, 2009).

Opisane w poprzednim podrozdziale otoczenie w jakim funkcjonuja jednostki
gospodarcze, tworzone jest przez interesariuszy, ktorzy bardziej szczegdtowo zostali opisani
w tabeli 1. Nalezy jednak pamigtaé, ze przedsigbiorstwo 1 interesariusze sg silnie uzaleznieni
od siebie nawzajem. Wynika z tego, ze podjete dziatania jednostek gospodarczych wptywaja
na interesariuszy, za$§ dziatania podmiotéw spoteczenstwa 1 rzadow maja swoje
odzwierciedlenie i konsekwencje dla przedsiebiorstw.

Wymienione i opisane pokrotce grupy interesariuszy oprocz tego, ze roéznig si¢ pod
wzgledem interesdw z racji pozycji jaka zajmuja w otoczeniu przedsigbiorstwa, to kazda
z tych grup rozni si¢ celem jaki sobie stawia wobec przedsigbiorstwa. Tym samym kolejnym
krokiem przy identyfikacji interesariuszy powinno by¢ dookreslenie jaka pelnig role wobec
naszego przedsiebiorstwa. Poszczegdlne grupy interesariuszy oraz ich cele zostang
zaprezentowane w tabeli 3. Jednakze z uwagi na fakt, ze oprocz zysku dla przedsigbiorstwa
jest obecnie bardzo wazny wzrost jego wartosci, to zostang rowniez uwzglednione generatory

wartosci dzigki, ktorym mozemy osiggnaé zamierzony cel.

Tabela 3. Gléwne oraz czeSciowe korzySci i generatory warto$ci grup pozostajacych

w otoczeniu przedsigbiorstwa

Nazwa interesariuszy Cel gtéwny/ Czesciowe korzysci Generatory wartosci
korzys¢
Zarzad spetnienie - pewnos$¢ - kontrola
zawodowe - wynik - dochody
g Kierownicy - wladza/status socjalny - wzrost
B Analitycy i - wynagrodzenie sprzedazy/zysk
g specjalisci - samorealizacja - pewnos¢
3 - dywidendy/kurs akcji - projektowani
O yw y/kurs akcji projektowanie
E dziatalnosci
‘E Pracownicy jakos¢ zycia - zapewnienie egzystencji - dochody
£ET - utrzymanie - pewno$¢ miejsca
3 ; - samorealizacja pracy
X - warunki pracy
S .
- = - udziat
s | & | Wihaciciele wzrost - maksymalizacja - wzrost sprzedazy
% .% wartosci dywidendy_ - rentown(is'é
i = przedsiebiorst | - kurs akcji sprzedazy
2| 8= wa - wladza - inwestycje
—INS - koszt kapitatu
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Nazwa interesariuszy Cel gtowny/ Czgsciowe korzysci Generatory wartosci
korzysé
- stopa podatkowa
Rada Nadzorcza zarzadzanie - przyjecie - kontrola
przedsiebiorst | odpowiedzialno$ci -
wem - prestiz delegacja/przeniesi
funkcjonujacy | - tantiemy enie uprawnien
m - informacja
Kooperanci zaspokojenie - zaspokojenie potrzeb - jako$¢ produktow
potrzeb - ceny - atrakcyjna cena
- - pewnos$¢ - pewno$¢ produktu
s - pozostate swiadczenia - jako$¢ zaopatrzenia
= - image
< | Dostawcy przetrwanie i | - przyrost wartoci wlasnej | - jako$¢ produktow
5 r0zwoj firmy - atrakcyjna cena
3 - niezaleznos¢ - pewno$¢ produktu
'75 - bezpieczenstwo - jako$¢ zaopatrzenia
2 - image
S
o | Kredytodawcy: rosngca - oprocentowanie kapitalu - jako$¢ produktow
£ | banki, atrakcyjno$é - pewnos¢ - atrakcyjna cena
'E | leasingodawcy, inwestycji - wladza - pewnos¢ produktu
'g« pozyczkodawcy; - J_akos'é zaopatrzenia
= | fundusze: - image
§ emerytalne,
2 powiernicze,
gn ubezpieczeniowe;
s inwestorzy
N | indywidualni
Whadze panstwowe: | dobrobyt - wzrost gospodarczy - wielko$¢ popytu
GUS, NIK, biegli - sprawiedliwos$¢ podziatu - stabilne zwiagzki
o | rewidenci, sadowi, - stabilna koniunktura - ksztalttowanie cen
:i wladze - niezaleznos¢ - obrét/inwestycje
& | administracyjne i - kompromisowa wiadza
g panstwowe, jako$¢ srodowiska
E samorzadow, sad
g upadtosciowy, karny
§ Spoteczenstwo: sprawiedliwo$ | - kontrola dziatalnosci - koszt kapitalu
.§ agencje é, gospodarczej obcego
e | informacyjne i inni | zapewnienie - sprawiedliwos¢ - umorzenie
g przysztoéci - zadanie dobra ogotu - obrot/inwestycje
N - kontrola
1

Rentowno$¢ sprzedazy mierzona stosunkiem zysku przedsigbiorstwa przed opodatkowaniem i

zaptatg odsetek i wielko$ci przychodow ze sprzedazy.

Zrédlo:  Opracowanie

wlasne na

podstawie

za M.

Janisch: Das

Anspruchsgruppenmanagement, Dissertation Hochschule St. Gallen 1992, podaje za

Skoczylas W., Determinanty i modele wartosci przedsi¢biorstw, PWE, Warszawa 2007
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Zaprezentowany szeroki wachlarz interesariuszy (tabela 1) u§wiadamia, ze kazdy z nich
ma swoje interesy z przedsigbiorstwem, a takze konkretne oczekiwania i cele (tabela 2)
w stosunku do niego. Kazdy z interesariuszy kieruje si¢ swoim wlasnym celem, ktory to cel
wynika z ich prywatnych, ale tez i grupowych potrzeb. Oznacza to, ze ilu intersariuszy wokot
1 w przedsigbiorstwie, tyle oczekiwan, a potrzeb jeszcze wigcej. Kazdy z interesariuszy dazy
do maksymalizacji indywidualnych korzy$ci zwigzanych z dziatalnoscig jednostki
gospodarczej. Jednakze istotne jest, aby pamietaé o zaspokajaniu potrzeb interesariuszy
wewnetrznych. Zaspokojony interesariusz wewnetrzny oznacza zaspokojonego wiasciciela
I zaspokojonych pozostatych interesariuszy. (Wedzki, 2009).

Nalezy pamigtac¢, ze przedsigbiorstwo lepiej zrozumie opisane w tabeli 2 cele
interesariuszy jesli dokona analizy poszczeg6lnych aktorow.

Czym jest analiza interesariuszy? Zdaniem K. Schmeer (Schmeer, on Line) jest to proces
systematycznego gromadzenia i analizowania informacji jako$ciowych, aby ustali¢ czyje
interesy powinny zosta¢ wzigte pod uwage przy przygotowywaniu i/lub wprowadzaniu zasad
badZ programu. Wyrdznia on nastgpujacych osiem glownych krokéw w przeprowadzaniu
analizy interesariuszy:

e zaplanowanie procesu,

o selekcja i zdefiniowanie zakresu,

¢ identyfikacja kluczowych interesariuszy,

e przystosowaniu odpowiednich narzedzi do analizy,

e zbieranie i rejestrowanie informacji,

e Wwypelnienie tabeli interesariuszy,

e przeanalizowanie tabeli interesariuszy,

e wykorzystanie zdobytych informacji.

Wymienione etapy analizy sugeruja wykorzystanie pewnego rodzaju rozwigzan,
niezbednych do identyfikacji problemu zwigzanego z interesariuszami. Warto pamigtac, ze
nalezy skorzysta¢ z nastgpujacego narz¢dzia diagnostycznego jakim jest mapowanie
interesariuszy, ktore pomaga przy identyfikowaniu poszczegdlnych grup interesariuszy.
Proces mapowania 1 hierarchizacji interesariuszy wspomagaja nast¢pujace pytania

(Roszkowska, 2009):
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1. Jak mozna przekazywaé i otrzymywaé informacje od poszczegolnych grup
interesariuszy?

2. Jakie interesy i cele majg interesaiusze wobec przedsigbiorstwa? Jak jednostka
powinna si¢ do nich ustosunkowac?

3. W czym jest problem w interesach miedzy dang grupa a organizacjag — jak Qo
rozwiktac?

4. Zidentyfikowa¢ osobg odpowiedzialng za relacje z dang grupa interesariuszy? Wazne
jest ustalenie procedur zwigzanych z utrzymaniem odpowiednich relacji, a takze jaki
wplyw maja one na decyzje podejmowane przez zarzadzajacych?

Po doktadnym zidentyfikowaniu interesariuszy bardzo istotne jest by zrozumie¢ interesy
poszczegblnych interesariuszy, zaleznos$ci 1 trzech atrybutéw determinujacych wage danego
interesariusza. Zdaniem Mitchell’a, Agle’a i Woods’a (Mitchell et All, 1997)do takich
atrybutéw beneficjentoéw naleza: sita, legitymizacja, presji wywieranej prze poszczegolne

elementy otoczenia na organizacje gospodarcze.

Rysunek 13. Klasyfikacja stakeholders ze wzgledu na zrodta sity wptywu

/)

Zrédto: Mendel T.: Proba okreslenia wptywu poszczegdlnych grup intereséw (stakeholders)

na zarzadzanie przedsiebiorstwami. ,,Zeszyty naukowe AE w Poznaniu”, 2001, nr 2.

Zaczynajac rozwazania od sily - sita interesariuszy wyraza si¢ w ich talencie do
realizacji swoich interesow i dazen. Legitymacja to posiadanie uprawnien do roszczenia
zadan 1 postulatoéw opartych na podstawach prawnych, administracyjnych, kontraktowych lub
moralnych. Poziom presji wyraza si¢ w sposobie wysuwania tych zadan i postulatow

mierzonych stopniem radykalnos$ci i zabarwienia emocjonalnego oraz determinacjg w ich
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egzekwowaniu.(Btuszkowski, Zalesny, 2009) W zaleznosci od konfiguracji tych trzech
atrybutow rysunek 2, mozna wymieni¢ nastepujace grupy interesariuszy:

e posiadajacy tylko jeden atrybut (1, 2, i 3) — utajeni

e posiadajacy dwa atrybuty (4, 5, 6) — oczekujacy ($rednio wazni)

e posiadajacy trzy atrybuty: (7) — definitywni

Mendel (Mendel, 2009) wyrdznit rowniez w trzech podstawowych grupach podgrupy

interesariuszy. Interesariuszy utajonych podzielit na:

e drzemigcych — posiadaja site wymuszenia od przedsigbiorstwa swoich zadan lecz
nie sg tym zainteresowani (stanowig potencjalne zagrozenie),

e dyskretnych — dziatania przedsigbiorstwa w celu zaspokojenia potrzeb tej grupy
moze by¢ jedynie dobrowolna,

e 7adajacych — bez atrybutow: sily czy tez legitymizacji, grupa ta jest nieszkodliwa,
lecz kierownictwo powinno na biezaco kontrolowac ich site,

W nastgpnej grupie interesariuszy oczekujacy wymienit:

e dominujacych — z racji wystapienia zadan sg oni istotni dla kierownikow do tego
stopnia, ze tworzone sg w  organizacjach  specjalne instytucje
1 mechanizmy pod ta grupg,

e niebezpiecznych — brak legitymizacji doprowadzit do faktu, ze w realny sposob ta
grupa stala si¢ niebezpieczna - uzZycie przez nig przemocy Wwraz
z dziataniami nielegalnymi. Grupa ta powinna zosta¢ poddana szczegdlnej uwadze
kierownikom, by  zapobiec  dzialaniom = zagrazajacym  cztowiekowi
I mieniu,

e Zzaleznych — realizacja zadan tej grupy uzalezniona jest od wstawiennictwa innej
grupy interesariuszy (posiadajacej sitg), albo od wewngtrznych mechanizméow
zarzadzania. Kierownicy dobrowolnie zaspokajaja zadania tej grupy,

e Ostatnig grupa sg interesariusze definitywni, ktérzy obowigzkowo brani sg poda
uwage w procesie decyzyjnym. Ich cechg charakterystyczng jest fakt posiadania
wszystkich trzech atrybutow, ktore to cechy doprowadzity do sytuacji, gdzie ich
zadania powinny zosta¢ zaspokojone w pierwszej kolejnosci.

W  zaleznosci jakiej jednostki gospodarczej dotyczy charakterystyka grup

interesariuszy, nalezy pamigta¢, ze nalezy dokona¢ ich analizy. Nim jednak zostang opisane
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sposoby analizy interesariuszy w pierwszej kolejnosci nastgpi prezentacja ich poszczegdlnych
grupy zaczynajac od wewngetrznej (pokazuje to tabela 1).

Przykladem zastosowania teorii interesariuszy, ktora w najlepszy sposob sugeruje role
poszczegbdlnych aktorow studium przypadku jest analiza cze$ci przykitadu Odrzanki,
zamieszczona ponizej.

Glownym oponentem w stosunku do Twojego dzialu jest dyrektor ds.
technologii produkcji. Juz kilkukrotnie styszales opinie, iz tak naprawde
jego dzial zawsze dawal sobie rade w kryzysowych sytuacjach, nawet bez
pomocy menedzera ryzyka. Wtoruje mu przy tym dyrektor ds. finansowych,
ktory  twierdzi, iz najlepszym  lekarstwem na problemy ryzyka
w przedsigbiorstwie jest wykupienie ubezpieczen. Dajg one, jego zdaniem,
petne zabezpieczenie, i dodatkowe wydawanie pienigdzy na , tak zwang

kontrole ryzyka to ich marnowanie.

Na szczegscie masz sprzymierzenca w osobie dyrektora naczelnego, ktory zna
koncepcje zarzqdzania ryzykiem i w peini popiera jej zastosowanie.
Niemniej z  problemami musisz radzi¢c sobie sam, w tym

z przekonaniem innych cztonkow zarzqdu do swojej wizji.

Zaczynales wiasnie czuc¢, ze prawie kontrolujesz wszystkie sprawy gdy
otrzymates Memorandum od Dyrektora Naczelnego (ponizej w zalqczniku),
w ktorym informuje on o dalszym rozwoju Odrzanki poprzez przejecie
przedsiebiorstwa zagranicznego z USA. Oprocz tego, iz jest to nowy rynek,
podmiot przejmowany jest rowniez ze wzgledu na niestosowany w Twojej

firmie produkt: napoje o niskiej zawartosci alkoholu.

Analiza interesariuszy w tym przykladzie wskazuje na kilka potencjalnie
zainteresowanych w rozwoju sytuacji postaci. Pierwsza z nich jest gtéwny bohater, a wigc
menedzer do spraw ryzyka. Jego rola oraz krotka charakterystyka zostaly przedstawione
wczesniej w przyktadzie. Obok niego postaciami istotnymi s3: dyrektor do spraw technologii
oraz dyrektor do spraw finansowych. Nakreslony przy tym jest ich negatywny stosunek do

dziatan gléwnego bohatera wraz z krotki wyttumaczeniem ich stanowiska. Osobng postacia
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pojawiajaca sie w opisie jest dyrektor naczelny. Ma on wyraznie pozytywne nastawienie do

dziatan bohatera jednak zachowuje dos¢ neutralne stanowisko.

Opis postaci i ich rol jest w omawianym przyktadzie do§¢ krotki, jednak na tyle
konkretny aby mozna byto dokona¢ wtasnej analizy postaci i ich rol oraz zorientowaé si¢ co

do czekajacych zadan.

8. Ryzyka problemu

Jednym z podstawowych dylematéw zwigzanych z rozwojem kazdej kazdego
podmiotu jest zagadnienie ryzyka gospodarczego. Prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej
Scisle zwigzana jest z ryzykiem. Uwaza si¢ powszechnie, ze jest ona wrecz ogromnie
ryzykowna. W szczegdlnosci dotyczy to dziedzin innowacyjnych gospodarki, ktérych
zadaniem jest wyprodukowanie, wprowadzenie na rynek i1 sprzedaz nowych produktow
(Drucker, 2004).

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w systemie gospodarki rynkowej oraz wolnego rynku
koncentrowa¢ muszg si¢ na roznych celach dziatalnosci. W teorii przedsigbiorstwa 1 ekonomii
wyroznia si¢ kilka podstawowych celow funkcjonowania firm. Zaliczy¢ do nich mozna
(Mikroekonomia, 2005):

e maksymalizacja wielko$ci produke;i,

e maksymalizacja zysku,

e minimalizacja wielkosci kosztow,

e maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa.

W bardziej rozwinietych teoriach przedsiebiorstwa zaktada sig, iz ostatecznym celem jest
wylacznie maksymalizacja warto$ci przedsigbiorstwa (Samuelson i Nordhaus, 1998) zas
pozostate nalezy traktowac¢ jako ,.Srodek” do realizacji celu. Bazujac na przedstawionym
powyze] zalozeniu stwierdzi¢ nalezy, i1z czynniki wplywajace na warto$¢ rynkowa
przedsigbiorstwa oraz na wymienione cele czastkowe beda jednoczesnie determinantami

ryzyka jego dziatalnosci.
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Rysunek 14. Ryzyko i jego elementy
RYZY KO l

ZDARZENIE LOSOWE

SZKODA

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Ryzyko definiowane jest przy tym na rozne sposoby. Wyrdznia si¢ przy tym dwa
charakterystyczne podejscia: ekonomiczne i charakterystyczne dla prawa ubezpieczeniowego
(Monkiewicz, 2000). W podejsciu ekonomicznym ryzyko definiowane jest jako przyczyna
realnych zdarzen, faktow czy okreslonych zjawisk spoteczno-ekonomicznych. W stanowisku
ubezpieczeniowym ryzyko pojmowane jest jako stany $Swiata zewnetrznego (zdarzenia), ktore
sg skutkiem czy rezultatem wystgpowania rdéznych niebezpieczenstw. Brak jest przy tym
jednak jednoznacznej definicji ryzyka, ktéra obejmowatby wszystkie mozliwe do okreslenia
tym mianem zjawiska czy zdarzenia (Williams i Heins, 1989). W historii dziejow ludzkich
wiele 0s6b zajmowato si¢ jego naturg oraz koncepcja jego kontrolowania (Berenstain, 1997),
niw wypracowujac jednak wspdlnego stanowiska. Niezaleznie od przyjetej; metodologii
wystapienie ryzyka zwigzane jest ze zdarzeniem niepewnym (losowym) wywotujacym
okreslone skutki (szkody) dla podmiotu. Prezentuje to rysunek 14.

Juz z samej natury dzialalno$ci biznesowej wyrazonej w szerszym znaczeniu wynika
ryzyko i niepewnos$¢. Jest ono zwigzane w tym znaczeniu z samg osobg podejmujgca
okreslone decyzje a wigc menedzerem. Wymienia si¢ rdzne nastawienia osob do
podejmowania decyzji w warunkach ryzyka. Wyr6znia si¢ trzy typy osobowos$ci: osoby
neutralne wobec ryzyka, osoby z niskg sktonnoscia do ryzyka i osoby ze sktonno$ciami do
ryzyka - hazardzistow. W badanym kontekscie sktonnos¢ do ryzyka powigzana jest
bezposrednio z posiadanymi przez przedsigbiorcow zasobami finansowymi. Jak pokazuja
badania empiryczne jednostki (przedsiebiorcy) jak i firmy nie sg neutralne wobec ryzyka,
kiedy wielko$¢ ryzyka w poréwnaniu z posiadanymi zasobami finansowymi jest duza.
W przypadku przedsigwzie¢ jak 1 dziatan, ktorym towarzyszy znaczne ryzyko, zaréwno

jednostki, jak 1 przedsigbiorstwa wykazuja bardzo niskag sktonno$¢ do akceptacji
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potencjalnych strat (Samuelson i Nordhaus, 1998). Ryzyko zwigzane z posiadanymi zasobami

oraz kwestia oceny jego wielkos$ci jest rzeczg wzgledna, zalezng od samego przedsiebiorcy

(przedsigbiorstwa). Im wigkszy subiektywnie jest zatem zainwestowany kapital, tym wicksza

bedzie nieche¢ do akceptacji ryzyka.

Powyzsze zdania dotycza w rowne] mierze samego przedsigbiorcy (osoby
przedsigbiorczej] wedlug definicji szerszej) jak 1 stylu jego dziatania, kierowania
przedsigbiorstwem (wedlug definicji wezszej). Jest to oczywiste choéby z tego powodu, iz
przedsiebiorcy sa ludzmi, ktérzy kierujac si¢ zasada maksymalizacji zyskow podejmuja
roznorodne dziatania obarczone ryzykiem niepowodzenia. Styl ich pracy oraz zakres
podejmowanych decyzji zalezy od wielkoS$ci ryzyka jakie sobie uswiadamiajg lub jakie znaja.

Potencjalne obszary zwigzane z ryzykiem w dziatalno$ci gospodarczej wynikaja
Z natury prowadzonego biznesu. Zaliczy¢ do nich nalezy przede wszystkim:
¢ Realizacja zlego pomystu lub niewlasciwe jego rynkowe ulokowanie Przedsigbiorczos¢

polegajaca na wdrazaniu nowych idei, podlega ryzyku braku akceptacji tych pomystow na
skale zapewniajaca powodzenie ekonomiczne. Aby nowe rozwigzanie mozna wykorzystac
dla celow biznesowych, musi ono pozwoli¢ na finansowy zwrot, zainwestowanych dla
jego realizacji funduszy. Konieczni do tego sa potencjalni nabywcy, zainteresowani
zakupem oferowanego dobra lub ustugi. Jezeli pomyst jest zly, nie znajda si¢ na niego
nabywcy. Pomysty dobre, majace szans¢ na zwrot finansowy, musza zosta¢ dobrze
ulokowane na rynku. Oznacza to, iz muszg trafi¢ do wtasciwych sobie adresatow.

e Brakiem wiedzy przedsiebiorcy. Sama przedsigbiorczo$¢ nie poparta wiedza lub
doswiadczeniem moze nie wystarczy¢. Przedsigbiorcy realizujacy swoje pomysty musza
liczy¢ si¢ z tym, iz mogg nie zna¢ wszystkich uwarunkowan biznesu jaki zamierzaja
prowadzi¢. Dotyczy ty zaréwno aspektow technicznych, organizacyjnych, prawnych,
rynkowych, gospodarczych itp.

e Zlym dopasowaniem organizacji podmiotu gospodarczego do realizacji celow.
Zalozenie przedsigbiorstwa nie jest duzym problemem w dzisiejszych czasach.
Powazniejsza kwestig jest wtasciwe dobranie prawnej i organizacyjnej formy dziatania,
ktora zapewni najlepszy z mozliwych efekt.

e Zmiana postaw klientow i wplywem konkurencji. Dziatalno$¢ gospodarcza podlega

cigglym fluktuacjom, ktéorych przyczyna jest rynek. Zmianie mogag ulec zaréwno
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oczekiwania 1 gusty klientéw jak 1 dziatania podmiotow konkurencyjnych. Utrata
klientow na rzecz konkurencji niesie ze sobg ryzyko bankructwa.

e Ryzyka zwigzane z dzialaniem zywiolow, zalicza si¢ tu roznego rodzaju zdarzenia
losowe jak powodzie, wiatry huraganowe, pozar, upadek statku powietrznego itp.

¢ Ryzyka utraty majatku w wyniku dzialan oséb trzecich, do zdarzen tych zaliczy¢
nalezy kradziez, wtamanie, rabunek i wandalizm,

e Ryzyka zwiazane z odpowiedzialnoscia cywilng z tytulu wykonywania dziatalno$ci
gospodarczej, wyrdznia si¢ dwa rodzaje odpowiedzialno$ci deliktowg - za czyny
niedozwolone, oraz kontraktowq za zte wykonanie lub niewykonanie kontraktu.

o Skalg dzialalnoSci - zbyt wolny / szybki rozw6j dziatalnosci w stosunku do rynku, barierg
popytowa na rynku, niewykorzystaniem dostepnych korzysci skali czy agresywnymi
dziataniami konkurencji oraz stabym rozwojem branzy.

e Aspektami mikroekonomicznymi, na przyktad - gorsze niz oczekiwano przychody, zbyt
wysoki poziom kosztéw, brak zyskow, wysokie straty, wigksza niz zakladano
konkurencja, staby dostgp do informacji rynkowych, nieumiejetno$¢ wykorzystania
nadarzajacych si¢ okazji, produkty w koncowym stadium zycia, brak nowych
atrakcyjnych produktow

e Aspektami makroekonomicznymi, na przyklad - wprowadzenie niekorzystnych
rozwigzan prawnych, celowe niekorzystne dziatania administracji panstwowej, wysoki
poziom inflacji, brak sily roboczej, nikly lub brak wzrostu gospodarczego, staba

konkurencyjnos$¢ gospodarki na rynkach migdzynarodowych.

Kontrolowanie ryzyka. Kazde ryzyko ktore zagraza podmiotom moze by¢ przedmiotem
dziatah majacych spowodowac jego uniknigcie, zmniejszenie lub transfer. Laczne ich
zastosowanie nosi miano zarzadzania ryzykiem (Williams i Heins, 1989). Ryzyka sa jednak
tak nieprzewidywalne, Zze nie zawsze mozliwe jest jakiekolwiek wykorzystanie dostgpnych
metod w celu ztagodzenia jego skutkoéw. Istnieje jednak duza grupa ryzyk - w tym ryzyka
dotyczace majatku oso6b prywatnych 1 przedsigbiorstw, w stosunku do ktérych dla
okreslonych niebezpieczenstw mozna zastosowac okreslone dziatania. Ogolny podziat metod

jest nastepujacy:

o unikanie ryzyka,
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o zatrzymanie ryzyka,
o kontrola ryzyka,

. podziat ryzyka,

o transfer ryzyka,

J ubezpieczenie.

Unikanie ryzyka to metoda najbardziej radykalna. Efektem jej dzialania musi by¢
przeciez catkowity brak ryzyka, dlatego tez polega ona na nie podjeciu lub porzuceniu
dziatan. W przypadku pierwszym rzeczywiste koszty sa minimalne za$§ w przypadku
porzucenia decyzji moga oznacza¢ utracenie wszystkich poniesionych wstepnie wydatkow.
Najlepszym okresem na zastosowanie tej metody jest czas planowanie strategicznego
1 biezacego w firmie. Odrzucenie ryzykownych decyzji nie spowoduje przeciez powstania
jakichkolwiek strat.

Zatrzymanie ryzyka (retencja) to nic innego jak finansowanie skutkow ryzyka srodkami
wlasnymi. Poziom retencji zalezy w duzej mierze od okreslenia wielkosci skutkow ryzyka.
Skutki te moga by¢ najprosciej podzielone na trzy grupy: mate, $rednie i duze.

Efekty male oznaczaja, ze przedsigbiorstwo jest w stanie szybko nad nimi zapanowac.
Koszty naprawy nie sg duze i zwykle moga by¢ pokryte z budzetow obrotowych firmy.
Jedynym problemem jaki moze pojawi¢ si¢ w tym przypadku, jest kumulacja niekorzystnych
zdarzen. Spowodowaé ona moze, ze to co w pojedynczym wystgpieniu jest nieistotne w duzej
liczbie moze znacznie zagrozi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Skutki srednie spowodowa¢ moga przejsciowe (chwilowe) konsekwencje dla firmy.
Straty spowodowane ich dziataniem mogg by¢ wzglednie szybko naprawione przy mniejszym
lub wigkszym naktadzie sit 1 srodkéw. Nie wystepuja w tym przypadku (lub sg znikome)
skutki posrednie.

Skutki duze to takie nasilenie negatywnych konsekwencji ktore spowoduja
dlugookresowa niemozno$¢ realizowania celow przedsiebiorstwa. Firma nie bedzie w stanie
funkcjonowac 1 zaspokajaé potrzeb swoich odbiorcéw przez okres co najmniej 6 miesiecy.
Obok konsekwencji bezposrednich, na przyklad utrata majatku, wystapiag w tym przypadku
konsekwencje posrednie jak utrata rynku 1 klientow bardzo trudne do szybkiego naprawienia.

Zatrzymanie ryzyka odnosi¢ bedzie si¢ do skutkéw niewielkich. Trudno jest bowiem

sfinansowa¢ straty $rednie i duze ze $rodkdéw wilasnych. Kwoty jakie musiatby wylozy¢
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zagrozony podmiot bylyby na tyle istotne dla catej jego dziatalnos$ci, ze mogloby to oznaczaé
catkowitag niezdolnos$¢ do funkcjonowania.

Kontrola ryzyka to szereg dziatan majacych charakter fizyczny lub proceduralny ktore
zabezpieczg majatek lub dzialalno$¢ przed skutkami ryzyk. Dziatania takie sprowadzaja si¢
do ograniczania prawdopodobienstwa lub wptywania na wielko$¢ szkody po wystgpieniu
niekorzystnych zdarzen. Dziatania prewencyjne odnoszg si¢ zwykle do wptywania na samag
mozliwo$¢ wystapienia niebezpieczenstwa. Pozostale dotycza zastosowania zabezpieczen
ktérych dziatanie nastepuje dopiero po zrealizowaniu si¢ ryzyka. Maja one nie dopusci¢ do
rozprzestrzeniania si¢ skutkow ryzyka i maksymalnego ograniczenia wielkosci szkody.

Podzial ryzyka polega na roztozeniu skutkow wystapienia ryzyka na grupe - pomiedzy
uczestnikow wspolnego przedsiewzigcia (Monkiewicz, 2000). Jedno ryzyko rozktada sig¢
w okreslonych proporcjach na poszczegélnych uczestnikow. Strata ktéra moze wystapic¢
obcigza zatem w mniejszym stopniu pojedyncze osoby. Rodzajem rozlozenia ryzyka jest
pulweryzacja ryzyka. W tym przypadku to pojedynczy podmiot rozktada wtasne ryzyko tak
aby zminimalizowa¢ mozliwg strat¢. Na przyktad zamiast ulokowania $rodkow finansowych
w jednym banku dzieli si¢ je na kilka bankow, po to aby ograniczy¢ straty wynikajace
z bankructwa jednego z nich.

Transfer ryzyka to inaczej przeniesienie ryzyka na inny podmiot w zamian za okres$long
optlatg. Istota tych dziatan jest to, Zze skutki wystapienie zagrozenia ponosi podmiot ktdry je na
siebie przejat. Przeniesienie ryzyka pozwala na swobodng dalsza dziatalnos¢ w pelnym
zakresie, zgodng z podstawowymi celami firmy, z jednoczesnym przeniesieniem problemow
zwigzanych z ocena i kosztami ryzyka na kogo$ innego. Przeniesienie moze by¢ spetnione
tylko wowczas gdy mozliwe jest rozdzielenie ryzyka, dzialania i sytuacji im towarzyszacej.
Przyktadem transferu ryzyka sa miedzy innymi nastgpujace dziatania: hedging, forma
organizacyjno-prawna stwarzanego przedsigbiorstwa, zasady INCOTERMS, ubezpieczenia.

Ubezpieczenie jest szczegélna formg transferu ryzyka. Polega ono na tym, ze jeden
podmiot (ubezpieczajacy) przenosi swoje wiasne ryzyko na drugi podmiot (ubezpieczyciela)
w zamian za skladk¢ ubezpieczeniowa. Istota tego dziatania jest udzielanie ochrony
ubezpieczeniowe] w zamian za skladke a nie przyrzeczenie wyptaty odszkodowania.
Ubezpieczyciele oferujac swoje produkty okreslaja wiele istotnych cech jakie musza spetniaé

podmioty wnioskujace o ubezpieczenie. Zalicza si¢ do nich mi¢dzy innymi: gorna granice
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odpowiedzialno$ci ubezpieczyciela, poziom sktadki, zakres ochrony ubezpieczeniowe;,
wylaczenia ryzyk. Ubezpieczenie traktowane jest czasami jako panaceum na wszelkie
choroby (ryzyka). W istocie nie wszystkie ryzyka mozna ubezpieczy¢ a nie wszystkie trzeba
ubezpieczad.

Ochrona pojedynczego ryzyka. Jak wynika z powyzszych informacji ryzyka mozna
W rozny sposob kontrolowaé. W celu kompleksowego zabezpieczenia aktywnosci podmiotu
wazne jest wlasciwe zastosowanie poszczegdlnych metod. Mozna przedstawié to za pomoca
procedury ochrony pojedynczego ryzyka w ktorej ustala si¢ okre$long kolejnos¢ dziatan.

Prezentuje to rysunek 15.

Rysunek 15. Schemat dziatan ochronnych pojedynczego ryzyka

Zidentyfikowane i
oszacowane ryzyko

v WYSTEPUJE RYZYKO
NIE

Czy ryzyko jest
duze?
TAK

A 4

Czy mozna TAK Uniknaé

Y

unikngd ryzyka?

NIE

A 4

Transfer NIE Czy mozna
zmniejszy¢
ryzyka ryzyko?

A

A

TAK

A\ 4
bpuzy Jaki jest MALY|  Zatrzymaé

pozostaty " ryzyko
stopien ryzyka?

A

Rysunek 15 pokazuje kolejno$¢ wykonywanych dzialan w ramach ochrony przed

ryzykiem. Po pierwsze nalezy okresli¢ (zidentyfikowac) ryzyko oraz dokona¢ jego oceny -
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stopnia zagrozenia. Mozliwe sg3 w tym przypadku dwie mozliwosci. Gdy ryzyko okresla si¢
wstepnie jako niewielkie to najtansza metodg jego ochrony bedzie zatrzymanie Jezeli jest
duze (katastroficzne), nalezy bezwzglednie sprobowaé¢ wdrozy¢ metody jego kontroli.. Bada
si¢ czy dane ryzyko jest mozliwe do uniknigcia. W wigkszosci przypadkow ryzyk nie mozna
unikng¢. Nastepnie okresla si¢ czy ryzyko niemozliwe do catkowitej eliminacji nadaje si¢ do
zmniejszenia. Jezeli ryzyka nie mozna w zaden sposob zmniejszy¢ to jedyng metoda
pozostaje transfer Jezeli tak, wowczas stosuje si¢ wszelkie metody, ktorymi mozna je
zminimalizowaé. Stosuje si¢ zabezpieczenia wplywajace na prawdopodobienstwo powstania
zdarzen jak i wplywajace na zmniejszenie wielkosci straty juz po wystgpieniu wypadku.
Wynikiem tych dziatan moga by¢ dwa stany: znaczne oraz niewielkie zmniejszenie ryzyka.
Jezeli ryzyko zostalo ograniczone w znaczny sposOb mozna przyja¢ je do wlasnego
finansowania. W sytuacji gdy nie udalo si¢ go zminimalizowaé nalezy je przetransferowac.
Zastosowanie ochrony w taki sposob daje najlepszy z mozliwych rezultatow zabezpieczen.
Analiz¢ ryzyka mozna przedstawi¢ na przyktadzie Odrzanki. Jest on zamieszczony

ponizej.

Siedzqc w swoim gabinecie studiujesz list od Dyrektora Kowalskiego. Przez

Twojg gltowe przelatuje setki mysli, ale jedna gtowna nie daje ci spokoju:

,jak bardzo zmieni to moj zakres dzialalnosci?”. Oprocz sprzedazy

eksportowej, ktorqg w koncu udalo sie opanowacé pod wzgledem ryzyka,

dojdq teraz problemy o zupeinie innej skali. Biorgc kartke papieru

zaczynasz na niej pisac¢ podstawowe ryzyka, zwigzane z akwizycjq.:

o zaklady produkcyjne w obcym kraj,

o zwiekszenie liczebnosci zatogi catego przedsigbiorstwa,

e budowa umowy o akwizycji przedsiebiorstwa,

e inna kultura organizacyjna,

® nNowy rodzaj produktu do ktorego przedsigbiorstwo nie do konca jest
przygotowane,

e upadek dotychczasowej tradycji produkcji zdrowej zywnosci,

e miedzynarodowe rozliczenia finansowe,

e budowa nowej fabryki gdzies na koncu swiata.

e inne....
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Lista wydtuza si¢ a Ty nadal widzisz coraz to nowe ryzyka przed tq
dziatalnosciq. Sam nie wiesz jeszcze ile czasu bedzie potrzeba na
sporzqdzenie wylgcznie listy ryzyk zagrazajgcych rozwojowi, nie mowiqgc juz
0 metodach ich kontroli czy ich finansowaniu. W myslach widzisz juz
drwigcych kolegow z zarzqdu: ,,0 pojawily sie jakies nowe problemy, czy
szanowny Pan Dyrektor do spraw ryzyka wie jak je rozwigzac...”.
Rozwazania te przerywa Ci gltosno dzwonigcy telefon na biurku. Podnosisz
stuchawke woltajgc ,,Halo?”. Po drugiej stronie odzywa si¢ sekretarka
dyrektora naczelnego mowigc: “Pan Dyrektor Kowalski zaprasza na

narade w sprawie przejecia Zesty”.

W omawianym przyktadzie wymieniona lista ryzyk jest dluga. Wynika to glownie
z faktu, iz studium Odrzanka dotyczy zarzadzania ryzykiem. Niemniej podstawowe ryzyka,
przed jakimi stoi przedsigbiorstwo w zwigzku z czekajagcymi je zmianami sa uwidocznione.

Co wigcej, wyraznie wskazano, zZe nie jest to petna lista i trzeba bedzie ja na pewno uzupehic.

9. Warianty rozwigzania problemu

Prezentujac okreslony przypadek z dziatalnosci przedsiebiorstwa lub instytucji mozna
podda¢ czytelnikowi do przemyslenia 1 przedyskutowania kilka wariantow odpowiedzi
mozliwych w omawianym przypadku. Wyr6zni¢ mozna przy tym trzy sytuacje: dwie w ktorej
konieczna jest analiza materialu oraz studium przypadku w celu wyboru witasciwego
rozwigzania, oraz taka ktora jednymi pokazuje rozwigzania i mozliwe do osiggniecia efekty.
Ponizej krotko zaprezentowane zostang omawiane warianty.

Po pierwsze, wskazanie wielu wariantow odpowiedzi moze pozwoli¢ na
wielokierunkowe spojrzenie na zadany problem, umozliwiajagce pelniejsza jego analize.
Czytelnik po zapoznaniu si¢ z mozliwymi wariantami rozwigzan posigdzie glgbsza wiedze
i bogatsze do§wiadczenie. W dalszej analizie pozwoli to na wybor okreslonego wariantu lub
wariantow odpowiedzi.

Po drugie, prezentacja kilku mozliwych wariantow rozwigzan daje szanse na

mozliwos$¢ dokonania wybory tego najwlasciwszego, ktére w najlepszy sposob rozwigzywac
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bedzie problem studium przypadku. Zamieszczenie w studium takze watpliwych rozwigzan,
lub z gota nieprawdziwych czy niemozliwych do realizacji b¢dzie powodowato koniecznos¢
poglebionej analizy przez czytajacego aby wyeliminowac zte rozwigzania i wybraé wlasciwe.
Po trzecie, inng mozliwoscig jaka moze by¢ zastosowana w studiach przypadku jest
zaprezentowanie wytacznie w celach dydaktycznych zestawu rozwigzan ktére byly by
mozliwe w danej sytuacji do zastosowania. Uzupetnienie ich o przewidywane lub realne
skutki pozwoliloby na zapoznanie osoby czytajacej studium z wariantami i ich skutkami. To
rozwigzanie nie do konca jednak daje szanse¢ na samodzielne zastosowanie wiedzy, gdyz jest
to tak naprawdg analiza konkretnych rozwigzan.
Ponizej zaprezentowana jest cze$¢ studium przypadku ,,Odrzanka” wskazujaca na

mozliwe warianty rozwigzania.

Podgzajgc na spotkanie obmyslasz w glowie warianty ochrony przed

ryzykiem, jakie mogtbys na szybko przedstawié. Oczywiscie obok

tradycyjnych dziatan jak kupno dobrej polisy ubezpieczeniowej widzisz inne

ciekawe rozwigzania. Wyliczasz je sobie w myslach: program informacyjny

dla zalog obu podmiotow wyjasniajgcy im co sie stalo i jakie bedg tego

skutki, zaangazowanie firmy konsultingowej do pomocy przy rozliczeniach

finansowych i prawnych wynikajqcych z przejecia, zaangazowanie dziatu

marketingu do opracowania nowych programow promujgcych produkty

polqczonego przedsiebiorstwa, zaangazowanie departamentu finansowego

i ekonomicznego do petnej analizy danych z nowych rynkow, program

ochrony  pracownikow przed ryzykami wynikajgcymi z  procesu

produkcyjnego w nowym przedsiebiorstwie,... Rozwazania przerywa ci

widok drzwi gabinetu narad.

Jak wynika z przedstawionej powyzej czesci studium przypadku Odrzanka dyrektor do
spraw zarzadzania ryzykiem ma obmyslone juz wstepnie warianty wyboru. Co wigcej nie jest
to wylacznie jedna alternatywa, lecz przedstawione s3 takze inne uzupelniajace te
podstawowg — jaka jest zakup polisy ubezpieczeniowej. W tym ujeciu stanowi to przyktad
pierwszego wariantu omawianego wyzej w tekscie rozdziatu. Co wigcej jest tu tez element
niepewnosci co do mozliwych rozwigzan, ujety w postaci niedokonczonej listy mozliwych do

podjecia dziatah. Przerzucona na czytajacego jest w tym przypadku konieczno$¢ peinej
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analizy i przedstawienia listy mozliwych do zastosowania wariantow. Brak jest rowniez
wskazania na wage poszczegdlnych rozwigzan. To skutkuje koniecznos$cig zrobienia pewnej
formy rankingu rozwigzan, ktére beda najlepsze dla Odrzanki i1 jednocze$nie do

zaakceptowania przez jej zarzad.

10. Analiza PEST/ SWOT poszczegdlnych rozwigzan

Tworzenie studium przypadku wymaga wielokrotnie uzupetnienia jego podstawowego
watku analizami, ktére majg da¢ mozliwos¢ zapoznania si¢ czytelnikowi z dodatkowymi
szczegotowymi informacjami dotyczacego podmiotu lub jego bohateréw. Analizy te byly
szeroko omawiane w czesci ,,Otoczenie podmiotu”. Niemniej, analiza PEST 1 SWOT, jako
wzglednie proste do wykonania i latwe do interpretacji sg najcze$ciej wykorzystywane.
Ponizej przedstawione jest rozwinigcie obu technik.

Metoda PEST zwana jest inaczej generalna segmentacja otoczenia. Dzieli otoczenie
na: polityczno-prawne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne i migdzynarodowe (Lisinski,
2004). W metodzie PEST, wyro6znia si¢ nastgpujace etapy badania (Obtoj, 2007):

1) wyodrebnienie istotnych czynnikow dotyczacych poszczegdlnych segmentow
makrootoczenia (tworzenie listy kontrolnej, dyskusja miedzy cztonkami zespotu
badawczego- korekta lub uzupetnienie listy);

2) ustalenie wplywu kazdego z czynnikow na funkcjonowanie organizacji, ktore
z czynnikow opisujacych poszczegolne segmenty otoczenia oddzialuja na
organizacje, a ktore sg szczegodlnie istotne obecnie, a ktore beda wazne w ciggu
nastepnych kilku lat, sporzadzenie zestawienia czynnikow wedlug sily ich
oddziatywania na organizacj¢ (hierarchia oraz dynamika zmian);

3) okreslenie relacji miedzy organizacjg a makrootoczeniem (dodatkowa analiza- jakie
skutki mogg wywota¢ w organizacji, pomocne przy opracowaniu prognoz
rozwojowych oraz okreslaniu misji i celdéw organizacji).

Nazwa metody SWOT pochodzi od stow: strengths, weaknesses — silne 1 stabe strony

firmy, opportunities, threats — szanse i zagrozen. Dzi¢ki tej analizie mozna pozna¢ mocne

strony firmy, ktore sa jej atutami jak rowniez jej stabosci, co pozwoli ustali¢ szanse
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zaistnienia danej firmy na rynku. Analiza SWOT polega na zidentyfikowaniu czterech grup
czynnikoéw, oraz zbadaniu ich wptywu na rozwdj przedsiebiorstwa. Czynniki wptywajace na
pozycje¢ strategiczng firmy w analizie SWOT przedstawione sg w postaCi macierzy.
Pierwszym etapem analizy jest odpowiedz na trzy podstawowe pytania:
e Czym przedsigbiorstwo jest dzi§?
e Jaka mamy wizj¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa w przysztosci?

e Jaka droga powinno doj$¢ do oczekiwanego stanu?

Rysunek 16. Macierz SWOT

CZYNNIKI

WEWNETRZNE ZEWNETRZNE

POZYTYWNY Silne strony Szanse

NEGATYWNY Stabe strony Zagrozenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., 5.236

Konieczne jest, zatem przeprowadzenie analizy, polegajace na okresleniu jej stabych
1 mocnych stron. Silnymi stronami firmy mozna okresli¢ posiadane przez nig zasoby, ktore
pozwalaja na wyroznienie jej sposrod konkurentow. Chodzi tu gtownie o zasoby:

a) finansowe,

b)  fizyczne,

c) ludzkie,

d) organizacyjne,

e) niematerialne,
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Pytania strategiczne w celu identyfikacji silnych, mocnych stron analizowanego
przedsigbiorstwa moglyby wyglada¢ nastepujgco. Charakteryzujgc badang firme zadajemy
pytania:

e (Czy firma ma znaczacg pozycje?

e (Czy ma wystarczajace zasoby?

e Czy ma duzg zdolnos$¢ konkurowania?

e Czy ma dobrg opinie u klientow?

e czy jest uznanym liderem rynkowym?

e Czy ma dobrze przemyslang strategie funkcjonalng?
e czy korzysta z efektu doswiadczen?

e czy nie ma silnej presji konkurencyjnej?

e Czy posiada wlasng technologie?

e Czy ma przewagg kosztowa?

e Cz posiada zdolno$¢ do innowacji produktowych?

e czy ma do$wiadczong kadre kierownicza?

e cCzy ma uprzywilejowang pozycje na krzywej doswiadczen?

Do stabych stron firmy zaliczamy natomiast te trudnosci, ktére ograniczajg jej sprawnos¢
1 zagrazaja rozwojowl w przysztosci. Moga to by¢ zardwno aspekty dotyczace spraw
technologicznych, jak rowniez konflikty migdzyludzkie. Pytania strategiczne w celu
identyfikacji stabych stron badanej firmy powinny dotyczy¢:

e czy nie brakuje jasno wytyczonej strategii?

e Czy nie ma stabej pozycji konkurencyjnej?

e Czy ma wystarczajaco srodkow?

e Czy ma niskg rentownos$c¢?

e Czy nie brak liderow wsréd kadry kierowniczej?

e czy nie brakuje kluczowych umiej¢tnosci?

e Czy nie ma bledéw wdrazaniu strategii?

e Czy nie mozliwos$ci rozwigzania wewngtrznych problemdéw organizacyjnych?
e czy jest podatna na naciski konkurencji?

e Czy nie nadgza za postepem naukowo-technicznym?
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e Czy ma za maly potencjal wytworczy?
e Czy ma staby image firmy?
e czy brakuje firmie przewagi konkurencyjnej?
e czy charakteryzuje si¢ stabym poziomem marketingu?
e Czy nie brakuje §rodkow na finansowanie zmian organizacyjnych?
e czy koszt jednostkowy jest wyzszy niz u gldéwnych konkurentoéw?
Analizujac szanse nalezy bra¢ pod uwage szersze kontakty z klientami
i dostawcami, co pozwoli na lepsze wykorzystanie zaopatrzenia oraz na zwigkszenie
kompetencji firmy. Do zagrozen nalezy natomiast zaliczy¢ nowe posunigcia rywali, sile
przetargowa dostawcow 1 klientow, jak rowniez pojawienie si¢ nowych rozwigzan
technologicznych oraz nowych przepisoéw (Koch, 1997).
Do pytan strategicznych, ktore mozna postawi¢ analizujagc szanse badanego
przedsigbiorstwa sa:
e Czy moga pojawi¢ si¢ nowe grup klientow?
e Czy mozna wejscie na nowe rynki?
e Czy istnieje mozliwos¢ poszerzenia asortymentow?
e Czy jest mozliwos¢ podjecia produkceji wyrobow komplementarnych?
e Czy jest mozliwa integracja pozioma?
e jaka jest mozliwo$¢ przejécia do lepszej grupy strategiczne;j?
e czy jest ograniczona rywalizacja w sektorze?

e czy jest mozliwos¢ szybszego wzrostu na rynku?

W celu identyfikacji zagrozen badanego przedsigbiorstwa, mozna wspomoc si¢
nastgpujacymi pytaniami:
e Czy istnieje mozliwo$¢ pojawienia si¢ konkurentow?
e Czy jest mozliwo$¢ wzrostu sprzedazy substytutow?
e czy jest wolniejszy wzrost rynku?
e czy rynek charakteryzuje si¢ niekorzystnymi rozwigzaniami systemowymi?
e czy firma jest podatna na recesje¢ i wahania koniunktury?
e Czy nastgpuje na rynku wzrost sity przetargowej nabywcow i dostawcow?

e Czy wystgpuje na rynku zmiana potrzeb i gustow nabywcow?
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e czy rynek charakteryzuje si¢ niekorzystnymi zmianami demograficznymi?

Analiza SWOT poprzez potaczenie dwodch podejs¢ do organizacji ,,z zewnatrz do
wewnatrz" oraz ,,od wewnatrz na zewnatrz", jak rowniez badajac w sposob wnikliwy
zaleznosci wystepujace miedzy czynnikami wewnetrznymi 1 zewnetrznymi umozliwia
W stosunkowo prosty i efektywny sposéb wybra¢ najbardziej wiasciwy typ strategii dla
przedsigbiorstwa sposrod czterech strategii normatywnych:

Strategia agresywna (maxi-maxi) Polega na maksymalnym wykorzystaniu efektu
synergii wystepujacego miedzy silnymi stronami przedsigbiorstwa i1 szansami istniejacymi
w otoczeniu. Jest to strategia silnej ekspansji 1 zdywersyfikowanego rozwoju. Do jej dziatan
mozna zaliczy¢: wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans, wzmacnianie pozycji na rynku,
przejmowanie organizacji pokrewnych, koncentracj¢ zasobéw na konkurencyjnych
produktach.

Strategia konserwatywna (maxi-mini) polega na minimalizowaniu negatywnego
wplywu otoczenia przez maksymalne i aktywne wykorzystanie zasobow organizacji. Do
dziatan skladajacych si¢ na ten rodzaj strategii mozna zaliczy¢: selekcje produktow,
segmentacje rynku, redukcje kosztéw, ulepszanie produktéw konkurencyjnych, rozwdj

rynkow, rozwdj produktéw, wchodzenie z nowymi produktami na nowe rynki.

Rysunek 17. Strategie analizy SWOT

CECHY SWOT SZANSE ZAGROZENIA

MOCNE STRONY STRATEGIA STRATEGIA
AGRESYWNA KONSERWATYWAN

SEABE STRONY STRATEGIA STRATEGIA
KONKURENCYJNA DEFENSYWNA

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa

1998, s. 182.

Strategia konkurencyjna (mini-maxi) polega na eliminowaniu stabych stron

funkcjonowania organizacji oraz budowaniu jej konkurencyjnej sily przez maksymalne
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wykorzystanie istniejgcych szans sprzyjajacych rozwojowi. Do dziatan charakterystycznych
dla tego typu strategii naleza: usprawnianie organizacji, inwestowanie w utrzymanie przewagi
konkurencyjnej, powigkszanie juz istniejacej lub stworzenie nowej, potrzebnej do doréwnania
konkurentom. A takze powigkszanie zasobow finansowych, powigkszanie zasobow
handlowych, redukcje kosztow.

Strategia defensywna (mini-mini) polega na zapewnieniu przetrwania przez
minimalizowanie wptywu zaréwno wystepujacych wewnatrz firmy stabosci, jak i zagrozen ze
strony otoczenia. W innej sytuacji strategia ta powinna prowadzi¢ do wyciggniecia
maksymalnych korzysci przed zlikwidowaniem firmy. W ramach dzialan zwigzanych z tg
strategia mozna wyrozni¢: redukcje kosztow, zmniejszenie zdolnosci produkcyjnych
| zatrzymanie procesu inwestowania.

Analiza SWOT pozwala na sprecyzowanie wewnatrz przedsigbiorstwa tych czynnikow,
ktérych odpowiednio eliminacja lub wzmocnienie zniweluje negatywne oddziatywanie
mogacych wystapi¢ czynnikow zewnetrznych. Przypisywanie poszczegdlnym czynnikom
odpowiednich rang pozwala na okreslenie sity wptywu i podatnosci czynnikow, co umozliwia
podejmowanie efektywnych i odpowiednich do zmian w otoczeniu decyzji w zakresie
alokacji zasobow. Przyklad zastosowania analizy SWOT pokazano ponizej w wycinku

studium przypadku ,,Odrzanka” oraz ,,ESOTIQ HENDERSON".

ANALIZA SWOT/PEST ODRZANKI

Wchodzqc do pokoju widzisz juz zgromadzonych innych cztonkow zarzqdu
nerwowo przeglgdajgcych czekajgce na wszystkich dokumenty. Podchodzisz
do swojego miejsca, | widzisz iz sq to podstawowe informacje dotyczqce
przejmowania firmy Zesty. W oczy wpadajq ci zestawienia dotyczqce analizy

strategicznej podjetych dzialan oraz krotka analiza SWOT przedsiewziecia.

Dyrektor Naczelny Jan Kowalski wstajgc zaczyna omawiac podjete decyzje
oraz zmiany jakie czekajq przedsiebiorstwo w nadchodzgcym okresie. Z jego
stow wynika, iz zdaniem departamentu ekonomicznego nie wystepujg
powazne zagrozenia o charakterze makroekonomicznym. Zarowno w kraju
jak i USA gospodarki radzq sobie dobrze, systemy polityczne i finansowe

wydajq si¢ byc¢ stabilne. W miare dobrze rozpoznane sq warunki sprzedazy
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oraz zachowania konsumentow. Niewielkim problemem moze byc¢ sytuacja
polityczna w  Peru, jednak zaradzeniem temu moze by¢ lokalizacja
planowanej nowej fabryki poza tym krajem, w celu zdywersyfikowania
ryzyka.

Wazne jest takie zdaniem pana Kowalskiego to, iZ istnieje znaczna
przewaga mocnych przedsiewziecia nad jego stabymi stronami. Do stabosci
zaliczyl  przede wszystkim roznice kulturowe pomiedzy zalogami
przedsiegbiorstw oraz nowgq, znacznie rozszerzona skale miedzynarodowej
dziatalnosci. Z drugiej strony mocng strong sq dobrze zgrana i pewna
zatoga Odrzanki, chtonny rynek krajowy, na ktorym nowy produkt powinien
sie dobrze sprzedawal, dobrze opanowany rynek w USA, na ktorym
dotychczasowe produkty powinny rowniez si¢ sprzedawac bez problemu.
Jego zdaniem, najwigkszym zagrozeniem stojgcym przed przedsigbiorstwem,
jest szybkie spojenie obu przedsigbiorstw w jeden organizm. Jednoczesnie
najwigkszq szansq jest to, iz rozszerzenie dzialalnosci na nowe rynki, daje
mozliwos¢  jeszcze szybszego rozwoju niz dotychczas, 1 to w skali

ponadnarodowej.

Stuchajgc tej wypowiedzi odnosisz wrazenie, iz czegos ci w niej brakuje. Nie

wiesz jeszcze co to jest, ale ta mysl nie daje Ci spokoju.

W powyzszym przyktadzie zastosowano elementy analizy SWOT, wskazujac na stabe

i silne strony planowanego przedsi¢wziecia.

Analiza SWOT/SPACE ESOTIQ HENDERSON

Zebranie zarzqdu jest dnia nastgpnego, nie byla to spokojna noc.
Czlonkowie Rady Nadzorczej stuchajq wnikliwie mojej strategii, ktora ma
mocne i stabe strony oraz szanse¢ i zagrozenia. Ze strony cztonkow zarzqdy

stychac pytania, ktore stusznie sq stabq strong tej strategii, wsrod sq takie:

e Czy nie mamy za stabej pozycji konkurencyjnej?

e Czy mamy wystarczajgco srodkow?
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e Czy nie ma za matego potencjatu wytworczego?

e Czy mamy nie za staby image firmy?

e Czy nie charakteryzujemy sie za stabym poziomem marketingu?

e Czy nie brakuje nam srodkow na finansowanie zmian organizacyjnych?
Nie na wszystkie pytania umiatem odpowiedzie¢, powiedziatem Ze niektore z
pytan powinien wypowiedzie¢ si¢ dyrektor finansowy, dyrektor ds.
marketingu. Ale ustyszatem tez pytania i wypowiedzi, ktore podniosty mnie
na duchu, Ze nie jest nic straconego, wsrod nich pojawity sie: ma znaczqgcgq
pozycje, ma i powinna podotac¢ nowej strategii, ma wystarczajgce zasoby,
ma duzq zdolnos¢ konkurowania, ma dobrq opinie u klientow, jest uznanym

liderem rynkowym, ma doswiadczong kadre kierowniczg.

Przewodniczgcy Rady Nadzorczej podsumowujgc zebranie Rady Nadzorczej
dotyczqcej mojej strategii, powiedzial Ze widzi mozliwosci realizacji
przygotowanej przez ze mnie strategii, a Szanse widzi w: nowe grupie
klientow, w mozliwosci wejscia na nowe rynki, w mozliwos¢ poszerzenia
asortymentow. Mowitl tez zagrozemiach miegdzy innymi, o mozliwosci
nieudanej kampanii reklamowej, nietrafionym produkcie, jakq strategie
odbiorq akcjonariusze, co bedzie z kryzysem w strefie Euro, czy trafimy w

gusta klientow z nowym produktem.

Przyktad ESOTIQ HENDERSON pokazuje zastosowanie analizy SWOT oraz metody
SPACE w opisie dzialan podmiotu. Wykorzystanie tych metod moze dostarcza wielu cennych

informacji w rozwigzaniu problemu.

11. Podsumowanie

Podsumowanie studium przypadku powinno odzwierciedla¢ catosciowy przekrgj
przez problem (problemy) poruszane w tekscie. Gtownym celem podsumowania ma by¢
przypomnienie co tak naprawde jest do zrobienia w ramach postawionego zadania. Moze ono

stanowi¢ krotki akapit — nawet jedno-dwa zdania podkreslajace wage problemu. Moze
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rowniez by¢ to szersze przypomnienie wraz z pokazaniem tla i mozliwych rozwigzan. Jedynie
od Autora tekstu zalezy jak dhlugie ono bedzie i co bedzie zawieraC. Ponizej zostanie
zaprezentowane podsumowanie wykorzystane w studium przypadku Odrzanka.
Na zakonczenie spotkania dyrektor naczelny poprosit wszystkich
o doktadne zapoznanie si¢ ze sprawq. Oprocz przekazanych dokumentow
wskazal na osobe dyrektora Johna Milla z Zesty, jako koordynatora
przejecia ze strony amerykanskiej. Ponowil takie prosbe, o pelne
zaangazowanie sig w proces potqczenia oraz wskazanie obszarow w ktorych
czlonkowie zarzqdu zaangazujq si¢ w pierwszej kolejnosci.
Opuszczajgc  gabinet narad rozmyslasz, co to oznacza dla Twojej
dziatalnosci w Odrzance? Jak sobie poradzisz z nowymi wyzwaniami? Jakie
dziatania bedziesz musial podjqc¢ natychmiast, a jakie w dalszej kolejnosci?
Co z dotychczasowymi dziataniami z zakresu zarzgdzania ryzykiem

w Odrzance? Sq to pytania na ktore musisz sobie teraz odpowiedziec...

Zaprezentowany powyzej przyktad podsumowania studium przypadku jest wariantem
rozszerzonym. Mozna byto wylacznie ujag¢ w nim pytanie dotyczace ustalenia programu
zarzadzania ryzykiem. Wystarczytloby to dla samego zakonczenia tekstu. Moglo by ono
brzmie¢:

Opuszczajgc gabinet narad zastanawiasz si¢ nad tym jak teraz ma wyglgdac
proces zarzqdzania ryzykiem w Odrzance. Jakie glowne jego elementy

zostang zmienione a jakie bedq musialy by¢ zorganizowane od nowa?

Zaprezentowane w przykladzie rozwigzanie jest szersze. W pierwszej kolejnosci
dowiadujemy sig, Ze istnieje koordynator przejecia ze strony Zesty. Jest to sygnat, iz trzeba t¢
osobe wzig¢ pod uwage, gdyz moze mie¢ dostep do kluczowych informacji zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem. Dalej, w drugim akapicie wyliczane sg zadania do zrobienia.
Wskazany jest rowniez element niepewnosci (co to begdzie teraz oznaczato dla menedzera?)
jak 1 konieczno$¢ wskazania zakresu i1 wagi dziatan w kontek$cie czasowym. Na koniec
podniesiony jest problem poprzednich dziatan i1 potencjalnych zmian.

Podsumowanie wigc jest istotnym elementem konczacym studium przypadku. Ma ono

przypomnie¢ na gtéwny problem i konieczno$¢ jego rozwigzania.
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Rozdziat III. Wykorzystanie studiow przypadku w nauczaniu -
wskazowki metodyczne

Studium przypadku jest powszechng metoda, ktorg wykorzystujg nauczyciele jako
efektywny instrument przekazywania uczniom wiedzy i doswiadczen. Metoda ta nie tylko
pozwala na zaobserwowanie przebiegu jednostkowego procesu w danej organizacji, ale takze
umozliwia zrozumienie analogicznych lub zblizonych proceséw zachodzacych w pozostatych
podmiotach rynkowych (Krélikowska, 2004). Ponadto studium przypadku wyksztatca
zardwno w$rod ucznidw jak i1 nauczycieli umiejetnosci krytycznego 1 analitycznego myslenia.
Determinuje takze kreatywno$¢, motywacje do realizacji zalozonych celow oraz wplywa na
lepsze dostrzeganie szans i zagrozen rynkowych dla proponowanych rozwigzan. Uczy takze
umiejetnej argumentacji i prezentacji wlasnej idei, pozwala uczniom budowaé zaufanie do
wlasnych umiejetnosci, rozwija zdolnosci podejmowania decyzji oraz pomaga integrowac
wiedze teoretyczng z praktyczng. Majac na uwadze powyzsze wilasciwosci zasadne jest
przedstawienie pewnych wskazowek metodycznych, dzigki ktorym nauczyciele w lepszy i
efektywniejszy sposob beda wykorzystywac studium przypadku w nauczaniu.

Literatura przedmiotu wyr6znia wiele praktycznych wskazan zwigzanych z metoda
studium przypadku jako narzgdziem wspierajagcym proces dydaktyczny. E. Kroélikowska
wymienia nastepujgce etapy wykorzystania studium przypadku w procesie nauczania:.

a) dokonanie diagnozy na podstawie otrzymanego od prowadzacego albo

samodzielnie wyszukanego przez ucznia konkretnego zdarzenia/ problemu,

b) poszukiwanie rozwigzan, ktore jest zgodne z przyjetymi wczesniej kryteriami
dotyczacymi rozwazanego problemu,

c¢) dyskusja nad proponowanymi rozwigzaniami podczas ktérej uczniowie nie tylko
prezentuja wlasne opinie dotyczace mozliwych rozwigzan danego problemu, ale
takze ustalaja wspdlne stanowisko,

d) przeniesienie wnioskoOw na sytuacje w $swiecie realnym, dzieki czemu uczniowie
mogg zweryfikowa¢ przydatnos¢ uzyskanej wiedzy z prawdziwymi problemami
zwigzanymi z gospodarowaniem poszczegdlnymi zasobami (Krolikowska, 2004).

Inne podejscie prezentuje W. Werda, ktéra wymienia nastepujace etapy wdrozenia studium

przypadku do nauczania:
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Rowne

a) identyfikacja problemu,

b) ustalenie celu badania,

C) postawienie pytania, tezy lub hipotezy,

d) mozliwos¢ uzyskania odpowiedzi na postawione pytanie lub weryfikacja tezy/
hipotezy,

e) ustalenie sposobu zbierania danych,

f) okreslenie czasu badania,

g) okreslenie zrodet informacji, ktore beda pomocne w uzyskaniu wiedzy
dotyczacej rozwazanej problematyki,

h) zebranie danych,

i) analiza danych oraz wnioski do dalszej pracy (Werda 2005).

istotne podejscie przedstawia W. Labov, ktory postuluje aby studium przypadku

w procesie nauczania sktadato si¢ z nastepujacych czesci:

1.

streszczenie problemu - winno zobrazowac¢ problem jakiego dotyczy opisywany

przypadek,

. ukierunkowanie na problem - nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujgce pytania: kto?

(kogo dotyczy problem), kiedy? (czas w jakim wystepuje dany problem) , co? (opis
rdzenia problem), gdzie? (miejsce problemu),

nastgpstwa problemu — w tym punkcie nalezy opisa¢ konsekwencje jakie powstaty
w wyniku zaistniatego problemu,

ocena - nalezy przedstawi¢ syntetyczng analize wptywu problemu na otoczenie,

. wynik koncowy — przedstawienie rozwigzania problemu

. koda — weryfikacja rozwigzania problemu w oparciu o analiz¢ dokonang w punkcie

trzecim oraz czwartym (Labov, 1972).

Bazujac na powyzszych uwagach metodycznych stusznym i uniwersalnym wydaje si¢

model implikacji studium przypadku zaproponowany przez A. M. Greenhalga, ktory zostal

przedstawiony na ponizszym rysunku. Model ten zostat w dalszej czg$ci uzupelniony

o wskazowki praktyczne autora niniejszego opracowania.
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Rysunek 18. Model implikacji studium przypadku do nauczania

Opis problemu 4 h

Analiza materiatu Zrédtowego Studium

Dyskusja przypadku

Rozwigzanie problemu

N /

Opracowanie wlasne na podstawie : Greenhalgh, A. M. (2007). Case method teaching as

science and art: A metaphoric approach and curricular application. Journal of Management
Education, 31(2), s. 181-194

Powyzszy model sktada si¢ z czterech faz. Pierwszy etap - opis problemu zawiera
doktadng analiz¢ rozwazanego zagadnienia. W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, iz
opisujac problem niezmiernie istotne jest uzycie przejrzystego i zrozumiatego jezyka opisu.
W przypadku postugiwania si¢ specjalistycznym nazewnictwem na koncu studium przypadku
nalezy umiesci¢ stownik poje€. Istotne jest takze aby opisywany problem dotyczyt realnej
sytuacji, ktora jest zblizona do realizowanych tre$ci podczas zaje¢. Trzeba pamietaé takze, iz
tylko problemy zrozumiate oraz bliskie realiom ucznibw mogg ich zainteresowac
1 zaangazowaé w tworcze poszukiwanie rozwigzan, a tym samym doprowadzi¢ do osiggnigcia
zatozonych przez nauczyciela celow. W tej fazie do gléwnych zadan pedagoga naleza:

o wybor obszaru tematycznego, ktérego bedzie dotyczyt problem,

e zorganizowanie (o ile to mozliwe) spotkania uczniow z specjalistami - praktykami z
obszaru, ktorego dotyczy rozwazany problem. Celem takiego spotkania jest
przygotowanie uczniéw do rozwigzania konkretnego zagadnienia. W przypadku braku
takowej mozliwosci nauczyciel winien wykorzystaé praktyczny material w postaci
raportow, artykutdw z gazet, programow telewizyjno — radiowych. Wazne jest takze aby

dobor materiatéw byt adekwatny do tresci i formy analizowanego przypadku

wybor materiatow zrodlowych — nalezy wybra¢ materialy, ktére sg nie tylko bezposrednio

zwigzane z opisywanym przypadkiem, ale takze te ktérg sg z nim zwigzane posrednio,
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e przedstawienie problemu i celu analizowanego przypadku - charakterystyka zagadnienia z

podaniem celu oraz instrukcji, ktora bedzie okreslata zadania i role uczniow,

e zaprezentowanie pytan na jakie winni odpowiedzie¢ uczniowie,

e zachecenie uczniow do tworczego myslenia oraz do wymiany poglgdow z innymi

uczestnikami,

e przedstawienie korzysci wynikajgcych z realizacji danego przypadku —nie chodzi tutaj o

nagradzanie uczniow np. oceng za rozwigzanie problemu, ale zaprezentowanie im zalet

odnoszacych si¢ do rozwoju ich wiasnych umieje¢tnosci i cech osobowych .

Drugi etap polega na analizie materialu Zrédlowego. Weryfikacja materialu moze

polega¢ na przeczytaniu przez uczestnikow fragmentu opisu przypadku lub tez obejrzeniu

stosowanego materialu audiowizualnego. Do glownych zadan nauczyciela nalezy:

zapewnie atmosfery sprzyjajacej czytaniu lub tez ogladaniu prezentowanych
materiatow,

udzielanie odpowiedzi na wszystkie pytania uczestnikow,

odpowiednie okreslenie przedziatu czasowego, w jakim uczestnicy winni zapoznac si¢

7z materialami.

Trzeci etap to dyskusja prowadzona pomiedzy uczestnikami oraz nauczycielem. Ma ona

stuzy¢ przede wszystkim wymianie pogladéw na temat analizowanego przypadku. Istotny jest

w tej fazie sposob poprowadzenia dyskusji przez nauczyciela. Mozna wyrdzni¢ dyskusje

grupowa, podgrupowg oraz w ukladzie jeden na jeden.

dyskusja grupowa — po uwaznym zapoznaniu si¢ z danym przykltadem nast¢puje
dyskusja moderowana przez nauczyciela, ktérej celem winno by¢ wybranie optymalnego
rozwigzania. W tym przypadku pomocng metoda jest zapisywanie opinii uczestnikow
np. na tablicy, flipcharcie itp. Ma to na celu przede wszystkim unaocznienie tak
uczniowi jak
I nauczycielowi pojawiajgcych sie alternatyw. Ponadto unika si¢ w ten sposob
powtorzen proponowanych rozwigzan, a osoby zglaszajace postulaty maja poczucie
warto$ci wlasnych pomystow. Wazne jest takze podkreslenie iz taki sposdb ulatwia
wybranie optymalnego rozwigzania, poprzez eliminacj¢ najmniej istotnych alternatyw.

dyskusja podgrupowa - polega na podziale grupy na mniejsze podgrupy, w ktorych

uczestnicy dokonujg konfrontacji pogladow oraz ustalajag wspolne stanowisko. Nastepnie
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przedstawiciel grupy przedstawia pozostatym grupom konkluzje. Podobnie jak miato to
miejsce przy dyskusji grupowej pomocne jest aby prowadzacy lub przedstawiciel grupy
zapisywal opinie kazdej z grup np. na tablicy, flipcharcie itp. Po przedstawieniu
wszystkich opinii odbywa si¢ wspdlna dyskusji moderowana przez nauczyciela , ktorej
celem winno by¢ wybranie optymalnego rozwigzania.

dyskusja ,,jeden na jeden” - ta forma polega na wymianie pogladow w tzw. uktadzie
,jeden na jeden”. Nastepnie nauczyciel przeprowadza moderowang wymiang pogladow
wsrod wszystkich uczestnikow.

W przeprowadzeniu dyskusji bardzo wazna role odgrywa nauczyciel, ktory jest

animatorem wypowiedzi uczniow, stad tez wazne jest:

zapewnienie swobody wypowiedzi wszystkim osobom,

ustalenie limitu czasu na wypowiedzi - dos¢ czgsto praktykowane, jest aby wypowiedzi
kazdego z uczestnikow byly ograniczone czasowo np. do 2 min. na kazda wypowiedz.
Umozliwia to zwigzlo§¢ 1 staranno$¢ wypowiedzi, a co najwazniejsze pozwala
przedstawi¢ opini¢ wszystkim zainteresowanym.

bezstronnos¢ nauczyciela,

dbatos¢ o pozgdany poziom merytoryczny dyskusji — chodzi oto, aby toczona dyskusja
dotyczyta tylko rozwazanej tematyki.

Ostatni etap to rozwigzanie problemu. W toku przeprowadzonej analizy oraz

dyskusji grupa winna wybra¢ optymalne rozwiagzanie. Dopuszczalne jest, w zaleznosci od

tematyki ustalenie kilku alternatyw, jednak liczne badania (Martinez-Gomez, Sierra, Carot,

Jabaloyes, Zarzo, 2011); (Murray, 2007); (lezzi, 2005) dowodzs, iz efektywnym z punktu

realizacji procesu dydaktycznego jest wybor jednego rozwigzania. W tym miejscu

nauczyciel winien :).

podsumowac dotychczasowe wypowiedzi,

przypomnie¢ tematyke problemu,

przypomnie¢ pytania na jakie uczestnicy winni udzieli¢ odpowiedzi,

ustali¢ z grupg kryteria wyboru rozwigzan,

poprowadzi¢ dyskusje dotyczaca mocnych i stabych stron poszczegélnych alternatyw,
ktorej efektem ma by¢ odrzucanie najmniej wartosciowych rozwigzan,

doprowadzi¢ do wyboru optymalnego rozwigzania.
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Po wyborze niezbgdne jest poroOwnanie zaproponowanego rozwigzania
Z teoretycznymi zagadnieniami realizowanym podczas zaje¢. Ten etap jest o tyle wazny, iz
pokazanie uczniom korzy$ci zwigzanych z analiza studium przypadku zacheci ich do
aktywnego udzialu w kolejnych zadaniach. Ponadto warto takze zapyta¢ ucznidw czego si¢
nauczyli, jakie umiej¢tnosci zdobyli podczas weryfikacji studium przypadku oraz co byto
najtrudniejsze 1 najlatwiejsze w rozwigzywaniu danego zadania.

Znajac juz uniwersalny model wdrozenia studium przypadku do nauczania nalezy
przedstawi¢ w dalszym etapie rozwazan wskazowki dydaktyczne dla nauczycieli dotyczace
efektywnej pracy grupy nad rozwigzywaniem studium przypadku. Do najwazniejszych nalezy
zaliczy¢:

1. Staranne przygotowanie do rozwigzywania studium przypadku.
Kwestia ta jest istotna, gdyz niejednokrotnie nauczyciel opracowujgc nowe studium
przypadku popetnia btad wynikajacy z rutyny polegajacy na braku czasu potrzebnego do
weryfikacji danego zagadnienie pod katem nastgpujacych pytan :

e po co nalezy przeprowadzi¢ studium przypadku?

e czego ma nauczyc?

e jakie trudnosci moze sprawi¢ dla grupy i dla mnie?

Nauczyciel nie odpowiada na powyzsze pytania wierzac, co jest blednym zatozeniem, i1z
dyskusja wséréd uczestnikow wyjasni wszelkie watpliwosci. Tym samym na zajeciach
dominuje, chaos, brak zrozumienia tematu. Odzwierciedlone jest to w mniejszym
zainteresowaniu analizowang tematyka i mniejszg aktywnoscig uczniow.

2. Zmotywuj uczniow do naleiytego przygotowania teoretycznego

Niejednokrotnie cigzko jest analizowa¢ dane studium przypadku wsrdd uczestnikow,
ktérzy nie maja odpowiedniej wiedzy. Stad tez istotne jest aby nauczyciel zachecit
1 zmotywowat uczniéw do zapoznania si¢ z tresciami teoretycznymi przed rozwigzaniem
studium przypadku, ktore beda pomocne w rozwigzaniu danego zadania .

3. Uzywaj praktycznych przyktadow

Nauczyciel podczas rozwigzania studium przypadku winien uzywac jak najwiecej
przyktadéw praktycznych za pomocg liczb, tabel, wykresow czy tez rysunkoéw. Nalezy mie¢
na uwadze, iz studium przypadku stluzy przedstawieniu tresci teoretycznych za pomoca

praktyki, stad tez niezbgdne jest nieustanne odnoszenie si¢ do realnych przyktadow. Co
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wiece] Warto jest prezentowaé podczas rozwigzywania studium przypadku jak najmniej
zagadnien teoretycznych, gdyz to moze zniecheci¢ uczniéw do aktywnej wymiany pogladow.

4. Uzywaj w dyskusji pytan otwartych

Prowadzacy dyskusj¢ winien uzywac tylko i wylacznie pytan otwartych, gdyz one
wyzwalajg wsrdéd uczestnikow wole 1 che¢ wymiany pogladéw. Trudno oczekiwac
obszernych odpowiedzi na pytanie zamkniete typu: ,,Czy kurs Euro w stosunku do Dolara
wzrosnie czy tez spadanie? Jednak mozna je uzyskac po przeksztalceniu owego pytania np.
,Dokonaj analizy prognostycznej zmiennoS$ci kursu Euro w stosunku do Dolara
w najblizszych dwoch miesigcach opierajac si¢ na raportach Narodowego Banku Polskiego
oraz Banku Swiatowego”.

5. Wykorzystuj tablice

Trzeba mie¢ na uwadze, iz w wigkszosci ludzie sg wzrokowcami, stad tez dobrze jest aby
opinie byly zawsze widoczne dla wszystkich uczestnikow dyskusji. W tym celu nalezy
wykorzysta¢ tablice, ktora pelni role niezbg¢dnego komunikatora podczas wymiany pogladow
uczestnikow rozwigzujacych dane studium przypadku.

6. Integruj si¢ 7 grupgq

Ludzie che¢tnie wymieniajg wzajemne poglady jesli wiedzg z kim rozmawiajg 1 do kogo
moéwig. Stad tez zadaniem nauczyciela podczas pierwszych zaje¢ jest nie tylko zachecenie
kazdego z cztonkow grupy do prezentacji wlasnej osoby oraz poproszenie o przygotowanie
tabliczek z imionami ucznidw, lecz wazne jest takze ciaggle uzywanie owych imion. Takie
zachowanie wptynie na integracje nauczyciela z grupg i bedzie odzwierciedlone w lepszej
motywacji poszczegélnych cztonkow zespotu do uczestniczenia w rozwiagzaniu danego
studium przypadku.

7. Popros wszystkich uczestnikéw 0 wypowiedzi/ opinie

Niejednokrotnie bardzo tatwo jest udziela¢ w dyskusji glosu osobom, ktore nieustannie
si¢ zglaszaja np. poprzez ciaglte podnoszenie reki. Jednak nie nalezy zapominaé o osobach,
ktére sa niesmiate lub tez nieche¢tnie rywalizuja o glos. Pamigta¢ nalezy aby da¢ wszystkim
roOwne szanse tzn. ,,mie¢ oczy szeroko otwarte a stuch wyczulony”. Co wazne jesli nauczyciel
zaobserwuje, ze kto$ jeszcze nie zabrat glosu to winien sam poprosic¢ takowa osobe o zabranie

glosu.
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8. Stuchaj uwaznie i celnie odpowiadaj

Umiejetne stuchanie, a takze udzielanie rzeczowych odpowiedzi to niewatpliwie klucz do
sukcesu w efektywnym przeprowadzeniu studium przypadku. Do gléwnych zadan
nauczyciela nalezy w tym przypadku:

e uwazne sluchanie poszczegdlnych wypowiedzi oraz wycigganie wiasciwych wnioskéw (w
razie watpliwosci, prowadzacy winien dopyta¢ si¢ w celu wyjasnienia niezrozumiatych
kwestii),

e posiadania umiejetnosci przekierowania dyskusji do osoby, ktdra wniesie nowe spojrzenie
oraz uatrakcyjni toczaca si¢ wymiane pogladow . Istotne jest takze aby prowadzacy nie
dopuscit do prywatnych konwersacji miedzy uczestnikami, a takze utrzymywat
odpowiednio tempo dyskusji,

e prowadzenie dyskusji w sposdb zapewniajacy uczestnikom rozwdj ich umiejetnosci.

9. Nie stawiaj krzesel w rzedzie
Wazne jest aby uczestniczacy w dyskusji widzieli si¢ wzajemnie. Zbuduje to wicksze
zaufanie pomigdzy nimi 1 uwiarygodni istot¢ wypowiadanych slow. Jesli to mozliwie

najlepsze jest utozenie krzeset wedlug ponizszego rysunku

Rysunek 19. Rozmieszczenie uczestnikow rozwigzujacych studium przypadku
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10. Podczas studium przypadku nie stoj w jednym miejscu
Prowadzenie studium przypadku wymaga od nauczyciela cigglego ruchu. Musi on

zapisywac¢ pojawiajace si¢ uwagi na tablicy, podczas dyskusji winien zblizy¢ si¢ do osoby
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mowigcej, jesli za§ rozmowy sg prowadzone w podgrupach praktykowane jest, iz nauczyciel
podchodzi do kazdej z nich przystuchuje si¢ wymianie pogladéw udziela rad 1 wskazdéwek.
Podobnie jest podczas analizy przez uczniéw otrzymanych materialow niezbednych do
rozwigzania studiom przypadku. Zdarza, iz w trakcie zapoznania si¢ z dokumentacja pojawia
si¢ wiele watpliwosci 1 problemow, ktére nauczyciel powinien rozwigza¢. Wazne jest aby
nauczyciel nie byt ciggle w centrum uwagi tzn. winien przemieszczac si¢, a nie sta¢ na $rodku
,kota” czy ,,podkowy”

11. Uiytecznosé rozwiqzania

Sama kartka papieru z zapisanym rozwigzaniem nie jest uzyteczna dla ucznia, gdyz juz
jutro papier ten straci dla niego warto§¢. Wazne jest jeSli to mozliwe, aby w sposob
praktyczny przetozy¢ wynik na rzeczywisto$¢ np. poprzez sporzadzeniu planu strategicznego
dziatania dla firmy ,, X”, czy tez poprzez stworzenie pewnej rekomendacji dla instytucji
funkcjonujacych na rynku itp.

Obok znajomosci zasad realizacji studium przypadku podczas zajgé, istotng kwestig jest
takze stosowanie licznych form aktywizujacych uczestnikdéw, dzigki ktorym lepiej przyswoja

analizowane tresci .W$rdd najwazniejszych aktywno$ci mozna wyroznic:

1. pracaw grupach — nauczyciel decyduje o liczebnoS$ci grupy. Warto aby kazda z grup
miata do wykonania to samo zadanie. Po jego zakonczeniu nastgpuj¢ dyskusja.
Nauczyciel moze takze wsrod kazdej z grup wyznaczy¢ lidera/ przywodce, ktory
bedzie odpowiedzialny za ustalenie ostatecznego rozwigzania oraz osiggniecia
kompromisu.

2. world coffee — nauczyciel ustawia w okoto np. cztery stoly. Grupg dzieli na mate
podgrupy (ilo$¢ podgrup odpowiada ilosci stotéw). Przy kazdym stole siedzi jedna
osoba, ktorej zadaniem jest zapisywanie uwag i przemyslen poszczegdlnych cztonkow
podgrupy. Najlepiej aby osoba ta aby zapisywata uwagi na duzych flipchartowych
kartach. Migedzy poszczeg6lnymi stotami kraza po kolei utworzone podgrupy tzn. przy
kazdym stole uczestnicy spedzaja okreslong ilo§¢ czasu np. 10 minut. Po uptywie
Wwyznaczonego czasu nastepuje zamiana grupy przy poszczegolnych stotach. Waznym
podkreslenia jest fakt, iz przy kazdym stole uczestnicy odpowiadajg na inne pytania.

Po ,,odwiedzeniu” przez podgrupy wszystkich stotéw nastepuje prezentacja stanowisk,
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tzn. osoby zapisujgce uwagi przedstawiajg je na forum, a nauczyciel inicjuje dyskusje,
ktorej celem jest wybranie konkretnego rozwigzania.

burza mozgow — to metoda tworczego poszukiwania rozwigzan przez grupe. Polega
ona na zglaszaniu przez uczestnikow wszelkich idei, a nastgpnie wyborze
optymalnego rozwigzania. Efektywnos$¢ tejze metody =zalezy od skutecznego
przeprowadzania sesji. Mozna wyr6zni¢ nastepujace zasady uzycia burzy mozgow
jako metody rozwigzywania studium przypadku:

o stworzenie atmosfery sprzyjajacej wymianie pomystow — wazne jest aby
uczestnicy nie bali si¢ prezentowa¢ wiasnych pogladéw a tym samym nie
zywili przekonania, iz mogg zosta¢ w jakikolwiek sposob upokorzeni,

o stworzenie efektywnego wspoOtzawodnictwa - nie chodzi w tej Kkwestii
0 implementacje zasady przegrany — wygrany, gdyz woéwczas prowadzi to do
wzrostu  niepewnosci 1 niecheci  uczestnikow.  Wiasciwe  jest
wspotzawodnictwo, ktore polega na przeSciganiu si¢ We wzajemnym
wspomaganiu pomystow przez innych uczestnikow. Prowadzi to do utrwalania
poczucia wartosci wsrod osob, gdyz kazda z nich czuje sie czeScig zespotu
1jest tym samym odpowiedzialna za pozostatych

o  bezstronnos$¢ prowadzacego — brak oceny zaproponowanych rozwigzan

o zapisywanie wszystkich pomystow wedlug kolejnosci zgloszen (Wojcik,
Sierotowicz, 2007)

drama — istotg tej metody jest stworzenie sytuacji, ktorej uczniowie mogliby si¢
identyfikowa¢ z innymi osobami. Jest to zwigzane z odgrywaniem rol. Podejscie takie
wzbogaca wyobrazni¢ ucznia, pozwala na lepsze zrozumienie zachodzacych procesow
w danej organizacji, umozliwia rowniez naukg¢ panowania nad swoimi emocjami . Co
wazne uczen nie gra kogos, lecz jest sobg w nowych sytuacjach ( Pankowska, 2007).
Wyrdznia si¢ nastgpujace etapy dramy:

o wprowadzenie - polega na realizacji ¢wiczenia tematycznie niezwigzanego
z danym studium przypadku. Ma to za zadanie skoncentrowanie, wyciszenie

albo pobudzenie uczestnikow,
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o zaprezentowanie tematu — wazne jest aby uczniowie zapoznali si¢ z rolg jaka
maja odgrywaé, znali dany scenariusz oraz mieli czas na przygotowanie
niezbgdnych rekwizytow,

o praca w grupach — nastgpuje w tym etapie wcielenie si¢ cztonkow zespotu
w poszczegoblne role,

o omoOwienie sposobu pracy, zachowan uczestnikéw z przedstawieniem
konkretnych rozwigzan.

Uzytecznym elementem wykorzystania dramy jako instrumentu wspomagajacego
rozwigzywanie studium przypadku jest wyznaczenie przez nauczyciela ucznidéw,
ktorzy nie biorg udziatu w odgrywaniu rol, lecz zapisuja spostrzezenia, ktérymi beda
si¢ dzieli¢ w trakcie omOwienia sposobu pracy przez pozostatych uczestnikow.

5. meta plan — metoda ta pozwala na graficzne zapisanie prowadzonej dyskusji w grupie.
Co wazne uczniowie zazwyczaj pracuja w matych podgrupach i przygotowuja plakaty
przy uzyciu tych samych narzedzi. Po uplywie wyznaczonego wczesniej przez
nauczyciela czasu kazda z grup przedstawia wspodlne ustalenia prezentujac efekty
pracy w postaci przygotowanego obrazka. Nastepnie nauczyciel lub tez wyznaczona
przez niego osoba wspolnie z uczniami tworzy jeden wspolny obrazek wykorzystujac
elementy z pozostatych prac.

6. grasymulacyjna — to tworzenie pewnych sytuacji, zachowan jakie moga zdarzyc¢ si¢ w

rzeczywisto$ci. Podczas gry uczen dokonuje wyborow, przy ktoérych winien okresli¢
konsekwencje podjecia kazdej decyzji. Kazda z gier posiada okreslone reguty, ktore
winny by¢ przestrzegane przez uczniéow. Celem tejze metody jest rozwinigcie
umiejetnosci analitycznego mys$lenia wsrdod jej uczestnikow. Jednak nie nalezy
zapominac, 1z istotg tejze metody jest rowniez dokonanie podsumowania, ktére winno
by¢ moderowane przez osobe¢ prowadzacg. Ma to umozliwi¢ poréwnanie zachowan

oraz prezentacje idei miedzy uczestnikami.

Majac na uwadze powyzsze modele, zasady implementacji studium przypadku do
nauczania warto takze dokona¢ analizy uzytecznosci metody studium przypadku w procesie
dydaktycznym. Niejednokrotnie moze nauczyciel zada¢ sobie pytanie dlaczego warto uzy¢ tej

formy przekazu wiedzy? Jakie ma walory edukacyjno — poznawcze? Na te i inne pytania
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odnoszace si¢ do metody studium przypadku jako podstawowego instrumentu nauczania

mozna znalez¢ odpowiedz w ponizszej tabeli.

Tabela 4. Argumenty implementacji studium przypadku w nauczaniu

Za Przeciw

Roéznorodnosé technik i form stosowania | Nie wszystkie tre$ci programowe mozna
studium przypadku przedstawi¢ za pomocg studium przypadku

Zwigkszenie aktywno$ci uczniow podczas | Wymog posiadania infrastruktury
zajec powierzchniowej do  przeprowadzenia
danego studium przypadku

Nabycie przez ucznidow umiejetnosci | Mozliwos$¢ utraty kontroli nad grupa podczas
krytycznej analizy dyskusji

Nabycie przez uczniow umiej¢tnosci | Brak czasu na realizacj¢ studium przypadku
wspotpracy w grupie w tym: rozwigzywania | podczas zaj¢c

konfliktoéw, negocjacji, komunikacji,
poszukiwania nowych rozwigzan
Mozliwosci rozwigzywania realnych | Nieche¢ uczniow wynikajaca z koniecznosci

problemow  dotyczacych funkcjonowania | przygotowania si¢
danych organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: C. F. Herreid, Trigger cases versus capstone cases,
Journal of College Science Teaching, Vol. 38, No 2, Nov/De. 2008 ,s. 68 — 70.

Z pewnoS$cig mozna stwierdzi¢, iz studium przypadku poprzez mozliwo$¢ stosowania
roznych form i technik przekazu wiedzy, o jakich pisano wyzej moze by¢ uniwersalnym
narzedziem do zastosowania wsrod roznych grup uczniow (Herreid, 2008). Nie w kazdej
grupie bedzie mozna w efektywny sposob przeprowadzi¢ burze¢ mozgow jednak istnieje wiele
alternatywnych instrumentow jak chociazby praca w grupie, metaplan, gra symulacyjna itp.,
dzigki ktorym nauczyciel moze przeanalizowa¢ dane studium przypadku. Ponadto uczniowie
dzigki zastosowaniu przez nauczyciela w procesie dydaktycznym studium przypadku
przejawiaja wigksze zainteresowanie 1 aktywno$¢ na zajeciach. Co wazne podczas
przygotowania si¢ do analizy studium przypadku uczniowie muszg zgromadzi¢ odpowiednig
wiedze przez co stajg si¢ bardziej samodzielni i odpowiedzialni za wyniki wiasnej pracy.
Kolejnym argumentem za stosowaniem tejze metody w przekazywaniu tre$ci merytorycznych
jest praca ucznidéw w grupach, ktora uczy ich umiecjetno$ci prezentacji wiasnych idei,

komunikacji, negocjacji, poszukiwania kompromisu. Nalezy takze zaznaczy¢, iz uczniowie
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rozwigzujac studium przypadku nabywajg zdolnos$ci przeprowadzenia krytycznej analizy oraz
podejmowania decyzji.

Warto takze wspomnie¢, iz studium przypadku daje mozliwo$¢ rozwigzywania
rzeczywistych problemow. Uczniowie takze angazujac si¢ emocjonalnie utozsamiajg si¢
z dang sytuacja, co pozwala im na zaobserwowanie wlasnych postaw i zachowan. Nalezy
takze mie¢ na uwadze fakt, iz uczniowie ucza si¢ wzajemnie od siebie poprzez obserwacje
pozostatych cztonkéw zespotu, a takze nabywaja wiedze dzigki praktycznej nauce. Wazna jest
zwlaszcza ostatnia kwestia, gdyz nauczyciel moze od razu wskaza¢ realng przydatnosé
proponowanego rozwigzania.

Obok argumentow przemawiajacych za stosowaniem metody studium przypadku
W nauczaniu mozna wyr6ézni¢ argumenty przeciw. Jednym z nich jest fakt, iz nie wszystkie
nauki 1 ich treSci mozna przedstawi¢ za pomocg studium przypadku. Niejednokrotnie
wymienia si¢ w tym miejscu nauki humanistyczne w tym np. tre$ci zwigzane historig czy tez
jezykoznawstwem. Jednak nalezy w tym miejscu pamigtaé, iz nie zawsze studium przypadku
musi odnosi¢ si¢ jednoznacznie do danych tresci, czasem rozwigzywane zadanie moze by¢
posrednio zwigzane z prezentowang tematyka na zajeciach. W takim wypadku chodzi o
naprowadzenie ucznia na odpowiedni schemat myslenia. Ponadto niejednokrotnie mozna
ustysze¢ od nauczycieli, iz do przeprowadzenia studium przypadku potrzebna jest
odpowiednia infrastruktura. Argument ten rdéwniez jest watpliwy, gdyZz w niniejszym
rozdziale zaprezentowano roézne formy aktywizujgce grupe podczas rozwigzywania studium
przypadku. Jesli wystepuja problemy zwigzane z brakiem zasobéw materialnych do realizacji
danego studium przypadku mozna zastosowa¢ drame lub tez gre symulacyjna. Kolejnym
argumentem przeciw jest mozliwo$¢ utraty przez nauczyciela kontroli nad grupa podczas
dyskusji. Takowe zagrozenie wystepuje zawsze podczas zaje¢ niezaleznie czy jest
prezentowane studium przypadku, czy tez nie.. Istotny w tym wzgledzie jest fakt, iz
mozliwo$¢ utraty przez nauczyciela kontroli nad grupa podczas dyskusji zwieksza si¢
w przypadku braku umieje¢tnosci wspdlpracy z grupa, a owe umiej¢tnosci wynikaja
z doswiadczenia oraz cech charakteru pedagoga.

Powszechny jest takze podglad, ze konstrukcja tresci programowych poszczegdlnych
przedmiotéw uniemozliwia przeprowadzenie na zajg¢ciach studium przypadku. Zwigzane jest

to tym samym z brakiem czasu na realizacj¢ tego typu zadan . Argument ten jest dyskusyjny,
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gdyz jak wykazano wcze$niej odpowiednie przygotowywanie studium przypadku tj.
sformutowanie pytan, celu studium przypadku, wybor materiatu zrodtowego, formy
przeprowadzenia studium przypadku daje mozliwo$¢ przedstawienia wigkszosci tresci
w sposob praktyczny a nie teoretyczny, przy jednoczesnym dopasowaniu jednostek
lekcyjnych do obowigzujacego kanonu programowego.

Ostatnim do$¢ czgsto pojawiajagcym si¢ argumentem jest niech¢é¢ uczniow do
odpowiedniego przygotowania si¢ w zakresie wynikajacym z rozwigzywania danego studium
przypadku. Ponownie mozna z cala pewnoscig stwierdzi¢, iz argument ten jest watpliwy,
gdyz w dzisiejszych czasach oczekuje si¢ od ludzi udoskonalenia i rozwoju wilasnych
umiejetnosci. Tym samym zdobywanie wiedzy 1 doswiadczenia podczas przygotowywania si¢
uczniow do rozwigzywania studium przypadku, daje mozliwo$¢ nabycia umiejetnosci
analitycznego i syntetycznego myslenia.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz studium przypadku jest efektywnym instrumentem
w przekazywaniu wiedzy. Nie tylko umozliwia pozyskanie wiedzy teoretycznej ale co wazne
wyksztalca wiele umiejetnosci, ktore z pewnosciag beda dla uczniow przydatne w przysztosci.
do najwazniejszych mozna zaliczy¢: krytyczng analiz¢ otrzymanej informacji, komunikacje,
prezentacje wilasnych idei, negocjacje, prace zespotowa. Ponadto uczen ma mozliwos¢
konfrontacji teorii z praktyka, co unaocznia mu sens pozyskiwania wiedzy i nauki. Jednak dla
zapewnienia powyzszych efektow niezbedne jest odpowiednie przygotowanie nauczyciela.
Jest on rdzeniem kazdego studium przypadku realizowanego podczas zaje¢. Wyznacza
standardy 1 ramy rozwigzywania danego studium przypadku. Stad tez wlasciwe
1 zasadne jest przestrzeganie zaprezentowanych wskazowek metodycznych. Z pewnoscia
mozna je modyfikowaé, jednak stanowig pewng baze zasad, ktora winna by¢ dla nauczyciela

fundamentem rozwigzywania kazdego studium przypadku

Praktyczne wskazowki metodyczne

wykorzystania studium przypadku w nauczaniu (Herreid, 2008):

1. Wybierz obszar tematyczny studium przypadku,
2. Zapewnij materialy Zrédtowe dotyczqce analizowanego studium przypadku,
3. Przedstaw problem i cel analizowanego przypadku,

4. Przedstaw pytania na jakie winni odpowiedzie¢ uczniowie,
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5. Zacheé uczniow do tworczego myslenia oraz do wymiany poglgdow,

6. Przedstaw korzysci wynikajgce z realizacji danego studium przypadku,

7. Zapewnij atmosfere sprzyjajqcq analizie materiatow zrodtowych,

8.Udziel odpowiedzi na wszystkie pytania jakie podczas analizy materiatow
zrodtowych,

9. Wyznacz przedziat czasowy w jakim uczestnicy winni zapoznac Ssig
z materiatami,

10. Po analizie materiatow zrodlowych rozpocznij dyskusje, ktorej celem jest
znalezienie odpowiedzi na postawione wczesniej pytania,

11. Zapewnij swobode petnej wypowiedzi wszystkim uczestnikom,

12. Wyznacza limit czasu na wypowiedzi,

13. Dbaj 0 poziom merytoryczny dyskusji,

14. Podsumuj wszystkie wypowiedzi,

15. Ustal z grupq kryteria wyboru optymalnego rozwiqzania,

16. Rozpocznij dyskusje dotyczqcq mocnych i stabych stron poszczegolnych
alternatyw, ktorej efektem ma by¢ odrzucanie najmniej wartosciowych
rozwiqzan,

17. Dokonaj z grupg wyboru optymalnego rozwigzania,

18. Porownaj zaproponowane rozwiqzania z teoretycznymi zagadnieniami

realizowanymi podczas zajec,
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Rozdzial IV. Dobre praktyki w pisaniu studiow przypadku

Jak napisa¢ dobre i1 przekonywujace a jednoczesnie zachecajace do jego czytania studium

przypadku? Jest wiele propozycji i poradnikow na ten temat. Zebrane ponizej dobre praktyki

stanowig pewng forme¢ kompendium dobrych praktyk, co robi¢ aby nasze studium byto dobre.

Cze$¢ z nich odnosi si¢ do sytuacji studidow przypadku skierowanych do partnerow

biznesowych, ktore dostarczane sg z gotowymi rozwigzaniami. Niektore uwagi przy tekstach

typowo dydaktycznych moga by¢ swobodnie pominigte, lub przeniesione do instrukcji

rozwigzywania studium przypadku (Slaunwhite, 2012), (Owyang, 2008), (Herreid, 1998).

1.

2.

Uporzadkuj strukturg studium przypadku jak bajke lub dobrg powies¢. Upewnij sig, ze
ma logiczng tres¢ i kolejnos$¢ nastgpstw. Wyjasnij podstawowy problem identyfikujgc
glownego bohatera zdarzen. Przedstaw firme (organizacje) i jej produkt (wprowadzaja
w bohatera). Opisz jak wyzwanie przedstawione w historii zostalo pokonane
(opowiedz o przebiegu bitwy). Podsumowuj studium nadajac mu szczesliwe

zakonczenie.

Dotacz duzo szczegotéw opisujacych gtdéwny nurt akcji. Nie wystarczy powiedziec:
"ByliSmy bliscy utraty klientow!". Daj wigcej informacji, na przyktad: ,Nasza
sprzedaz spadia o ponad 42 proc. w skali miesigca!!!”. Pamigtaj, aby poda¢ szczegoty
zarowno w opisie problemu i rozwigzaniu (jezeli je podajesz). Jesli przedsiebiorstwo
nie chce pozwoli¢ uzy¢ swojej nazwy i innych danych, wybierz inny przyktad. Nie ma
tu miejsca na bycie zbyt ogélnym lub niejasnym. Twoja wiarygodnos$¢ jako autora

idzie w parze z poziomem ujawnienia danych z opisywanego podmiotu.
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3. Uzywaj danych liczbowych aby nada¢ autentyczno$ci twojemu przyktadowi. Uwazaj,

aby nie podawac je w taki sposob aby wydawatly si¢ sztuczne. To moze zakloci¢

sposob odbioru studium.

4. Uzywaj jezyka odbiorcy studium a nie swojego wlasnego. To on ma zostaé
zainteresowany tym przypadkiem a nie ty, jako piszacy. Zamiast uzywaé jezyka
fachowego zargonu (na przyktad dzwignia finansowa) pokaz ze takie dziatanie

pozwolito rozwigza¢ okreslone zdarzenie lub zaoszczedzi€ iles tysiecy zlotych.

4,?.
¥ :

- -

AN

ve
- A

5. Warto przygotowa¢ do kazdego studium przypadku instrukcje wykorzystania
skierowana do nauczyciela, ktoéry dany przyktad begdzie wykorzystywat na zajeciach.

Pomoze to w dobrym zrozumieniu i przeprowadzeniu tego studium.

i

6. Upewnij si¢, ze kazdy podmiot wymieniony w studium zaaprobowat jego tre$¢, zanim

tekst przejdzie do publicznej wiadomosci. Moc studium przypadku jest w tym, ze
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ujawnia rzeczywisty problem i jego rozwigzanie. Niektore firmy moga by¢ niechgtnie
do prania swoich brudéw publicznie - pokazywania swoich stabos$ci. Zanim
rozpowszechnisz swoje studium na przyklad umieszczajac je na swojej stronie

internetowej, uzyskaj btogostawienstwo wszystkich potencjalnie zainteresowanych.

Studium przypadku powinno przedstawiac jaki§ uzasadniony problem. Nie moze by¢
to sytuacja, o ktorej z goéry wiadomo, ze jest wymyslona i nieprawdziwa lub zupelnie
sztuczna. Studium przypadku powinno by¢ szczere w swojej wypowiedzi i w koncu

dawac¢ realna mozliwo$¢ czytelnikowi na jego rozwigzanie.

Kazde studium przypadku powinno mie¢ okreslona sekwencje uporzadkowania
zdarzen w teks$cie. Jedng z mozliwosci jest struktura skoncentrowana na nastepujacych
elementach:

e Podmiot/osoba opisywana w studium przypadku. W kilku zdaniach nalezy
opisa¢ ten podmiot/osobe. Nie nalezy skupia¢ si¢ przy tym na samym
produkcie lub przedsigbiorstwie. Nalezy
L zainteresowaé czytajacego glowna postacia 1 jej

[ & ;*’%; problemami.
e Wyzwanie. Nalezy opisa¢é sam  problem,

wprowadzajac w niego czytelnika. Jakie sg warunki w

ktorych realizuje si¢ to zdarzenie. Jezeli jest to
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mozliwe, warto przy tym uzywaé¢ wlasnych wypowiedzi opisywanego
podmiotu/osoby w formie cytatu, np. ,,Co mam teraz z tym zrobi¢???”
Py e Podréz. Wskaza¢ jakie kroki zostaty juz

podjete dla rozwigzania problemu. Co udato

P,

si¢ do tej pory zidentyfikowa¢? Dlaczego co$
nie dziata? Ta sekcja tekstu jest konieczna,
? gdyz czytelnik dzieki niej moze si¢

zidentyfikowa¢ z calg opisywang sytuacja i
osobg podejmujacg decyzje. W przypadku
danych liczbowych koniecznych do prezentacji problemu nalezy je uzy¢

przede wszystkim w tej czesci.

e Odkrycie. Wskaza¢ jak znaleziono rozwigzanie
lub jakie byly/sa opcje rozwigzan. Ta sekcja

czegsto dziata jako pomost do pozostatej czesci

studium przypadku.

e Rozwigzanie. W tej cze$ci podaje si¢ rzeczywiste
rozwigzanie  problemu lub  jego  sugerowane
alternatywy. Podawane wyniki powinny by¢é w E
mierzalnej formie, tak aby byly tatwe do zrozumienia.

9. Jednym z gléwnych aspektéw napisania dobrego stadium @
przypadku jest przeprowadzenie rzeczowych badan dotyczacych opisywanego
problemu. Obok samych czgéci zwigzanych z opisem problemu, ukazany powinien
zosta¢ material teoretyczny. Jego zawarto$¢ powinna by¢ jak najbogatsza w szczegoty
dotyczace problemu.

10. Dobre studium przypadku nie powinno odbiega¢ zbyt daleko w przesztos¢.
Maksymalny okres do jakiego mozna si¢ cofna¢ o 5 lat. Aby historia wygladata na
realng musi odnosi¢ si¢ do obecnych probleméw. Oczywiscie przyktady moga by¢
historyczne, jednak w nauczaniu istotna jest realno$¢ i1 odniesienie do aktualnych

sytuacji. Pozwala to lepiej wczu¢ si¢ w sytuacje osobom czytajagcym i uczacym si¢ na
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podstawie takiego studium przypadku. Jezeli wuda si¢ napisa¢ przyklad
przedsigbiorstwa ktore studenci moga na biezgco $ledzi¢ w mediach to tym lepiej dla

takiego studium przypadku.

11. Dobre studium przypadku powinno wykreowaé empati¢ z gtdwna postacig historii.
Nie wynika to tylko z samej checi zaangazowania czytelnika, lecz takze z tego, iz

charakter postaci zawsze bedzie wplywatl na to jak podejmowane beda decyzje.

12. Uzywaj w studium przypadku cytatow. Nie ma lepszej drogi do zrozumienia danej
sytuacji 1 empatii z bohaterem jak pozwoli¢ mu na wypowiedzi wlasnymi stowy!
Cytaty dodaja zycia i dramatyzmu kazdemu studium przypadku. Daja takze realizm

sytuaciji.

13. Studium przypadku nie moze by¢ zbyt dtugie. Pozwala to na zachowanie petnej uwagi
podczas jego studiowania. Niemniej studia musza by¢ na tyle dlugie, aby wprowadzi¢

w podstawowe fakty ale nie za dtugie, aby nie zanudzi¢ czytajacego.
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Rozdziatl V. Studia przypadkow

1. ODRZANKA SP.Z 0.0.

Jako menedzer ryzyka w Odrzanka sp. z o.0. jestes odpowiedzialny za catosc
zarzadzania ryzykiem w spolce. Firma rozwijata si¢ w ostatnich latach bardzo dynamicznie.
Aktualnie przedsiebiorstwo wchodzi na kolejne rynki — rozszerzajac swoj asortyment oraz
zdobywajac nowych klientow. Rodzi to dodatkowe problemy z ktdérymi przedsigbiorstwo i Ty

jako menedzer ryzyka musicie sobie poradzic.

Glownym problemem jaki stoi przed Toba jest wiasciwe kierowanie zarzadzaniem
ryzykiem w przedsigbiorstwie. Oprocz tego, iz jest to skomplikowane zagadnienie,
obejmujace wiele roznorodnych problemoéow 1 dziatan z nimi zwigzanych, duzym wyzwaniem
jest dla Ciebie przekonanie pozostatych cztonkow zarzadu Odrzanki, iz twoje dziatania maja
znaczenie dla nie tylko rozwoju przedsigbiorstwa, ale réwniez dla jego bezpiecznego
funkcjonowania.

Odrzanka sp. z 0.0. dziata od ponad stu lat 1 jest jedng z najbardziej znanych firm
w kraju produkujacych napoje bezalkoholowe. Firma zostala zalozona przez aptekarza
w osiemnastym wieku i przez pierwsze sze$¢dziesigt lat koncentrowata si¢ na produkcji
zdrowych napojow wszystkich rodzajéow. Rozwoj firmy w tym okresie cechowat si¢ szybkim
tempem zdobywania rynku, budowy marki i rozszerzaniem asortymentu. W swojej
dzialalnosci Odrzanka napotykata na rdzne trudno$ci i1 ryzyka, ktore jednak udawato si¢
rozwigzywac. Obecnie tymi zagadnieniami zajmuje si¢ menedzer do spraw ryzyka w ktorego
gestii jest cato$¢ zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Opracowat on plan obejmujacy
wszystkie aktualne ryzykowne sprawy stojace przed przedsiebiorstwem. Pomimo pewnych
trudno$ci z jego wdrozeniem, wywotanych niezrozumieniem przez innych cztonkéw zarzadu,
plan tez zaczatl by¢ realizowany. Niemniej, kolejne dziatania Odrzanki sp. z 0.0. powoduja, ze
plan ten musi by¢ znacznie zmodyfikowany.

Od momentu w ktorym ostatni czlonek rodziny zalozycieli zaprzestal czynnego

udziatu w kierowaniu firmg ponad 10 lat temu, nowy dyrektor naczelny wprowadzit program
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dywersyfikujacy produkcje. Od tego czasu warto$¢ spotki znacznie wrosta 1 aktualnie
zatrudnia ona 2500 pracownikéw w kilku wytworniach w Polsce. Rozwdj przedsigbiorstwa
pokazany jest na wykresie 2. prezentujacym zwigkszanie si¢ udziatow rynkowych w rynku

napojow bezalkoholowych.
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Wykres 2. Udzialy rynkowe Odrzanki sp. z o.0. w latach 2000-2011 na rynku napojow

bezalkoholowych.

W analizie sprawozdania rocznego z ostatniego roku widocznym jest, ze obrét grupy

byt wypracowany przez nastepujace formy dziatalnosci. Prezentuje to tabela 5 oraz wykres 3.

Tabela 5. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktow Odrzanka sp. z 0.0. w roku
2011

Segment produkcji Udzial procentowy w sprzedazy
Napoje bezalkoholowe 65%

Zdrowa zywnosci 20 %

Lody 10 %

Mrozona zywnos¢ 5%
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B Napoje bezalkoholowe
OZdrowa zywnosci
OLody

OMrozona zywnos$¢

Wykres 3. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktow Odrzanka sp. z 0.0. w roku
2011

Spotka przeszta dluga droge od swoich poczatkdow, siggajacych stu lat wstecz.
Zmienila profil produkcji, stala si¢ bardziej dynamiczna. Obecnie dyrektor naczelny planuje
dalsze zmiany.

Pracujesz w firmie od 10 lat 1 dopiero teraz czujesz, ze pozostali managerowie z
ktorymi musisz wspotpracowaé, zaczynajg akceptowacé zarzadzanie ryzykiem. Ten cel zostat
osiagniety z tym wigkszym trudem, iz ostatnie kilka lat bylo zaznaczone szybkim wzrostem w
dwu aspektach — w firmie oraz w zakresie wytwarzanych produktow. Spotka eksportuje
prawie 20 % swojej produkcji, co doprowadzito nawet do problemoéw ze strony ubezpieczen.
Tym niemniej, w ostatnich miesigcach dostrzegltes che¢¢ dostosowania filozofii spotki do
zarzadzania ryzykiem. Jej istota zostala zawarta jest w sprawozdaniach z zarzadzania
ryzykiem emitowanych dla wszystkich managerow.

Glownym oponentem w stosunku do Twojego dzialu jest dyrektor ds. technologii
produkcji. Juz kilkukrotnie styszate$ opinie, iz tak naprawde jego dziat zawsze dawatl sobie
rad¢ w kryzysowych sytuacjach, nawet bez pomocy menedzera ryzyka. Wtoruje mu przy tym
dyrektor ds. finansowych, ktory twierdzi, iz najlepszym lekarstwem na problemy ryzyka w
przedsigbiorstwie jest wykupienie ubezpieczen. Daja one, jego zdaniem, pelne
zabezpieczenie, 1 dodatkowe wydawanie pieniedzy na ,tak zwang kontrole ryzyka” to ich
marnowanie.

Na szczg$cie masz sprzymierzenca w osobie dyrektora naczelnego, ktory zna
koncepcje zarzadzania ryzykiem i w pelni popiera jej zastosowanie. Niemniej z problemami

musisz radzi¢ sobie sam, w tym z przekonaniem innych cztonkéw zarzadu do swojej wizji.
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Zaczynale$§ wiasnie czué, ze prawie kontrolujesz wszystkie sprawy gdy otrzymates
Memorandum od Dyrektora Naczelnego (ponizej w zalaczniku), w ktérym informuje on
o dalszym rozwoju Odrzanki poprzez przejecie przedsigbiorstwa zagranicznego z USA.
Oproécz tego, iz jest to nowy rynek, podmiot przejmowany jest rowniez ze wzgledu na
niestosowany w Twojej firmie produkt: napoje o niskiej zawartosci alkoholu.

Siedzac w swoim gabinecie studiujesz list od Dyrektora Kowalskiego. Przez Twoja
glowe przelatuje setki mysli, ale jedna gtéwna nie daje ci spokoju: ,,jak bardzo zmieni to moj
zakres dziatalno$ci?”. Oprocz sprzedazy eksportowej, ktoérg w koncu udato si¢ opanowac pod
wzgledem ryzyka, dojda teraz problemy o zupeklnie innej skali. Biorgc kartke papieru
zaczynasz na niej pisa¢ podstawowe ryzyka, zwigzane z akwizycja:

e Zaktady produkcyjne w obcym kraju.

e Zwigkszenie liczebnosci zatogi catego przedsi¢biorstwa.

e Budowa umowy o akwizycji przedsiebiorstwa.

¢ Inna kultura organizacyjna.

e Nowy rodzaj produktu do ktoérego przedsiebiorstwo nie do konca jest przygotowane.
e Upadek dotychczasowej tradycji produkcji zdrowej zywnosci.

e Miedzynarodowe rozliczenia finansowe.

e Budowa nowej fabryki gdzie$ na koncu $wiata.

Lista wydtuza si¢ a Ty nadal widzisz coraz to nowe ryzyka przed tg dziatalnoscig. Sam
nie wiesz jeszcze ile czasu bedzie potrzeba na sporzadzenie wylacznie listy ryzyk
zagrazajacych rozwojowi, nie méwiac juz o metodach ich kontroli czy ich finansowaniu. W
myslach widzisz juz drwigcych kolegéw z zarzadu: ,,0 pojawity si¢ jakies nowe problemy,
czy szanowny Pan Dyrektor do spraw ryzyka wie jak je rozwigzac...”. Rozwazania te
przerywa Ci glo$no dzwonigcy telefon na biurku. Podnosisz stuchawke wolajac ,,Halo?”. Po
drugiej stronie odzywa si¢ sekretarka dyrektora naczelnego mowiac: ”Pan Dyrektor Kowalski
zaprasza na narade w sprawie przejecia Zesty”.

Podazajac na spotkanie obmyslasz w glowie warianty ochrony przed ryzykiem, jakie
moglby$ na szybko przedstawi¢. Oczywiscie obok tradycyjnych dziatan jak kupno dobrej
polisy ubezpieczeniowej widzisz inne ciekawe rozwigzania. Wyliczasz je sobie w myslach:
program informacyjny dla zat6g obu podmiotow wyjasniajacy im co si¢ stato i jakie beda tego

skutki, zaangazowanie firmy konsultingowej do pomocy przy rozliczeniach finansowych
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i prawnych wynikajacych z przejecia, zaangazowanie dziatu marketingu do opracowania
nowych programoéw promujacych produkty potaczonego przedsigbiorstwa, zaangazowanie
departamentu finansowego i ekonomicznego do pelnej analizy danych z nowych rynkow,
program ochrony pracownikow przed ryzykami wynikajacymi z procesu produkcyjnego
w nowym przedsi¢biorstwie,... Rozwazania przerywa ci widok drzwi gabinetu narad.

Wchodzac do pokoju widzisz juz zgromadzonych innych cztonkow zarzadu nerwowo
przegladajacych czekajace na wszystkich dokumenty. Podchodzisz do swojego miejsca,
I widzisz iz sg to podstawowe informacje dotyczace przejmowania firmy Zesty. W oczy
wpadaja ci zestawienia dotyczace analizy strategicznej podjetych dziatan oraz krétka analiza
SWOT przedsigwzigcia.

Dyrektor Naczelny Jan Kowalski wstajac zaczyna omawiaé podjete decyzje oraz
zmiany jakie czekaja przedsigbiorstwo w nadchodzacym okresie. Z jego slow wynika, iz
zdaniem departamentu ekonomicznego nie wystepuja powazne zagrozenia o charakterze
makroekonomicznym. Zaré6wno w kraju jak 1 USA gospodarki radza sobie dobrze, systemy
polityczne 1 finansowe wydaja si¢ by¢ stabilne. W miar¢ dobrze rozpoznane sg warunki
sprzedazy oraz zachowania konsumentow. Niewielkim problemem moze by¢ sytuacja
polityczna w Peru, jednak zaradzeniem temu moze by¢ lokalizacja planowanej nowej fabryki
poza tym krajem, w celu zdywersyfikowania ryzyka.

Wazne jest takze zdaniem pana Kowalskiego to, iz istnieje znaczna przewaga
mocnych przedsigwziecia nad jego stabymi stronami. Do stabosci zaliczyt przede wszystkim
roznice kulturowe pomiedzy zalogami przedsigbiorstw oraz nowa, znacznie rozszerzona skale
mig¢dzynarodowej dziatalno$ci. Z drugiej strony mocng strong sa dobrze zgrana i pewna
zatoga Odrzanki, chtonny rynek krajowy, na ktorym nowy produkt powinien si¢ dobrze
sprzedawac, dobrze opanowany rynek w USA, na ktorym dotychczasowe produkty powinny
rowniez si¢ sprzedawac bez problemu. Jego zdaniem, najwigkszym zagrozeniem stojacym
przed przedsigbiorstwem, jest szybkie spojenie obu przedsigbiorstw w jeden organizm.
Jednoczes$nie najwigksza szansa jest to, iz rozszerzenie dziatalno$ci na nowe rynki, daje
mozliwos$¢ jeszcze szybszego rozwoju niz dotychczas, i to w skali ponadnarodowe;.

Stuchajac tej wypowiedzi odnosisz wrazenie, iz czego$ ci w niej brakuje. Nie wiesz

jeszcze co to jest, ale ta mysl nie daje Ci spokoju.
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Na zakonczenie spotkania dyrektor naczelny poprosit wszystkich o doktadne
zapoznanie si¢ ze sprawg. Oprocz przekazanych dokumentéw wskazal na osobe dyrektora
Johna Milla z Zesty, jako koordynatora przej¢cia ze strony amerykanskiej. Ponowit takze
prosbe, o petne zaangazowanie si¢ w proces polaczenia oraz wskazanie obszarow w ktorych
cztonkowie zarzadu zaangazujg si¢ w pierwszej kolejnosci.

Opuszczajgc gabinet narad rozmys$lasz, co to oznacza dla Twojej dziatalnosci
w Odrzance? Jak sobie poradzisz z nowymi wyzwaniami? Jakie dziatania bg¢dziesz musial
podja¢ natychmiast, a jakie w dalszej kolejnosci? Co z dotychczasowymi dziataniami

z zakresu zarzadzania ryzykiem w Odrzance? Sg to pytania na ktdére musisz sobie teraz

odpowiedzie...
Zalacznik 1.
Memorandum
Data 21 stycznia
Od Jan Kowalski, Dyrektor Naczelny
Do Caly Zarzad wg. Rozdzielnika

Dotyczy Przejecie ,,ZESTY S.A.”

Jestem zachwycony mogac zawiadomi¢, Zze negocjacje dotyczace nabycia Zesta S.A.

z USA zakonczyty si¢ zadawalajaco.

Za miesigc od dzisiejszej daty, Zesty stanie sie firmq zalezng od Odrzanka. Jest to
niezmiernie istotna chwila w historii naszej firmy. Dotqd, Odrzanka zajmowata si¢ obecng
produkcjq lecz nabycie Zesty wprowadza nas na inny poziom dziatalnosci spotki ktory

przynosi zarowno wyzwania jak i okazje.

Zesty jest gltownym  producentem  napojow  zastgpujgcych  wina  (drinki
niskoalkoholowe), skierowanym przede wszystkim na mtodych ludzi oraz tych ktorzy nie chcg
konsumowac tradycyjnych win lub napojow wysokoprocentowych. Jest to rynek ktory byt

przez nas obserwowany od pewnego czasu w USA i nabycie Zesty umozliwi nam otwarcie
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rynku takich napojow w Polsce. Co wigcej, pozwoli zrobi¢ to nam na solidnej bazie

wypracowanej przez tq firme w Stanach Zjednoczonych.

Zesty dziata z kwatery gtownej w Pittsburgu w Pensylwanii. Posiada ona trzy gtowne
hurtownie. Jedng w Pittsburgu, drugg w Des Miones i trzecig w Austin. Hurtownie te
zaopatrywane sq w produkty (puszki i butelki) przez dwie fabryki znajdujqce sie¢ w Peru. Ich
usytuowanie jest wielkiej mierze historyczne, wazne jest przy tym, ze sq one polozone blisko
obszarow intensywnych upraw owocow oraz zZrodet relatywnie taniej sity roboczej. Planuje
si¢ takze wybudowanie trzeciej fabryki w przeciggu nastgpnych szesciu miesiecy lecz jej

lokalizacja nie jest jeszcze ustalona.

To przejecie jest jednym z najistotniejszych dla naszej spotki i chciatbym prosi¢ Was
wszystkich abyscie zrobili wszystko co mozliwe aby integracja Zesty odbyla si¢ bez oporow
pozwalajgc na scalenie jej w jedng strukture z Naszq firmq. Dlatego jest niezwykle pilng
sprawa aby kazdy z Was okreslit jaki powinien by¢ poziom Waszego zaangaZzowania w proces

integracji naszych firm.

Dyrektor Naczelny Grupy

ﬂﬂnfm&éé

2. ESOTIQ&HENDERSON SA

W styczniu tego roku zostalem menadzerem ds. rozwoju w firmie
ESOTIQ&HENDERSON SA moim zadaniem jest zwigkszaniu wielkosci sprzedazy,
poszerzanie rynkow zbytu 1 maksymalizowanie wynikow finansowych. Firma do tej pory nie
rozwijata si¢ preznie. Aktualnie przedsigbiorstwo zamierza znacznie poszerzy¢ swoja

dziatalno$¢, a wlasciciele chcac pomnozenia swojego majatku. M¢j kontrakt w tej firmie
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zostal podpisany na rok, dalsze zatrudnienie i wynagrodzenie uzalezniono od wzrostu
sprzedazy.

Pracuje w firmie ESOTIQ&HENDERSON SA od miesigca zamierzam kontynuowaé
widoczny w minionych latach trend w zakresie tworzenia sieci sklepow — wzrost ilosci
sklepéw opiera¢ si¢ bedzie w gléwnej] mierze na wzroscie udzielonych licencji
franczyzowych. W ramach zalozonej w strategii rozwoju ekspansji zagranicznej zamierzam
zwigkszy¢ sprzedaz eksportowa, miedzy innymi poprzez nawigzywanie wspotpracy
z partnerami krajowymi i zagranicznymi posiadajacymi zorganizowane sieci detaliczne.

Glownym problem jaki stoi przed mng jest tak pokierowaé firma, aby zwigkszy¢
udziat w rynku. Jest to do$¢ trudne zadanie bioragc pod uwage sytuacje makro
1 mikroekonomiczng mojej obecnej firmy.

ESOTIQ&HENDERSON SA jest firma, ktéra dziata na rynku od 1990 roku na rynku
polskim powstala na zgliszczach odziezowych firm panstwowych. W latach
dziewiecdziesigtych zajmowata si¢ produkcja odziezy bielizniarskiej wedlug starego typu
byty bawetniane podkoszulki, kalesony, majtki ,,babcine”. Obecnie jest znanym producentem
bielizny stawiajacym na bielizng dla kobiet i me¢zczyzn trzydziesto-czterdziestoletnich. Akcje
spotki jest notowane na gietdzie. Firma ta funkcjonuje na trudnym rynku na ktéorym panuje
duza konkurencja, panuje kryzys w strefie Euro, kraj ma klopoty zwigzane z deficytem
gospodarczym. Zwigkszenie rynkow zbytu i poprawienie wynikow spotki bedzie wymagato
od nowego menadzera ds. rozwoju wypracowania nowej strategii dziatania.

W celu opracowania strategii dla mojej firmy (chce utrzymac t¢ prace, lubi¢ to co
robi¢) musz¢ zrobi¢ rozeznanie w otoczeniu. W celu dokona¢ analizy makro
I mikrootoczenia, zaczalem szuka¢ informacji na temat moich konkurentow, i co jeszcze
mozna zrobi¢ na rynku. Co znalazlem: branza bielizniarska, podobnie jak odziezowa jest
rozdrobniona, cho¢ na obu rynkach wida¢ tendencje konsolidacyjne (ktore beda
najprawdopodobniej poglebialy si¢ w kolejnych latach).

Branza odziezowo-bielizniarska znajduj¢ si¢ wcigz w fazie rozwoju nasze
spoleczenstwo  nie  osiggngto  jeszcze  poziomu  zamoznosci  spoteczenstw
zachodnioeuropejskich. Wérod producentow oraz dystrybutorow bielizny i mody plazowej
panuje wysoka konkurencja. Zauwazy¢ nalezy jednak, Ze nieliczni posiadaja odpowiednie

zdolnosci produkcyjne i organizacyjne oraz niezbedne zaplecze kapitalowe do budowy
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kompletnej oferty produktowej, silnej marki oraz rozlegtej sieci sprzedazy. Co oznacza, ze dla
mnie znajdzie si¢ jeszcze nizsza rynkowa, w ktorej bede mogl pokaza¢ swoje umiejetnosci
menadzerskie.

Dowiedzialem si¢ rowniez, ze na rynku koronkowo-kostiumowym mozna wyr6znic¢
cztery segmenty cenowe:

e najnizszy to segment ekonomiczny obejmujacy produkty ,,no name” — sprzedawane

w wielkopowierzchniowych marketach, dyskontach i na bazarach;

e nad segmentem ,no name” plasuje si¢ asortyment brandowy ze S$redniej/nizszej
warstwy cenowej dystrybuowany gtownie przez hurtownie i sklepy multibrandowe;
e JSrednia i $rednia/wyzsza potka cenowa to segment zdominowany przez markowe
towary sprzedawane w sieciach salonéw wtasnych badz franczyzowych;
e na szczycie piramidy jest segment premium obejmujacy wysokogatunkowe,
ekskluzywne produkty adresowane do konsumenta o wysokim statusie materialnym.
Sprzedaz markowej bielizny w sieciach wlasnych i franczyzowych zwigzana jest z rozwojem
centrow handlowych, w ktérych zdecydowang wigkszo$¢ najemcoOw stanowig sieci
odziezowe. Bielizna dzienna i nocna jest podstawowym asortymentem umiarkowanych
metrazowo punktow sprzedazy, natomiast bielizna plazowa, jest przewaznie (ze wzgledu na
sezonowos$¢) dodatkiem do oferty salondw z odzieza, artykutami sportowymi badz bielizng
dzienng. Dynamika przyrostu centrow handlowych, spadek znaczenia pozasalonowych
kanatéw dystrybucyjnych (hurtownie, niewielkie lub niezrzeszone w sieci sklepy
multibrandowe 1 bazary), rosnacy segment $redniozamoznych i zamoznych Polakéw oraz
rosngcy popyt na odziez ze $sredniej potki cenowej stwarza duze szanse dla rozwoju franszyzy
w sektorze bielizny 1 kostiumow plazowych.

Polski rynek bielizny rozwija si¢ w oparciu o sieci salonow, ktore dynamicznie
rozwijaja wiasciciele poszczegélnych marek. Liderem rynku nadal jest niemiecka marka
TRIUMPH (marka powstata w 1886 roku w Niemczech, a w Polsce obecna od ponad 30 lat).
Tuz za liderem plasujg si¢ wloska INTIMISSMI (powstata w 1996 roku na bazie sukcesu
powstatej w 1986 roku marki CALZEDONI i zwigzana z Grupa Golden Lady - $wiatowym
liderem w rajstopach, funkcjonujace na polskim rynku od 7 lat) i ESOTIQ&HENDERSON.
Stawke powaznych graczy posiadajacych sie¢ salonow zamyka ATLANTIC (marka powstata
w 1993 roku).
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Przecietna Francuzka i Wloszka wydaje na bielizng¢ 98 euro rocznie. Natomiast Polka
trzykrotnie mniej i zarazem o0 potowe¢ mniej niz Niemka czy mieszkanka Skandynawii. Po
bielizn¢ ekskluzywna — stanik okoto 300 zi, figi za 150 — sigga w Polsce okoto 2% klientek.
Wigkszo$¢ kupuje produkty tansze, w ,,sieciowkach”, na bazarach lub w sklepach ,,z nizszej
potki”. Polacy staja si¢ coraz bardziej majetni, a wiedza na temat wszelkich produktéw staje
si¢ bardziej dostgpna. Obserwuje si¢ znaczny wzrost swiadomosci konsumentek na temat

jakos$ci dostepnych na rynku produktow i obecnych marek.

Tabela 6. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktow ESOTIQ&HENDERSON
w roku 2011

Segment produkcji Udzial procentowy w sprzedazy
Figi 40%

Staniki 30 %

Odziez nocna 25 %

Bokserki 5%

H FIGI

STANIKI
B ODZIEZ NOCNA
B BOKSERKI

Wykres 4. Struktura sprzedazy podstawowych grup produktéw ESOTIQ&HENDERSON
w roku 2011

Polki zaczynaja rezygnowa¢ z towarOw bazarowych na rzecz specjalistycznych
1 markowych produktow. Szukajg bielizny, ktora oferuje wigcej niz tylko walory estetyczne.

Polki che¢tnie podkreslaja swdj biust biustonoszami typu push-up. Wybiera je az 42%
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konsumentek, natomiast w bardziej tradycyjnych biustonoszach migkkich gustuje tylko 20%.
W przypadku dolnej czesci garderoby Polki wcigz preferuja majtki typu ,,stringi” przed
majtkami typu ,,figi”. Te pierwsze wybiera az 54 % kobiet.
W analizie sprawozdania rocznego z ostatniego roku widoczne jest ze obrot grupy byt
wypracowany przez nastepujgce formy dziatalno$ci. Prezentuje to tabela 6 oraz wykres 4.
Analiza sprawozdania finansowego za okres 2010-2011 mojej nowej firmy pozwolita
mi wylowi¢ dane finansowe, ktére majag pomdc wymysli¢ nowg strategie rozwoju dla mojej

nowej firmy (tabela 6).

Tabela 7. Dane finansowe spotki akcyjnej ESOTIQ&HENDERSON za lata 2010-2011

Wyszczegblnienie 2010 rok (dane w tys. zt) 2011 rok (dane w tys. zt)
Aktywa 39 659 53511

Zapasy 22 741 24 988
Naleznosci krotkoterminowe 5998 13 533
Zobowigzania 24 078 18 825
krotkoterminowe

Przychody ze sprzedazy 14 448 23918

Zysk netto 501 636

Analizujgc dane finansowe firmy, struktur¢ organizacyjng 1 otoczenie makro
I mikroekonomiczne, juz wiem ze zmiany dotyczy¢ beda struktury terytorialnej sklepow —
z jednej strony otwarte zostang sklepy poza granicami kraju, z drugiej strony przewiduje
rozwoj sieci sklepow rowniez w matych 1 srednich miastach.

Muszg tez rozpocza¢ dziatania, ktére wzmocnig rozpoznawalnosci marki, co
towarzyszy¢ musi zmiana strategii marketingowej oraz zaistnienie w zwigzanym z branza
mody, znanym na calym $wiecie, kanale telewizyjnym. Czy zarzad spotki da zgod¢ na nowe
dziatania, czy dziala marketingu bedzie umial przygotowa¢ odpowiednig strategie
marketingowa dla realizacji moich planow? Nie wiem w kim bede miat poparcie, jestem

nowy, ja musze si¢ wykaza¢. Czy dam radg?
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Siedzac w swoim gabinecie probuje z analizowa¢ dane dostarczone mi przez dziat
marketingu i dzial finansowy. Analizujgc dane wypunktowuje jakiec problemy mozemy
napotka¢ realizujac swoja strategie,

e Czy nowy produktu przyjmie si¢?

e jaka powinna by¢ strategia marketingowa,

e wydatki na reklame, na nowy produkt czy firma da rad¢ udzwignaé finansowo, czy
potrzebny bedzie pozyskanie zrodel zewnetrznych?

e jak pojdzie tworzenie placowek na Swiecie?

e czy rada nadzorcza przyjmie mojg strategi¢?

Sam nie wiem jeszcze ile czasu bedzie mi potrzeba na sporzadzenie listy ryzyk
zagrazajacych rozwojowi, nie méwiac juz o metodach ich kontroli czy ich finansowaniu. Nie
wiem jak zostanie przyjeta moja strategia dziatania, czy uda mi si¢ stworzyé zespot do
realizacji strategii, czy dam rad¢ skoordynowac prace zespotu wdrazajacego strategie, czy
bedg tu pracowac za rok?

Dhlugie rozmyS$lania, rozmowy z pracownikami mojego dzialu, dzialu marketingu

pozwolity mi  wyprowadzenie gtownych  kierunkéw  strategii  rozwoju  firmy

ESOTIQ&HENDERSON SA:

1) zmiana strategii marketingowej:

Strategia rozwoju Spotki przewiduje zmian¢ strategii marketingowej, ktéra by¢
ukierunkowana na produkcje dla klientow bardziej wymagajacych o wyrafinowanych
gustach, cenigcych komfort oraz jako$¢ nabywanych produktéw.

ESOTIQ&HENDERSON SA ma by¢ teraz kojarzona jako brand o wysokim image. Nie
zamierzamy jednak rezygnowa¢ z linii produktéw konkurencyjnych cenowo — oferujac
wysoka jakos$¢ 1 prestiz w przystgpnej cenie. Realizacji nowej strategii marketingowej ma
sprzyja¢ pojawienie si¢ ESOTIQ&HENDERSON w ogolnoswiatowej telewizji modowej oraz
udziat w targach mody w $§wiatowych centrach mody — Moskwie, Paryzu, Nowym Jorku

i Hong Kongu.

2) zwiekszenie réznorodnosci asortymentu sprzedazy:
Moze zarzad ESOTIQ&HENDERSON SA dostrzeze rowniez szans¢ rozwoju Spotki

migdzy innymi w drodze zwigkszenia roznorodnosci oferowanych produktow, wprowadzajac
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do sprzedazy rajstop pod marka ESOTIQ&HENDERSON SA. Damskie rajstopy stanowig
bowiem produkt szybko zuzywalny, obrotowy, a tym samym dochodowy. Rynek rajstop
zostal wstgpnie rozpoznany sprzedazowo juz na przetomie 2009 i 2010 roku — w ciggu
poirocza sprzedano 600 tysiecy sztuk produktu. Wérod nowych produktéw znalez¢ si¢ maja

rowniez akcesoria damskie, dodatki 1 bizuteria.

3) ekspansja poza granice kraju

Spotka posiada sklepy sprzedazy nie tylko w kraju, lecz roéwniez poza jego granicami,
migdzy innymi w Austrii, Czechach, Rosji oraz Slowacji. Wstegpnie zakltadam ze
przygotowana strategia rozwoju Spotki zaktada wzrost ilosci sklepéw poza granicami Polski,
a tym samym wzrost rozpoznawalnosci marki na rynkach obcych. Wymyslitem sobie, ze
nowe sklepy powinny zosta¢ otworzone w krajach Europy Zachodniej, Azji oraz w Stanach
Zjednoczonych. Pierwsze sklepy powinny zosta¢ otwarte juz w Il potowie 2012 roku. W celu
realizacji strategii powinni$my wzigé¢ udzial w organizowanych na catym $wiecie targach
mody.

Strategia przygotowana, czekasz teraz na zebranie zarzadu. Mysle, jak przyjma moja
strategie?

Zebranie zarzadu jest dnia nastgpnego, nie byla to spokojna noc. Czlonkowie Rady
Nadzorczej stuchajg wnikliwie mojej strategii, ktora ma mocne i1 stabe strony oraz szanse
1 zagrozenia. Ze strony cztonkow zarzady stycha¢ pytania, ktdre slusznie sg stabg strong tej
strategii, wsrod sg takie:

e czy nasza pozycja konkurencyjna jest silna?

e Czy mamy wystarczajgco srodkow?

e Czy ma za maty potencjat wytworczy?

e Czy mamy nie za staby image firmy?

e czy nie charakteryzujemy si¢ za stabym poziomem marketingu?

e czy nie brakuje nam §rodkéw na finansowanie zmian organizacyjnych?

Nie na wszystkie pytania umiem odpowiedzie¢, powiedzialem ze niektére z pytan
musi wypowiedzie¢ si¢ dyrektor finansowy, dyrektor ds. marketingu. Ale stysze tez pytania
1 wypowiedzi, ktore podniosty mnie na duchu, Ze nie jest nic straconego, wérod nich pojawity

si¢: ma znaczacg pozycje, ma i powinna podota¢ nowej strategii, ma wystarczajace zasoby,
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ma duzg zdolnos$¢ konkurowania, ma dobrg opinie u klientdéw, jest uznanym liderem
rynkowym, ma do$wiadczong kadre kierowniczg.

Przewodniczacy Rady Nadzorczej podsumowujac zebranie Rady Nadzorczej dotyczacej
mojej strategii, powiedzial ze widzi mozliwosci realizacji przygotowanej przez ze mnie
strategii, a szanse widzi w: nowej grupie klientow, w mozliwosci wejscia na nowe rynki,
w mozliwo$¢ poszerzenia asortymentow. Mowit tez o zagrozeniach: migdzy innymi,
o mozliwo$ci nieudanej kampanii reklamowej, nietrafionym produkcie, jak strategi¢ odbiora
akcjonariusze, czy bedzie z kryzysem w strefie Euro, czy trafimy w gusta klientdow z nowym
produktem.

Na zakonczenie spotkania przewodniczacy Radny Nadzorczej poprosit wszystkich
o doktadne zapoznanie si¢ ze strategig. Oprocz przekazanych przez ze mnie dokumentow
wskazal na osobg¢ dyrektora ds. finansowych i dyrektora ds. marketingu o przygotowanie
wstepnych dokumentow, ktore beda odpowiedzig na mojg strategie i mozliwos¢ jej realizacji.
Ponowit takze prosbe, o pelne zaangazowanie si¢ w proces tworzenia nowej strategii
1 realizacji oraz wskazanie obszarow w ktorych czlonkowie zarzadu zaangazuja si¢ w
pierwszej kolejnosci.

Opuszczajac gabinet narad rozmys$lam, jak sobie poradze z nowymi wyzwaniami?
Jakie dzialania bed¢ musiat podja¢ natychmiast, a jakie w dalszej kolejnosci?

Kiedy zblizata si¢ 6sma wieczorem zadzwonit telefon, ja w tym czasie siedzialem
w swoim ulubionym fotelu czytajac Newsweeka. Stuchajac tego co mowit znajomy
zamartem, nie mogltem wydusi¢ z siebie slowa, ..., w koncu podzigkowatem koledze
1 odlozylem stuchawke. Usiadlem w fotelu, i zastanawiatem si¢ nad tym co ustyszatem.
A ustyszalem, ze akcje naszej spolki rozpoczat wykupywaé Holdingu PRONOX. Ten fakt
zmrozil mnie. Co z moimi planami? Co z mojg pracg? Co to za Holding? W jakim celu
wykupuje akcje ESOTIQ&HENDERSON SA?
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3. MEBLOG SA

Jeste§ zatrudniony na stanowisku Prezesa w firmie produkcyjno - handlowej
MEBLOG S.A. Przedsigbiorstwo to zajmuje si¢ produkcja mebli ogrodowych. Zatrudnia
1500 pracownikow. W przewazajacej ilosci tj. 65% pracownikow jest zatrudnionych w dziale
w produkcyjnym. W ostatnim roku firma odnotowata straty wynikajacej z niskiej sprzedazy
produktéw. Tym samym nie mozesz zrealizowal obietnicy podwyzki wynagrodzen dla
wszystkich pracownikow o 5%. Dodatkowo wiesz, iz w kierowanym zespole jest staba
komunikacja pomigdzy pracownikami poszczego6lnych dziatéw oraz istniejg liczne konflikty
personalne, ktére negatywnie wptywaja na efektywnosci pracy. Musisz jako menedzer podjac
zdecydowane dziatania w celu rozwigzania powyzszych problemow.

Siedzac w gabinecie 1 przegladajac raporty stwierdzasz ,,Wdrozenie adekwatnych
pozafinansowych bodZzcéw motywacyjnych zwigkszy efektywnos¢ i wydajnos$é pracownikow.
Zastawiam si¢ jak przekaza¢ pracownikom, iz w obecnym roku ich wynagrodzenia nie
wzrosng, a takze nie otrzymaja premi?”.

MEBLOG S.A to przedsigbiorstwo rodzinne, ktore zostato zalozone w 1971 r. przez
obecnego Przewodniczacego Rady Nadzorczej. W roku 2001 zrzekt si¢ funkcji Prezesa
Zarzadu i na tym stanowisku zastapit go syn. Od przeszto 10 lat MEBLOG jest liderem na
rynku krajowym (jego udziat wynosi ok. 40%). Czes¢ produkeji (ok. 30%) jest wysytana za
granicg. Glownymi odbiorcami s3: Francja, Hiszpania, Wtochy, Grecja. Silny rozw¢j firmy na
przestrzeni lat 2001 — 2011 skutkowal wzrostem zatrudnienia z 300 os6b do 1500 osob.
Sukces przedsiebiorstwa przektadat si¢ na wzrost wynagrodzen dla pracownikow
( $rednioroczny wzrost w okresie 2001 — 2011 r. wyniést 10%). Obecnie przecigtne
wynagrodzenie jest 0 28% wyzsze od $redniego wynagrodzenie w kraju. Ponadto co kwartat
pracownicy otrzymywali premie w wysokosci dodatkowego jednomiesiecznego
wynagrodzenia. Jednak rok 2011 okazal si¢ najgorszym na przestrzeni catego okresu
funkcjonowania firmy. Przedsigbiorstwo odnotowato straty wynikajace z niewyplacalnosci
kontrahentéw. Spowodowato to problemy zwigzane z zapewnieniem plynnosci i stabilnosci
finansowej. Konsekwencja tychze trudnosci jest staba motywacja pracownikow, ktéra wynika

z braku premii kwartalnych oraz obiecanych podwyzek. Nalezy zatem opracowac skuteczny
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system motywacyjny, dzigki ktéremu pracownicy osiggng lepszag niz dotychczas
efektywnosci.

MEBLOG dziata na rynku mebli ogrodowych, na ktorym mozna zaobserwowaé na
w ostatnich latach tj. 2002 — 2010 wzrost popytu na produkty i ustugi. Czynnikiem, ktory
w duzej mierze determinowat rozwoj branzy byt rozwoj rynku nieruchomosci. Od roku 2011
zainteresowanie kupnem, sprzedazag domow, mieszkan wyraznie zmalato. Tym samym
zmalata sprzedaz mebli ogrodowych. W chwili obecnej w przypadku branzy mebli
ogrodowych mamy do czynienia z rynkiem klienta, a nie sprzedawcy. Klient z uwagi na duza
ilo§¢ producentdow na rynku moze przebiera¢ w roznorakich ofertach. Tym samym
przedsiebiorstwa rywalizuja o potencjalnego klienta przede wszystkich za pomoca promoc;ji
cenowych.

Mimo niekorzystnej tendencji prognozuje sig, iz w latach 2015 — 2018 rynek mebli
ogrodowych bedzie nalezatl do dziedzin wytworczosci o rosngcym znaczeniu w krajowym
przemysle. W tym okresie wartos¢ rynku mebli ogrodowych wzrosnie co roku o ponad 2
proc. Istotnym czynnikiem wptywajacym na mozliwosci rozwoju rynku mebli ogrodowych
jest dostepnos$¢ krajowej bazy surowcowej 1 materialowej oraz nadal jeszcze niski poziom
kosztow w pordOwnaniu z krajami zachodnimi. Fakt ten determinuje mozliwos¢ zwigkszenia
eksportu, ktoéry do roku 2018 bedzie stanowit sile rozwoju polskiego rynku mebli
ogrodowych

Mimo, iz firma istnieje od 1971 r. to okres sukcesu zostat odnotowany po 20 latach od
zatozenia przedsigbiorstwa. W roku 2001 przedsigebiorstwo nawigzalo wspolprace z firmami
zagranicznymi, co skutkowato, iz cze$¢ produktow finalnych byta eksportowana. Ponadto
w okresie 2001 — 2011 r. przedsigbiorstwo pozyskiwato coraz wigcej klientow krajowych.
Powyzsze tendencje spowodowaly wzrost zaméwien 1 zatrudnienia, ktore zostato
odzwierciedlone w wzroscie udzialu firmy w sprzedazy mebli ogrodowych na rynku
krajowym (wykres 5).

Mimo wzrostu udzialtu MEBLOG w sprzedazy mebli ogrodowych w okresie 2001 —
2011 r., przedsigbiorstwo w roku 2011 odnotowato strate, ktora wynikata gtownie z podwyzki
cen surowcow wykorzystywanych do produkcji mebli, niewyplacalnosci kontrahentow oraz
wysokich kosztow osobowych, zwigzanych z wzrostem wynagrodzen wszystkich

pracownikow oraz przyznawaniem dla nich regularnych premii ($rednie zatrudnienie
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W branzy wynosi 300 pracownikéw, za$ przecigtne wynagrodzenie oscyluje wokot sredniej

pensji krajowej).

Wykres 5. Udziat sprzedazy poszczegdlnych rodzajow mebli ogrodowych w sprzedazy
ogotem w Polsce w latach 2001 - 2011
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W zwiagzku z problemami zwigzanymi z utrzymaniem ptynnosci finansowej, jako
Prezes przedsigbiorstwa jeste§ zobowigzany do zaprojektowania odpowiedniego systemu
motywacyjnego, ktory zapewni brak fluktuacji pracownikéw, przy jednoczesnym wzroscie
efektywnosci Twojego personelu. Budowa systemu motywacyjnego winna by¢, z uwagi na
brak funduszy, oparta na bodzcach pozafinansowych. Zaprojektowanie owego systemu jest
o tyle istotne, iz z dostgpnych prognoz dotyczacych rozwoju rynku mebli ogrodowych jasno
wynika, iz w najblizszych latach branza ta odnotuje wzrost zyskownos$ci. Musisz zatem
opracowac plan wdrazania systemu motywacyjnego w swoim przedsi¢biorstwie.

Twoje przedsigbiorstwo zatrudnia 1500 os6b. Pracuja oni w nastepujacych dziatach:
e dzial produkcji — 975 0sob,

e dziat marketingu i sprzedazy — 120 o0sob,

e dzial technologii - 80 0s6b,

e dzial wzornictwa — 70,

e dziat jakoS$ci — 63 0soby,

e dziat finansowy - 42 0soby,

e dzial HR- 68 0s0b,

e dzial transportu — 42 osoby,
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e dzial magazynowy — 40 0sob.

Wiesz, od dyrektorow poszczegolnych dziatow, iz od poczatku 2012 roku narastajg liczne
konflikty szczegélnie pomigdzy dziatem produkcji a dzialami marketingu 1 sprzedazy,
technologii oraz wzornictwa. Pracownicy dziatu produkcji czuja, iz ich praca jest
niedoceniana przez pozostatych pracownikéw Twojej firmy. Ponadto uwazaja, iz zarabiajg
najmniej spo$rod wszystkich dzialéw, a winni zarabia¢ najwiecej, gdyz to oni wytwarzaja
produkt finalny, ktéry pozniej jest sprzedawany. Niezadowoleni sga réwniez pracownicy
dzialéw marketingu i sprzedazy, dzialu kadr i ptac, technologii, wzornictwa i jako$ci ktorzy
narzekajg na niskie mozliwosci rozwoju posiadanych umiejetnosci. Ostatnio podjates decyzje,
iz osoby z tych dzialdéw z uwagi na brak funduszy nie beda do konca 2012 r. uczestniczy¢
w zadnych branzowych targach, szkoleniach oraz seminariach. Problemy narastaja réwniez
w dziale transportu i magazynowym. Pracownicy tych dzialow narzekaja na brak
wystarczajacej infrastruktury 1 taboru samochodowego stuzacych do wykonywania
powierzonych im zadan. Oprocz powyzszych problemoéw istnieja jeszcze te ktore odnoszg sig¢
do pracownikow wszystkich dzialow. Problemami tymi sg brak premii kwartalnej oraz staba
komunikacji pomigdzy poszczeg6lnymi dziatami.

Znajac najwigksze problemy MEBLOG w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
postanowite$ spotka¢ si¢ z dyrektorami dzialow w celu omowienia wdrozenia nowego
systemu motywacyjnego.

Przed planowym spotkaniem postanowile§ przemysle¢ mozliwosci rozwigzania
wystepujacych problemoéw. Zapisates na kartce mozliwe warianty.

1. Ogtaszam, iz w roku 2012 nie begdzie zadnych podwyzek i premii a pracownicy majg
si¢ cieszy¢, ze w czasach kryzysu jest praca. Podkre§lam, iz nikogo na site¢ nie bede
zatrzymywat w przedsigbiorstwie 1 w kazdej chwili niezadowolony pracownik moze
odejs¢.

2. Przedstawiam obecng sytuacj¢ firmy i tlumacze powody wprowadzanych zmian.
Tworze zespoty w kazdym dziale, ktore majg wypracowac propozycje zmian systemu
motywacyjnego

3. Zatrudniam wyspecjalizowang firm¢ konsultingowa, ktorej zadaniem jest
przeprowadzenie audytu personalnego w przedsiebiorstwie oraz zaprojektowanie

planu strategicznego wprowadzanych w systemie motywacyjnym zmian
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4. Zatrudniam zewnetrznych coachow, ktorzy przeprowadzg indywidualne rozmowy
z pracownikami. Celem coachingu bedzie uzyskanie informacji od pracownikow
o kierunku pozadanych zmian, a takze w podzniejszym etapie akceptacja owych
przeksztalcen

Nadszedl dzien spotkania z dyrektorami wszystkich dzialdéw. Na poczatku prosisz
dyrektora dzialu finansowego o prezentacje biezacej sytuacji. Uczestnicy spotkania
zaniepokoili si¢ konkluzja, ktéra byta nastepujaca: ,,Sytuacja finansowa przedsicbiorstwa
w ciggu 2011r. znacznie si¢ pogorszyta. Nie sta¢ nas na zadne podwyzki, przyznawanie
premii. Nie mamy takze funduszy na szkolenie pracownikéow. Trudno dzi$ jednoznacznie
stwierdzi¢ czy w najblizszych sze$ciu miesigcach nie bgdziemy musieli dokona¢ redukcji
zatrudnia”

W nastepnej kolejnosci glos zabral dyrektor HR, ktory przedstawit wyniki dokonanej
oceny pracownikow, przy zastosowaniu metody 360°. Stwierdzit on m.in. ,, Pracownicy sa
niezadowoleni, gdyz nie otrzymali obiecanych podwyzek i premii. Ponadto istniejg liczne
konflikty personalne pomigdzy pracownikami. W zespotach zauwazalna jest nieufno$¢, brak
wspotpracy, brak zrozumienia oraz indywidualizm w dziataniu.”

Podsumowales prezentacje stwierdzajac :Wyniki analiz w pelni potwierdzajg zasadnos$¢
wprowadzania zmian dotyczacych przeksztalcen obecnie funkcjonujacego systemu
motywacyjnego” Po czym rozpoczates dyskusje, ktorej rezultaty zapisates na tablicy.

Podczas dyskusji uczestnicy zebrania wymienili nastgpujace mocne strony jakie
przemawiaja za wprowadzeniem zmian w systemie motywacyjnym:

e wystepujace konflikty personalne,

¢ niska produktywno$¢ pracownikow,

zta atmosfera pracy,

brak dobrej komunikacji migdzy pracownikami,

brak pewnosci zatrudnienia,

brak mozliwos$ci rozwoju umiejetnosci pracownikow,

nieche¢ do wykonywania dodatkowych prac,

brak kreatywnos$ci pracownikow.
Po stronie stabych stron wyr6zniono:

e brak funduszy na wprowadzanie zmian

Projekt ,,Innowacyjna metoda nauczania szansg na wzmocnienie wspolpracy przedsigbiorcow z sektorem nauki” nr UDA-
POKL.08.01.02-32-017/11/02 jest wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

115



z KAPITAL LUDZKI &S..... T

o utrata wykwalifikowanej kadry,

e utrata zaufania do podwtadnych,

e bierna postawa pracownikow,

e brak zrozumienia potrzeby wprowadzanych zmian.

Do szans zwigzanych z zmiang systemu motywacyjnego uczestnicy narady zaliczyli:

e polepszenie efektywnosci pracy,

o zwigkszenie wiarygodnosci przedsigbiorstwa w oczach pracownikow,

e clastycznos$¢ pracownikow dotyczaca wprowadzanych zmian

e brak zwolnien i dobrowolnych odej$¢ (mozliwos¢ zatrzymania doswiadczonych

specjalistow),

e zwigkszenie satysfakcji z pracy,

o zwickszenie kreatywnosci 1 innowacyjnosci personelu.

Wsréd zagrozen zostaly wymienione nastgpujace czynniki:

e zmiana rodzi bunt,

e rekompensata finansowa za akceptacj¢ zmian,

e poglebianie si¢ konfliktow,

o zwigkszenie ilosci dobrowolnych odejs¢,

Na zakonczenie spotkanie powiedziates: ,,Dzigckuje za Waszg otwarto$¢ i szczerosc.
Niestety przed nami trudne i cigzkie decyzje. Wiem, ze nie bedzie tatwo ale musimy podjac
zdecydowane kroki w celu modyfikacji obecnego systemu motywacyjnego. W innym
przypadku bedziemy musieli dokona¢ znacznej redukcji personelu i ograniczy¢ inwestycji, co
moze doprowadzi¢ do stagnacji i w dalszej perspektywie do upadku firmy. Prosze abyscie
nikomu nie przekazywali relacji z spotkania, gdyz prace dotyczace wprowadzanych zmian
W systemie motywacyjnym jeszcze trwaja. Zapraszam za tydzien na kolejne spotkanie
podczas ktorego kazdy z Panstwa przedstawi plan proponowanych zmian. Proszg¢ zatem
0 przygotowanie odpowiednich materiatow”

Przed spotkaniem miates nadzieje, ze dyrektorzy dziatow zaproponujg konkretne
rozwigzania, jednak ograniczyli si¢ tylko do dyskusji bez konkretnych propozycji. Jestes$
pewny, iz przedsiebiorstwo potrzebuje przeksztalcen w systemie motywacyjnym. Wiesz
takze, iz nie masz pieni¢dzy aby zatrudni¢ firmy/ osoby z zewnatrz, ktore rozwiaza wyzej

wspomniane problemy. Stad w celu opracowania planu strategicznego dotyczacego
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wprowadzanych zmian do systemu motywacyjnego musisz odpowiedzie¢ na nastgpujace
pytania:
e w jakiej formie przekaza¢ informacje dotyczacag wprowadzanych zmian oraz braku
podwyzek i premii?
e czy nalezy thumaczy¢ potrzebe wprowadzanych zmian?
e jakie bodzce pozafinansowe nalezy wybra¢ aby zmotywowac pracownikow do
efektywniejszej pracy?
e czy zmiany nalezy przeprowadzi¢ w wszystkich dziatach jednoczes$nie, czy tylko
w wybranych dziatach?
e W jaki sposob nalezy usprawni¢ komunikacj¢ pomigdzy dziatami?

e w jaki sposob nalezy rozwigza¢ konflikty i podziaty pomig¢dzy dziatami?

4. PROBLEM DYREKTORA

Waldemar L. nalezy do tych ludzi, ktorych wieloletnia praca urzednicza,
uksztattowala w taki sposob, ze o kazdej porze, wyrwany nawet z glebokiego snu, mogt
wykona¢ postanowienia kazdej ustawy.

Zaczynal si¢ nowy tydzien. Od rana byl w znakomitym humorze, gdyz jako wieloletni
pracownik doczekat sie nominacji na dyrektora Wydzialu Swiadczen w miejscowym
urzedzie. Od tego poniedzialku przestat by¢ starszym specjalista, a stal si¢ dyrektorem.
Rozpierata go duma. Znatl gabinet w ktorym miat urzedowaé bardzo dobrze, co nie oznacza ze
zawsze mile go wspominal. Zwlaszcza, gdy musial okazywaé swoje urzednicze oddanie
bylemu dyrektorowi.

Waldemar byt cztowiekiem uporzadkowanym i stronigcym od urzedniczej rutyny. By¢
moze dlatego, jego zawodowy spokdj juz w pierwszych dniach dyrektorowania zmacity
mysli, ktore z kazdym kolejnym dniem narastaly niczym kula $niezna. Mysli te przesladowaty
go nie tylko w pracy ale takze gdy odpoczywal. Przez tyle lat byl pogodnym cztowiekiem
1 spelionym urz¢dnikiem. Teraz gdy zostat dyrektorem, jego rado$¢ z awansu juz po

tygodniu przerodzita si¢ w co$, czego sam nie potrafil opisaé. Jego umyst zaczal generowac
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coraz wigcej watpliwosci, a ciato wyrazalo fatalny stan ducha. Nie zauwazyl, jak szybko
zmienit si¢ ze spokojnego cztowieka w choleryka, ktéry z coraz wigkszym trudem
komunikowat si¢ z pracownikami, coraz bardziej tez, zaniedbywat rodzine. Zaczat tracié¢
zaufanie do swoich podwtadnych, stal si¢ nieufny i podejrzliwy. Jego decyzje byly ironicznie
komentowane przez personel wydziatu, a jego zachowanie czg¢sto bywato tematem licznych
biurowych anegdot. Mijaty kolejne dni. Dyrektor Waldemar L., byl coraz bardziej zmeczony,
a z jego rados$ci z awansu nie pozostaly juz nawet wspomnienia.

Tuz przed kolejnym weekendem, wychodzac jak zwykle ostatni z urzgdu natknat sie
na portiera. Z pewno$cig nie zwrdcitby uwagi na tego usmiechnigtego i zadowolonego
z siebie czlowieka gdyby ten do niego nie zagadat — co pan taki przygnebiony panie
dyrektorze, przeciez idzie pan do domu? Dyrektora Waldemara L. w pierwszej chwili
zirytowata ta, jak mu si¢ wydawalo, bezczelna osoba. Nie znajdujac w odpowiedzi nic
sensownego odpalil — a pan co taki rozradowany? A no — panie dyrektorze — sprzataczki
pracuja, klucze w gablotach, jutro weekend, to jak co tydzien gdzie$ z rodzinka skoczymy by
pocieszy¢ si¢ zyciem.

Waldemar L. nie zdawal sobie sprawy, ze chwila ta, tak trywialna w swojej wymowie
zmieni jego dotychczasowe dyrektorskie zycie. Pytal sam siebie — jezeli zwykly portier,
potrafi by¢ szczesliwym zar6wno w pracy jak i w Zyciu prywatnym, to dlaczego ja bedac
dyrektorem tego nie potrafig?” Cata droge do domu zastanawial si¢ nad tym problemem,
ktorego rozwigzania na chwile obecng nie dostrzegat.

Po kolejnej krotkiej nocy 1 szybkim $nie, zmeczony 1 wyraznie zniechecony udat si¢
w kolejny poniedziatek do urzedu. Siadl w swoim wygodnym skérzanym fotelu, lecz kiebiace

si¢ mysli nie pozwolity skupi¢ si¢ na pracy. Przed nim kolejny dtugi tydzien.
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Zalaczniki

Zalgcznik 1: Analiza PEST dla .......ccooovevivennenn.

DESKRYPTOR MAKROOTOCZENIA

SIEA WPLYWU od
-5do+5

PRAWDOPODO-
BIENSTWO w %

CZYNNIKI POLITYCZNE:

Konwergencja prawna i gospodarcza z Unig
Europejska

Procesy prywatyzacji

Stabilnosé koalicji rzgdowej

Restrykcje podatkowe — fiskalizm

CZYNNIKI EKONOMICZNE:

Tempo wzrostu gospodarczego

Inflacja

Bezrobocie

Kursy walut — warto$¢ ztotego

Stopa procentowa

Deficyt budzetowy

CZYNNIKI SPOLECZNE:

Wzrost demograficzny

Nowe wzorce konsumpcji — imitacja ,,Zachodu”

Wzrost $wiadomosci ekonomicznej

CZYNNIKI TECHNOLOGICZNE:

Skrocenie czasu procesow innowacji

Postgpujaca automatyzacja

Zmiany w organizacji produkcji

Technologie energooszczedne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, Materiaty do wyktadu Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Studia
Podyplomowe Analiza finansowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Materialy wewngtrzne niepowielone, Uniwersytet

Szczecinski, Szczecin 2004.
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Zatacznik 2:
Analiza Srodowiska konkurencji metoda ,,Pieciu sit PORTERA” dla ............cccoiiiiiiiiiiicee

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.

Konkurencja potencjalna - grozba pojawienia si¢ nhowych
konkurentéw:

Sita przetargowa Sita przetargowa

dostawcéw - sita Konkurencja aktualna w sektorze: - odbiorcow - sita
oddziatywania, grozba oddziatywania, grozba

utraty dostaw w skali od gtéwni konkurenci i ich udziaty w utraty zbytu w skali od 0

0do 5: rynku do 5:
1/

Gtoéwni dostawcy: Gtowni odbiorcy:

Konkurencja substytucyjna - grozba pojawienia sie substytutéw:

DUZA SREDNIA MALA
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Zalacznik 3:

1u

tosowan

cji przy zas

dowiska konkuren

iza Sro

Anal

MAPY GRUP STRATEGICZNYCH dla ...

A

A
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Zalacznik 4:

Analiza portfela dzialalnosci metoda BCG dla

Udzial SBU w Dotychczasowe | Przewidywane Bezwzgledny | Udzial w rynku | Wzgledny
sprzedazy roczne tempo roczne tempo udziat w rynku | najpowazniejsze | udziat w rynku
globalnej wzrostu sektora | wzrostu sektora go konkurenta

1 2 3 4 5 6 7

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.

TEMPO WZROSTU SEKTORA

RELATYWNY UDZIAL W RYNKU

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.
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Zalacznik 5:

Analiza portfela dzialalnosci metodg McKinsey dla ............ccocoovviniiiiiinniiininin,

ATRAKCYJNOSC SEKTORA

DUZA 'S'REDNIA ' MALA

WYSOKA

SREDNIA

z

POZYCJA PRZEDSIEBIORSTWA

|:| Rozbudowa - inwestycje

|:| Utrzymanie — selekcja dziafan

. Zniwa — przygotowanie sie do wycofania

A: Macierz pozycji konkurencyjnej i atrakcyjnosci rynku:

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.

B: Ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa (rozpatrywane oddzielnie dla kazdej SBU):

OCENA WSKAZNIK OCENA

KRYTERIA OPIS CECHY od1do3 WAZNOSCI WAZONA

Udziat w rynku
Ceny zbytu
Narzedzia produkcji
Badania i rozwoj
Jakos¢ produkcji
Marketing
Rentowno$¢

Inne

Ogodtem 100%
Skala oceny (stluzy do oceny pozycji konkurencyjnej SBU):

1-1,5 = pozycja niska Ocena wazona / 100
1,5-2,5 = pozycja $rednia

powyzej 2,5 = pozycja wysoka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Zelek, op.Cit.
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C: Ocena atrakcyjnoé$ci sektora:

. Natgzenie (sita oddziatywania) zalety Ocena rynku
Kryteria oceny rynku 005 115 2253 (0-3)
Przewidywania stopa wzrostu <2% rocznie 2-8% rocznie > 8% rocznie
Udziat lideréw w rynku >60% 30-60% <30%

Stabilno$¢ technologii State innowacje | Cykl 5-cio letni | Cykl > 5 lat

Ryzyko substytucji produktow Wysokie Srednie Zadne

Bariery wejscia Bez znaczenia Srednie Duze

Poziom cen Wojna cenowa | Wysoka Duzy zakres
elastyczno$é swobody

Marza zysku Niska Srednia Wysoka

Podatnos¢ na recesj¢ Wysoka Srednia Zadna

Bezpieczenstwo zaopatrzenia Niepewne Podatne na Zapewnione
zZmiany

Sezonowosé Duza Srednia Niska

Podstawy rozwoju innych specjalnosci Trudne Prawdopodo-bne | Pewne

Inne

Razem liczba punktow

Ocena Srednia

Skala oceny:

0 —1 = mala atrakcyjnos¢ rynku

1 -2 = $rednia atrakcyjnos¢ rynku
2 — 3 = wysoka atrakcyjnos¢ rynku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Zelek, op.cit.
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Zalacznik 6:

Analiza portfela dzialalnosci metoda ADL dla

A: Macierz pozycji konkurencyjnej 1 stopnia dojrzatosci rynku:

Dominujaca

Silna

Korzystna

Staba

marginesowa

KONKURENCYJNA

POZYCJA

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Zelek, op.cit.

start ekspansja dojrzatos¢

schylek

STOPIEN DOJRAZEOSCI RYNKU

B: Ocena pozycii konkurencyjnej przedsiebiorstwa (rozpatrywane oddzielnie dla kazdej SBU):

KRYTERIA

OPIS CECHY

OCENA
od1ldob5

WSKAZNIK
WAZNOSCI

OCENA
WAZONA

Udziat w rynku

Ceny zbytu

Narzedzia produkeji

Badania i rozwoj

Jakos¢ produkcji

Marketing

Rentownos¢

Inne

Ogotem

100%

Skala oceny (stuzy do oceny pozycji konkurencyjnej SBU):

1- 1,5 = pozycja marginesowa

1,5-2,5 = pozycja staba
2,5 — 3,5 = pozycja korzystna
3,5 —4,5 = pozycja silna

powyzej 4,5 = pozycja dominujaca

Ocena wazona / 100

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.
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C: Ocena stopnia dojrzalosci rynku:

KRYTERIA START EKSPANSJA DOJRZALOSC SCHYLEK

Stopa wzrostu Srednia silna stala i stabilna zerowa lub ujemna
Potencjat znaczny ? znaczny Zerowy Ujemny

Liczba konkurentow znaczna ? znaczna Niewielka niewielka, malejaca

Struktura konkurencji i

krystalizowanie si¢

stabilnos¢ pozycji podzielona i plynna nozycii stabilni liderzy Oligopol
Technologia »jakajaca sie” w trakcie zmian Okrzepla okrzepla i
przestarzala
Dostep do segmentu Latwy mozliwy bardzo trudny bez korzysci
WPROWADZAC |INWESTOWAC W .
PODNOSIC .
STRATEGIE ZMIANY LUB UDZIAL W RENTOWNOSC ,»DOIC”
NASLADOWAC RYNKU

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie A. Zelek, op.cit.
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Zatacznik 7:

ANALIZA SWOT Al .ottt

Ocena Waga Ocena . Ocena Waga Ocena
SZANSE 0-5 0-100 wazona ZAGROZENIA 0-5 0-100 wazona
Razem SZANSE . Razem ZAGROZENIA )
(ocena wazona) (ocena wazona)

Ocena Waga Ocena Ocena Waga Ocena
ATUTY 0-5 0-100  |watona | SEABOSCI 0-5 0-100 | wazona
Razem ATUTY N Razem SEABOSCI )
(ocena wazona) (ocena wazona)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit.
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Zalacznik 8:

Analiza SPACE dla

Pozycja wewngtrzna

Pozycja zewngtrzna

Sita finansowa Ocena | Waga chna Stabilnosé sektora Ocena Waga | Ocena
przedsicbiorstwa 16 |0-100 ;Vaz"“ (branzy) 16 0-100 |wazona
Kryteria oceny: Kryteria oceny:
Wskaznik stopy zysku Etap rozwoju sektora
(rentownosc) Innowacyjnos¢ sektora
Koszty produkcji Uzaleznienie branzy od
Stabilnos¢ zysku koniunktury
Rentownos$¢ inwestycji Dlugosc¢ zycia sektora
Plynnos$¢ finansowa Stabilnos¢ zysku w
Zadhuzenie branzy
Zdolnos¢ do podnoszenia Podatnos$¢ branzy na
akumulacji i zdobywania naptyw kapitatu
kapitatow obcych Konkurencyjno$¢ w
sektorze
+ -
Zdolnos¢ konkurencyjna Ocena
firmy i jej pozycja Y Ocena | Waga wazon | Atrakcyjno$¢ sektora Ocena Waga | Ocena
1-6 0-100 1-6 0-100 | wazona
rynkowa a
Kryteria oceny: Kryteria oceny:
Rynek i jego zasieg Charakterystyka
Udziat przedsigbiorstwa konkurencji
w rynku w ujeciu Faza cyklu zycia sektora
dynamicznym Zalezno$¢ tempa
Struktura asortymentowa rozwoju sektora od
produkcji koniunktury
Umiejetnosci Spoteczna atrakcyjnosé
marketingowe sektora
Mozliwo$¢ Dlugos$¢ zycia sektora
kontrolowania cen i Stabilno$¢ zysku
kosztow
Powiazania z odbiorcami
Rentownos¢ sprzedazy
- +

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Zelek, op.cit
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Autorzy

Dr hab. Tomasz Bernat

Dr habilitowany Tomasz Bernat rozpoczat swoja przygode z uczelnig wyzsza w roku
1994 jako asystent w Katedrze Mikroekonomii na Woydziale Nauk Ekonomicznych
1 Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego. Z Katedra ta jest zwigzany do dnia dzisiejszego.
W roku 1998 obronit doktorat z nauk ekonomicznych na temat ,,Model systemu ubezpieczen
spotecznych w Polsce” a w roku 2010 zostal doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych
rozprawa na temat” Efektywnos¢ spoteczna wybranych rynkéw skoncentrowanych w Polsce”.
Obecnie pracuje na stanowisku kierownika Katedry Mikroekonomii.

Dr hab. Tomasz Bernat opublikowal ponad 150 prac naukowych gléwnie w jezyku
polskim i angielskim, ktore zostaly wydane w czasopismach i monografiach o zasiggu
miedzynarodowym i krajowym (W tym w czasopismach z listy filadelfijskiej). Bierze takze
czynny udzial w szeregu migdzynarodowych i ogoélnopolskich konferencji i warsztatow,
podczas ktorych wygtlosit referaty w jezyku polskim i angielskim. W latach 2007 — 2012 byt
takze stypendystg 6. 1 7. Programu Ramowego Unii Europejskiej w ramach ktorych odbyt
naukowe staze zagraniczne w Niemczech, Francji, Szwajcarii, Litwie i UKrainie.

Wielokrotnie uzyskiwat takze nagrody Rektora Uniwersytetu Szczecinskiego za
osiggnigcia naukowe. Jedng z aktywnos$ci podejmowanych przez dr hab. T. Bernata jest udziat
w krajowych i migdzynarodowych projektach organizacyjnych i naukowych. Dotychczas
uczestniczyt w ponad 20 projektach krajowych, kierujagc ich dziataniami, finansowanych
miedzy innymi przez Komitet Badan Naukowych, Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Narodowy Bank Polski czy Urzad
Marszatkowski Wojewodztwa Zachodniopomorskiego. W ramach tych dziatan przeprowadzit
grant promotorski finansujgcy badania do rozprawy doktorskiej oraz grant habilitacyjny
w ramach ktorego powstala rozprawa habilitacyjna.

Jednocze$nie aktywnie pozyskiwatl §rodki ze Zrddel zagranicznych, glownie z Unii

Europejskiej, kierujac ich dziataniami. Pierwszy z grantow realizowany byt w latach 2005-
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2009 ze srodkéw 6 Programu Ramowego UE (Projekt: ,,Improving competetiveness of labour
market” akronim LAMA). Kolejne projekt jest aktualnie realizowany w ramach 7 Programu
Ramowego UE. Jest to ,Pro-ecological restructuring for job” akronim PRORES. Lata
realizacji projektu to 2011 — 2015. Roéwnoczes$nie kieruje projektem “Using case study
method for improving the quality and effectiveness of tertiary education in the field of
economics” realizowanego w ramach Scientific cooperation between Eastern Europe and
Switzerland finansowanym przez The Swiss National Science Foundation. Lata realizacji
dziatan to 2011 — 2013.

dr Aleksandra Gasior

Dr Aleksandra Gasior jest absolwentkg Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego. Od 2001 roku jest pracownikiem Katedry Analizy i Strategii
Przedsigbiorstw Uniwersytetu Szczecinskiego. Zainteresowania naukowe skupiaja si¢ wokot
tematyki analizy finansowej, sprawozdan skonsolidowanych, fuzji i przeje¢, wyceny
przedsigbiorstw, konsolidacji, prywatyzacji oraz warto$ci niematerialnych.

Dr Aleksandra Gasior opublikowata ponad 50 prac naukowych gltéwnie w jezyku
polskim i angielskim, ktore zostaly wydane w czasopismach i monografiach o zasiggu
miedzynarodowym i krajowym (w tym w czasopismach z listy filadelfijskiej).

Od roku 2010 rokrocznie jest nominowana na najlepszego nauczyciela akademickiego
prowadzacego wyktady i ¢wiczenia “Ztota Kreda” na macierzystym wydziale. W roku 2008
otrzymata nagrod¢ indywidualng | stopnia Rektora Uniwersytetu Szczecinskiego za
szczegolne osiggniecia naukowe.

Bierze takze czynny udzial w migdzynarodowych i ogdlnopolskich konferencjach
I warsztatach, podczas ktorych wygtlosila referaty w jezyku polskim i angielskim. W roku
2009 byla stazystka w Uniwersytecie Wilenskim. Obecnie uczestniczy w miedzynarodowym
projekcie na temat: ,Proekologiczna restrukturyzacja dla miejsc pracy” ktéry jest
finansowany z 7-dmego Programu Ramowego Unii Europejskiej. W jego ramach odbyta
7-mio miesigczny staz naukowy zagraniczny na UKrainie.

Uczestniczy takze aktywnie w migdzynarodowym projekcie na temat “Using case

study method for improving the quality and effectiveness of tertiary education in the field of
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economics” realizowanym w ramach Scientific cooperation between Eastern Europe and
Switzerland, finansowanym przez The Swiss National Science Foundation; lata realizacji
projektu 2011 — 2013.

Dr Jarostaw Kopysa

Dr Jarostaw Korpysa karier¢ naukowa rozpoczat w 2003 roku na Wydziale
Nauk Ekonomicznych 1 Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego, gdzie pracuje obecnie na
stanowisku adiunkta w Katedrze Mikroekonomii. W roku 2009 r. uzyskal stopien doktora
nauk ekonomicznych. Praca doktorska zostala nagrodzona przez Rektora Uniwersytetu
Szczecinskiego. Podczas dotychczasowej pracy naukowej opublikowal 67 publikacje
naukowe (26 w jezyku angielskim, 31 w jezyku polskim), ktére zostaly wydane
w czasopismach i monografiach o zasiggu mig¢dzynarodowym i krajowym (8 artykutow
zostato opublikowanych w czasopismach z listy filadelfijskiej). Liczba cytowan wedlug Web
of Knowledge wynosi 26, za$ indeks Hirscha 3. Jednoczes$nie realizuje nastepujace projekty:

,Przedsiebiorczo§¢ indywidualna mikroprzedsiebiosrtw typu spin off” grant
habilitacyjny w ramach konkursu konkurs Narodowego Centrum Nauki Sonata 2; lata
realizacji 2012 — 2015 ( grant nr UMO — 2011/ 03/D/ HS4/01646) — kierownik projektu
1 glowny wykonawca;

,Pro-ecological restructuring for job” realizowanego w ramach 7 Programu
Ramowego Unii Europesjkiej International Research Staff Exchange Scheme, FP7-People-
2010-IRSES; lata realizacji 2011 — 2015) (grant numer PIRSES-GA-2010-269251) —
koordynator ds. finansowo — organizacyjncyh;

“Using case study method for improving the quality and effectiveness of tertiary
education in the field of economics” realizowanego w ramach Scientific cooperation between
Eastern Europe and Switzerland, The Swiss National Science Foundation; lata realizacji 2011
—2013( grant numer 1Z74Z0_137429/1) - koordynator ds. finansowo — organizacyjncyh;

Bierze takze czynny udziat w szeregu miedzynarodowych 1 ogdlnopolskich
konferencjach (32) i warsztatach ekonomicznych (13), podczas ktérych wygtlosit 26 referaty,

z czego 15 w jezyku angielskim.
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W latach 2007 — 2012 byt takze stypendysta 6. i 7. Programu Ramowego Unii
Europejskiej w ramach ktorych odbyt naukowe staze zagraniczne:
e 01.10.07 — 31.01.08 staz naukowy na Uniwersytecie Wilenskim (Litwa) w ramach
6. Programu Ramowego Marii Curie Action,
e 15.09.2008 — 14.02.2009 staz naukowy na Uniwersytecie St. Gallen (Szwajcaria)
w ramach 6. Programu Ramowego Marii Curie Action,
e 28.08.2011 — 28.10.2011 staz naukowy w Akademii Nauk Ukrainy (Kijow) w ramach
7. Programu Ramowego People.
e —30.06.2012 staz naukowy w ramach w National University Food Techonology ( Kijow)
w ramach 7. Programu Ramowego People
Od roku 2004 rokrocznie jest laureatem plebiscytu na najlepszego nauczyciela
akademickiego prowadzacego wyklady i ¢wiczenia “Ztota Kreda” na macierzystym wydziale.
W 2008 r. zostat laureatem konkursu Najlepszy Asystent na Uniwersytecie Szczecinskim,
a w 2009 r., 2011 r., oraz 2012 r. otrzymal nagrod¢ indywidualng stopnia II Rektora
Uniwersytetu Szczecinskiego za szczegodlne osiggnigcia naukowe. Jest takze autorem 14

analiz i ekspertyz na rzecz gospodarki.

dr Edyta Mioduchowska-Jaroszewicz

Dr Edyta Mioduchowska-Jaroszewicz jest od 1998 roku pracownikiem Uniwersytetu
Szczecinskiego, od 2004 roku doktorem Nauk Ekonomicznych, Katedry Analizy i Strategii
Przedsigbiorstwa. Jest autorkg 2 ksigzek 1 80 artykutow naukowych glownie
w ogolnopolskich czasopismach i zeszytach naukowych, w tym kilku w jezyku angielskim.
Jest wspotredaktorem naukowym ksiazki: ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
nr 685 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 46, Strategie i determinanty wzrostu
warto$ci przedsigbiorstwa”. W roku 2003 zdobyta grant promotorski, nt. ,,Metody i kierunki
analizy wyplacalnosci przedsigbiorstwa”. W 2004 roku obronita prace doktorska
z wyrdznieniem. Otrzymala w 2002 roku Indywidualng Nagrode¢ Rektora Uniwersytetu
Szczecinskiego II stopnia za prace doktorska obroniong z wyréznieniem w 2004 roku oraz
Nagrod¢ Zespotowg Rektora Uniwersytetu Szczecinskiego II stopnia za szczegdlne

osiggniecia w dziedzinie nauki w 2002.
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Od 2007 roku ztozyla cztery granty do Komisji Badan Naukowych, MNiSW.
W trakcie swojej pracy dydaktycznej wypromowata 60 ekonomistéw z tytutem licencjata.

Od 2008 roku jest cztonkiem Rady Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, do
2006 roku jest cztonkiem TNOiK oddzial Szczecin, pelni w nim funkcje przewodniczacej
Komisji Rewizyjnej tego stowarzyszenia. Jest cztonkiem zatozycielem Polsko-Chinskiego
Towarzystwa Wspotpracy Naukowo-Gospodarczej Pomorze Zachodnie-Guangdong.

Jest cenionym pracownikiem przez studentow. W roku 2007 zostala wyrdzniona II
miejscem spos$rod prowadzacych wyktady za poziom wiedzy merytorycznej, w konkursie
,»Ztota Kreda” przeprowadzanym przez studentéw WNEiZ Uniwersytetu Szczecinskiego

Bierze czynny udzial w organizacji Studium Podyplomowego ,,Controlling”, przez
dwa lata byla wspotorganizatorka utworzenia czterech edycji tych studiow. Czynnie
uczestnicy w projektach unijnych organizowanych przez Uniwersytet Szczecinski z innymi
instytucjami. W projekcie ,,AS kompetencji” pelni role wykladowcy, mentora i recenzenta
projektow szkoleniowych.

Jest réwniez Autorka kilkunastu opracowan na rzecz gospodarki, w tym:

e Strategia rozwoju grupy kapitatlowej Big Carton SA, Szczecin 2000.

e Kompleksowa ocena sytuacji ekonomiczno-finansowej spotek portowych w wyniku
przeksztalcen wiasnosciowych w Zarzadzie Portu Szczecin-Swinoujscie w latach 1991-
2000 w celu okreslenia zagrozen dalszej kontynuacji dziatalnosci gospodarczej oraz ich
wplywu na sytuacje majatkowa i finansowa ZMPS-S SA, Szczecin 2001.

e Ocena standingu finansowego 1 wycena Przedsigbiorstwa Telekomunikacyjnego
CENTRALA Sp z 0.0. z siedzibg w Mielcu, Szczecin 2001.

e Analiza efektywnosci sprzedazy w ujeciu krajowym i zagranicznym w Zakladach
Chemicznych POLICE SA w latach 2002-2004; Szczecin 2004.

e Analiza ekonomiczna Zespotu Elektrownia Dolna Odra S.A. w okresach miesigcznych za
okres maj — grudzien 2005, Szczecin 2005.

e Opracowanie ekspertyzy w zakresie wskaznika ptynnosci biezacej dla Przedsiebiorstwa
Budowlanego Budimex (rok 2006), zlecenie opracowane firmy Budimex.

e (Ocena merytoryczna wytworzonych w wyniku realizacji projektu dokumentéw pn.:
strategia reagowania na zmian¢ gospodarcza w powiecie gryfinskim, strategia reagowania

na zmiang gospodarczag w powiecie stargardzkim, strategia reagowania na zamiang
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gospodarczag w powiecie goleniowskim, strategia reagowania na zamian¢ gospodarcza
w powiecie polickim, (rok 2012), na zlecenie Wojewddzkiego Urzedu Pracy w

Szczecinie.

dr Mirela Romanowska

Doktor Mirela Romanowska jest absolwentka Wydzialu Ekonomicznego
Uniwersytetu Szczecinskiego. Od 1989 roku jest pracownikiem Katedry Analizy i Strategii
Przedsigbiorstw Uniwersytetu Szczecinskiego. Zainteresowania naukowe skupiaja si¢ wokot
analizy finansowej i strategicznej przedsigbiorstw, w tym wycena warto$ci przedsiebiorstw,
ocena standingu finansowego, budowa strategii.

Oprécz zaje¢ prowadzonych na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych na obu
poziomach prowadzi zaj¢cia na studiach podyplomowych w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, Poddziatanie 2.1.1 Rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach, projekt
»Wiedza 1 umiejetnosci to najwigkszy kapital — studia podyplomowe dla pracownikoéw
przedsigbiorstw”. Pelni funkcje opiekuna praktyk studenckich na kierunku Ekonomia.

W trakcie dlugoletniej pracy uczestniczyla opracowaniu wielu ekspertyz na rzecz
podmiotow gospodarczych. Jako pracownik Uniwersytetu Szczecinskiego aktywnos$¢ swa
wykazuje takze poza uczelnig. Jest migdzy innymi: Czlonkiem Zespotu Eksperckiego
Narodowego Programu Foresight 2020, Ekspertem (coach) w Polskiej Fundacji
Przedsigbiorczosci, Sekretarzem Oddzialu Wojewddzkiego w Szczecinie Towarzystwa
Naukowego Organizacji 1 Kierownictwa. Byla czlonkiem zespolu eksperckiego przy
wicemarszatku wojewodztwa zachodniopomorskiego opracowujgcego ,,Strategie rozwoju
wojewddztwa zachodniopomorskiego”. Jest jednym z czlonkow zatozycieli Polsko-
Chinskiego Stowarzyszenia Wspotpracy Naukowo-Gospodarczej Pomorze Zachodnie —
Guandong.

W swoim dorobku naukowym ma opublikowanych wielu artykuléw, w tym na liscie
filadelfijskiej, prezentowanych  na konferencjach naukowych o zasiggu krajowym
1 migdzynarodowym. Jest wspotautorka monografii i podrecznikéw dla studentow, a takze
wspotorganizatorem konferencji naukowych o zasiggu krajowym i mig¢dzynarodowym oraz

wspotredaktorem publikacji naukowych.

Projekt ,,Jnnowacyjna metoda nauczania szansa na wzmocnienie wspolpracy przedsigbiorcéw z sektorem nauki” nr UDA-
POKL.08.01.02-32-017/11/02 jest wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

138



