SYLWAN 160 (1): 11-20, 2016

KATARZYNA GLAZAR, PIOTR IWANICKI

Pozycja strategiczna przedsiebiorstwa sektora ustug
lesnych z obszaru RDLP w Poznaniu, Pile i Szczecinie

Strategic position of the forest service sector company in Poznan, Pita
and Szczecin RDSF

ABSTRACT

Glazar K., Iwanicki P. 2016. Pozycja strategiczna przedsi¢biorstwa sektora ustug lesnych z obszaru RDLP
w Poznaniu, Pile i Szczecinie. Sylwan 160 (1): 11-20.

The study attempts to assess the strategic position of the forest service sector companies based
on the SWOT method. Positioning of the company development was done on the example of 49
companies, which are providing services for the forest management in Poznar, Pita and Szczecin
Regional State Forest Directorates (western Poland). Data that enabled the analysis was obtained
by the usage of the questionnaire method. The structure analysis of the respondents from the
point of view of points assigned to the investigated factors and assessments of these factors was
performed. The results showed that the vast majority of companies that were participating in the
research was on the average and aggressor developmental position. The internal factors such as
‘work experience of human resources’, ‘machines technical quality’ and external factor such as
‘forest services contract principle’ were the most important for the forest companies owners.
‘Leasing of forest machines’ and ‘opportunity for action as consortiums’ are said to bring about
strengths, while ‘purchase of machinery by the State Forest’, ‘business ethics’, ‘increase of fuel
prices’ and ‘new competing companies’ are considered as the main threats.
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Wstep

W wyniku przemian spoteczno-gospodarczych siggajacych poczatku lat 90. ubieglego wieku
wykonawstwo prac lesnych w Paristwowym Gospodarstwie Lesnym Lasy Paristwowe (PGL LP)
zostato niemal catkowicie zdominowane przez firmy prywatne [Kocel 2000, 2010; Wigsik 2000;
Lyp, Zychowicz 2007; Wigsik, Wéjcik 2008; Zastocki i in. 2012]. Efektem finalnym procesu
prywatyzacji wykonawstwa gospodarczej dziatalnosci nadlesnictw bylo powstanie prywatnego
sektora ustug lesnych, ktéremu od samego poczatku towarzyszyla przychylnosé Laséw Paristwo-
wych. Owezesna polityka PGL LP sprzyjata kreowaniu rynku ustug lesnych. Dziatalnosé nowo
powstatych firm wspieraly tworzone przez Lasy Paristwowe instrumenty pomocy finansowej
i pozafinansowej.
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Skutkiem ekonomicznym prywatyzacji gospodarczej dziatalnosci nadlesnictw byta po-
prawa efektywnosci gospodarki lesnej. Stato si¢ to mozliwe dzigki temu, Ze wykonanie ushugi
przez prywatne przedsigbiorstwa bylo tadsze niz wykonanie danej czynnosci na takim samym
poziomie jakosciowym przez robotnikéw whasnych [Kocel 2013a].

Przetomem w rozwoju sektora ustug lesnych byto przystgpienie Polski do Unii Europej-
skiej i obowigzek stosowania przez jednostki organizacyjne Laséw Paristwowych przepiséw
ustawy z dnia 29 stycznia 2004 roku — Prawo zaméwien publicznych. Pozbawienie jednostek
Laséw Paristwowych mozliwosci kreowania pozgdanych rozwigzari technicznych i technologicz-
nych oraz daleko idgce zbiurokratyzowanie procesu kontraktacji i rozliczania prac doprowa-
dzito do obnizenia jakosci ustug, poziomu bezpieczeristwa i humanizacji pracy [Grodecki 2008].
W wyniku stosowania ceny jako jedynego kryterium wyboru oferty nastgpit wzrost nicuczciwej
konkurenciji i destabilizacja firm lesnych, a takze wzrost ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w tym obszarze.

Biorac pod uwagg fakt, iz przedsigbiorstwo pozostaje w interakcji z otoczeniem, ktére jest dla
niego Zrédlem zaréwno szans, jak i zagrozen, samo zas dysponuje pewnymi mocnymi bgdz stabymi
stronami, podj¢to prébe okreslenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa sektora ustug lesnych.

Materiatl i metody

Prawidlowe ustalenie pozycji rozwojowej przedsi¢biorstwa wymaga zastosowania metody umo-
zliwiajacej ocene wpltywu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych na jego rozwdj [Michalak
1997]. Identyfikacja zasobéw przedsigbiorstwa (obejmujacych personel, technike, organizacjg,
logistyke, marketing i finanse) oraz uwarunkowar jego otoczenia (zaréwno makro- w obszarach:
ekonomicznym, technologicznym, spolecznym, demograficznym, politycznym i prawnym, jak
i mikro-, ktére tworzg m.in. odbiorcy, dostawcy i konkurenci) nastrgcza wiele trudnosci [Michalak
1997; Gierszewska, Romanowska 2009; Skrzypek 2012]. Kluczowe czynniki zewnetrzne i wew-
netrzne, po uwzglednieniu celéw i oczekiwan wiascicieli przedsigbiorstwa, pozwalajg opracowac
strategi¢ przedsi¢biorstwa na kolejne lata, stad tez pominigcie w analizie nickorzystnych dla przed-
siebiorstwa czynnikéw moze skutkowac niepowodzeniem przyjetej strategii [Skrzypek 2012].
Kompleksowg metodg stuzgcg do badania otoczenia organizaciji i analizy jej wnetrza jest
metoda SWOTT. Polega ona na identyfikacji czterech grup czynnikéw (szans, zagrozen, mocnych
i stabych stron) oraz opisaniu ich wptywu na rozwdéj organizacji. W analizie SWO'T nie jest ko-
nieczne systematyczne wyodrebnianie i opisywanie wszystkich czynnikéw, ale zidentyfikowa-
nie czynnikéw kluczowych, mogacych mie¢ decydujacy wplyw na przysztosé przedsi¢biorstwa
[Sowa i in. 2008; Gierszewska, Romanowska 2009]. Po zidentyfikowaniu kluczowych czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych przedsigbiorstwa wptywajacych na jego rozwdéj nalezy sformuto-
wac kryteria ich oceny i dokona¢ doboru whasciwej skali oceny kryteriow. Najprostsze rozwigzanie
polega na zastosowaniu oceny punktowej, np. szkolnej skali ocen kwantytatywnych w granicach
od 2 do 5 (2 - staby wplyw, 3 — §redni, 4 - silny, 5 — bardzo silny). W celu uniknigcia subicktywnej
i intuicyjnej oceny kryteri6w warto oprze¢ je na wymiernych wartosciach przez poréwnanie
z normami przyjetymi w ekonomice przedsigbiorstwa, a uznanymi za wzorce czy standardy, np.
w zakresie finanséw. Z metodologicznego punktu widzenia najbardziej poprawne jest odnosze-
nie oceny do wartosci kryterium danego czynnika w idealnym przedsi¢biorstwie (model) bgdz
ograniczanie subiektywizmu przez relatywizm, tj. wybranie przedsi¢biorstwa — wzorca w danym
sektorze, do ktdérego poréwnuje si¢ analizowane przedsi¢biorstwo (benchmarking) [Michalak
1997]. W dalszej kolejnosci wszystkim czynnikom zewnetrznym i wewngtrznym nadaje si¢ wagi
okreslajace istotnos¢ ich wptywu na rozwdj przedsigbiorstwa [Certo, Peter 1988; Michalak 1997;
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Gierszewska, Romanowska 2009]. Nast¢pnie, dysponujac listg czynnikéw zewnetrznych i wew-
netrznych, przypisanymi im wagami, kryteriami oceny poszczegélnych czynnikéw, skalg ocen
oraz oceng intensywnosci wystepowania poszczegdlnych kryteriéw, mozna przystapi¢ do pozy-
cjonowania rozwoju przedsiebiorstwa [Michalak 1997; Gierszewska, Romanowska 2009].

W celu realizacji badan stworzono bazg przedsi¢biorstw, w sktad ktérej wehodzity podmioty,
wyszezegélnione jako ,,Wykonawey, ktérzy ztozyli oferty w Ogloszeniach o wyborze najkorzyst-
niejszej oferty”, pochodzace z postepowan o udzielenie zaméwienia publicznego na ustugi w za-
kresie gospodarki lesnej (zagospodarowanie lasu, ochrona lasu, w tym ochrona przeciwpozarowa,
pozyskanie, zrywka, przygotowanie gleby, prace szkétkarskie, zbiér nasion) wykonywane w latach
2012-2015 na terenie wybranych nadlesnictw RDLP w Poznaniu, Pile i Szczecinie. Bazg stano-
wito 489 firm, ktdre uczestniczyly ogétem w 129 postgpowaniach przetargowych organizowanych
przez 60 nadlesnictw z obszaru wymienionych dyrekcji. Pozycjonowania rozwoju przedsig-
biorstwa dokonano na przyktadzie 49 firm. Zastosowano metod¢ doboru nielosowego — dobdér
przypadkowy.

W celu okreslenia pozycji strategicznej przedsi¢biorstwa sektora ustug lesnych zastosowano
metode SWOTT, w oparciu o ktérg przeprowadzono analiz¢ punktows czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych. Zidentyfikowano 24 czynniki kluczowe (12 zewngtrznych i 12 wewngtrznych),
moggce mie¢ decydujgcy wptyw na przysztos¢ przedsigbiorstwa.

Za czynniki wewngtrzne uznano: W1 — kwalifikacje kadry pracowniczej (szkolenia, kursy,
wyksztalcenie lesne), W2 — doswiadczenie kadry pracowniczej, W3 - fluktuacj¢ (rotacje) kadry
pracowniczej (zatrudnienia), W4 — absencj¢ kadry pracowniczej (choroby, urlopy), W5 — mozli-
wos¢ pracy wielozmianowej, W6 — mobilnos¢ firmy (mozliwos¢ §wiadczenia ustug w innej czgsci
kraju), W7 — specjalizacijg firmy (zakres $wiadczonych ustug), W8 — doswiadczenie w zakresie orga-
nizacji pracy, W9 — mozliwos¢ inwestowania w rozwdj firmy (np. zakup maszyn), W10 — jakos¢
techniczng (sprawnosé) posiadanego sprzgtu, W11 — mozliwos¢ stosowania nowoczesnych tech-
nologii oraz W12 - wizerunek firmy (opini¢ o firmie). Z kolei zidentyfikowane czynniki
zewnetrzne obejmujg: Z1 — sposéb kontraktowania prac lesnych (ustawa ,Prawo zamdwieri
publicznych”), Z2 - dotacje unijne dla firm, Z3 — leasing maszyn i urzadzesi, Z4 — mozliwos¢
dziatania w konsorcjach, Z5 — zakup maszyn, w tym wiclooperacyjnych, przez PGL LP, Z6 - etyke
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej (szara strefa, firmy teczkowe), Z7 — dostgp do wykwa-
lifikowanej kadry (zatrudnienia), Z8 — kontrole PIP w firmach, Z9 — wzrost cen paliw, Z10 - poja-
wienie si¢ nowych, konkurencyjnych firm na rynku, Z11 — mozliwos¢ stosowania nowoczesnych
technologii (np. maszynowego pozyskiwania drewna) oraz Z12 - katastrofy ekologiczne (np.
tragby powietrzne).

Wybranym czynnikom nadano wagi w taki sposdb, aby ich suma w poszczegdlnych grupach
czynnikéw byta réwna 1. Do oceny czynnikw zastosowano skalg punktowg o rozpigtosci od 1 do 5,
gdzie 3 byta oceng neutralng, a 11 2 w przypadku czynnikéw zewngtrznych odpowiednio bardzo
duzym i duzym zagrozeniem (analogicznie dla czynnikéw wewngtrznych — bardzo stabg i stabg
strong), z kolei 4 1 5 szansg duzg i bardzo duzg (w przypadku czynnikéw wewngtrznych strong
mocng i bardzo mocng). [loczyn wagi i oceny pozwolit uzyska¢ ocen¢ wazona, ktérej sume¢ od-
ktadano na odpowiedniej osi macierzy pozycji strategicznej przedsi¢biorstwa (ryc. 1). Wynik
zaznaczony na macierzy umozliwit dokonanie wyboru strategii generalnej. Przedsigbiorstwo
moglo znalez¢ si¢ na jednej z pigciu pozycji rozwojowych: lidera, agresora, przecigtniaka,
marudera lub bankruta. W przypadku pozycji agresora i lidera, ktérym odpowiada strategia
ckspansji, gtéwnym celem przedsigbiorstwa winna by¢ rozbudowa pozycji rozwojowej z nastawie-
niem na maksymalizacj¢ zysku w dtugim okresie. Zaréwno agresorowi, jak i liderowi towarzysza:
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akceptacja wysokiego ryzyka, wysokie naktady inwestycyjne, agresywna penetracja rynku, zdo-
bywanie nowych segmentéw, zwigkszenie udziatu w rynku (m.in. poprzez fuzje czy wchlonigcia),
rozbudowa asortymentu, agresywna polityka cenowa, rozbudowa kanatéw dystrybucji i intensy-
fikacja promocji w celu stymulowania popytu, zwigkszenia udziatu w rynku i poprawy wyobra-
zenia o dostawcy. Z Kolei pozycji przecigtniaka odpowiada strategia selektywnego rozwoju, za$
gléwnym celem przedsigbiorstwa winno by¢ utrzymanie pozycji rozwojowej z maksymalizacjg
zysku w §rednim lub krétkim okresie i ograniczenie ryzyka. Naktady inwestycyjne nalezy ograni-
czaé do najbardziej efektywnych w krétkim czasie. Strategii selektywnego rozwoju najczgscicj
towarzyszg: selektywny dobdr i modyfikacja asortymentu, stabilizacja cen lub ich obnizanie,
utrzymanie systemu dystrybucji lub jego specjalizacja oraz stymulowanie popytu na fikcyjnie
zréznicowany asortyment. ‘Trzecia ze strategii — eksploatacji i/lub wycofania si¢ z rynku — odpo-
wiada pozycji marudera. Przedsigbiorstwo znajdujgce sic w tym obszarze winno liczy¢ si¢ z mo-
zliwoscig upadlosci. Gléwnym celem strategii jest maksymalizacja zysku w krétkim okresie
i minimalizacja ryzyka. Nakfady inwestycyjne w przypadku takiego przedsi¢biorstwa winny by¢
ograniczone do minimum. Nalezy bra¢ pod uwagg sprzedaz majatku trwatego lub przejecie
przedsigbiorstwa przez inny podmiot gospodarczy [Michalak 1997].

Dane umozliwiajgce przeprowadzenie analizy pozyskano, wykorzystujgc metode ankiety-
zacji. Opracowano kwestionariusz wywiadu, ktéry zawierat cztery tabele i metryczke. Pierwsza
z tabel dotyczyla czynnikéw wewngtrznych, okreslajgcych mocne i stabe strony przedsiebiorstwa,
druga czynnikéw zewnetrznych, opisujgcych szanse i zagrozenia ptyngce z otoczenia. Kazdemu
z czynnikéw nalezato przyporzgdkowaé wedtug istotnosci okreslong liczbe punktéw, tak aby nie
przekroczy¢ tacznej sumy 100. Dwie kolejne tabele nalezato wypetnié, oceniajac dane czynniki
w skali 2-5, zgodnie z przedstawiong wyzej metodykg. Metryczka zawierata informacje o formie
prawnej przedsi¢biorstwa, liczbie lat na rynku, zatrudnieniu, wicku wiasciciela, plei, wyksztat-
ceniu oraz rodzaju i formie aktualnie $wiadczonych ustug. Na podstawie uzyskanych wynikéw
wykreslono macierz pozyciji strategicznej przedsigbiorstwa sektora ustug lesnych z obszaru RDLP
w Poznaniu, Pile i Szczecinie (ryc. 2).

Wyniki
Zdecydowana wickszos¢ firm lesnych znajduje si¢ na pozycji rozwojowej przecigtniaka i agresora.
Trzy firmy znalazly si¢ na pozycji marudera. Zadna z ankietowanych firm nie znalazta si¢ na po-
zycji bankruta oraz lidera.

Bioracy udziat w badaniach wiasciciele firm lesnych najwigksze znaczenie z punktu widze-
nia funkcjonowania przedsigbiorstwa przypisywali srednio: w przypadku czynnikéw wewngtrz-
nych ,,Doswiadczeniu kadry pracowniczej” i ,,Jakosci technicznej (sprawnosci) posiadanego
sprzetu”, a w przypadku czynnikéw zewnetrznych ,,Sposobowi kontraktowania wykonawstwa
prac lesnych”. Z kolei najmniejsze znaczenie zdaniem respondentéw miaty ,Mozliwos¢ pracy
wielozmianowej” i ,,Katastrofy ekologiczne”.

Ze srednich ocen poszczegblnych czynnikéw wewngtrznych wynika, ze firmy uczestniczgce
w badaniach uznaly za swoje mocne strony: ,, Kwalifikacje i doswiadczenie kadry pracowniczej”,
wSpecjalizacje firmy (zakres $wiadczonych ustug)”, ,,Doswiadczenie w zakresie organizacji
pracy”, ,,Jakos¢ techniczng (sprawnos¢) posiadanego sprzg¢tu” oraz ,, Wizerunek firmy (opini¢
o firmie)”. Z kolei stabg strong okazata si¢ ,,Mozliwos¢ pracy wielozmianowej”. Oceng neutralng
przyznano ,,Fluktuacji i absencji kadry pracowniczej”, ,, Mobilnosci firmy (mozliwosci swiadcze-
nia ustug w innej czesci kraju)”, ,Mozliwosci inwestowania w rozwdj firmy (np. zakup maszyn)”
i ,Mozliwosci stosowania nowoczesnych technologii”.
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W przypadku czynnikéw zewngtrznych szanse ptyngce z otoczenia dla firm lesnych to
,Leasing maszyn lesnych” i ,Mozliwos$¢ dziatania w konsorcjach”. Zagrozeniem okazaly sig:
»Zakup maszyn, w tym wiclooperacyjnych, przez PGL LP”, | Etyka prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (szara strefa, firmy teczkowe)”, ,, Wzrost cen paliw” i ,,Pojawienie si¢ nowych konkuren-
cyjnych firm”. Oceng neutralng przyznano ,,Sposobowi kontraktowania wykonawstwa prac lesnych”,
»Dotacjom unijnym”, ,,Dostepowi do wykwalifikowanej kadry”, ,,Kontrolom PIP w firmach”,
»Mozliwosci stosowania nowoczesnych technologii” oraz ,,Katastrofom ekologicznym”.

Uczestniczacy w badaniach wiasciciele firm sektora ustug lesnych z obszaru RDLP w Poz-
naniu, Pile i Szczecinie to w zdecydowanej wickszosci me¢zcezyzni w wicku powyzej 40 lat, z wy-
ksztalceniem zawodowym badZ srednim, prowadzacy indywidualng dziatalnos¢ gospodarcza,
dziatajacy na rynku ponad 10 lat. W polowie sg to mikroprzedsi¢biorcy (zatrudniajgcy do 9 os6b),
a w polowie mali przedsi¢biorcy. Okoto 40% respondentéw posiadato wyksztalcenie lesne kierun-
kowe bad7 dodatkowe. Ponad 40% dziata w konsorcjach, okoto 30% w realizowanych w roku 2014
kontraktach wystgpowato jako podwykonawca, z tego ponad 50% jedynie jako podwykonawca.
Niecate 30% przedsigbiorcéw swiadczy ustugi w zakresie maszynowego pozyskiwania drewna.

W przypadku wigkszosci czynnikéw najczesciej przyporzadkowywang wartoscig byta war-
tos¢ 10 (tab. 1). Przecigtne odchylenie od sredniej w potowie obszaru zmiennosci wahato si¢ od

Tabela 1.

Minimum (min), maksimum (max), dominanta (Mo), mediana (Me), kwartyl 1 (Q) i 3 (Qs), odchylenie
¢wiartkowe (QD), wspétezynnik zmiennosci (V) i wspélezynnik skosnosci (A;) punktéw przyporzad-
kowanych poszczegdlnym czynnikom

Minimum (min), maxsimum (max), mode (Mo), median (Me), quartile 1 (Qy) i 3 (Q3), quartile deviation
(QD), coefficient of variation (Vg) and skewness (A;) of the scores attributed to individual factors

min-max Mo Me 0:1-0; QoD Vo [%] A,
Wi 2-20 10 10 7-15 40 40,00 0,25
W2 2-30 10 10 10-15 2,5 25,00 1,00
W3 0-15 5 5 5-10 2,5 50,00 1,00
W4 0-15 5 5 5-10 2,5 50,00 1,00
W5 0-12 0 0 0-5 2,5 - 1,00
Wé 0-15 5 50 0-7 35 70,00 —0,43
W7 0-25 10 10 5-11 3,0 30,00 0,67
W8 1-20 10 10 6-10 2,0 20,00 -1,00
W9 0-20 10 10 5-11 3,0 30,00 -0,67
W10 4-20 10 10 10-15 2,5 25,00 1,00
Wi1 0-15 10 8 5-10 2,5 31,25 -0,20
Wi2 0-22 10 10 5-15 5,0 50,00 0,00
71 0-35 10 10 7-15 4.0 40,00 0,25
72 0-20 10 8 5-10 2,5 31,25 0,20
73 0-30 10 10 5-10 2,5 25,00 -1,00
74 0-20 10 10 5-10 2,5 25,00 -1,00
75 0-35 0 5 0-10 5,0 100,00 0,00
76 0-25 10 10 5-14 5,0 50,00 0,00
77 0-20 10 10 5-10 2,5 25,00 -1,00
78 0-20 5 5 5-10 2,5 50,00 1,00
79 0-22 10 10 8-12 2,0 20,00 0,00
710 0-45 5 5 5-10 2,5 50,00 1,00
711 0-20 5 5 5-10 2,5 50,00 1,00

712 0-15 5 5 1-5 2,0 40,00 -1,00




Pozycja strategiczna przedsigbiorstwa 17

2,0 do 5,0, co dato podstawe do stwierdzenia, ze respondenci ze wzgledu na liczbe punktéw
przyznawanych czynnikom byli umiarkowanie zréznicowani (wyjatki: W6 — ;Mobilno$¢ firmy”
i 75 - ,,Zakup maszyn przez PGL LP” — dyspersja silna). Silng asymetrig prawostronng charak-
teryzowaly si¢ rozktady punktéw przyznawanych czynnikom W2, W3, W4, W5, W10, Z8, Z10
i Z11. Z kolei silna asymetria lewostronna charakteryzowata rozktady odnoszgce si¢ do czynnikéw
W8, 73,74, 771 712. W tabeli 2 przedstawiono oceny zidentyfikowanych czynnikéw. Wartosci
minimalna i maksymalna, w przypadku zdecydowanej wigkszosci czynnikéw (wyjatek — Z6: 1-4
i 7.8: 1-3), pokryly si¢ z rozpigtoscig skali ocen (1-5) przyjetej w metodyce. Najczgsciej przyzna-
wanymi ocenami w przypadku czynnikéw wewnetrznych byty oceny 3 i 4. Przecigtne odchylenie
od sredniej w potowie obszaru zmiennosci wahato si¢ od 0,5 do 1,0, co dato podstawy do stwier-
dzenia, Ze respondenci ze wzgledu na przyznawane oceny (zaréwno czynnikom wewnetrznym, jak
i zewnetrznym) byli stabo i umiarkowanie zréznicowani. Silna asymetria lewostronna charaktery-

zowata rozktady ocen w przypadku czynnikéw: W1, W3, W4, W6, W7, W10, Z1, 72, 73, 74 i Z8.

Dyskusja
Dominujgce w sektorze ustug lesnych pozycje rozwojowe przecigtniaka i agresora to odpowiednio
srednia i uprzywilejowana pozycja. W przypadku przecigtniaka gtéwnym celem przedsi¢biorstwa

Tabela 2.

Minimum (min), maksimum (max), dominanta (Mo), mediana (Me), kwartyl 1 (Qy) i 3 (Q3), odchylenie
¢wiartkowe (QD), wspélezynnik zmiennosci (V) i wspétezynnik skosnosci (A;) ocen poszezegélnych
czynnikéw

Minimum (min), maxsimum (max), mode (Mo), median (Me), quartile 1 (Qy) i 3 (Q3), quartile deviation
(QD), coefficient of variation (Vg) and skewness (A;) of the assessments of the individual factors

min-max Mo Me 0:1-0; oD Vo [%] A,
Wi 1-5 4 4 34 0,5 12,50 -1,00
W2 1-5 4 4 4-5 0,5 12,50 1,00
w3 1-5 3 3 23 0,5 16,67 -1,00
W4 1-5 3 3 2-3 0,5 16,67 -1,00
W5 1-5 3 2 1-3 1,0 50,00 0,00
W6 1-5 3 3 2-3 0,5 16,67 -1,00
W7 1-5 4 4 34 0,5 12,50 -1,00
W8 1-5 4 4 4-5 0,5 12,50 1,00
W9 1-5 3 3 35 1,0 33,33 1,00
W10 1-5 4 4 34 0,5 12,50 -1,00
Wi1 1-5 3 3 2-4 1,0 33,33 0,00
W12 1-5 4 4 35 1,0 25,00 0,00
71 1-5 3 3 2-3 0,5 16,67 -1,00
72 1-5 - 4 34 0,5 12,50 -1,00
73 1-5 4 4 34 0,5 12,50 -1,00
74 1-5 - 4 34 0,5 12,50 -1,00
75 1-5 3 2 2-3 0,5 25,00 1,00
76 1-4 1 2 1-3 1,0 50,00 0,00
77 1-5 3 3 3-4 0,5 16,67 1,00
78 1-3 3 3 2-3 0,5 16,67 -1,00
79 1-5 2 2 2-3 0,5 25,00 1,00
710 1-5 - 2 1-3 1,0 50,00 0,00
Z11 1-5 4 3 2-4 1,0 33,33 0,00
712 1-5 3 3 34 0,5 16,67 1,00
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winno by¢ utrzymanie pozycji rozwojowej poprzez kontynuacje dotychczasowych dziatari, ogra-
niczenie ryzyka oraz inwestowanie jedynie w przypadku zuzycia potencjatu technicznego. Firmy
sektora ustug lesnych znajdujgce si¢ na tej pozycji winny kontynuowaé dotychczasowy kurs.
Decyzje cenowe charakteryzowaé powinna stabilizacja, ewentualnie obnizka. Uprzywilejowana
pozycja agresora pozwala na wigkszy zakres swobody co do wyboru dalszej strategii. Rozbudowie
pozycji rozwojowej z nastawieniem na maksymalizacj¢ zysku w dlugim okresie towarzyszg wy-
sokie naklady inwestycyjne i akceptacja znacznego ryzyka. W przypadku firm sektora ustug
lesnych charakterystyczne dla tej pozycji rozwojowej sg przejgcia stabszych podmiotéw (zazwy-
czaj wystepujgeych na pozycji marudera), jak réwniez tworzenie potgczen typu konsorcjum.
Niedostatek zasobéw w przypadku firm stabszych moze zosta¢ uzupelniony zasobami partnera
poprzez kooperacje, co pozwala zaoszczedzi¢ pewng czes¢ zasobéw [Michalak 1997].

Strategia ma fundamentalny wptyw na rozwdj lub upadek, tj. na sukces lub porazke firmy.
Istota strategicznych decyzji dotyczy takich dziatan, ktére majg dtugofalowe konsekwencje,
buduja przewage konkurencyjng na rynku, skutecznie eksploatujg gtéwne zasoby i mozliwosci
firmy oraz sg wewngtrznie spéjne [Kocel 2013a]. Strategi¢ definiuje si¢ jako program dziatania
okreslajgcy gléwne cele przedsigbiorstwa oraz sposoby ich osiggania. Zarzadzanie strategiczne
to podejmowanie decyzji ukierunkowanych na wykorzystanie szans i unikanie zagrozeri pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu firmy, opartych na znajomosci mocnych i stabych stron przedsi¢biorstwa.
Gléwnym celem strategii jest osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej [Romanowska 2009].

Dziatalnos¢ przedsi¢biorstw lesnych czgsto zwigzana jest z wykonywaniem ustug tylko dla
jednego zleceniodawcy oraz jest stabo zdywersyfikowana. Powoduje to, ze podczas wystgpowa-
nia niekorzystnych wahan rynkowych (np. dekoniunktury na drewno) firmy majg znacznie ogra-
niczone pole manewru. Charakterystycznym przypadkiem sg wahania sezonowe w dziatalnosci
firm lesnych. Czesto jedynym stosowanym zabezpieczeniem jest gromadzenie oszczg¢dnosci,
pomimo istnienia innych mozliwosci poszerzenia dziatalnosci przedsi¢biorstwa i poszukiwania
dodatkowych Zrédet przychodéw [Kocel 2013a].

Nieustanne wahania cen paliw, a w szczegélnosci ich wzrost, oddziatujg niekorzystnie na
firme¢ poprzez zwigkszanie kosztéw pracy. Réwniez ustawa Prawo zaméwieri publicznych uwazana
jest za czynnik negatywnie oddzialujgcy na przedsigbiorstwa lesne. System zaméwien publicz-
nych, w ktérym za najistotniejsze kryterium uznaje si¢ cen¢, wymusza obnizanie kosztéw [Wyrzy-
kowski 2014]. Ograniczony dostep do wykwalifikowanej kadry pracowniczej w sektorze ustug
lesnych oraz rotacja kadry stanowi znaczacy problem dla przedsi¢biorcéw. Wedtug badan prowa-
dzonych w USA zawdd drwala zajmuje ostatnie miejsce w rankingu zawoddéw. Spowodowane
jest to niskimi ptacami, trudnymi i niebezpiecznymi warunkami pracy wymagajacymi wysitku
fizycznego oraz brakiem perspektyw na przysztosé. W Polsce zaobserwowa¢ mozna obnizanie
si¢ jakosci kurséw dla drwali. Sytuacja taka wynika z kilku przyczyn. Jako pierwszg nalezy wy-
mieni¢ obnizanie kosztéw — przedsi¢biorcéw nie sta¢ na wystanie pracownika na dwutygodniowy,
specjalistyczny kurs. Po drugie, istnieje luka prawna, ktéra umozliwia wydawanie nierzetelnym
firmom zaswiadczen o uprawnieniach do pracy pilarkg. Kursy te jednak cieszg si¢ duzym zainte-
resowaniem, gdyz sg najtariszg formg ksztalcenia robotnika [Kocel 2013a].

Uzyskane wyniki wskazuja, ze jednym z zagrozen jest , Etyka prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej”. 7Z punktu widzenia przedsi¢biorcéw najwigkszym zagrozeniem dla dziatalnosci
firm sektora ustug lesnych sg tzw. firmy teczkowe. Firmy te skladajg oferty przetargowe z za-
nizong ceng, a po wygranym przetargu zlecajg pracg podwykonawcom, pobierajac prowizj¢ od
udzielonego zlecenia. Przedsigbiorcy lesni majg ograniczone zdolnosci do konkurowania z nie-
uczciwymi firmami poprzez stopniowe zanizanie cen, co pogarsza sytuacj¢ finansows firmy
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lesnej. Jedynym wilasciwym sposobem walki z firmami teczkowymi jest takie sformulowanie
wytycznych w zaméwieniach na ustugi, aby uniemozliwi¢ nieuczciwym firmom przystgpowanie
do przetargéw. Istotnym problemem stajg si¢ tez tzw. firmy harwesterowe, ktére swojg dziatal-
nos¢ skupiajg na realizacji zadan z zakresu maszynowego pozyskiwania i zrywki drewna, nato-
miast pozostatg cz¢$¢ prac zlecajg podwykonawcom.

W dazeniu do zmniejszenia kosztéw dziatalnosci powszechne jest zatrudnianie pracowni-
kéw ,,na czarno”. Nieformalny sposGb zatrudniania robotnikéw w firmach sektora ustug lesnych
wynika z przyczyn ekonomicznych. Zaliczy¢é do nich mozna wysokie opodatkowanie, wysokie
koszty ubezpieczenia oraz koniecznos¢ ponoszenia dodatkowych kosztéw w zwigzku z prowa-
dzong dziatalnoscig. Rokrocznie podczas prac zalesieniowych i odnowieniowych zdecydowana
wickszos$¢ pracownikéw zatrudniana jest ,,na czarno” [Kocel 2013a, b]. Czgstym zjawiskiem jest
zatrudnianie pracownikéw na cz¢sé etatu. W rzeczywistosci zatrudniony robotnik $wiadczy
ustugi w petnym wymiarze godzinowym, otrzymujgc wynagrodzenie poza oficjalnym obiegiem
[Wyrzykowski 2014]. Takze zatrudnianic pracownikéw na umowy cywilnoprawne, tzw. umowy
$mieciowe, ogranicza koszty dziatalnosci przedsigbiorstwa [Kocel 2014].

Przedsi¢biorstwo, aby utrzymacé si¢ na rynku, musi podejmowac réznego typu przedsie-
wzigcia inwestycyjne. Inwestycje rzeczowe sg podstawg rozwoju firmy. Przedsi¢biorca decyduje
si¢ na nie z zamiarem rozszerzenia skali i zakresu dzialalnosci, zwickszenia przychodéw czy po-
prawy pozycji konkurencyjnej firmy. Waznym aspektem procesu inwestycyjnego przedsigbior-
stwa jest rodzaj przyjetej strategii. Od tego, czy firma nastawia si¢ na ekspansjg, czy na umiarkowany
rozwéj, uzalezniona bedzie skala podejmowanych inwestycji, a tym samym ilo$¢ zainwesto-
wanych srodkéw finansowych [Runo 2009].

Istotng szansg rozwoju przedsi¢biorstw lesnych jest mozliwos¢ dziatania w konsorcjach.
Firmy lesne, bedgce matymi podmiotami gospodarczymi, nie majg mozliwosci wywierania sku-
tecznego wptywu na swoje otoczenie rynkowe. Formutowanie coraz wickszych pakietéw przez
nadlesnictwa uniemozliwia pojedynczym firmom spetnienic wymogéw zawartych w specyfi-
kacji istotnych warunkéw zaméwienia. Pojawia si¢ zatem koncepcja kooperacji przedsi¢biorstw
lesnych, chegeych wspdlnie realizowaé ustugi dla nadlesnictw. Dla firm lesnych dziatalnosé
w konsorcjach oznacza zwykle zmniejszenie konkurencji na rynku. Przedsi¢biorstwa lesne trak-
tujg najczgsciej powigzania kooperacyjne jako alternatywe samodzielnego funkcjonowania lub
jako niechciang rzeczywisto$¢ gospodarczg w kontaktach biznesowych z Lasami Paristwowymi
[Kocel 2013a]. Potwierdzaja to uzyskane w badaniach wyniki. Zdaniem ankiectowanych jedng
z szans ptyngcych z otoczenia dla firm lesnych jest ,,Mozliwos¢ dziatania w konsorcjach”.

Diagnozowanie pozycji strategicznej przedsi¢biorstwa przy zastosowaniu opisanej metody
mozna powtarzaé, wykorzystujgc ten sam zestaw czynnikéw w okreslonych odst¢pach cza-
sowych, w celu zaobserwowania zmian pozycji rozwojowej i okreslenia skutecznosci przyjgtych
strategii [Michalak 1997].

Obszarem wspierania biznesu lesnego winno by¢ promowanie wsréd przedsi¢biorcéw lesnych
wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego firma, aby plan rozwoju firmy istniat nie tylko w glo-
wach przedsi¢biorcéw, lecz takze byt sformalizowany w postaci dokumentu. Znajomosé jego
tresci wywiera pozytywny, mobilizujacy wptyw na pracownikéw firmy obawiajacych si¢ o swojg
przysztosé, a takze na kontrahentéw biznesowych firmy (np. jednostki organizacyjne Laséw
Panstwowych, dostawcéw sprzetu czy inne wspétpracujgee firmy). Dla samych przedsigbiorcéw
zarzgdzajacych firmami leSnymi opracowany plan rozwoju winien stanowic¢ ,,mape¢ drogows”,
ktérg firma powinna wykorzystywaé¢ w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej [Kocel 2013a].
Rozwdj przedsigbiorstwa to przede wszystkim jego strategia globalna, dotyczgca przedsigbior-
stwa jako catosci, a dopiero péZniej jego strategie czastkowe [Michalak 1997].
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Podsumowanie

Zdecydowana wigkszos¢ firm sektora ustug lesnych znalazta si¢ na pozycji rozwojowej przecigt-
niaka i agresora. Biorgcy udziat w badaniach whasciciele firm lesnych najwicksze znaczenie z punktu
widzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa przypisywali w przypadku czynnikéw wewnetrznych
,Doswiadczeniu kadry pracowniczej” i ,,Jakosci technicznej (sprawnosci) posiadanego sprzgtu”,
aw przypadku czynnikéw zewngtrznych ,,Sposobowi kontraktowania wykonawstwa prac lesnych”.
Szanse plyngce z otoczenia dla firm lesnych to ,, Leasing maszyn lesnych” i ,,Mozliwos¢ dziata-
nia w konsorcjach”. Zagrozeniem okazaly si¢: ,,Zakup maszyn, w tym wielooperacyjnych, przez
PGL LP”, ,Etyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (szara strefa, firmy teczkowe)”,
»Wzrost cen paliw” i ,,Pojawienie si¢ nowych konkurencyjnych firm”.
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