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USLUGI INWESTYCYJNE W ASPEKCIE STRATEGICZNYM

I. Ustugi w zakresie doébr Inwestycyjnych (ustugi Inwestycyjne)
- pojecie i rodzaje

Jesli marketing rozumiemy jako koncepcje managementu przenika-
jaca i determinujgca wszystkie zakresy dziatalnos$ci przedsiebior-
stwa lub krétko: jako zorientowane na rynek kierowanie przedsiebior-
stwem, oznacza to, ze rozwigzywanie okreslonych probleméw klientow
powinno by¢ przedmiotem dziatania kierownictwa zakladu w przedsie-
biorstwie oferujagcym syte-produkty lub ustugi. Dotyczy to w réownym
stopniu débr konsumpcyjnych i inwestycyjnych. Jednakze rodzaj, za-
kres i specyficzne ukierunkowanie probleméw sa rézne w obu tych gru-
pach klientéw. Centralnym punktem naszych rozwazan jest sfera débr
inwestycyjnych, tzn. chodzi o popyt na dobra i ustugi ze strony or-

ganizacji, ktore ze swej strony produkujg dalsze dobra i ustugi w
celu wprowadzania ich na rynek. Moze tu chodzi¢ o czynniki poten-
cjatu (urzgdzenia, systemy i pojedyncze agregaty) lub o czynniki

zuzycia (surowce i materiaty produkcyjne, czesci).

Wszystkie te dobra inwestycyjne w sensie doébr nie wykorzystywa-
nych dla celéw konsumpcyjnych stanowig rozwigzania probleméw, przy
czym odnosne dobro jest wprawdzie przedmiotem konkretnej transakcji
rynkowej, pozyskiwane jest jednak z zamiarem rozwigzania okreslo-
nych probleméw klienta nastepnego szczebla. Nie chodzi wiec o fre-
zarke czy wiertarke, ktdérg uzyskuje klient, lecz o ustugi, ktore
Swiadczy on za posrednictwem tych agregatéw i ktére umozliwiajg mnu
urzeczywistnienie celow jego przedsiebiorstwa na rynku. Dobrom in-
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westycyjnym poswieca sie w literaturze przedmiotu duzo mniej uwagi
niz dobrom konsumpcyjnym. Jes$li zostaty one jednak zbadane pod wzgle-
dem mozliwosci wprowadzenia na rynek, to rozwazania te obieraja za
punkt wyjscia dobra rzeczowe jako takie, a wiec: hardware. Pominie-
to przy tym fakt, ze ustugi zwigzane z dobrem rzeczowym maje nie
tylko znaczny i stale rosngcy udziat w kosztach wzglednie korzys-
ciach, lecz czesto sg czynnikami decydujgcymi o fakcie dokonania
zakupu. Niektore aspekty tych ustug, s$wiadczonych w inwestycyjnej
dziedzinie gospodarki, wymagajag blizszego rozwazeni”™, co jest przed-
miotem i zadaniem niniejszego opracowania. t

Analizujgc blizej stosunek miedzy dobrem rzeczowym a ustugami
w dziedzinie doébr inwestycyjnych, napotykamy na typy! podstawowe. Z
jednej strony chodzi o ustugi oferowane tylko w powigzaniu ze $wiad-

czeniami rzeczowymi i tworzgce z nimi nierozerwalng catosc¢. Klient
uzyskuje w efekcie ustuge kompleksowa, sktadajacg sie z ustugi rze-
czowej i zwigzanego z nig serwisu. Ustugi zwigzane ze $wiadczeniem

rzeczcowym moga by¢ realizowane zarowno przed, jak i po akcie zakupu
i mozna je podzieli¢ na wiele ustug czgstkowych. Drugi typ podsta-
wowy dotyczy czystych ustug. Mam tu na mysli te, ktére oferuje sie
i kupuje zupeinie niezaleznie od ustug typu rzeczowego (rys. 1).

Ustugi
w powigzaniu ze bez powigzania ze
Swiadczeniami typu $wiadczeniami typu
rzeczowego rzeczowego
= ustugi wigzane - czyste ustugi
us’régi u\s’fugi
przed po akcie
aktem zakupu
zakupu

Rys. 1

Stosunek S$wiadczen rzeczowych do ustug w ramach aktu zakupu mo-
ze by¢ bardzo rézny i daje sie zilustrowaé¢ jako pewne kontinuum
(rys. 2).
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Podczas gdy w lewym koncu skali, mierzgc wielkosciami kosztow,
dominuje $wiadczenia rzeczowe, udziat tych Swiadczen maleje stale
w miare postepowania na prawo i prowadzi wreszcie do przewazajacego
udziatu ustug. W kortcu skali znajduje sie czyste ustugi, Swiadczo-
ne bez powigzania z ustugami typu rzeczowego.

Zamim zajmiemy sie wynikajagcymi stad konsekwencjami, przepro-
wadzimy jeszcze jeden podziat ustug. Jes$li Swiadczone sg one w sto-
sunku do kllentéw-uzytkownikéw, chodzi o ustugi zewnetrzne. Stopien
Scistosci ich powigzania z uzytkownikiem jeet zrdéznicowany. Niekto-
re ustugi $wiadczone sg w bezposredniej interakcji z klientem, in-
ne naleza wprawdzie do procesu "urynkowienia", $wiadczone sg jednak
jako back-office-services bez bezposredniego wspotdziatania ze stro-
ny klienta. Ustugi wewnetrzne postawi¢ nalezy niejako "z boku" u-
stug zewnetrznych. Chodzi tu o ustugi, ktére $Swiadczone sg dla or-
ganizacji oferujagcego przedsiebiorstwa i ktérych powigzanie z pro-
cesem wprowadzania na rynek istnieje tylko posrednio - przez wytwo-
rzenie okreslonego potencjatu przygotowawczego (rys. 3).

Ustugi
ustugi zewnetrzne ustugi wewnetrzne
(dla klienta) (dla przedsiebior-
stwa)
od Scistego powiazania
z klientem brak bezposrednie-
go powigzania
do luznego powigzania z klientem
z klientem
Rys. 3

Z dotychczasowych rozwazan wyprowadzi¢ mozna nastepujace stwier-
dzenia:

1) ze sprzedazg kazdej ustugi typu rzeczowego wigze sie mniej-
sza lub wieksza ilos¢ roéznych ustug;

2) poza tym istniejg ustugi Swiadczone uzytkownikowi, nie wig-
zace sie z ustuga rzeczowa i bedace tym samym samodzielnyjnl przed-
miotami procesu wprowadzania na rynek;



3) ustugi Swiadczone uzytkownikowi mogg by¢ realizowane przed
i/lub po realizacji aktu zakupu.

4) uetugi zewnetrzne Swiadczone w zwigzku z procesem wprowadza-
nia na rynek powstawa¢ moga w bezposredniej interakcji z klientami
lub, jako ustugi przygotowujgace proces wprowadzania na rynek i to-
warzyszgce mu, wykazywa¢ mogg luzniejsze powigzanie z uzytkowni-
kiem;

5) ustugi wewnetrzne realizowane sg w ramach organizacji i dla
organizacji; moga zosta¢ przeksztatcone w ustugi zewnetrzne. 0 ile
oferowane sg na rynku i "urynkowione" wobec klienta; ewentualnie
powstajag z nich pd6zniej wtasne czynniki dochodu.

Il. Znaczenie ustug dla sukcesu wprowadzania
na rynek débr inwestycyjnych

W ostatnich latach zwiekszyt sie w znacznym zakresie udziat u-
stug w zakresie doébr inwestycyjnych. Ten rosngcy udziat (kosztow)
w o0g6lnym wolumenie aktu zakupu wystarcza juz, aby zwrd6ci¢é uwage na
oddziatywanie tego zjawiska w ekonomice przedsiebiorstw. Dodatkowag
role odgrywa tu fakt, ze Swiadczenia uzyskaly znaczenie decydujace
o fakcie zakupu, tzn. od nich zalezy uzyskanie zlecenia.

Przyczyny, ktdore doprowadzity do takiego rosngacego udziatu u-
stug, moga by¢ uwarunkowane popytem i/lub podaza. Rosngca technicz-
na kompleksowo$¢é ustug rzeczowych oraz brak mocy i know-how u odbior-
cOw sprawiaja, ze po stronie klientow powstaje zapotrzebowanie na
uzupetniajgce ustugi. To indukuje ich podaz. Réwniez specjalizacja
po stronie klientéw i zwiazane z tym zawezenie spektrum dziatalnos-
ci moga prowadzi¢ do tego, ze decyzja typu "make" przeksztatca sie
w decyzje typu "buy" w odniesieniu do ustug. Zapotrzebowanie na ustu-
gi moze by¢ wreszcie zwiekszone na drodze zewnetrznych naktadow pan-
stwa, przy czym wymagane sga nhp. dodatkowe zabiegi kontrolne reali-
zowane przez specjalistow.

Uwarunkowane popytem rozszerzenie zakresu ustug wzmocnione jest
efektami wywoltywanymi przez podaz. Im bardziej podobne sa dobra
konkurujace i im mniej réznic jakosciowych wykazuja rézni oferenci,
tym bardziej ci ostatni prébujg zdobyé lepszg pozycje konkurencyjna
droga realizacji lepszych wzglednie dodatkowych ustug. Przy homogen-



nej jakosci w dziedzinie hardware kompleks ustug zapewniajgcych
klientowi dodatkowe korzysci decyduje o sukcesie wprowadzania na ry-
nek. Rdzen kompleksu ustug skitada sie woéwczas mianowicie z ustugi
rzeczowej, jest ona jednak indywidualizowana ustugami. Proces ten
idzie jeszcze dalej, gdy hardware nie jest oferowane w spos6b stan-
dardowy, lecz ksztaltowane w zaleznosci od zyczeh klienta. W ten
spos6b kompleks $Swiadczen”staje sie dziatalno$cig ustugowa; rdzeniem
pozostaje wprawdzie dobro rzeczowe w sensie technicznym, pod wzgle-
dem ekonomicznym staje sie ono jednak ustuga, co wynika z indywi-
dualizacji. Oba ostatnie, szczegé6lnie wazne zjawiska, nm na mysli
rowniez Mapel w swej tezie "Converting products into services". Za-
rowno wzbogacenie rdzenia débr rzeczowych wustugami, jak i prze-
ksztatcenie catego pakietu Swiadczen w dziatalno$¢ ustugowg prowa-
dzg do niezwykiego zwiekszenia wagi ustug w sektorze dobr inwesty-
cyjnych. Jest to tendencja wzmacniana jeszcze rozwojem inicjowanym
przez oferentéw. Wielu oferentéw prébuje mianowicie wyréwnaé brak
szans wzrostu w dziedzinie Swiadczen rzeczowych przez oferowanie
dalszych ustug i powiekszanie swego spektrum ustug zaréwno o kom-
pleksy $wiadczen rzeczowych, jak i wtasnie o wymienione czyste u-
stugi.

Konsekwencje ekonomiczne, ptynace z wynikajagcego z wielu przy-
czyn rosngcego znaczenia ustug, nie sg w wielu przedsiebiorstwach w
wystarczajgcym stopniu uwzgledniane. Nie ocenia sie prawidiowo od-
dziatywania ustug na koszty oraz nie wdraza sie planowo efektu
akwizycyjnego. W pierwszym przypadku mozna szybko utraci¢ kontrole
nad ustugami, szczegdlnie wolwczas, gdy rozszerzane sg one punktowo,
zaleznie od zyczen klientéw, pod wzgledem rodzaju i intensywnosci.
Wynik dziatalnosci przedsiebiorstwa moze ulec w ten sposéb szybkie-
mu i drastycznemu zmniejszeniu. W drugim przypadku nie dostrzega sie
szans drzemigcych w ustugach. Wynikajace stad pogorszenie pozycji
konkurencyjnej moze wptynaé¢ réwniez negatywnie na sytuacje przed-
siebiorstwa. Zbyt mata ilos¢ Swiadczonych ustug oznacza¢ moze. z jed-
nej strony utrate zlecen wzglednie nawet klientéw, a nadmierna i-
los§¢ z drugiej strony - zbyt silne obcigzenie kosztami i nieuspra-
wiedliwione ekonomicznie wdrozenie zasobdw.

Jesli jednak z obu punktéw widzenia ustugi majg tak duze zZna-
czenie, to decyzje, ktore ich dotycza, nie moga by¢ podejmowane przy-

padkowo i "wyrywkowo", tzn. operacyjnie, lecz planowanie ustug za-



chodzi¢ musi w sposéb strategiczny, tj. trzeba podejmowaé podstawo-
we decyzje o ich wdrazaniu, przy czym decydujgce musi by¢ ulokowa-
nie ustug w systemie celéw przedsiebiorstwa. Nasuwa sie pytanie: ja-
kie potencjaty sukcesu widzi kierownictwo przedsiebiorstwa w $Swiad-
czeniu okreslonych ustug i jakie oczekiwania ma w zwigzku z tym
w odniesieniu do przysztosci?

I1'l. Uwarunkowania planowania strate gieznago w sferze
ustug inwestycyjnych

Najwazniejszym warunkiem planowania strategicznego jest analiza
faktycznego stanu zapotrzebowania na ustugi ze strony klientow, z
ktorymi przedsiebiorstwo ma juz powigzania handlowe wzglednie z kto-
rymi kontakty takie zamierza podjgé. Dalej nalezy na podstawie sce-
nariuszy opracowa¢ prognozy przyszitego zapotrzebowania na ustugi w
tej grupie. Uwzgledni¢ przy tym trzeba réwniez nowe rodzaje ustug.

Przy projektowaniu scenariuszy dla przewidywanego rozwoju w
przysztosci nalezy rozr6zni¢ trzy zakresy, z ktorych wynikaé moga
zmiany istniejgcego stanu. Sa to; popyt, konkurencja i otoczenie.
Duze trudnosci sprawia oszacowanie i prognozowanie mozliwych kie-
runkébw rozwoju tych trzech wielkosci.

W przypadku ustug problem niejasnosci (brak ewidencji) jest
jeszcze wiekszy niz w przypadku doébr rzeczowych. Okres$lenie to o-
bejmuje rdézne sytuacje. Z jednej strony chodzi o niejasno$¢ ze stro-
ny klienta, odnoszacg sie do zapotrzebowania w ogdle. Z drugiej stro-
ny niejasnos¢ ta moze odnosi¢ sie do rodzaju "ustugi odpowiedniej dla
zrealizowania potrzeb. Po trzecie wreszcie brak jest czesto przej-
rzystosci, jesli chodzi o odpowiednie przedsiebiorstwa mogace $wiad-
czy¢ ustugi.

Z badan empirycznych wynika, ze klientom duzg trudno$¢ sprawia
czesto odpowiednia ocena ustug. Niematerialnos¢_uatufli oraz brak
kryteriow pomocniczych, ktére klienci majg do dyspozycji w przypad-
ku débr rzeczowych, np. wzér i opakowanie, skazujg klienta czesto w
przypadku ustug na doswiadczenia, jakie poczynit przy okazji ustug
uprzednio zakupionych i jakie przenosi na sytuacje w przysztosci
wzglednie musi liczy¢ on na zaufanie, jakie nma w stosunku do ofe-



rentéw ustug i ktére musi zastgpi¢ kontrole jakos$ci $Swiadczenia. O-
ba aspekty kryja w sobie znaczne ryzyko dla klientéw, z ktérego wy-
nika ich niepewnos$¢ co do jakos$ci ustugi.

Nastepnym waznym warunkiem planowania strategicznego w zakresie
ustug inwestycyjnych jest szeroka inwentaryzacja oferowanych do tej
pory przez przedsiebiorstwo ustug wediug ich rodzaju, jakosci, in-
tensywnos$ci oraz udzialu w dochodzie przedsiebiorstwa. Poniewaz u-
stugi w duzym stopniu $Swiadczone 33 przypadkowo 1 w swym zakresie
s? silnie zdeterminowane przez popyt, przedsiebiorstwa czesto nie
maja jasnego wyobrazenia co do wiasnego spektrum ustug. Mogg poja-
wi¢ sie rozwoje sprzyjajace sytuacji rynkowej, z ktérych przedsie-
biorstwo nie zdaje sobie sprawy. Mogg one w poszczego6lnych przypad-
kach wprawdzie poprawi¢ pozycje akwizycyjna, powodujg jednak w pew-
nych okolicznos$ciach znaczne obcigzenie kosztami oraz wptywajg ujem-
nie na wyrazny profil sSwiadczen. Ustugi oferowane przez wasne przed-
siebiorstwo ocenia¢ nalezy pod wzgledem jakosSciowym: z jednej stro-
ny pod katem wymogéw ze strony klienta, a z drugiej strony pod ka-
tem ofert przedsiebiorstw konkurencyjnych.

Doktadna i szeroka analiza sytuacji wyjsciowej jest warunkiem
koniecznym strategicznego planowania podazy ustug przedsiebiorstwa.
Planowanie to mozna podzieli¢ na strategiczne planowanie podstawowe

i na planowanie strategicznych decyzji nastepnych.

IV. Strategiczne planowanie podstawowe w sferze ustug

inwestycyjnych

Zasadnicze decyzje podejmowane w ramach planowania strategiczne-
go odnoszg sie do zrozumienia przez przedsiebiorstwo problemu ustug
oraz do trzech najwazniejszych zakreséw: ustuga indywidualna, spek-
trum ustug i rynki. Na ich podstawie podejmowaé¢ nalezy dalsze decy-

Zje.
1. Zrozumienie problemu ustug przez przedsiebiorstwo
Na poczagtku planowania strategicznego w S$cisSlejszym sensie po-

jawia sie zaniedbywany czesto problem, w jakich zakresach czgstko-

wych przedsiebiorstwo w ogdle chce dziata¢ oraz jakg pozycje przy-



znaje ono ustugom w ranach strategicznych jednostek swej dziatal-
nosci. Chodzi przede wszystkim o to, co Abell nazywa "defining the
business". 2 duzej liczby mozliwosci kierownictwo przedsiebiorstwa
musi wybraé¢ te kombinacje ustug wzglednie opcje, ktdore jest gotowe
oferowa¢ klientom. N ten sposdb okres$la sie tylko ramy dla dziatal-
nosci przedsiebiorstwa w tym zakresie.

Roéwnie wazne, lecz chyba trudniejsze do zrealizowania jest usy-
tuowanie ustug w akwizycyjnym potencjale przedsiebiorstwa. Porusza
sie tu problem nastawienia wobec ustugi, ktdére musi byé uswiadomio-
ne w sposOb przekonujacy na wszystkich poziomach hierarchicznych w
przedsiebiorstwie. Spektrum mozliwosci decyzyjnych siega tu od ze-
pchniecia ustug na plan dalszy na korzy$¢ podazy w zakresie hard-
ware o wysokim stopniu standaryzacji i mozliwie najp6zniej wdraza-
nej, Swiadomie utrzymywanej na niskim poziomie skiadowej ustugowej,
az do przeksztatcenia ogo6lnej podazy w ustuge, skitadajgca sie z naj-
rézniejszych Swiadczen czastkowych. Jes$li przedsiebiorstwo dostrze-
ga w ustugach potencjaty sukcesu w przysztosci, to woéwczas intensyw-
nych staran wymaga urealnienie tych koncepcji. Przebiega to nie tyl-
ko na drodze odpowiedniego ukierunkowania kompleksu $wiadczen we
wszystkich fazach procesu ich realizacji, lecz réwniez rozplanowa-
nia czynnikéw istniejgcych w przedsiebiorstwie, a przede wszystkim
dziatalnos$ci os6b biorgcych udziat we wspomnianym procesie. Pracow-
nicy musza sami rozumie¢ swag sytuacje jako sytuacje oséb Swiadcza-
cych ustugi i wyraza¢ gotowo$¢ Integrowania czynnika zewnetrznego
(o ile odpowiada to koncepcji) z procesem Swiadczenia ustug. Ta
zmiana S$wiadomos$ci wsréd pracownikéw wszystkich szczebli jest chyba
najtrudniejszym elementem rozwoju przedsiebiorstwa do przedsiebior-
stwa ustugowego.

2. Strategiczne decyzje podstawowe w sferze ustug

Podstawowe decyzje w_sferze ustug podejmowaé¢ nalezy w oparciu
o wyjasnienie stanowiska, jakie przedsiebiorstwo chce generalnie
przyja¢ w tym zakresie. Decyzje dotyczg zaréwno ustug indywidual-
nych, jak i programu usitug (asortymentu) oferowanego przez przedsie-
biorstwo.

Nalezy najpierw rozrézni¢, czy w przedsiebiorstwie produkcyjnym

hardware, jako rdzenny element $Swiadczen stanowi¢ ma podaz dla ryn-
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ku anonimowego, czy tez ma by¢ przeksztaicony - jako realizacja
zlecenia - w handlowg dziatalno$¢ ustugowa. ROwniez w drugim przy-
padku mozna standaryzowaé¢ elementy, tak ze zalety wynikajgce z e-
lastycznej produkcji zorientowanej na klienta nie musza by¢é kompen-
sowane wyzszymi kosztami produkcji. Podaz jako ustuga zmniejsza ry-
zyko w zakresie zbytu dla oferenta, jednakze wymaga od niego jedno-
cze$nie wyzszej elastycznos$ci w przygotowaniu i dostarczeniu ustu-
gi, co z reguty wigze sie z wyzszymi kosztami.

Na drugim poziomie rozwazaé¢ nalezy Swiadczenia towarzyszgce hard-

ware i wystepujgce w ramach ustug jako pre- i after-sales-services.
Réwniez tu w przypadku kazdej ustugi pojawia sie problem indywidua-
lizacji lub (silniejszej) standaryzacji. Nie jest to sprzecznos¢.

Ustuga moze, jakkolwiek powodowana jest przez klienta jako czynnik
zewnetrzny i $Swiadczona przy jego wspoéitdziataniu, by¢ w duzym stop-
niu ustandaryzowana. Wowczas wpltyw czynnika zewnetrznego dotyczy
ewentualnie jedynie informacji wywotujgcej ustuge, podczas gdy sa-
ma ustuga ustalana 1 okres$lana jest z gory przez oferenta. W tym
przypadku mozna dostrzega¢ potencjaty obnizenia kosztéow i efekty
racjonalizacyjne, przeciwdziatajgce niebezpieczenstwu nadmiernego
wzrostu kosztéw w przypadku ustug. Niebezpieczenstwo to moze powstac
przy zbyt malym wptywie oferenta na Swiadczenie ustug.

Inna strategia moze polega¢ na objeciu produktow silnie ustan-
daryzowanych duzg liczbg indywidualnie ksztattowanych ustug. Wraz
z ujednoliceniem produktéw mozna zrealizowac¢ obnizenie kosztow w
produkcji, gdzie moga one mie¢ jeszcze wieksze oddzialywanie niz w
sferze ustug. Przedsiebiorstwo jednak moze przez realizacje ustug
osiggng¢ elestycznos¢ rynkowg zwiekszajgca jego potencjat akwizycyj-
ny.

Oo strategicznych decyzji podstawowych w sferze $wiadczen nale-

zy rowniez decyzja dotyczgca asortymentu, tzn. ustalanie ustug, kto-
re przedsiebiorstwo w ogéle jest gotowe realizowa¢. Decyzja ta o-
bejmuje réwniez czyste ustugi. Jes$li ustugi zwigzane sg z hardware
(pre- i after-sales), utworzy¢ najpierw nalezy zwigzane z produktem
kompleksowym ustugi. Nowe produkty (wymagajace instrukcji) z dzie-
dziny wysoko rozwinietej techniki nalezy wspiera¢ wieksza ilosSciag
bardziej kompleksowych ustug niz produkty dojrzate, ktére znane sg
juz klientom i w konkurencji cenowej sprowadzajag sie do roli towa-
réow (commodities).



Sprawag jeszcze wazniejszg niz rozwazania dotyczace samych pro-
duktéow jest zorientowanie decyzji o asortymencie ustug na zrdéznico-
wane potrzeby klientow. W tym sensie decyzja dotyczaca segmentacji
podjeta by¢é musi uno actu wraz 2 decyzjg dotyczaca asortymentu. Tym
samym czynnik zewnetrzny odgrywa znéw szczeg6lng role w decyzji stra-
tegicznej. Potencjalnych klientow nalezy bada¢ pod wzgledem ich za-
potrzebowania na rodzaj i intensywno$¢ ustug, przy czym nalezy to
ocenia¢ roéwniez w aspekcie wpltywu oferenta i dynamicznego rozwoju w
tym zakresie. Owa aspekty maja tu szczegdlne znaczenie dla poézniej-
szej decyzji strategicznej. Z jednej strony jest to roéznorodnosé
czynnikéw zewnetrznych, tzn. odmiennos$¢ wymogéw w ramach jakiegos
rodzaju ustug, a z drugiej strony sita wpltywu czynnika zewnetrznego
na proces $wiadczenia ustug i ich wynik. Opierajgca sie na tym se-
gmentacja zbliza bardziej do problemu niz tradycyjny podziat w sen-
sie segmentacji "makro" w sferze débr inwestycyjnych. Oferujace
przedsiebiorstwo musi wowczas zadecydowaé, czy jest w stanie przy-
ja¢ do kregu potencjalnych klientéw 3egmenty uzytkownikéw charak-
teryzujgce sie zmiennos$cig i mozliwosciami wywierania wptywu. W ten
spos6b odgranicza sie krag Swiadczonych ustug i wyrazniejszy staje
sie profil przedsiebiorstwa. Stad wynikajga mozliwosci zredukowania
kosztow, ale réwniez szanse akwizycyjne, poniewaz wyrazniejszy pro-
fil oferenta zmniejsza niepewnos$¢ klientéw, o ktérych byta juz mowa
w rozwazaniach dotyczgacych jasnosci.

Wskazmy jeszcze dwa aspekty, ktére uwzgledni¢ nalezy przy stra-
tegicznej decyzji dotyczgcej asortymentu. Dotyczy to przede wszy-
stkim uzgadniania kompleksu $wiadczenh w ramach jakiego$ zakresu pro-
dukcji i w odniesieniu do catego przedsiebiorstwa. Nalezy uwzglednic
fakt, ze oferuje sie zgodne wewnetrznie pakiety ustug, zorientowane
na produkty wzglednie klientéw. W ramach biezgcej dziatalnosci na-
lezy od czasu do czasu sprawdzi¢ oferty, czy pasujag do ogélnej stra-
tegii lub czy oferty uprzednio sensowne nie staty sie watpliwe w wy-
niku zmiany warunkéw na rynku. Dalsze ich tradycyjne realizowanie
"na site" prowadzi do znacznych kosztéw i moze mie¢ ujemny wpltyw na
efekty akwizycyjne.

Trzeci aspekt, o ktérym w zwigzku z tym nalezy wspomnieé, doty-
czy wytworzenia ustug, majacych wptyw na decyzje o zakupie ustugi.
Podobnie jak jest to w przypadku cech produktéow, roéwniez ustugi
wzglednie asortymenty ustug posiadaja r6zng jakos$¢ czastkowag deter-



minujgcag decyzje zakupu. Okreslone ustugi traktowane sg przez klien-
téw jako oczywiste i w zwigzku z tyra oczekujg oni obowigzkowej rea-
lizacji tych Swiadczen, tak Ze z ich strony nie ma stymulacji w za-
kresie zakupu. Natomiast inne ustugi lub elementy ustug moga wyraz-
nie rozni¢ sie od profilu oczekiwan 1 mieé6 znaczenie decydujgce dla
catej transakcji. Jednym z najistotniejszych zadan strategicznego
planowania podstawowego Jest wiec wyszukanie tych elementéw, dota-
czenie ich do spektrum $wiadczonych ustug i szczegdélne podkreslenie

Ich zalet akwizycyjnych.

3. Oecyzje o internacjonalizacji

Decyzja przedsiebiorstwa o oferowaniu swych $wiadczen nie tyl-
ko w kraju, lecz tez na rynkach zaqranicznych stwarza w sferze u-
stug szczego6lne problemy. Strategiczna decyzja podstawowa orientu-
je sie przede wszystkim na zagadnienie, czy rynki zagraniczne zdo-
byte by¢ maja przy pomocy strategii réznigcej sie od strategii sto-
sowanej w kraju i réznej dla réznych rynkéw czy tez mozliwe jest u-
jednolicenie w tym zakresie. Ostatnia z tych alternatyw podjeta zo-
stata ostatnio pod hastem globalizacji i jest zywo dyskutowana. Le-
zaca U jej podstaw hipoteza sugeruje silne ujednolicenie klientow
we wszystkich czesciach $wiata, a przynajmniej w systemach gospo-
darki rynkowej. Potrzeby stajg sie podobne i w zwigzku z tym bar-
dziej zblizona moze by¢ tez podaz; Dotyczy to przede wszystkim pro-
duktéw (hardware). Pojawia sie pytanie, czy mozna stosowaé¢ to row-
niez w odniesieniu do ustug czy tez wyrdwnanie i ujednolicenie w
przypadku produktéw musi byé kompensowane czesciowo ustugami. To
pierwsze wydaje sie by¢é mozliwe tylko w niewielu wyjatkowych przy-
padkach .

Ustugi stanowig raczej jednoczes$nie zindywidualizowanie globa-
lizacji w zakresie produktéw. W ten sposéb przezwyciezy¢ mozna roz-
nice w zakresie mentalnosci i know-how na poszczegélnych rynkach,
bez straty dla oszczedzajacych koszty efektow ujednolicenia pro-
duktéw. Z tej decyzji moze jednak wynikngé powodujgce trudnosci od-
dzialtywanie na asortyment ustugowy i jego witaczenie do strategicz-
nej koncepcji podstawowej. Je$li mianowicie na réznych rynkach za-
granicznych wprowadza sie rézne ustugi z celem dostosowania, pow-



staje woOwczas wspomniana Juz problematyka w zakresie kierowania i
sterowania. Tu przedsiebiorstwo musi zadecydowaé¢, jakie efekty sa
dla niego wazniejsze. Wydaja sie, ze niemozliwe jest unikniecie te-

go dylematu.

V. Strategiczne planowanie nastepcze w sferze ustug inwestycyjnych

Z przedstawianego w poprzednim rozdziale planowania podstawowe-
go wynikajag decyzje nastepcze, ktdre w sumie przyporzadkowa¢ mozna
jeszcze decyzjom strategicznym, jako ze dotycza one struktury po-
tencjatéw sukcesu w przysztosci i nie zawierajg ich transponowania
na dziatanie operacyjne. Gtéwnie chodzi o decyzje podstawowe w ra-
mach instrumentéw 2z zakresu polityki zbytu.

1. Poziom jakos$ci ustug

Po decyzji dotyczacej ustug indywidualnych oferowanych przez
przedsiebiorstwo oraz asortymentu ustug podjag¢ nalezy dwie decy-
zje nastepcze:

- jaki poziom jakosciowy ma posiada¢ ustuga indywidualna?

- jak nalezy zapewni¢ ciggtos¢ tego poziomu jakoSciowego w cza-
sie?

Trudnos$ci w pokonaniu tych probleméw tkwig w cechach istoty wu-
stug, mianowicie w fakcie, ze czynnik zewnetrzny utrudnia ustalenie
i zapewnienie poziomu jakos$ci gtownie przez to, ze wspodtdziata przy
Swiadczeniu ustug i wywiera wpltyw na wynik $wiadczenia. Czynniki,
z ktorych sktada sie $Swiadczenie oferenta ustugi, musza by¢ tak roz-
dysponowane, aby byty nie tylko zorientowane na okreslony poziom ja-
kosci, ale rowniez bylty w stanie wychwyci¢ i wyréwna¢ rdézne wymogi
3tawiane przez czynnik zewnetrzny. Przy wysokiej zmiennosci czynni-
ka zewnetrznego i jego silnym wptywie na wynik ustug prowadzi to z
reguty do wysoka wykwalifikowanej ustugi, dajgcej odpowiednie efek-
ty w zakresie kosztéw. Poniewaz decyzja potencjalnego klienta co do
faktu zakupu zalezy w przypadku tych ustug czesto od wrazenia, ja-

kie sprawiajg czynniki ustugi przygotowawczej, maja one duze zZna-



czenie jako nos$nika "postannictwa jakosci". Ze wzgledu na brak o-
biektywnych mozliwosci kontroli ustug przed ich zakupem (search qua-
lities) doswiadczenia zebrane po zakupieniu (experience qualities)
maje decydujace znaczenie dla dokonania powtérnego zakupu. Dlatego
tez jakos$¢ kazdej pojedynczej ustugi i jej zapewnienie na przysz-
tos¢ maje istotne znaczenie dla podjecia diugofalowych stosunkow
handlowych. Réwniez charakter referencji poszczegdlnych ustug wzgled-
nie wspotoddziatywanie kilku ustug w kompleksowym procesie dokony-

wania transakcji wymagajg poswiecenia najwyzszej uwagi zapewnieniu

jakosci.
Mozliwosé firmowania ustug i ochrony znaku firmowego - dozwolo-
na w RFM od roku 1979 - warunkuje ustalenie okreslonego poziomu

jakosci oraz jego ciggtos¢ w czasie. Aby to osiggnaé¢, trzeba wusta-
li¢ okreslony poziom $wiadczenia ustugi, na ktdra w wiekszosci przy-
padkéw wpltyw majg wspotdziatajace osoby. To warunkuje szkolenie, no
tywacje i kontrole pracownikéw biorgcych udziat w $Swiadczeniu ustu-
gi. Poniewaz czynnikowi ludzkiemu przypada wprawdzie duza elastycz-
nos¢, ale w zwigzku z tym réwniez pewna nieokreslonos¢ w przypad-
kach powtdrzen, probuje sie (przynajmniej w zakresach czastkowybh)
osiggng¢ "industrializacje ustugi"” (Levitt). Chodzi tu w szczeg6l-
nosci o substytucje personelu przez $rodki zaktiadowe, co na spowo-
dowa¢ standaryzacje poziomu jakosciowego. Wiele ustug wymyka sie
jednak takiemu postepowaniu lub tez wady jego okazuja sie by¢ wiek-
sze niz zalety, tak ze mozliwosci "industrializacji ustug" pozosta-
ja ograniczone do okreslonych konstelacji.

2. Dystrybucja ustug

Oo strategicznych aspektow w sferze dystrybucji nalezg przede
wszystkim: decyzja dotyczgaca drég realizacji zbytu oraz wybor sie-
dziby realizatora ustug. W pewien sposéb mozna by zaliczy¢ tu tez
kooperacyjne Swiadczenie ustug.

Jezeli chodzi o decyzje dotyczaca drég realizacji zbytu, domi-
nuje tu wprawdzie - biorgc pod -uw’ge caty zakres ustug - bezposred-
nia droga zbytu. Jednakze w poszczegdlnych przypadkach nalezy do-
ktadnie sprawdzi¢, czy nie jest (réwniez) mozliwa i celowa posred-
nia droga do klienta, tzn. witgczenie do tego procesu pos$rednikéw i



"pomocnikéw" w zakresie zbytu. W przypadku czystych ustug mozliwe
to jest w bardzo niewielu przypadkach. Tu bezposredni kontakt mie-
dzy oferentami i klientami wymuszajg: silna pozycja*czynnika ze-
wnetrznego, jego wysoka zmiennos¢ oraz S$ciste witaczenie do procesu
Swiadczenia ustugi. W przypadkach komplekséw ustug rzeczowych ($Swiad-
czen ustugowych) sytuacja jest juz o wiele mniej jednoznaczna. Jak-
kolwiek stwierdzenia ogo6lne obala zawsze réznorodno$¢ rzeczywistos-
ci, mozna zaryzykowac¢ teze, ze niewielki udziat zindywidualizowa-
nych ustug w kompleksie ustug rzeczowych ($wiadczen ustugowych) o-
twiera mozliwosci posredniej drogi realizacji zbytu. Tm silniej
zindywidualizowane jest hardware Jako rdzen catego "interesu" (np.
w budowie wielkich urzadzen), tym mniej mozliwe jest witgczenie do
procesu posrednika zbytu. Istnienie firm budowy urzadzen, ktdore nie

dysponuja wilasnymi mocami produkcyjnymi i wystepujg roéwniez jako
handlowcy urzadzen, stanowi wzglednie rzadko spotykany wyjatek w
sporzadzonej korelacji. Specyfika polega na tym, ze ewentualnie w

przypadku kompleksowej dziatalnosci w zakresie dobr inwestycyjnych
wydzielane sg okres$lone specjalne ustugi przez Swiadczgce je przed-
siebiorstwo lub przedsiebiorstwa i rozdzielane na firmy, ktoére oka-
zaly sie szczegO6lnie odpowiednimi specjalistami w tym zakresie. Przed-
siebiorstwa wchodzg woéwczas w stosunek poddostawcy wobec witasciwych
zleceniobiorcow, ktérzy ze swej strony przejmuja w pewien sposOb
funkcje posrednika w realizacji zbytu.

Witaczenie posredniej dystrybucji ustug oddziatuje zwrotnie na
rodzaj, zakres i jako$¢ podazy ustugowej. Moga wystgpic konflikty
interes6w, dotyczace celéw i utrudniajgce urzeczywistnienie okres-
lonej strategii lub wrecz przeszkadzajgce jej. Z drugiej strony z
posrednich drég zbytu wynikng¢ moga korzysci w sferze kosztéw oraz
bardziej geste sieci w zakresie sprzedazy. Obie te rzeczy prowadzg
do pozytywnych oddziatywan, ktore rozwazyé nalezy w poréwnaniu do
negatywnych efektéw mniejszego wplywu na dystrybucje.

Oo zakresu dystrybucji nalezy rowniez decyzja dotyczgaca wyboru
siedziby. Oferent musi przeanalizowa¢ swoja specyficzng sytua-
cje i w zaleznos$ci od przyjetego typu ustug podja¢ decyzje do-
tyczacg siedziby. Przypada jej w duzym stopniu znaczenie strategicz-
ne .

Odnosi sie ono z jednej strony do siedziby przedsiebiorstwa
Swiadczacego ustugi, ktoéra w zaleznos$ci od sytuacji z koniecznosci



lub w wyniku $wiadczonej decyzji znajduje sie po stronie klienta
lub oferenta czy tez - jak w przypadku ustug transportowych - ani
po jednej, ani po drugiej stronie. W zaleznos$ci od przewazajgcych
cech oferowanego kompleksu ustug zaleca sie - w odniesieniu do cen-
trali oferenta ustug - mniejsza odlegto$¢ od klienta. Siedziba cen-
trali moze tez nie mie¢ istotnego znaczenia dla stosunkéw miedzy
partnerami rynkowymi. W niektdérych branzach okreslonej siedzibie
przypada charakter referencyjny, tak ze dochodzi do zjawisk akumu-
lacji.

Decyzja dotyczgca siedziby obejmuje aspekty kosztowe i akwizy-
cyjne. W zaleznos$ci od typu ustugi jeden lub drugi efekt moze miecé
wieksza wage. Jes$li czynnik zewnetrzny musi wyszukaé¢ sobie oferenta
ustug, dochodzg tu jeszcze aspekty kosztéw ponoszonych przez klien-
ta, ktore muszg by¢ u oferenta wykorzystane w sferze akwizycyjnej.

3. Strategiczne aspekty polityki wynagradzania ustug

W ramach planowania strategicznego nie chodzi o tworzenie i for-
sowanie cen dla indywidualnych przypadkéw, lecz raczej o kilka za-
gadnien zasadniczych, wigzgcych sie z ukierunkowaniem polityki cen.

Polityce cenowej w sferze ustug brakuje podobnej i usystematyzo-
wanej bazy rachunku kosztéw, jaka istnieje w przypadku Swiadczen
rzeczowych. Nie dotyczy to indywidualnej produkcji na zlecenie, roz-
liczanej podobnie jak anonimowa produkcja rynkowa. Trzeba tylko tu
uwzglednié¢, ze koszty zbytu, o ile dotyczg akwizycji i zwigzanych z
nia innych $wiadczenh, pojawiaja sie przed procesem produkcji. Ich
zaliczanie na bazie kosztéw wytwarzania jest niewystarczajgce i pro-
wadzi do ztych wynikéw. Poza tym rozliczanie moze by¢ utrudnione ze
wzgledu na ujmowanie w rachunku kosztéw indywidualnych zyczen klien-
tow .

W przypadku wszystkich kombinacji Swiadczen rzeczowych i ustug
duzo wiekszg uwage poswieca sie ujmowaniu kosztow dobra rzeczowego
niz kosztéw samej ustugi. Wraz z rosngcym znaczeniem tych ostatnich
postepowanie takie prowadzi¢ moze do znacznych btedéw. Réwniez tu
znalez¢ trzeba odpowiednie formy przeliczania kosztéw, abstrahuja-
ce od dotgczania do kosztéw wytworzenia dobra rzeczowego.

Jeszcze wieksze trudnos$ci sprawiaja wszystkie czyste ustugi. Ich



ujmowanie i rozliczanie zbadane zostato na razie zarébwno przez nau-
ke, jak i praktyke bardzo pobieznie i bez uwzglednienia specyfiki.
Czesto stosuje sie wielkosci ilosciowe lub czasowe jako podstawe
dla zorientowanego na koszty ustalania cen (stawki godzinowe, Kkilo-
metrowe itd.). Wszystko to sg co najwyzej wartosci przyblizone, nie
pozwalajagce na doktadniejsze ujecie kosztow.

Wieksze znaczenie niz problemy techniki rachunkowej na bardziej
zasadnicze zagadnienie, czy wielkosci kosztowe w ogdéle maje by¢ sto-
sowane jako podstawa ustalania cen. Mozna postawi¢ tu wszystkie te
zarzuty, jakie stawia¢ mozna zorientowanemu na koszty ustalaniu cen
w przypadku débr rzeczowych. Do sfery ustug jeszcze bardziej odnosi

sie teza, ze koszty majg wprawdzie funkcje kontrolng i orientacyj-
ng, ale w zasadzie nie mozna stosowac¢ ich do okres$lania cen. Cena
musi odpowiada¢ wyobrazeniom klienta o korzysciach i powinna postu-

giwaé¢ sie zasada nos$nosci. W ramach ustug musi zachodzi¢ wyréwna-
nie polityki cenowej. Zadaniem oferenta jest oszacowanie réznych wyo-
brazen klientéw (grup klientow) o korzys$ciach i witaczenie ich do sy-
stemu polityki cen. Z wynikajacych wielkosci doohodu.mozna wycig-
gna¢ wnioski co do mozliwosci pokrycia kosztow wzglednie co do wiel-
kosci wyniku konfrontowanego z wyobrazeniami na temat celu.

Oalszy aspekt nalezgcy do zakresu planowania strategicznego w
zakresie polityki cen dotyczy zagadnienia, czy dla kombinacji $wiad-
czen rzeczowych i ustug wzglednie kompleksu ustug ustala¢ nalezy ce-
ne globalng lub czy i w jaki sposéb nalezy cene rozproszy¢. Przy u-
staleniu ceny globalnej za kombinacje $wiadczen rzeczowych i ustug
istnieje niebezpieczenstwo, ze klient odniesie cene do Swiadczenia
rzeczowego i potraktuje ustuge jako Swiadczenie "nieodptatne". Mo-
ga stad wyniknaé istotne problemy gospodarcze, zwiekszajace sie gwat-
townie wraz z rosngcym udziatem ustug. Aby temu zapobiec, nalezy
sprobowaé¢ ustala¢ w mozliwie wysokim stopniu ceny dla poszczegol-
nych ustug i forsowaé¢ je na rynku. Zamierzenie to w wielu przypad-
kach nie powiedzie sie, poniewaz popyt w przypadku ustug powigza-
nych ze $wiadczeniami rzeczowymi - w przeciwienstwie do czystych u-
stug - nie zna tego sposobu postepowania i traktowania sprawy. Mi-
no to wszystkie wysitki winny kierowaé¢ sie na wyksztatcenie produk-
cyjnego charakteru ustug i podkreslenie w ten sposéb réwniez ko-
niecznosci optaty za nie. Rozdrobniona cena moze prowadzi¢ do tego,
ze klienci beda prébowali "rozsznurowac¢" okreslone kompleksy Swiad-



czert, aby czes¢ ich kupi¢, inne odrzuci¢. Z jednej strony zagroze-
nie to wydaje sie byé niewielkie w poréwnaniu do ryzyka nieotrzy-
mania zaptaty za ustuge. Z drugiej strony taki selektywny wybér u-
stug moze réwniez doprowadzi¢ do pozadanego w kortcu procesu uprofi-
lowania i wyboru po stronie oferenta. Zdolno$¢ rynkowa w odniesie-
niu do okreslonych $wiadczen staje sie wyrazniejsza i moze by¢ oka-
zje do odpowiednich, byé moze od dawna koniecznych, reakcji w za-
kresie polityki produkcyjnej i cen.

Ostatni aspekt dotyczy ciggu czasowego realizacji powigzanych
wzajemnie ustug i jego wpltywu na polityke w zakresie cen. Jesli przy
realizacji sprzedazy kompleksu Swiadczen rzeczowych i ustug koniecz-
ne okaza sie dalsze $wiadczenia (np. naprawy, konserwacja wraz z
dostarczeniem czes$ci zamiennych, ale tez porozumienia dotyczace
sprzedazy, s$rodki szkoleniowe itd.), zamiarem oferenta moze by¢ po-
budzenie gotowosci klienta do dokonania zakupu na drodze odpowied-
niego relatywnego obnizenia ceny zakupu dla kombinacji $wiadczenia
rzeczowego i ustugi, stanowigcej punkt wyjsciowy transakcji. Przy
ustugach nastepnych, dotaczajacych sie do tego w czasie i rozcigga-
jacych sie ewentualnie na diuzszy okres, mozna prébowa¢ uzyskaé ko-
rzystniejsze ceny, aby w ten sposéb wykorzysta¢ relatywna pewnosc¢
ciagtosci transakcji dla skompensowania jej kosztow.

Mozna wzigé pod uwage rowniez odwrotny sposOb postepowania, przy
czym korzystne przewidywane ceny dalszego ciggu realizacji ustug (e-
wentualnie nawet nieodptatna realizacja tych $wiadczen) majg spowo-
dowaé¢, ze klient do konca zrealizuje umowe dotyczgcag zakupu.

Oba te przesuniecia w zakresie polityki cen nie sa wolne od nie-
bezpieczennistw i moga powodowa¢ nieporozumienia. Mimo to nalezy u-
wzgledni¢ je przy strategicznym rozwazaniu polityki cenowej i oce-
ni¢ ich oddziatywanie.

Poniewaz polityka w zakresie porozumiewania sie daje niewiele
powodow do rozwazan strategicznych, tez musi by¢ raczej zakrojona
operacyjnie, rozwazania aspektow strategicznych (o ile dotyczg one
instrumentéw z zakresu polityki rbyto) mozemy na tym zakohczyc.



V1. Perspektywy: planowanie operacyjne i controlling w sferze

ustug inwestycyjnych

Jedng z generalnych stabych stron planowania przedsiebiorstw
ejest punkt przeciecia sie planowania strategicznego i operacyjnego.
Przeniesienie rozwazan strategicznych na dziatanie operacyjne spra-
wia z reguty duze kitopoty, poniewaz okolicznosci sytuacyjne domi-
muja ciagle nad rozwazaniami strategicznymi i groza ich zmiana. Kie-
rownictwo przedsiebiorstwa musi znalez¢ droge miedzy Scyllg i Cha-
rybda, przy czym Scylla oznacza skostnienie i nieelastyczno$¢ decy-
zji strategicznych przy zmienionych warunkach, a Charybda utrate
kursu strategii przez ciggte dostosowywanie 3ie i zmiane Kkierunkéw
pod wplywem zmieniajgcych sie sytuacji. W tym miejscu trzeba wpro-
wadzi¢ do akcji controlling jako instancje utrzymujaca, ale tez zmie-

niajacg kur3. Controllingowi przypadajg zadania strategiczne, ale
tez operacyjne, ktére nalezy dostrzegaé, kontrolowaé¢ i sterowac przy
okreslaniu celéw, odnajdowaniu strategii i realizacji strategii.

Zadanie wigzania trwatosci z elastycznos$cig okazuje sie by¢
szczegOlnie pilnym zadaniem w sferze ustug. Wplyw czynnika zewnet-
rznego sprawia, ze ustugi sa niemalze reprezentatywne dla $Swiadczen
zindywidualizowanych, tak ze dominuje strona operacyjna wraz z
decyzjami zdeterminowanymi sytuacyjnie. Z drugiej strony niezbedne
Jest strategiczne ukierunkowanie kompleksu ustug, poniewaz tylko w
ten sposdb mozna realizowaé¢ potencjaty w zakresie obnizki kosztow,
rozwija¢ i wykorzystywa¢ potencjaty sukcesu, szczegdlnie w perspek-
tywie przysztosciowej. W wielu przypadkach kombinacji $Swiadczen rze-
czowych i ustug te ostatnie musza rekompensowac¢ sztywnos$¢ standar-
dowych Swiadczen rzeczowych przez dostosowanie sie do indywidual-
nych potrzeb klientéw. Jednakze nie mozna réwniez i wtasnie w sfe-
rze ustug utraci¢ jasnego profilu przedsiebiorstwa, ktéry ustalony
byé musi w sposOb strategiczny. W tym sensie wiec w sferze ustug
taczg sie elementy strategiczne i operacyjne, co stawia wysokie wy-
mogi wobec jakos$ci kierowania.
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INVESTMENT SERVICES IN THEIR STRATEGIC ASPECT

The author proceeds from an assumption that the role of servi-

he structure of sales of enterprises producing investment

goods has become significant enough for decisions concerning pro-

vision of these services to be treated today as strategic decisions

ostulating inclusion of these decisions to the strategic planning

system in enterprises the author proceeds to analyzing more impor-

tant external and internal determinants of such decisions. Simul-

taneously he formulates a conclusion that expansion of the scooe

or offered services cannot involve a loss of an adopted profile of
an enterprise and its market identity.



