handlowych ( countertrade agreement ). Sg one podobne do zasad handlu wymiennego.
Dobra i ustugi wymienia sie na inne dobra i ustugi, ktére moga by¢ odsprzedane stronie
trzeciej za twardg walute. Ufatwienia w handlu przynie§¢ moze utworzenie
transgranicznych stref wolnoctowych. Waloryzacja funduszy swobodnych decyzji
obywateli Biatorusi moze nastapi¢ tylko poprzez przyspieszenie transformacji rynkowej
gospodarki i wprowadzenie wymienialnej waluty. Menedzerowie sportowi obydwu
krajow powinni dba¢ o poziom swoich kwalifikacji. Specyficzne umiejetnosci i wiedza z
zakresu bankowos$ci i finansow, oraz odnoszenie zasad marketingowych do
specyficznych kontekstéw kulturowych jest niezbedne do osiggniecia sukcesu w ramach
wspotpracy transgranicznej.

Z kolei ochrona sportowcow powinna by¢ najwazniejszg powinnoscig treneréw i
menedzeréw sportowych. Niestety nieetyczne praktyki zdarzaja sie i sg szeroko
rozpowszechnione. Dlatego odpowiedzialno$¢ za etyczne programy sportowe powinna
by¢ czescia odpowiedzialno$ci osobowej wszystkich zwigzanych z dang organizacjg lub
firmg sportowg
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STRATEGICZNE PULAPKI DOJRZALOSCI SEKTORA
OPROGRAMOWANIA. ZMIANY STRATEGICZNE W HOLDINGU
MACROSOFT
Anna Wacowska
Politechnika Czestochowska, Polska

Streszczenie: Zagrozenig zmiany ostabiajgce pozycje rynkowg firmy wywolujg
konieczno$¢ wdrazania zmian w organizacji. Potrzeba wdrazania strategicznych zmian
wymaga otwarcia struktury organizacyjnej na zmiany planowane. W przypadku sektora
oprogramowania przedsiewziecie utrudniajg putapki strategiczne zmian. Opisane zostaty
na przyktadzie firmy MacroSoft (czotowego producenta polskiego oprogramowania
gospodarczego).

1. Zagrozenia czyli zmiany ostabiajace pozycje rynkows firmy

Zmiany w zachowaniach (dziataniu i reagowaniu) uczestnikow rynku wywotujg
konieczno$¢ wprowadzenia zmian w przedsiebiorstwie. Dla nieprzystosowanego
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przedsiebiorstwa najbardziej destrukcyjna jest sita oddziatywania zmian w postawie
nabywcow (Penc J., 1996)

Zagrozenia powstajg w otoczeniu blizszym i dalszym przedsiebiorstwa, sg
wynikiem:
- nieefektywnego funkcjonowania firmy,
- btednych zatozen strategicznych,
- stosowania przestarzatych metod zarzgdzania przedsiebiorstwem,
- nieustannych zmian rynku i organizacji,
- ztego wyboru segmentu rynku,
- niezgodnosci miedzy potrzebami rynku docelowego, a wartoscig oferowang w celu icii

zaspokojenia.

Na podstawie wymienionych czynnikbw mozna wnioskowa¢, ze przyczyna
realnych zagrozen, urastajagcych do rozmiaréw kryzysu przedsiebiorstwa, lezy w
nieumiejetnym zarzadzaniu informacjg (Penc J., 1994).

2. Potrzeba wdrazania zmian w organizacji

Zagrozenie sytuacjg kryzysowg sygnalizuje odczuwana przez firme MacroSoft
potrzeba zmian i niemozno$¢ dziatania, czyli oczekiwanie na ustgpienie trudnosci
pozyskiwania klienteli.

Zagrozenie moze by¢ powodowane czynnikami decydujagcymi o nieatrakcyjnosci
biznesu, zwlaszcza spadkiem wzrostu rynku w fazie jego dojrzewania, zmiang zachowan
klientéw, pojawieniem sie silnych miedzynarodowych konkurentéw, duzym wzrostem
sprzedazy substytutow.

Problem wystgpienia kryzysu wymaga podjecia decyzji organizacyjnych i
funkcjonalnych zmian w firmie, by realizacja planowanych dziatari odpowiadata wizji
rozwoju przedsiebiorstwa.

Metody zarzadzania organizacjg stosowane w danych warunkach starzejg sie -
dezaktualizujg - pod wptywem zmian w otoczeniu. Dtugos$¢ zycia produktu wptywa na
postawe klientow. Zjawisko zmiany zachowan konsumentow jest charakterystyczne dla
fazy dojrzewania sektora (Drucker P.F., 1995; Glinski B., Kuc B.R., 1996).

Firma staje przed koniecznos$cig decydowania o dalszym sposobie funkcjonowania
na rynku. Wigze sie to z modernizacjg stosowanych dotad bodzcéw, a nawet
przeksztatceniem strategii firmy.

3. Otwarcie struktury organizacyjnej na zmiany

Konsekwencjg organizacyjng zmian w przedsiebiorstwie sg pozytywne i negatywne
skutki zmiany metod realizacji celéw firmy i sposoboéw zarzadzania firma. Przyjecie
strategii zarzadzania zmianami w organizacji prowadzi do jej innowacji. Skutecznosci tej
strategii wynika z systemowego sposobu wdrazania zmian, zalezy jednak od warunkéw

sprzyjajacych decyzji wprowadzania zmian (Penc J., 1993). o1



Bariery realizacji przyjetego rozwigzania opOzniajg proces innowacji firmy.
Nieche¢ personelu do zmian jest gtéwng barierg, powstatg w obszarze ,,miekkich”
czynnikéw sukcesu rynkowego, ktdra uniemozliwia rozwéj firmy (Mruk H,, 1995;
Fonfara K., 1996). Firma otwarta na zmiany nie zyskuje z tego tytutu przewagi
konkurencyjnej, aby tak sie stato, musi odpowiednio zarzadza¢ zmianami. Strategiczny
charakter tego dziatania wymaga projektowania zmian na podstawie prognoz rozwoju
gospodarczego, tendencji rynku i sytuacji firmy.

System wczesnego ostrzegania o zmianach zachodzacych w firmie i jej otoczeniu
umozliwia przygotowanie na czas alternatywnych rozwigzan strategicznych dla sytuacji
przedsiebiorstwa. Wyb6r strategii wedlug zadanego scenariusza zmian nastepuje w
warunkach symulacji (Penc J., 1994).

4. Przyczyna zmian w firmie MacroSoft

Zagrozenia i bariery dla firmy MacroSoft usytuowane sg w jej wnetrzu, czyli
wadliwym systemie zarzadzania, zardbwno w kwestii finansowej, marketingowej i
personalnej. Podstawowym problemem polskich firm informatycznych w tym zakresie
jest brak informacji oraz nieumiejetne wykorzystywanie jej waloréw.

Zmiany wewnatrz firmy zostaly wymuszone poprzez zwiekszone wymagania
klientdw, zaostrzajaca sie walke miedzy gtdwnymi konkurentami o udziaty w rynku.
Spodziewane rezultaty moze przynie$¢ prawidtowy sposéb urzeczywistniania zmian,
angazujacy pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacji.

Obnizanie kosztdw nie jest rozwigzaniem dla branzy, w ktérej moc produkcyjna
bedzie wzrastata. W takiej sytuacji potrzebni sg ludzie wykwalifikowani i umotywowani
do zaspokajania potrzeb klientéw. Stuszno$¢ rozwigzania problemu w taki sposéb
potwierdzajg badania Fundacji Bertelsmana. Analiza zalezno$ci miedzy motywacjg a
warunkami pracy w firmach niemieckich udowodnita, ze sukces przedsigbiorstwa
osiggany jest dzieki motywacji, ktorej Zzrodlem jest przyznawanie pracownikom
uprawnien i swobody dziatania oraz udziat w zyskach (Fiedler-Winter R., 1997).

Motywacja pracownikéw zapewni dynamike wdrazania projektu, dlatego tak
istotng role odgrywa marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie, od ktérego nalezy
zacza¢ realizacje plandw. Przejawianie inicjatywy przez pracownikdw moze
przyspieszyc¢ przeksztatcenia i zmniejszy¢ negatywne skutki reorganizacji.

Prawidtowo prowadzony marketing wewnetrzny jest czynnikiem wzrostu
konkurencyjnosci  przedsiebiorstwa oraz zabezpieczeniem przed sytuacjami
kryzysowymi, ktérym pracownicy firmy mogaprzeciwdziata¢ z wkasnej inicjatywy.

Wymaga to przeorientowania zarzadu, zmiany zasad kierowania ludzmi i
postepowania zgodnie z nowymi zatozeniami:

- zarzagdzania ukierunkowanego strategicznie,

- prowadzenia otwartego, zrozumiatego dialogu,

- sprzyjania inicjatywom i tolerowania porazek,

- honorowania osiggnie¢ i dazenia do nieustannych zmian, konstruktywnego
kwestionowania panujacej sytuacji (Pascale R., Millemann M., Gioja L., 1997).

222



Planowane zmiany zewnetrzne speinig oczekiwania, gdy w organizacji
usprawnione zostang tak zwane miekkie czynniki decydujace o powodzeniu
zewnetrznych przemian. Do realizacji planu mozna przystapic, jezeli proces komunikacji
wewnetrznej jest sprawny, poczyniono prace badawczo-rozwojowe w planowanym
kierunku, wigczono pracownikdw do procesu decyzyjnego i ustalono system
wynagrodzen za osiagniecia w ramach przeprowadzanych zmian (Vahs D., 1997).

5. Strategiczny charakter zmian

Zmiany zachodzace w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym firmy MacroSoft
majg strategiczne znaczenie i ksztattujg podejmowane przez ten podmiot dzialania.
Wyrdzniono kolejne zagadnienia o charakterze strategicznym dla firmy MacroSoft:

1. Zmiany strategiczne w przedsiebiorstwie

Szybki wzrost rynku przestania biedy strategiczne - o ile zarzadzanie strategiczne
miato miejsce. Jednak dojrzato$¢ sektora ujawnia tego typu zaniedbania. Dojrzatos¢
rynku stawia przedsiebiorstwa przed koniecznoscig wyboru strategii dziatania (dla
niektorych po raz pierwszy). Przyjeta strategia zadecyduje o przysztosci firmy.

2. Zmiany kosztéw i cen, analiza kosztow

W okresie dojrzalosci analiza kosztéw nabiera coraz wiekszego znaczenia ze
wzgledu na dobér whasciwego asortymentu wyrobow i wiasciwe ustalanie cen. Do
ustalenia cen asortymentu na etapie dojrzatosci potrzebny jest wyzszy poziom
»Swiadomosci finansowej”, niz stosowany wczesniej poziom Srednich kosztow. Nalezy
pamieta¢, ze klienci przestajg by¢ wrazliwi na ceny, a firma nie moze subsydiowa¢
swych wyrobdow.

3. Zmiany asortymentu (racjonalizacja)

W okresie wzrostu mozliwe jest rozszerzenie asortymentu wyrobdw, czeste
wprowadzanie nowych wariantdw i uzupetnien na zyczenie nabywcow, ale w stanie
dojrzatym sytuacja taka moze by¢ juz niedopuszczalna. Aby sprosta¢ regutom
konkurencji nalezy wyeliminowa¢ pozycje nierentowne (analiza portfela) i
skoncentrowa¢ uwage na tych produktach, ktére wyr6zniaja sie przewagq - techniczng
kosztowg pod wzgledem prestizu, ktorych nabywcy sg strategicznymi klientami. Dla
firmy MacroSoft wigze sie to z przyjeciem strategii koncentracji na strategicznych
klientach i strategii zréznicowania oferty w oparciu o know-how .

4. Zmiany znaczenia innowacji w procesach i technologii projektéw

Znaczenie innowacji rosnie na etapie dojrzalosci, podobnie jak efekty
projektowania wyrobu i systemu jego dostawy umozliwiajgce produkcje i kontrole po
nizszych kosztach. Z tego wzgledu zaproponowano w ramach rozwigzan utrzymanie
Strategicznych Jednostek Biznesu, ktére wewnetrznie stymulowa¢ beda rozwdj
optacalnych produktow.

5. Zmiana w dziataniach handlowych



Dla wynikéw handlowych pozadane jest rozszerzanie zakresu zakupéw przez
istniejacych klientéw , a nie jak dotychczas - poszukiwanie nowych. Dostarczanie ustug
przez podwyzszenie jakosci wyrobow i ich rozszerzanie jest bardziej korzystne od
kosztownego zdobywanie nowych klientdw. Przyjecie strategii efektywnej obstugi
klienta ERC jest rozwigzaniem dla problemu jakosci oferty dopetniajagcym
kompleksowych dziatan marketingu zintegrowanego. Do takich zalicza sie réwniez
system wspomagania decyzji zakupu.

6. Zmiany w wyborze nabywcow

W miare pogtebiania sie wiedzy nabywcéw i zwiekszania konkurencyjnych
naciskow w danym sektorze, kluczem do utrzymania rentownosci moze by¢ wybdr
nabywcow. Nabywcy, ktérzy w przesztosci nie wykorzystali swojej sity przetargowej
lub nig nie dysponowali, beda te site wykorzystywac w okresie dojrzatosci. Rozpoznanie
,,-dobrych” nabywcow i zwigzanie sie z nimi ma duze znaczenie dla firmy MacroSoft.
Prawidtowemu rozpoznaniu, zainteresowaniu i zdobyciu strategicznego klienta ma stuzy¢
system wspomagania procesu decyzji zakupu, zintegrowany z innymi systemami
marketingowymi  funkcjonujgcymi  w  przedsiebiorstwie  (System  Informacji
Marketingowej, System Public Relations, w tym System Antykryzysowy).

Strategiczne putapki dojrzatosci sektora oprogramowania:
Wizerunekfirmy

Firma ksztattuje swoj wizerunek przez umiejetne komunikowanie sie z rynkiem i
personelem. Jest to warto$¢ przedsiebiorstwa, ktéra ulatwia kontakt z klientami,
wykwalifikowanymi pracownikami w celu pozyskania ich dla firmy (Zehnhaeusem M.,
1998). Firmy tworza wiasny wizerunek pozycji i umiejetnosci, znajdujacy odbicie w
zatozeniach strategicznych.

Wizerunek ten w coraz mniejszym stopniu odpowiada rzeczywistosci. Dzieje sie tak
w miare procesu dojrzewania sektora, zmian w priorytetach nabywcow oraz reakcji
konkurentéw na nowe warunki w sektorze.

Zmiana zatozen wypracowanych na bazie doswiadczen jest trudna, gdyz wymaga
przyjecia odmiennego, prognostycznego sposobu myslenia kategoriami rynku.
Naktadyfinansowe

Naktady pieniezne na rozbudowe udziatu w dojrzatym rynku sg putapka finansowa.
Pienigdze nalezy inwestowaé przy duzym prawdopodobienstwie ich odzyskania. Putapka
jest przywigzywanie zbyt duzej wagi do oczekiwanej wielkosci wplywow na
dojrzewajacym rynku, zamiast do rentownos$ci. Trzeba pamigtac, ze w okresie dojrzatosci
stopa zysku zazwyczaj maleje.

Negacja zmian

Negatywnym skutkiem zmian jest nieche¢ do dziatania wedlug nowych regut
postepowania w sektorze. Zmiany w regutach postepowania, w metodach marketingu,
technice produkcji, charakterze kontaktow z kontrahentami sa konieczne w okresie
dojrzewania. Moga one mie¢ znaczenie dla przysztego potencjatu sektora, ale w

biezacej dziatalnosci wywotujg zniechecenie personelu.
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Wewnetrzne ograniczenia spowodujg, ze firma zostanie nisko sklasyfikowana na
dojrzatym rynku, poza konkurencyjnym S$rodowiskiem firm dostosowywanych do
nowych warunkow.

Innowacje

Koncentracja na ulepszaniu produktu, a nie na doskonaleniu technik sprzedazy

wyrobow, prowadzi do produkowania kosztow bez perspektyw na ich udziat w zysku.

Jakosé

Strategia zroznicowania oferty firmy MacroSoft przez jako$¢ ustug
nie moze by¢ jedynym rozwigzaniem przyjetym w celu zwiekszenia wtasnej
konkurencyjnosci. Na dojrzatym rynku jako$¢ débr jest poréwnywalna. Nalezy
zastosowa¢ posuniecia marketingowe, ktore przeciagng klienta na strone firmy
MacroSoft kosztem jakosci.

Przejscie do dojrzatosci moze by¢ jednym z punktéw krytycznych w rozwoju
struktury i systeméw organizacyjnych. Potrzeba zmian organizacyjnych jest wynikiem
zasadniczych przesunie¢ w strategii, czasem nawet ewolucji w rozmiarach i stopniu
dywersyfikacji przedsiebiorstwa. Wazne w dojrzatym sektorze jest dostosowanie
struktury organizacyjnej do strategii przedsiebiorstwa, skoordynowanie dziatan
operacyjnych wdrazanych rozwigzan. Przedsiewziecie wymaga dyscypliny w realizacji
nowych systemdéw, procedur, ale takze powaznych zmian w pracy ich kierownikéw.
Przedsiebiorstwo na tym etapie musi liczy¢ sie z konieczno$cig motywowania personelu
na wszystkich szczeblach.

Powaznym zagrozeniem dla projektu zmian jest nieprawidtowe ich wdrazanie. O
niepowodzeniu projektu mozna wyrokowaé¢ w chwili, gdy nie przyjeto strategii
zarzadzania zmianami.
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aBoONMHOUNA MEANLUMHCKOIO NMOTPEBJEHNA MONbLUE
(HA OCHOBE PbIHOYHbIX AAHHbLIX)
Apsura Cyxeuka
VIHCTVUTYT 3KOHOMETPUK U CTATUCTVKN, JTOA3MHCKWIA yHBepcuTeT, Monblwa

MeaunLmHcKoe noTpebneHre MOXeT ObITb peasi30BaHO C UCMOMb30BaHUEM MPUH-
LMNOB PbIHOYHOW 3KOHOMMKM, a TaKKe MPUHLMMNOB PaLMOHNPOBAHUA OTHOCALLMXCS K
OTAeNbHbIM NOTPEOUTENAM UNKN KO BCEMY OOLLECTBY.

B 06nacTv 34paBOOXpaHeHNs AaHHble NMPUHLUMBLI MOTYT BbICTYNaTh B Pa3HbIX Me-
puofax, Kaxaplii 0TAENbHO UM COBMECTHO, B 3aBUCUMOCTY OT CYLLECTBYIOLLEA OpraHu-
3aLMOHHOI CUCTEMbI 34PaBOOXPaHEHUS, a TAKKe OT COLManbHOM U (DMHAHCOBOI MOANTU-
KW rocyfapcTBa. B MONbCKMX YCNOBUSX Mbl MMEEM [EM0 C LIEHTPaJIMCTUYECKON cuCTe-
MOVA OpraHusauun 34paBoOXpaHeHus. B HacTosLlee Bpems B 3TOM Chepe HApOAHOro Xo-
34AiCTBa BBEZIEHbl 3/1EMEHTbI PbIHOYHOIO XO035IACTBa, 0A4HAKO, SBHO MPOC/EXMBAETCS pe-
rynvpytoLLee BO3feiCTBIE rocyfapcTBa.

AHanun3npysa MHAMBUAYaNbHbIA CIPOC Ha YCAYTY 34PaBOOXPAHEHNS MOXHO Onpe-
[leNnTb, YTO OH He ABMSETCH O4UHAKOBLIM HU BO BPEMEHU, HY B NPOCTPAHCTBE, a MHOr4a
ero TPyZHO npesiBuaeTb.

B paboTe npepcTaBneH aHanu3 (POPMUPOBaHWUA MeULMHCKOro noTtpebneHuns B
MonbLue ¢ y4eTOM Makpo3KOHOMWUYECKOro noaxofa. B ocHOBY uccnefoBaHuil nernm cra-
TUCTUYECKME faHHble 3a 1963-1989 rr. n 1972-1989rr., cBSi3aHHbIe C NOTPe6NEHNEM Ma-
TepuaibHbIX 61ar, a TakkKe HeMaTepuanbHbIX YCAYr B 06/1aCTU JINYHBIX LOXOLOB.

MIcX0HbIM MYHKTOM MPOX0Aa K KOHCTPYKLMU COOTBETCTBYHOLLMX MOAENeEH 6bino
cnefytollee pacnpefjeneHne pacxofoB no npuobpeteHuto 6nar v MeavUUHCKOMY 06-
CMY>KUBaHUIO Ha CPeACTBa HAXOAALLMECS B PACMONIOKEHUN HaceNeHus.

LLO3 - 3npaBooxpaHeHmne: NprobpeTeHne MaTepuanbHbIX 6nar n HemaTepuasibHbIX
yenyr,

LIX3 — meguumHCKme 1 hapMaLieBTUYECKUe CPeaCcTBa;

LIY3 - HemaTepuanbHble ycayru B 06/1acTu 34paBooXpaHeHus.



