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USŁUGI INWESTYCYJNE W ASPEKCIE STRATEGICZNYM

I .  Usługi w zakres ie  dóbr Inwestycyjnych (u s łu g i  Inwesty cy jn e )
- p o ję c ie  i  rodzaje

J e ś l i  marketing rozumiemy jako koncepcję managementu p rzen ika 
jącą  i  determinującą wszystk ie  zakresy d z ia ła ln o ś c i  p rz e d s ięb io r 
stwa lub krótko: jako zorientowane na rynek k ierowanie przedsiębior
stwem, oznacza to, że rozwiązywanie określonych problemów k lien tów  
powinno być przedmiotem d z ia ła n ia  k ierownictwa zakładu w p rze d s ię 
b io rs tw ie  oferującym syte -produkty lub u s łu g i .  Dotyczy to w równym 
stopniu dóbr konsumpcyjnych i  inw estycy jnych . Jednakże rodza j,  za
kres i specyficzne ukierunkowanie problemów są różne w obu tych gru
pach k l ien tów . Centralnym punktem naszych rozważań j e s t  s fe ra  dóbr 
inw estycy jnych , tzn. chodzi o popyt na dobra i  u s ług i ze strony o r 
g a n iz a c j i ,  które ze swej strony produkują dalsze dobra i  u s ług i w 
ce lu  wprowadzania ich  na rynek. Może tu chodzić o czynn ik i poten
c j a łu  (u rządzen ia , systemy i  pojedyncze agregaty ) lub o czynn ik i 
zużycia (surowce i  m a te r ia ły  produkcyjne, c z ę ś c i ) .

Wszystkie te dobra inwestycy jne  w sens ie  dóbr n ie  wykorzystywa
nych d la  celów konsumpcyjnych stanowią rozwiązania problemów, przy 
czym odnośne dobro j e s t  wprawdzie przedmiotem konkretnej t r a n s a k c j i  
rynkowej, pozyskiwane j e s t  jednak z zamiarem rozwiązania o k re ś lo 
nych problemów k l ie n ta  następnego szczeb la . Nie chodzi więc o f r e 
zarkę czy w ie r ta rk ę ,  k tórą  uzyskuje k l i e n t ,  lecz  o u s łu g i ,  które 
świadczy on za pośrednictwem tych agregatów i k tóre  umożliw ia ją  mu 
u rzeczyw is tn ien ie  celów jego przedsięb iorstwa na rynku. Dobrom in-
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westycyjnym poświęca s ię  w l i t e r a tu r z e  przedmiotu dużo mniej uwagi 
n iż dobrom konsumpcyjnym. J e ś l i  zosta ły  one jednak zbadane pod wzglę
dem możliwości wprowadzenia na rynek, to rozważania te ob ie ra ją  za 
punkt w y jśc ia  dobra rzeczowe jako tak ie ,  a więc: hardware. Pominię
to przy tym fak t ,  że usług i związane z dobrem rzeczowym maję nie 
ty lko  znaczny i s ta le  rosnący udzia ł w kosztach względnie korzyś
c ia ch ,  lecz  często są czynnikami decydującymi o fak c ie  dokonania 
zakupu. N iektóre aspekty tych usług, świadczonych w inw estycy jne j 
dz iedz in ie  gospodarki, wymagają b liższego rozważeni^, co je s t  przed
miotem i zadaniem n in ie jszego  opracowania. t

Ana lizu jąc  b l i ż e j  stosunek między dobrem rzeczowym a usługami 
w dz iedz in ie  dóbr inwestycy jnych , napotykamy na typy! podstawowe. Z 
jednej strony chodzi o usług i oferowane ty lko  w powiązaniu ze świad
czeniami rzeczowymi i tworzące z nimi n ierozerwalną ca ło ść .  K l ie n t  
uzyskuje w e fekc ie  usługę kompleksową, sk łada jącą  s ię  z usług i rze 
czowej i  związanego z nią serw isu. Usługi związane ze świadczeniem 
rzeczowym mogą być realizowane zarówno przed, jak i po akcie  zakupu 
i  można je  p o d z ie l ić  na w ie le  usług cząstkowych. Drugi typ podsta
wowy dotyczy czystych usług. Mam tu na myśli te ,  które o fe ru je  s ię  
i kupuje zupełnie n ieza leżn ie  od usług typu rzeczowego ( r y s .  1).
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Rys. 1

Stosunek świadczeń rzeczowych do usług w ramach aktu zakupu mo
że być bardzo różny i daje s ię  z i lus trow ać jako pewne kontinuum 
( r y s .  2).



S p r z e d a i  
d ó b r  k o n 
s u m p c y jn y c h

S p r z e d a i  
d ó b r  i n 
w e s t y c y j n y c h

" b e z p r o  d o b r o d o b r o u r r ą - p l a n o 
b le m o w e u ż y t  i n w e s t y  d z e n ie w a n ie
d o b r o  u - ko w e c y j n e E P D i  b u d o
t y t k o w e " w ym a g a  w ym a g a  w a

j ą c e j ą c e w i e l 
w y j a ś  k o n s e r  k i e g o
n i e ń w a c j i  i  

o b s ł u g i
u r z ą 
d z e n ia

Rys . 2

S p r z e d a ł
u s ł u g

inmo-
b i l ł s

Usługi 
inwestycyjne



T2________ ___ Werner JH. Ehgelhwdt _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _

Podczas gdy w lewym końcu s k a l i ,  mierząc wie lkościam i kosztów, 
dominuję świadczenia rzeczowe, udzia ł tych świadczeń maleje s ta le  
w miarę postępowania na prawo i  prowadzi wreszcie do przeważającego 
udzia łu  usług. W kortcu s k a l i  znajduję s ię  czyste u s łu g i,  świadczo
ne bez powiązania z usługami typu rzeczowego.

Zamim zajmiemy s ię  wynikającymi stąd konsekwencjami, przepro
wadzimy jeszcze jeden podzia ł usług. J e ś l i  świadczone są one w s to 
sunku do kllentów-użytkowników, chodzi o usług i zewnętrzne. Stopień 
ś c i s ło ś c i  ich powiązania z użytkownikiem je e t  zróżnicowany. N iektó 
re usług i świadczone są w bezpośredniej in t e r a k c j i  z k lientem , in 
ne należą wprawdzie do procesu "urynkow ien ia " , świadczone są jednak 
jako back-off ice -se rv ice s  bez bezpośredniego współdz ia łan ia  ze stro
ny k l ie n ta .  Usługi wewnętrzne postawić należy n ie jako  "z boku" u- 
sług zewnętrznych. Chodzi tu o u s łu g i,  które świadczone są dla o r 
g a n iz a c j i  oferującego przedsięb iorstwa i których powiązanie z pro
cesem wprowadzania na rynek i s t n i e j e  ty lko  pośrednio - przez wytwo
rzen ie  określonego potenc ja łu  przygotowawczego ( r y s .  3).
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Rys. 3

Z dotychczasowych rozważań wyprowadzić można następujące stwier
dzenia:

1) ze sprzedażą każdej us ług i typu rzeczowego wiąże s ię  m nie j
sza lub większa i lo ś ć  różnych usług;

2) poza tym i s t n i e j ą  us ług i świadczone użytkownikowi, n ie  w ią 
żące s ię  z usługą rzeczową i  będące tym samym samodzielnyjnl p rzed
miotami procesu wprowadzania na rynek;



3) us ług i świadczone użytkownikowi mogą być realizowane przed 
i/ lu b  po r e a l i z a c j i  aktu zakupu.

4) ueług i zewnętrzne świadczone w związku z procesem wprowadza
nia na rynek powstawać mogą w bezpośredniej in t e r a k c j i  z k l ien tam i 
lub, jako usług i przygotowujące proces wprowadzania na rynek i t o 
warzyszące mu, wykazywać mogą lu źn ie jsze  powiązanie z użytkowni
kiem;

5) us ług i wewnętrzne realizowane są w ramach o rg a n iz a c j i  i  d la  
o rg a n iz a c j i ;  mogą zostać przekształcone w us ług i zewnętrzne. 0 i l e  
oferowane są na rynku i  "urynkowione" wobec k l ie n ta ;  ewentualnie 
powstają z n ich później własne czynn ik i dochodu.

I I .  Znaczenie usług dla sukcesu wprowadzania 
na rynek dóbr inwestycyjnych

W os ta tn ich  la tach  zw iększył s ię  w znacznym zakres ie  udz ia ł u- 
sług w zakres ie  dóbr inwestycy jnych . Ten rosnący udz ia ł (kosztów) 
w ogólnym wolumenie aktu zakupu wystarcza już ,  aby zwrócić uwagę na 
oddzia ływanie tego zjawiska w ekonomice p rzeds ięb io rs tw . Dodatkową 
ro lę  odgrywa tu fa k t ,  że świadczenia uzyskały znaczenie decydujące
o fak c ie  zakupu, tzn. od nich zależy uzyskanie z le c e n ia .

Przyczyny, które  doprowadziły do takiego rosnącego udz ia łu  u- 
s ług , mogą być uwarunkowane popytem i/ lu b  podażą. Rosnąca te ch n icz 
na kompleksowość usług rzeczowych oraz brak mocy i  know-how u odbior
ców sp raw ia ją ,  że po s t ro n ie  k l ien tów  powstaje zapotrzebowanie na 
uzupe łn ia jące  u s łu g i .  To indukuje ich  podaż. Również s p e c ja l iz a c ja  
po s t ro n ie  k l ien tów  i  związane z tym zawężenie spektrum d z ia ła ln o ś 
c i  mogą prowadzić do tego, że decyzja typu "make" p rzekszta łca  s ię  
w decyzję typu "buy" w odn ies ien iu  do usług. Zapotrzebowanie na usłu
g i może być wreszcie zwiększone na drodze zewnętrznych nakładów pań
stwa, przy czym wymagane są np. dodatkowe zab ieg i kontro lne  r e a l i 
zowane przez s p ec ja l is tó w .

Uwarunkowane popytem rozszerzenie  zakresu usług wzmocnione j e s t  
efektami wywoływanymi przez podaż. Im b a rd z ie j  podobne są dobra 
konkurujące i  im mniej różn ic  jakościowych wykazują różni o fe re n c i ,  
tym b a rd z ie j  c i  o s ta tn i  próbują zdobyć lepszą pozycję konkurencyjną 
drogą r e a l i z a c j i  lepszych względnie dodatkowych usług. Przy homogen-



nej jakośc i  w d z iedz in ie  hardware kompleks usług zapewniających 
k l ien tow i dodatkowe korzyśc i decyduje o sukcesie  wprowadzania na ry
nek. Rdzeń kompleksu usług składa s ię  wówczas mianowicie z usług i 
rzeczowej, j e s t  ona jednak indywidualizowana usługami. Proces ten 
id z ie  jeszcze d a le j ,  gdy hardware n ie  j e s t  oferowane w sposób s tan 
dardowy, lecz  kształtowane w za leżnośc i od życzeń k l ie n ta .  W ten 
sposób kompleks świadczeń^staje s ię  d z ia ła ln o ś c ią  usługową; rdzeniem 
pozostaje wprawdzie dobro rzeczowe w sens ie  technicznym, pod wzglę
dem ekonomicznym s ta je  s ię  ono jednak usługą, co wynika z indyw i
d u a l i z a c j i .  Oba o s ta tn ie ,  szczegó ln ie  ważne z jaw iska , ma na myśli 
również Mapel w swej tez ie  "Converting products in to  s e r v ic e s " .  Za
równo wzbogacenie rdzenia dóbr rzeczowych usługami, jak i  p rze 
k sz ta łc e n ie  całego pakietu  świadczeń w d z ia ła ln o ść  usługową prowa
dzą do niezwykłego zwiększenia wagi usług w sektorze dóbr inw esty 
cy jnych . J e s t  to tendencja wzmacniana jeszcze rozwojem inicjowanym 
przez oferentów. Wielu oferentów próbuje mianowicie wyrównać brak 
szans wzrostu w d z iedz in ie  świadczeń rzeczowych przez oferowanie 
dalszych usług i  powiększanie swego spektrum usług zarówno o kom
pleksy świadczeń rzeczowych, jak i w łaśnie  o wymienione czyste  u- 
s ł u g i .

Konsekwencje ekonomiczne, płynące z wynikającego z w ie lu  p rzy 
czyn rosnącego znaczenia usług, n ie  są w w ie lu  p rzedsięb iorstwach  w 
wystarczającym stopniu uwzględniane. Nie ocenia s ię  prawidłowo od
dz ia ływ an ia  usług na koszty oraz n ie  wdraża s ię  planowo efektu 
akwizycyjnego. W pierwszym przypadku można szybko u t r a c ić  kontro lę  
nad usługami, szczególn ie  wówczas, gdy rozszerzane są one punktowo, 
za leżn ie  od życzeń k l ien tó w , pod względem rodzaju i  in tensywności. 
Wynik d z ia ła ln o ś c i  p rzedsięb iorstw a może u lec  w ten sposób szyb k ie 
mu i  drastycznemu zmniejszeniu. W drugim przypadku n ie dostrzega się 
szans drzemiących w usługach. Wynikające stąd pogorszenie p ozyc ji  
konkurencyjnej może wpłynąć również negatywnie na sy tu ac ję  przed
s ię b io rs tw a .  Zbyt mała i l o ś ć  świadczonych usług oznaczać może. z jed
nej strony u tra tę  zleceń względnie nawet k l ien tów , a nadmierna i- 
lość  z d rug ie j  strony - zbyt s i ln e  obciążen ie  kosztami i  n ieu sp ra 
w ied liw ione ekonomicznie wdrożenie zasobów.

J e ś l i  jednak z obu punktów widzenia u s ług i mają tak duże zna
czen ie , to decyzje , k tóre  ich dotyczą, n ie  mogą być podejmowane przy
padkowo i  "wyrywkowo", tzn. o p e racy jn ie ,  lecz  planowanie usług za



chodzić musi w sposób s t r a te g ic z n y ,  t j .  trzeba podejmować podstawo
we decyzje o ich  wdrażaniu, przy czym decydujące musi być ulokowa
n ie  usług w systemie celów p rzeds ięb io rs tw a . Nasuwa s ię  p y tan ie :  ja 
k ie  p o ten c ja ły  sukcesu w idz i kierownictwo p rzedsięb io rs twa  w św iad
czeniu określonych usług i j a k ie  oczekiwania ma w związku z tym 
w od n ies ien iu  do p rz y sz ło ś c i?

I I I .  Uwarunkowania  p lanowania  s t r a tę  giez n a g_o_ w sferze  
u s ług inwestycy jn y c h

Najważniejszym warunkiem planowania s tra teg icznego  j e s t  ana l iza  
faktycznego stanu zapotrzebowania na u s ług i ze strony k l ien tów , z 
którymi p rzedsięb io rstwo ma już powiązania handlowe względnie z któ
rymi kontakty tak ie  zamierza podjąć. D a le j  należy na podstawie sce 
nariuszy  opracować prognozy przyszłego zapotrzebowania na u s ług i w 
te j  g rup ie . Uwzględnić przy tym trzeba również nowe rodzaje  usług .

Przy projektowaniu scenariuszy  d la  przewidywanego rozwoju w 
p rzysz ło śc i  należy rozróżnić  t rzy  zakresy, z k tórych  wynikać mogą 
zmiany is tn ie ją c e g o  stanu. Są to ; popyt, konkurencja i  o toczen ie . 
Duże trudności sprawia oszacowanie i  prognozowanie możliwych k i e 
runków rozwoju tych trzech  w ie lk o ś c i .

W przypadku usług problem n ie ja s n o śc i  (brak e w id e n c j i )  j e s t  
jeszcze  większy n iż  w przypadku dóbr rzeczowych. Okreś len ie  to o- 
bejmuje różne s y tu a c je .  Z jed n e j strony chodzi o n ie jasność  ze stro
ny k l i e n t a ,  odnoszącą s ię  do zapotrzebowania w ogóle. Z drugiej stro
ny n ie ja sno ść  ta może odnosić s ię  do rodząju "u s ług i odpowiedniej dla 
z rea l izow an ia  potrzeb. Po t r z e c ie  w reszcie  brak j e s t  często p rz e j 
r z y s to ś c i ,  j e ś l i  chodzi o odpowiednie p rzeds ięb io rs tw a  mogące świad
czyć u s łu g i .

Z badań empirycznych wynika, że k lientom dużą trudność sprawia 
często  odpowiednia ocena us ług .  N iem ate r ia lność_ua łu f l i  oraz brak 
k ry te r ió w  pomocniczych, k tóre  k l i e n c i  mają do dyspozyc j i w przypad
ku dóbr rzeczowych, np. wzór i  opakowanie, skazują k l i e n ta  często  w 
przypadku usług na doświadczenia, j a k ie  poczyn ił  przy o k az j i  usług 
uprzednio zakupionych i  j a k ie  przenosi na s y tu ac je  w p rz ysz ło śc i  
względnie musi l i c z y ć  on na zau fan ie ,  j a k ie  ma w stosunku do o fe 



rentów usług i  k tóre  musi zastąp ić  kontro lę  ja ko śc i  św iadczenia. 0- 
ba aspekty k ry ją  w sobie znaczne ryzyko dla k l ien tów , z którego wy
n ika ich  niepewność co do ja ko śc i  u s łu g i .

Następnym ważnym warunkiem planowania s tra teg icznego  w zak res ie  
usług inwestycyjnych j e s t  szeroka inwentaryzacja  oferowanych do t e j  
pory przez p rzedsięb iorstwo usług według ich  rodzaju , j a k o ś c i ,  i n 
tensywności oraz udzia łu  w dochodzie p rzeds ięb io rs tw a . Ponieważ u- 
s łu g i  w dużym stopniu świadczone 33 przypadkowo 1 w swym zakres ie  
s? s i l n i e  zdeterminowane przez popyt, przeds ięb io rs tw a  często  n ie  
mają jasnego wyobrażenia co do własnego spektrum usług. Mogą p o ja 
wić s ię  rozwoje sp rz y ja ją ce  s y tu a c j i  rynkowej, z k tórych  p rzed s ię 
biorstwo n ie  zdaje sobie sprawy. Mogą one w poszczególnych przypad
kach wprawdzie poprawić pozycję akw izycy jną, powodują jednak w pew
nych oko licznośc iach  znaczne obciążenie kosztami oraz wpływają ujem
n ie  na wyraźny p r o f i l  świadczeń. Usług i oferowane przez własne przed
s ięb io rs tw o  oceniać należy pod względem jakościowym: z jed n e j  s t r o 
ny pod kątem wymogów ze strony  k l i e n t a ,  a z d ru g ie j  strony pod ką 
tem o fe r t  p rzedsięb io rs tw  konkurencyjnych.

Dokładna i  szeroka an a l iza  s y tu a c j i  w y jśc iow ej j e s t  warunkiem 
koniecznym s tra teg icznego  planowania podaży usług p rzeds ięb io rs tw a . 
Planowanie to można p o d z ie l ić  na s tra te g icz n e  planowanie podstawowe
i  na planowanie s tra teg icznych  d e cyz j i  następnych.

IV .  S tra teg icz n e  planowanie podstawowe w sfe rze  usług
inwestycy jnych

Zasadnicze decyzje  podejmowane w ramach planowania s tra teg iczne
go odnoszą s ię  do zrozumienia przez przedsięb io rs two  problemu usług 
oraz do trzech najważn ie jszych  zakresów: usługa indywidualna, spek
trum usług i  r yn k i .  Na ich  podstawie podejmować należy da lsze  decy
z je .

1. Zrozumienie problemu usług przez p rzedsięb iorstwo

Na początku planowania s tra teg icznego  w ś c iś le jsz ym  sensie  po
jaw ia  s ię  zaniedbywany często problem, w ja k ic h  zakresach cząs tko 
wych przedsięb iorstwo w ogóle chce d z ia ła ć  oraz jaką  pozycję p rzy 



znaje ono usługom w ranach s tra teg icz n ych  jednostek swej d z i a ł a l 
nośc i.  Chodzi przede wszystkim o to , co Abe ll nazywa "d e f in in g  the 
b u s iness ".  2 dużej l icz b y  możliwości k ierownictwo p rzedsięb io rs twa  
musi wybrać te kombinacje usług względnie opc je ,  k tóre  j e s t  gotowe 
oferować k l ien tom . N ten sposób ok reś la  s ię  ty lko  ramy d la  d z i a ł a l 
ności p rzedsięb io rs twa  w tym zak res ie .

Równie ważne, lecz  chyba t ru d n ie jsze  do zrea l izow an ia  j e s t  usy
tuowanie usług w akwizycyjnym p o ten c ja le  p rzed s ięb io rs tw a . Porusza 
s ię  tu problem nastaw ien ia  wobec u s łu g i ,  k tóre  musi być uświadomio
ne w sposób przekonujący na wszystk ich  poziomach h ie ra rch icznych  w 
p rz e d s ięb io rs tw ie .  Spektrum możliwości decyzyjnych s ięga tu od ze
pchn ięc ia  usług na p lan da lszy na korzyść podaży w zak res ie  hard 
ware o wysokim stopniu s ta n d a ryza c j i  i  możliwie na jp ó źn ie j  wdraża
n e j ,  świadomie utrzymywanej na niskim poziomie składowej usługowej, 
aż do p rzeksz ta łcen ia  ogó lnej podaży w usługę, sk łada jącą  s ię  z naj
różn ie jszych  świadczeń cząstkowych. J e ś l i  p rzedsięb io rs tw o  d os trze 
ga w usługach p o ten c ja ły  sukcesu w p rz y s z ło ś c i ,  to  wówczas intensyw
nych s ta rań  wymaga u re a ln ie n ie  tych ko ncep c j i .  Przebiega to n ie  t y l 
ko na drodze odpowiedniego ukierunkowania kompleksu świadczeń we 
wszystk ich  fazach procesu ich  r e a l i z a c j i ,  le c z  również rozplanowa
n ia czynników is tn ie ją c y c h  w p rz e d s ięb io rs tw ie ,  a przede wszystkim 
d z ia ła ln o ś c i  osób b io rących  ud z ia ł  we wspomnianym p ro ce s ie .  Pracow
n icy  muszą sami rozumieć swą s y tu ac ję  jako sy tu ac ję  osób św iadczą
cych us ług i i wyrażać gotowość Integrowania czynnika zewnętrznego 
(o i l e  odpowiada to ko n ce p c j i )  z procesem św iadczenia  usług . Ta 
zmiana świadomości wśród pracowników w szystk ich  szczeb l i  j e s t  chyba 
na jtrudn ie jszym  elementem rozwoju p rzedsięb io rs tw a  do p rz e d s ię b io r 
stwa usługowego.

2. S t ra te g icz n e  decyzje podstawowe w s fe rze  usług

Podstawowe decyzje  w_sferze us łu g  podejmować na leży w oparc iu
o w y jaśn ien ie  s tanow iska, j a k ie  p rzedsięb io rs tw o  chce generalnie 
p rzy jąć  w tym z a k re s ie .  Decyzje dotyczą zarówno usług indyw idua l
nych, jak  i  programu usług (asortym entu) oferowanego przez przedsię
b io rs two .

Należy na jp ie rw  roz różn ić ,  czy w p rze d s ięb io rs tw ie  produkcyjnym 
hardware, jako rdzenny element świadczeń stanowić ma podaż d la  ryn-
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ku anonimowego, czy teź ma być przekszta łcony - jako r e a l iz a c ja  
z lecen ia  - w handlową d z ia ła ln o ść  usługową. Również w drugim przy 
padku można standaryzować elementy, tak że za le ty  wynikające z e- 
la s ty cz n e j  produkcji zorientowanej na k l ie n ta  n ie  muszą być kompen
sowane wyższymi kosztami p rodukc j i .  Podaż jako usługa zmniejsza r y 
zyko w zakres ie  zbytu d la o fe ren ta ,  jednakże wymaga od niego jedno
cześnie wyższej e la s tyczn ośc i  w przygotowaniu i  dostarczen iu  u s łu 
gi , co z reguły wiąże s ię  z wyższymi kosztami.

Na drugim poziomie rozważać należy świadczenia towarzyszące hard
ware i  występujące w ramach usług jako pre- i  a f te r- sa le s- se rv ic e s .  
Również tu w przypadku każdej us ług i pojawia s ię  problem indywidua
l i z a c j i  lub ( s i l n i e j s z e j )  s ta n d a ry z a c j i .  Nie j e s t  to sprzeczność. 
Usługa może, jakko lw iek powodowana j e s t  przez k l ie n ta  jako czynnik 
zewnętrzny i  świadczona przy jego w spó łdz ia łan iu , być w dużym stop 
niu ustandaryzowana. Wówczas wpływ czynnika zewnętrznego dotyczy 
ewentualnie jedyn ie  in fo rm ac j i  wywołującej usługę, podczas gdy sa 
ma usługa usta lana 1 określana j e s t  z góry przez o fe ren ta .  W tym 
przypadku można dostrzegać p o tenc ja ły  obniżenia kosztów i e fekty  
r a c jo n a l iz a c y jn e ,  p rzec iw d z ia ła ją ce  niebezpieczeństwu nadmiernego 
wzrostu kosztów w przypadku usług. Niebezpieczeństwo to może powstać 
przy zbyt małym wpływie o ferenta  na świadczenie usług.

Inna s t r a te g ia  może polegać na ob jęc iu  produktów s i l n i e  ustan- 
daryzowanych dużą l ic z b ą  indyw idualn ie  kształtowanych usług. Wraz 
z u jednoliceniem  produktów można zrea lizować obniżenie kosztów w 
p rod ukc j i ,  gdzie mogą one mieć jeszcze większe oddziaływanie n iż w 
s fe rze  usług. Przedsięb io rs tw o  jednak może przez r e a l iz a c ję  usług 
osiągnąć e lestyczność  rynkową zwiększającą jego po tenc ja ł  akwizycyj
ny.

Oo s tra teg icznych  d ecyz j i  podstawowych w s fe rze  świadczeń n a le 
ży również decyzja dotycząca asortymentu, tzn. u s ta la n ie  usług, k tó 
re p rzedsięb iorstwo w ogóle j e s t  gotowe rea l izow ać. Decyzja ta o- 
bejmuje również czyste  u s łu g i .  J e ś l i  us ług i związane są z hardware 
(pre- i  a f t e r - s a l e s ) , utworzyć najp ierw  należy związane z produktem 
kompleksowym u s łu g i .  Nowe produkty (wymagające i n s t r u k c j i )  z d z ie 
dziny wysoko ro zw in ię te j  te ch n ik i  należy wspierać większą i lo ś c i ą  
b a rd z ie j  kompleksowych usług niż produkty d o jrz a łe ,  k tóre  znane są 
już klientom i  w konkurencji cenowej sprowadzają s ię  do r o l i  towa
rów (commodities).



Sprawą jeszcze ważniejszą n iż rozważania dotyczące samych pro 
duktów je s t  zorientowanie d e cyz j i  o asortymencie usług na zróżn ico 
wane potrzeby k l ien tów . W tym sensie  decyzja dotycząca segmentacji 
podjęta  być musi uno actu wraz 2 decyzją dotyczącą asortymentu. Tym 
samym czynnik zewnętrzny odgrywa znów szczególną ro lę  w decyzji stra
te g ic z n e j .  Po tenc ja lnych  k l ien tów  należy badać pod względem ich  za
potrzebowania na rodzaj i  intensywność usług, przy czym należy to 
oceniać również w aspekcie wpływu o ferenta  i  dynamicznego rozwoju w 
tym zak res ie .  Owa aspekty mają tu szczególne znaczenie d la  p ó ź n ie j 
sze j d ecyz j i  s t r a te g ic z n e j .  Z jedne j strony j e s t  to różnorodność 
czynników zewnętrznych, tzn. odmienność wymogów w ramach jak iegoś  
rodzaju usług, a z d ru g ie j  s trony  s i ł a  wpływu czynnika zewnętrznego 
na proces świadczenia usług i ich wynik. O p ie ra jąca  s ię  na tym se 
gmentacja zb l iża  b a rd z ie j  do problemu niż t rad ycy jn y  podz ia ł w sen
s ie  segmentacji "makro" w s fe rze  dóbr inw estycy jnych . O feru jące  
przedsięb io rs two  musi wówczas zadecydować, czy j e s t  w s ta n ie  p rzy 
ją ć  do kręgu potenc ja lnych  k l ien tów  3egmenty użytkowników charak 
te ryzu jące  s ię  zmiennością i możliwościami wywierania wpływu. W ten 
sposób odgranicza s ię  krąg świadczonych usług i w yraźn ie jszy  s ta je  
s ię  p r o f i l  p rzeds ięb io rs tw a . Stąd wynikają możliwości zredukowania 
kosztów, a le  również szanse akw izycy jne, ponieważ w yraźn ie jszy  pro 
f i l  o fe ren ta  zmniejsza niepewność k l ien tó w , o k tórych  by ła  już mowa 
w rozważaniach dotyczących ja sn o ś c i .

Wskażmy jeszcze dwa aspekty , k tóre  uwzględnić należy przy s t r a 
teg ic zn e j  d ecyz j i  do tyczące j asortymentu. Dotyczy to przede wszy
stkim uzgadniania kompleksu świadczeń w ramach jak iegoś  zakresu pro
dukc j i  i w odn ies ien iu  do całego p rzed s ięb io rs tw a . Należy uwzględnić 
f a k t ,  że o fe ru je  s ię  zgodne wewnętrznie p ak ie ty  usług , zorientowane 
na produkty względnie k l ien tó w . W ramach b ieżące j  d z ia ła ln o ś c i  na
leży  od czasu do czasu sprawdzić o f e r t y ,  czy pasują do ogó lnej stra
t e g i i  lub czy o fe r ty  uprzednio sensowne n ie  s t a ł y  s ię  wątp liwe w wy
niku zmiany warunków na rynku. Dalsze ich  trad ycy jn e  rea l izow an ie  
"na s i ł ę "  prowadzi do znacznych kosztów i  może mieć ujemny wpływ na 
e fek ty  akw izycy jne.

T rzec i aspekt, o którym w związku z tym należy wspomnieć, do ty 
czy wytworzenia usług, mających wpływ na decyzję  o zakupie u s łu g i .  
Podobnie jak  j e s t  to w przypadku cech produktów, również u s łu g i 
względnie asortymenty usług pos iada ją  różną jakość cząstkową deter-



minującą decyzję zakupu. Określone usługi traktowane są przez k l i e n 
tów jako oczywiste i  w związku z tyra oczekują oni obowiązkowej r e a 
l i z a c j i  tych świadczeń, tak Ze z ich strony nie ma s tym u lac j i  w za
k res ie  zakupu. Natomiast inne usług i lub elementy usług mogą wyraź
n ie różnić s ię  od p r o f i lu  oczekiwań 1 mieó znaczenie decydujące dla 
c a łe j  t r a n s a k c j i .  Jednym z n a j is to tn ie js z y c h  zadań strateg icznego 
planowania podstawowego Je s t  więc wyszukanie tych elementów, do łą 
czenie ich do spektrum świadczonych usług i szczególne podkreślenie 
Ich za le t  akwizycyjnych.

3. Oecyzje o in te rn a c jo n a l i z a c j i

Decyzja przedsięb iorstwa o oferowaniu swych świadczeń n ie t y l 
ko w k ra ju ,  lecz  też na rynkach zaqranicznych stwarza w sfe rze  u- 
sług szczególne problemy. S tra teg iczna  decyzja podstawowa o r ie n tu 
je  s ię  przede wszystkim na zagadnienie, czy rynki zagraniczne zdo
byte być mają przy pomocy s t r a t e g i i  różn iące j  s ię  od s t r a t e g i i  s to 
sowanej w kra ju  i  różnej d la różnych rynków czy też możliwe je s t  u- 
jed n o l icen ie  w tym zak res ie .  Ostatn ia  z tych a lternatyw  podjęta zo
s ta ła  o s ta tn io  pod hasłem g lo b a l iz a c j i  i  j e s t  żywo dyskutowana. Le 
żąca u j e j  podstaw hipoteza sugeruje s i ln e  u jed no l icen ie  k lientów  
we wszystk ich częściach św ia ta ,  a przynajmniej w systemach gospo
dark i rynkowej. Potrzeby s ta ją  s ię  podobne i  w związku z tym bar 
d z ie j  zbliżona może być też podaż; Dotyczy to przede wszystkim pro
duktów (hardware). Pojawia s ię  py tan ie ,  czy można stosować to rów
nież w odn ies ien iu  do usług czy też wyrównanie i  u jed no l icen ie  w 
przypadku produktów musi być kompensowane częściowo usługami. To 
pierwsze wydaje s ię  być możliwe ty lko  w n iew ie lu  wyjątkowych przy 
padkach .

Usługi stanowią racze j jednocześnie zindywidualizowanie g loba
l i z a c j i  w zakres ie  produktów. W ten sposób przezwyciężyć można róż
n ice  w zakres ie  mentalności i  know-how na poszczególnych rynkach, 
bez s t r a t y  d la oszczędzających koszty efektów u jed no l icen ia  pro
duktów. Z t e j  d ecyz j i  może jednak wyniknąć powodujące trudności od
dz ia ływanie  na asortyment usługowy i  jego w łączenie do s t r a te g ic z 
nej koncepcji podstawowej. J e ś l i  mianowicie na różnych rynkach za
granicznych wprowadza s ię  różne usług i z celem dostosowania, pow



s t a je  wówczas wspomniana Już problematyka w zak res ie  k ierowania  i
s te rowan ia . Tu p rzedsięb iorstwo musi zadecydować, j a k ie  e fek ty  są
d la  niego ważn ie jsze. Wydaja s i ę ,  że niemożliwe j e s t  u n ik n ię c ie  te
go dylematu.

V. S t ra te g icz n e  planowanie następс ze w s fe rze  usług in westycy jn ych

Z przedstawianego w poprzednim rozdz ia le  planowania podstawowe
go wynikają  decyzje  następcze, k tóre  w sumie przyporządkować można 
jeszcze  decyzjom stra teg icznym , jako że dotyczą one s tru k tu ry  po
tencja łów  sukcesu w p rzysz ło śc i  i  n ie  zaw ie ra ją  ich  transponowania 
na d z ia ła n ie  operacyjne. Głównie chodzi o decyzje podstawowe w r a 
mach instrumentów z zakresu p o l i t y k i  zbytu.

1. Poz iom ja ko śc i  usług

Po d e cy z j i  do tyczące j usług indywidualnych oferowanych przez 
p rzeds ięb io rs tw o  oraz asortymentu usług podjąć należy dwie decy
z je  następcze:

- j a k i  poziom jakościowy ma posiadać usługa indyw idualna?
- jak  należy zapewnić c ią g ło ść  tego poziomu jakościowego w cza 

s ie ?
Trudności w pokonaniu tych problemów tkwią w cechach i s t o t y  u- 

s ług , mianowicie w fa k c ie ,  że czynnik zewnętrzny u trudn ia  u s ta le n ie
i zapewnienie poziomu ja k o ś c i  głównie przez to , że w spó łdz ia ła  przy 
świadczeniu usług i  wywiera wpływ na wynik św iadczenia . C zynn ik i ,  
z k tórych  składa s ię  świadczenie o fe ren ta  u s łu g i ,  muszą być tak roz
dysponowane, aby by ły  n ie  ty lko  zorientowane na okreś lony poziom j a 
k o śc i ,  a le  również by ły  w s ta n ie  wychwycić i  wyrównać różne wymogi 
3tawiane przez czynnik zewnętrzny. Przy w ysok ie j zmienności c z yn n i
ka zewnętrznego i jego silnym  wpływie na wynik usług prowadzi to z 
regu ły  do wysoka wykwalif ikowanej u s łu g i ,  d a ją c e j  odpowiednie e fe k 
ty w zak res ie  kosztów. Ponieważ decyzja potencja lnego k l ie n ta  co do 
fak tu  zakupu za leży w przypadku tych usług często  od wrażenia , j a 
k ie  sp raw ia ją  czynn ik i u s łu g i przygotowawczej, mają one duże zna-



czenie jako nośnika "posłann ictwa j a k o ś c i " .  Ze względu na brak o- 
biektywnych możliwości k o n t ro l i  usług przed ich  zakupem (search  qua
l i t i e s )  doświadczenia zebrane po zakupieniu (experience  q u a l i t i e s )  
maję decydujące znaczenie d la dokonania powtórnego zakupu. Dlatego 
tez jakość każdej pojedynczej us ług i i j e j  zapewnienie na przysz
łość maję is to tn e  znaczenie d la podjęcia  długofalowych stosunków 
handlowych. Również charak te r  r e f e r e n c j i  poszczególnych usług względ
nie współoddziaływanie k i lk u  usług w kompleksowym proces ie  dokony
wania t ra n sa k c j i  wymagają poświęcenia najwyższej uwagi zapewnieniu 
j a k o ś c i .

Możliwość firmowania usług i  ochrony znaku firmowego - dozwolo
na w RFM od roku 1979 - warunkuje u s ta le n ie  określonego poziomu 
jakośc i oraz jego c iąg ło ść  w cz as ie .  Aby to osiągnąć, trzeba u s ta 
l i ć  określony poziom świadczenia u s łu g i ,  na którą  w w iększości przy
padków wpływ mają w sp ó łdz ia ła jące  osoby. To warunkuje s z k o le n ie , mo
tywację i kontro lę  pracowników b iorących  udz ia ł w świadczeniu u s łu 
g i .  Ponieważ czynnikowi ludzkiemu przypada wprawdzie duża e la s t y c z 
ność, a le  w związku z tym również pewna n ieokreś loność w przypad
kach powtórzeń, próbuje s ię  (przynajm nie j w zakresach cząstkowybh) 
osiągnąć " in d u s t r i a l i z a c j ę  u s łu g i"  ( L e v i t t ) .  Chodzi tu w szczegó l
ności o substy tuc ję  personelu przez środki zakładowe, co ma spowo
dować s tandaryzac ję  poziomu jakościowego. W ie le  usług wymyka s ię  
jednak takiemu postępowaniu lub też wady jego okazują s ię  być więk
sze niż z a le t y ,  tak że możliwości " i n d u s t r i a l i z a c j i  u s ług" pozosta
ją  ograniczone do określonych k o n s t e la c j i .

2. Dystrybucja  usług

Oo s tra teg icznych  aspektów w s fe rze  d y s t r y b u c j i  należą przede 
wszystkim: decyzja dotycząca dróg r e a l i z a c j i  zbytu oraz wybór s i e 
dziby r e a l iz a to ra  usług. W pewien sposób można by z a l ic z y ć  tu też 
kooperacyjne świadczenie usług.

J e ż e l i  chodzi o decyzję dotyczącą dróg r e a l i z a c j i  zbytu, domi
nuje tu wprawdzie - b io rąc  pod -uw^gę c a ły  zakres usług - bezpośred
n ia  droga zbytu. Jednakże w poszczególnych przypadkach należy do
k ładn ie  sprawdzić, czy n ie  j e s t  (rów n ież ) możliwa i  celowa pośred
n ia droga do k l ie n ta ,  tzn . w łączen ie  do tego procesu pośredników i



"pomocników" w zak res ie  zbytu. W przypadku czystych  usług możliwe 
to j e s t  w bardzo n iew ie lu  przypadkach. Tu bezpośredni kontakt mię
dzy oferentami i  k l ien tam i wymuszają: s i ln a  pozycja*czynnika ze 
wnętrznego, jego wysoka zmienność oraz ś c i s ł e  w łączenie do procesu 
świadczenia u s łu g i .  W przypadkach kompleksów usług rzeczowych (świad
czeń usługowych) s y tu ac ja  j e s t  już o w ie le  mniej jednoznaczna. J a k 
kolwiek s tw ie rdzen ia  ogólne obala zawsze różnorodność rzeczyw is to ś 
c i ,  można zaryzykować tezę, że n ie w ie lk i  udz ia ł z indyw idualizowa
nych usług w kompleksie usług rzeczowych (świadczeń usługowych) o- 
tw iera  możliwości pośredn ie j  drogi r e a l i z a c j i  zbytu. Tm s i l n i e j  
zindywidualizowane j e s t  hardware Jako rdzeń całego " in t e r e s u "  (np. 
w budowie w ie lk ic h  urządzeń), tym mniej możliwe j e s t  w łączen ie  do 
procesu pośrednika zbytu. I s t n ie n ie  f irm  budowy urządzeń, k tóre  n ie 
dysponują własnymi mocami produkcyjnymi i występują również jako 
handlowcy urządzeń, stanowi względnie rzadko spotykany wyjątek w 
sporządzonej k o r e l a c j i .  Specy f ika  polega na tym, że ewentualn ie  w 
przypadku kompleksowej d z ia ła ln o ś c i  w zak res ie  dóbr inw estycy jnych  
wydzie lane są określone sp ec ja ln e  usług i przez świadczące je  przed
s ięb io rs tw o  lub p rzeds ięb io rs tw a  i rozdz ie lane  na f irm y , k tóre  oka
za ły  s ię  szczegó ln ie  odpowiednimi s p e c ja l is ta m i w tym zakresie. Przed
s ięb io rs tw a  wchodzą wówczas w stosunek poddostawcy wobec w łaściwych 
z lecen iob io rców , którzy  ze swej strony przejmują w pewien sposób 
funkcję  pośrednika w r e a l i z a c j i  zbytu.

W łączenie pośredn ie j  d y s t r y b u c j i  usług od d z ia łu je  zwrotn ie na 
rodza j,  zakres i jakość podaży usługowej. Mogą wystąp ić  k o n f l ik t y  
in teresów , dotyczące celów i u trud n ia ją ce  u rz ecz yw is tn ien ie  ok reś 
lo ne j  s t r a t e g i i  lub wręcz przeszkadzające j e j .  Z d ru g ie j  s trony  z 
pośrednich dróg zbytu wyniknąć mogą ko rzyśc i w s fe rze  kosztów oraz 
b a rd z ie j  gęste s i e c i  w zak res ie  sprzedaży. Obie te rzeczy prowadzą 
do pozytywnych oddziaływań, k tóre  rozważyć należy w porównaniu do 
negatywnych efektów mniejszego wpływu na d ys tryb u c ję .

Oo zakresu d y s t r y b u c j i  należy również decyzja  dotycząca wyboru 
s ie d z ib y .  Oferent musi przeanalizować swoją specyf iczną  s y tu a 
c ję  i w za leżnośc i od p rzy ję tego  typu usług podjąć decyzję do
tyczącą s ie d z ib y .  Przypada j e j  w dużym stopniu  znaczenie s tra teg icz 
ne .

Odnosi s ię  ono z jedne j s trony  do s ied z ib y  p rzeds ięb io rs tw a  
świadczącego u s łu g i ,  k tóra  w za leżnośc i od s y t u a c j i  z konieczności



lub w wyniku świadczonej d ecyz j i  znajduje s ię  po s t ro n ie  k l ie n ta  
lub o ferenta  czy też - jak w przypadku usług transportowych - ani 
po jed n e j,  ani po d rug ie j  s t ro n ie .  W za leżności od przeważających 
cech oferowanego kompleksu usług zaleca s ię  - w odn ies ien iu  do cen
t r a l i  o ferenta  usług - mniejszą od leg łość od k l ie n t a .  S iedz iba  cen
t r a l i  może też n ie  mieć is to tnego znaczenia d la  stosunków między 
partnerami rynkowymi. W n iek tó rych  branżach ok reś lone j s ie d z ib ie  
przypada charakter re fe re n cy jn y ,  tak że dochodzi do zjawisk akumu
l a c j i .

Decyzja dotycząca s iedz iby  obejmuje aspekty kosztowe i akwizy
cy jne .  W zależności od typu us ług i jeden lub drugi e fek t  może mieć 
większą wagę. J e ś l i  czynnik zewnętrzny musi wyszukać sobie o ferenta  
usług, dochodzą tu jeszcze aspekty kosztów ponoszonych przez k l i e n 
ta ,  k tóre  muszą być u o ferenta  wykorzystane w s fe rze  akw izycy jne j .

3. S tra teg iczne  aspekty p o l i t y k i  wynagradzania usług

W ramach planowania s tra teg icznego  n ie  chodzi o tworzenie i  for
sowanie cen dla indywidualnych przypadków, lecz  racze j  o k i lk a  za
gadnień zasadniczych, wiążących s ię  z ukierunkowaniem p o l i t y k i  cen.

P o l i t y c e  cenowej w s fe rze  usług brakuje podobnej i  usystematyzo
wanej bazy rachunku kosztów, jaka i s t n i e j e  w przypadku świadczeń 
rzeczowych. Nie dotyczy to indyw idualnej produkc ji na z le c e n ie ,  roz
l i c z a n e j  podobnie jak  anonimowa produkcja rynkowa. Trzeba ty lko  tu 
uwzględnić, że koszty zbytu, o i l e  dotyczą akw iz yc j i  i związanych z 
n ią innych świadczeń, po jaw ia ją  s ię  przed procesem p rod ukc j i .  Ich  
z a l ic z a n ie  na bazie kosztów wytwarzania j e s t  n iew ys ta rcza jące  i  pro
wadzi do z łych  wyników. Poza tym ro z l ic z a n ie  może być utrudnione ze 
względu na ujmowanie w rachunku kosztów indywidualnych życzeń klien
tów .

W przypadku wszystk ich kombinacji świadczeń rzeczowych i usług 
dużo większą uwagę poświęca s ię  ujmowaniu kosztów dobra rzeczowego 
niż kosztów samej u s łu g i.  Wraz z rosnącym znaczeniem tych os ta tn ich  
postępowanie tak ie  prowadzić może do znacznych błędów. Również tu 
znaleźć trzeba odpowiednie formy p rz e l ic z a n ia  kosztów, a b s trah u ją 
ce od dołączania do kosztów wytworzenia dobra rzeczowego.

Jeszcze większe trudności sp raw ia ją  wszystk ie  czyste  usługi. Ich



ujmowanie i  ro z l ic z a n ie  zbadane zosta ło  na ra z ie  zarówno przez nau
kę, jak  i praktykę bardzo pobieżnie i  bez uwzględnienia s p e c y f ik i .  
Często s tosu je  s ię  w ie lk o śc i  i lo śc iow e  lub czasowe jako podstawę 
dla zorientowanego na koszty u s ta la n ia  cen (s taw k i godzinowe, k i l o 
metrowe i t d . ) .  Wszystko to są co najwyżej wartośc i p rzyb liżone ,  n ie  
pozwalające na dok ładn ie jsze  u ję c ie  kosztów.

Większe znaczenie n iż problemy te ch n ik i  rachunkowej ma b a rd z ie j  
zasadnicze zagadnienie, czy w ie lko śc i  kosztowe w ogóle maję być sto
sowane jako podstawa u s ta la n ia  cen. Można postawić tu wszystk ie  te 
zarzu ty , j a k ie  s taw iać można zorientowanemu na koszty u s ta la n iu  cen 
w przypadku dóbr rzeczowych. Do s fe ry  usług jeszcze  b a rd z ie j  odnosi 
s ię  teza, że koszty mają wprawdzie funkcję  kontro lną  i  o r i e n t a c y j 
ną, a le  w zasadzie n ie  można stosować ich do o k re ś lan ia  cen. Cena 
musi odpowiadać wyobrażeniom k l ie n ta  o korzyśc iach  i powinna pos łu 
giwać s ię  zasadą nośności. W ramach usług musi zachodzić wyrówna
n ie  p o l i t y k i  cenowej. Zadaniem ofe ren ta  j e s t  oszacowanie różnych wyo
brażeń k l ien tów  (grup k l ie n tó w )  o ko rzyśc iach  i  w łączen ie  ich do s y 
stemu p o l i t y k i  cen. Z wynikających w ie lk o śc i  doohodu.można w yc ią 
gnąć wnioski co do możliwości pokryc ia  kosztów względnie co do wiel
kośc i wyniku konfrontowanego z wyobrażeniami na temat ce lu .

Oalszy aspekt należący do zakresu planowania s tra teg icznego  w 
zak res ie  p o l i t y k i  cen dotyczy zagadnienia , czy d la  kombinacji świad
czeń rzeczowych i usług względnie kompleksu usług u s ta la ć  należy ce
nę g lobalną lub czy i  w j a k i  sposób należy cenę rozproszyć. Przy u- 
s ta le n iu  ceny g lo b a lne j  za kombinację świadczeń rzeczowych i  usług 
i s t n i e j e  n iebezpieczeństwo, że k l i e n t  odn ies ie  cenę do świadczenia 
rzeczowego i p o trak tu je  usługę jako świadczenie "n ie o d p ła tn e " .  Mo
gą stąd wyniknąć is to tn e  problemy gospodarcze, zwiększające się gwał
townie wraz z rosnącym udziałem usług. Aby temu zapobiec, należy 
spróbować u s ta la ć  w możliwie wysokim stopniu  ceny d la  poszczegól
nych usług i  forsować je  na rynku. Zamierzenie to w w ie lu  przypad
kach n ie powiedzie s i ę ,  ponieważ popyt w przypadku usług powiąza
nych ze świadczeniami rzeczowymi - w p rzec iw ieńs tw ie  do czystych  u- 
s ług - n ie  zna tego sposobu postępowania i  traktowan ia  sprawy. M i
mo to wszystk ie  w y s i łk i  winny kierować s ię  na w ykszta łcen ie  produk
cyjnego charakteru  usług i  podkreś len ie  w ten sposób również ko
n iecznośc i op ła ty  za n ie .  Rozdrobniona cena może prowadzić do tego, 
że k l i e n c i  będą próbowali "rozsznurować" okreś lone kompleksy świad-



czert, aby część ich kupić, inne odrzuc ić .  Z jedne j strony zagroże
n ie  to wydaje s ię  być n ie w ie lk ie  w porównaniu do ryzyka n ie o t r z y 
mania zap ła ty  za usługę. Z d rug ie j  strony tak i  selektywny wybór u- 
sług może również doprowadzić do pożądanego w kortcu procesu upro f i-  
lowania i  wyboru po s t ro n ie  o fe ren ta .  Zdolność rynkowa w o d n ie s ie 
n iu do określonych świadczeń s ta je  s ię  wyraźn ie jsza i  może być oka
zję do odpowiednich, być może od dawna koniecznych, r e a k c j i  w za
k re s ie  p o l i t y k i  produkcyjnej i  cen.

Ostatni aspekt dotyczy ciągu czasowego r e a l i z a c j i  powiązanych 
wzajemnie usług i  jego wpływu na p o l i ty k ę  w zakres ie  cen. Je ś l i  przy 
r e a l i z a c j i  sprzedaży kompleksu świadczeń rzeczowych i usług koniecz
ne okażą s ię  dalsze świadczenia (np. naprawy, konserwacja wraz z 
dostarczeniem częśc i zamiennych, a le  też porozumienia dotyczące 
sprzedaży, środki szkoleniowe i t d . ) ,  zamiarem oferenta  może być po
budzenie gotowości k l ie n ta  do dokonania zakupu na drodze odpowied
niego relatywnego obniżenia ceny zakupu d la kombinacji świadczenia 
rzeczowego i u s łu g i ,  stanow iące j punkt wyjściowy t r a n s a k c j i .  Przy 
usługach następnych, do łącza jących  s ię  do tego w czas ie  i rozc iąga 
jących  s ię  ewentualn ie na dłuższy okres, można próbować uzyskać ko
rz y s tn ie js z e  ceny, aby w ten sposób wykorzystać relatywną pewność 
c ią g ło ś c i  t r a n s a k c j i  dla skompensowania j e j  kosztów.

Można wziąć pod uwagę również odwrotny sposób postępowania, przy 
czym korzystne przewidywane ceny dalszego ciągu r e a l i z a c j i  usług (e- 
wentualn ie  nawet n ieodp łatna r e a l iz a c ja  tych świadczeń) mają spowo
dować, że k l i e n t  do końca z r e a l iz u je  umowę dotyczącą zakupu.

Oba te p rzesun ięc ia  w zak res ie  p o l i t y k i  cen n ie są wolne od nie
bezpieczeństw i  mogą powodować nieporozumienia. Mimo to należy u- 
względnić je  przy strateg icznym  rozważaniu p o l i t y k i  cenowej i oce
n ić  ich  oddzia ływanie .

Ponieważ p o l i ty k a  w zakres ie  porozumiewania s ię  daje  n iew ie le  
powodów do rozważań s t ra te g icz n ych ,  też musi być racze j  zakrojona 
op e ra cy jn ie ,  rozważania aspektów s tra teg icznych  (o i l e  dotyczą one 
instrumentów z zakresu p o l i t y k i  rb y to )  możemy na tym zakończyć.



V I.  Perspektywy: planowanie operacy jne  i  con tr o l l in g  w sfe rze
usług inwestycy jnych

Jedną z generalnych s łabych  stron  planowania p rzeds ięb io rs tw  
•jest punkt p rz e c ię c ia  s ię  planowania s tra teg icznego  i  operacyjnego. 
P rz e n ie s ie n ie  rozważań s tra teg icznych  na d z ia ła n ie  operacyjne  sp ra 
wia z regu ły  duże k łopo ty ,  ponieważ oko l iczn ośc i  sytuacy jne  domi- 
mują c ią g le  nad rozważaniami s tra teg icznym i i  grożą ich  zmianą. Kie
rownictwo przedsięb io rstwa musi znaleźć drogę między S c y l l ą  i  Cha
rybdą, przy czym S c y l l a  oznacza skos tn ien ie  i  n iee la s ty czno ść  decy
z j i  s tra teg icznych  przy zmienionych warunkach, a Charybda u t ra tę  
kursu s t r a t e g i i  przez c ią g łe  dostosowywanie 3 ię  i zmianę kierunków 
pod wpływem zm ieniających s ię  s y t u a c j i .  W tym miejscu trzeba wpro
wadzić do a k c j i  c o n t ro l l in g  jako in s ta n c ję  utrzymującą, ale też zmie
n ia ją cą  кигз. C on tro l l ingow i przypadają zadania s t ra te g ic z n e ,  a le  
też operacy jne, k tóre  należy dostrzegać, kontrolować i sterować przy 
o k reś lan iu  celów, odnajdowaniu s t r a t e g i i  i  r e a l i z a c j i  s t r a t e g i i .

Zadanie wiązania t rw a ło śc i  z e la s ty czn o śc ią  okazuje s ię  być 
szczególn ie  pilnym zadaniem w s fe rze  usług. Wpływ czynnika zewnęt
rznego spraw ia , że us ług i są niemalże reprezentatywne dla świadczeń 
z indywidualizowanych, tak że dominuje strona operacyjna wraz z 
decyzjami zdeterminowanymi s y tu a c y jn ie .  Z d ru g ie j  s trony niezbędne 
J e s t  s tra te g icz n e  ukierunkowanie kompleksu usług , ponieważ ty lk o  w 
ten sposób można rea lizować p o te n c ja ły  w zak res ie  obniżk i kosztów, 
rozw ijać  i  wykorzystywać p o te n c ja ły  sukcesu, szczegó ln ie  w perspek
tyw ie  p rzysz ło śc io w e j.  W w ie lu  przypadkach kombinacji świadczeń rze
czowych i  usług te  o s ta tn ie  muszą rekompensować sztywność s tan d a r 
dowych świadczeń rzeczowych przez dostosowanie s ię  do indyw idua l
nych potrzeb k l ien tów . Jednakże n ie  można również i  w łaśn ie  w s f e 
rze usług u t r a c ić  jasnego p r o f i lu  p rzed s ięb io rs tw a , k tó ry  usta lony  
być musi w sposób s t r a te g ic z n y .  W tym sens ie  więc w s fe rz e  usług 
łączą s ię  elementy s t ra te g icz n e  i  operacy jne , co staw ia  wysokie wy
mogi wobec ja k o śc i  k ie row an ia .
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The author proceeds from an assumption that the ro le  of se rv i-  
he s t ru c tu re  of sa les  of e n te rp r ise s  producing investment 

goods has become s ig n i f i c a n t  enough fo r  d ec is ions  concerning pro 
v is io n  of these se rv ice s  to be trea ted  today as s t r a te g ic  decisions 
o s tu la t in g  in c lu s io n  of these dec is ions  to the s t r a te g ic  planning 

system in e n te rp r ise s  the author proceeds to analyz ing more impor
tant ex terna l and in te rn a l  determinants of such d ec is ion s .  S im ul
taneously he formulates a conclusion that expansion of the scooe 
or o ffe red  se rv ic e s  cannot in vo lve  a lo ss  of an adopted p r o f i l e  of 
an e n te rp r ise  and i t s  market id e n t i t y .


