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Wdrazanie

najlepszych prakeyk

biznesowych

Mozliwo$¢  wdrozenia z sukcesem
w przedsi¢biorstwie najlepszej praktyki
biznesowej NPB), w tym najlepszej prak-
tyki marketingowej, jest uwarunkowana
szeregiem czynnikéw o charakterze ze-
wnetrznym i wewnetrznym. W literatu-
rze przedmiotu zwraca si¢ jednakze coraz
czgsciej uwage na uwarunkowania tkwia-
ce w $rodowisku wewnetrznym firmy, w
tym zwlaszcza na te zwigzane z okreslony-
mi procedurami zarzadczymi w organiza-
cjach biznesowych. Innymi stowy chodzi
o to, czy przedsi¢biorstwa wdrazajac naj-
lepsze praktyki biznesowe wykorzystuja w
tym celu odpowiednia metodyke zarzad-
cza, czy tez ich dziatania maja raczej cha-
rakter intuicyjny.

Analizujac  przypadki  najlepszych
praktyk marketingowych opisane w lite-
raturze zauwazy¢ mozna nastgpujace za-

gadnienia, zwigzane z ich wdrazaniem:

* Jakie sg etapy procesu wdrazania naj-
lepszej praktyki biznesowej (NPB)?

¢ Jak powinien wyglada¢ projekt skutecz-
nego wdrazania NPB?

* Jakie sa warunki skutecznego wdraza-
nia NPB?

Jesli chodzi o etapy procesu wdraza-
nia, L. Carter i P. Carmichael proponuja
model sze$cioetapowy, z mozliwoscig mo-
dyfikacji przy uwzglednieniu wymagan
specyficznych dla danego przedsigbior-
stwa. Sa to nastgpujace etapy: diagnoza
sytuacji, ocena mozliwosci, projektowa-

nie, wdrazanie, kontynuacja, ocena efek-
tow?. W przypadku wdrazania spraw-
dzonych juz najlepszych prakeyk w sferze
dystrybucji, zostal zdiagnozowany i opi-
sany przez autoréw niemieckich model
czteroetapowy: tworzenie bazy danych,
poszukiwanie najlepszej prakeyki, opraco-
wanie koncepcji zgodnie z wybrana prak-
tyka, wdrazanie.

W literaturze wskazuje si¢ takze prob-
lem odpowiedniego zaplanowania sku-
tecznego wdrazania. Pomocna przy tym
okazuje si¢ tzw. koncepcja projektowania z
mysla o wdrazaniu DFI (Design for Imple-
mentation), polegajaca na wspétbieznym
planowaniu wszystkich aspektéw nowego
rozwiazania przez migdzyfunkcjonalne
zespoty. Chodzi zatem o to, by na etapie
planowania i zbierania informacji zaan-
gazowani byli przedstawiciele wszystkich
obszaréw operacyjnych, odpowiedzial-
ni za pézniejsze wdrazanie usprawnier.
Ponadto istotne jest, aby na tym etapie
uwzglednione zostaly rzeczywiste warun-
ki wdrazania®.

Problem wdrazania programéw mar-
ketingowych porusza S. Dibb wskazujac
trzy obszary niezb¢dne do implementa-
cji:

* Zaplanowanie odpowiedniej komu-
nikacji wewnatrz réznych obszaréw
funkcjonalnych w przedsi¢biorstwie
oraz pomig¢dzy nimi. Plan ten powinien
obejmowaé réwniez wszystkie ogniwa
systemu dystrybucji.

* Wyszczeg6lnienie zasobdéw przedsig-
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biorstwa niezbednych w procesie wdra-
zania. Srodki pieniezne, personel oraz
czas powinny zostaé¢ odpowiednio roz-
dysponowane.

* Wprowadzanie niezb¢dnych zmian w
strukturze organizacyjnej, kulturze czy
tez kanatach dystrybucji®.

W artykule przedstawiono wyniki
badafn prowadzonych w ramach badan
statutowych Kolegium Nauk o Przedsig-
biorstwie SGH Najlepsze Praktyki Bizne-
sowe. Na podstawie poglebionego wywia-
du przeprowadzonego w jednej z firm z
branzy lotniczej (Agusta Westland Polska
w Swidniku), zaprezentowano specyficzne
uwarunkowania wdrazania najlepszych
praktyk biznesowych w marketingu w
badanym sektorze, oraz oméwiono efek-
ty ekonomiczne i spoleczne wdrozenia tej

prakeyki.

Agusta Westland Polska

Firma PZL Swidnik powstata w 1951
roku. Trzy lata péiniej rozpoczeto w niej
produkcje $miglowcéw tlokowych, za$ od
roku 1969 produkowane sa tam nowsze
technologicznie $miglowce turbinowe.
Réwnolegle, od poczatku lat szes¢dziesia-
tych do 1985 r. firma produkowata moto-
cykle. W latach siedemdziesiatych rozpo-
czgto kooperacjg zagraniczna, jako trzecia
woéwczas lini¢ biznesowa przedsigbior-
stwa. Po roku 1989 firma przeszta typowa
dla okresu transformacyjnego procedu-
r¢ przeksztalcen wlasnosciowych, stajac
sic w 1991 r. spotka skarbu panstwa. W
ostatniej dekadzie PZL Swidnik realizo-
wal ponad 20 projektéw kooperacyjnych,
réwnolegle produkujac dwa podstawowe
typy $migtowcéw. W 2010 r. wigkszoscio-
wy pakiet spétki zostat sprzedany firmie
Agusta Westland.

Firma Agusta Westland Swidnik
oferuje na rynku polskim i rynkach za-
granicznych dwie podstawowe grupy
produktéw: $miglowce i produkty ko-
operacyjne przeznaczone dla przemystu
lotniczego na $wiecie. Popyt na produkty

oferowane przez firm¢ ksztaltowany jest

przez trzy gléwne czynniki:

* a) poziom zaméwien rzadowych w Pol-
sce (wielko$¢ budzetu zbrojeniowego);

* b) zamédwienia instytucji publicznych
(zaréwno na rynku polskim jak i zagra-
nicznych) — takich jak policja, stuzba
zdrowia, stuzby graniczne;

* ¢) stosunkowo niestabilny popyt zgta-
szany przez nielicznych odbiorcéw pry-
watnych.

Sektor lotniczy jest sektorem dojrza-
tym. W branzy lotniczej (na rynku glo-
balnym) funkcjonuje ograniczona liczba
producentéw (10). Jest to rynek o duzej
koncentracji, aczkolwiek samo natgzenie
konkurengji jest bardzo wysokie. Bardzo
istotny wplyw na pozycje konkurencyjna
i wyniki rynkowe poszczegélnych produ-
centéw ma polityka. Poszczeg6lne przed-
sigbiorstwa sa wspierane przez rzady swo-
ich krajéw (poprzez zlecanie zaméwien),
a takze poprzez promowanie sprzedazy
narodowych wytwércdw w tych regio-
nach §wiata, gdzie dane paristwa posia-
daja wciaz silne wpltywy (uwarunkowane
historycznie, kulturowo, geograficznie i
ekonomicznie).

Prezentacja wdrozonej NPB

Rozwiazanie wdrozone w firmie
Agusta Westland Swidnik jako NPB, to
,Zaprojektowanie i wprowadzenie na ry-
nek polski i rynki zagraniczne lekkiego
$migtowca SW-4". SW-4 jest to wielo-
zadaniowy, jednosilnikowy $miglowiec,
w zamierzeniu przeznaczony dla dwoéch
kluczowych segmentéw odbiorcéw: woj-
ska (na potrzeby szkolenia w armii), oraz
odbiorcéw prywatnych (dla zastosowan
ogdlnych).

Wdrazanie przedstawionego przedsic-
wziecia rozpoczeto juz w 1998 roku, przy
czym z uwagi na dlugi okres prac kon-
strukcyjnych i procedur certyfikacyjnych
w Polsce i na rynkach zagranicznych,
wzrost sprzedazy omawianego produktu
notuje si¢ dopiero od 2007 roku. Rocz-
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na sprzedaz SW-4 wynosi okoto 5 sztuk.
Zrédtem inicjatywy wdrozenia rozwiaza-
nia byta obserwacja $wiatowych rynkéw i
rozwiazan produktowo-technologicznych
w zakresie lekkich $migtowcéw. Sama ini-
cjatywa wdrozenia SW-4 nie nalezala do
PZL Swidnik, lecz byta to decyzja wojska.
W procesie wdrazania omawianej NPB
korzystano w niewielkim stopniu z ana-
lizy benchmarkingowej, za§ dwoma pod-
stawowymi odnos$nikami na rynku byty
inne lekkie $migtowce oferowane przez
korporacje lotnicze: EC-120 i Bell-206.
Organem decyzyjnym dla implementacji
opisywanej praktyki bylo éwczesne do-
wodztwo polskiej armii i minister Obrony
Narodowej. Sam proces decyzyjny imple-
mentacji omawianej NPB jest utajniony i
chroniony tajemnicg panistwowa.

W prace nad wdrozeniem do produk-
qji lekkiego $miglowca SW-4 bylo zaan-
gazowanych kilka instytucji i jednostek
organizacyjnych firmy. Spo$réd podmio-
téw zewnetrznych byly to: Departament
Zaopatrzenia Sit Zbrojnych MON, In-
stytut Lotnictwa w Warszawie, Instytut
Techniczny Wojsk Lotniczych oraz firma
ATM (producent rejestratoréw lotéw).
Gléwna jednostka w firmie zaangazo-
wang w projekt byl dzial konstrukceyjno-
-technologiczny.

Gléwnymi przyczynami implementa-
cji opisywanej prakeyki byty:

1. Potrzeby polskiej armii (posiadanie

nowego i zaawansowanego technolo-
gicznie $migtowca dla celéw szkolenio-
wych).

2. Redukcja kosztéw szkolenia.

3. Modernizacja przestarzalej floty po-
wietrzne;.

Gléwnymi celami, jakie postawiono
przed NPB, byto:
a) osiagnigcie dodatkowego strumienia
zyskéw dla firmy,
b) utrzymanie firmy na rynku (w sytu-
agji starzenia si¢ dotychczasowych pro-
duktéw i rozwigzan technologicznych).

Wdrozona praktyka miala istotne zna-
czenie dla realizacji celéw okreslonych
w strategii biznesowej przedsi¢biorstwa.
Spowodowala takze w jego funkcjonowa-
niu znaczace zmiany. Po pierwsze, wzrdst
stopiei zaawansowania technologicznego
potencjatu konstrukeyjnego i potencjatu
wytworczego firmy. Po drugie, wprowa-
dzenie NPB spowodowato koniecznos¢
informatyzacji firmy (w tym stworzenia
nowego systemu przetwarzania danych i
data mining), oraz wprowadzenia nowego
systemu obiegu dokumentacji. Ostatnim
efektem wdrozenia NPB byto rozpoczecie
procesu restrukturyzacji w przedsigbior-
stwie (gtéwnie struktura organizacyjna),
ke6ry to proces kontynuuje nowy wiasci-
ciel.

Skonstruowanie i wdrozenie do pro-
dukeji $migtowca SW-4 moze by¢ z jed-
nej strony uznane za nasladownictwo
konkurencji, gdyz skopiowano pomyst
stworzenia helikoptera z juz istniejacej na
rynku kategorii helikopteréw lekkich. Z
drugiej strony ma ona pewne elementy
pionierskie — gdyz mysl konstrukeyjna i
rozwigzania technologiczne zastosowane
w SW-4 sa unikatowe na rynku $wiato-
wym.

Etapy wdrazania
Proces wdrozenia NPB w firmie Agu-
sta Westland Swidnik sktadat sie z naste-
pujacych etapéw:
1. Decyzja rzadowa (wojskowa) o roz-
poczeciu projektu SW-4.
2. Wihasne prace konstrukcyjne (pra-
ce te mialy charakter w duzej mierze
przypadkowy, gdyz przygotowywano
projekty, nie koniecznie poszukujac dla
nich zastosowan).
3. Stworzenie prototypu $migtowca.
4. Przeprowadzenie préb prototypu
$migtowca.
5. Odbycie pierwszego lotu probnego.
6. Certyfikacja wyrobu.
7. Wdrozenie $miglowca do produkeji
seryjnej.
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Czynnikami niezbednymi (Critical
factors) dla implementacji NPB bylo po-
siadanie odpowiedniego zaplecza tech-
nicznego i konstrukcyjnego w firmie
(know-how, przygotowana kadra tech-
niczna i konstrukcyjna oraz zaplecze
B+R). Gléwnymi barierami w procesie
wdrozenia NPB byly:

* Bardzo wysokie koszty wdrozenia no-
woczesnych technologii.

* Spowolnienie gospodarcze w latach
1999-2001, ktére znacznie opdznito
prace w pierwszym etapie konstrukeji
SW-4.

* Konieczno$¢ importu komponentéw
do produkgji, na co natozyly si¢ w ca-
tym prawie okresie wdrazania SW-4
na rynek, bardzo silne wahania kursu

PLN do USD i EUR.

Efekty wdrozenia

Pierwsze efekty zwiazane z NPB fir-
ma odnotowata dopiero po 8 latach od
chwili wdrozenia. Byt to wzrost sprze-
dazy samego produktu SW-4 i rady-
kalny wzrost sprzedazy kooperacyjne;j.
Wdrozona praktyka wplyneta takze na
kluczowe wskazniki ekonomiczne przed-
sigbiorstwa. Udzial SW-4 w catkowitej
sprzedazy firmy wzrést do 15 proc., przy
czym poziom sprzedazy rést rok do roku
o kilka procent. Przed wdrozeniem NPB
dominowata sprzedaz  przestarzalego
technologicznie $migtowca Sokét, obec-
nie za$ po wdrozeniu NPB jego udziat nie
przekracza 50 proc. w sprzedazy spétki.
Wazrést takze zysk firmy w poréwnaniu
z okresem przed wdrozeniem najlepszej
prakeyki, jednakze wskaznikiem ekono-
micznym rosnacym szybciej niz zysk byta
sprzedaz. Usprawnione zostaly réwniez
procesy w przedsi¢biorstwie, gtéwnie w
dziedzinie I'T i procedur organizacyjnych.
Dzigki wdrozeniu NPB wprowadzono
takze nowe rozwigzania organizacyjne
w dziale konstrukcyjnym. NPB oddzia-
tywala réwniez na bardziej efektywne
wykorzystanie zasobéw w przedsiebior-

stwie, gtéwnie dzigki redukgji zbednych
kosztéw. Uruchomienie produkcji SW-4
przyczynito si¢ do wdrozenia systemu lean
manufacturing, co takze wptyneto na dal-
sza optymalizacj¢ zasobdw.

W zakresie efektywnosci dziataii mar-
ketingowych nastapit wzrost satysfakcji
klientéw spétki. Poprawit si¢ takze wy-
raznie wizerunek technologiczny firmy
— jest ona postrzegana przez nabywcéw
jako bardziej nowoczesna. Dostrzegalny
jest rowniez lepszy PR w prasie krajowej
i zagranicznej. W obszarze dystrybugji nie
wzrosla jej intensywnos¢, z uwagi, iz nie
jest to produkt tzw. pierwszej potrzeby.
Z pewnosciag wdrozenie najlepszej prak-
tyki przyczynito si¢ do wzrostu pozycji
konkurencyjnej firmy oraz zwigkszenia jej
udziatu w rynku polskim.

Wprowadzenie NPB w firmie ozna-
czalo réwniez przeskok technologiczny
w zakresie jakosci oferowanych §miglow-
céw, dzieki czemu w stosunkowo krét-
kim okresie czasu firma doréwnata pod
tym wzgledem $wiatowej konkurengji.
Po wdrozeniu NPB w Agusta Westland
Swidnik zaobserwowano takie pewien
wzrost warto$ci przedsi¢biorstwa, jed-
nakze z uwagi na dlugookresowy cha-
rakter NPB, trudno jest na tym etapie
zaprezentowal adekwatne wskazniki
liczbowe.

Wdrozenie SW-4 na rynek, poza po-
trzeba efektywnosci ekonomicznej, miato
na celu pewna misj¢ spoleczna. W zakre-
sie odpowiedzialnosci spolecznej firma
jest zainteresowana wplywem praktyki
na spoleczeristwo. Dzigki projektowi
SW-4 utrzymano dotychczasowy po-
ziom zatrudnienia oraz przeprowadzono
szeroki program szkoleri pracowniczych.
NPB miata takze wplyw na zarzadzanie
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie,
gdyz uruchomita proces zmian organi-
zacji pracy w firmie. Jednoczesnie doko-
nano przesuni¢é czgsci zalogi do nowego
projektu SW-4. Z uwagi jednak na zni-
komy wzrost zatrudnienia (o kilka oséb)
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NPB miata bardzo niewielki wptyw na
czas pracy w firmie.

Z drugiej strony dotychczas zatrud-
nieni otrzymali mozliwo$¢ szkoled, a
dzigki nowym programom rozwoju ka-
dry technologicznej i konstrukcyjnej,
znacznie wzrosty umiejetnosci i wiedza
pracownikéw organizacji. Programy roz-
woju kompetencji pracownikéw i wdra-
zania nowych technologii lotniczych
byly realizowane w $cistej wspétpracy z
naukowcami z Politechniki Lubelskie;j.
Nalezy podkresli¢, iz prezentowana fir-
ma otrzymata za wdrozenie NPB liczne
wyréznienia, w tym prestizowe nagrody
ministra gospodarki. Ponadto analizo-
wana praktyka ograniczyla negatywny
wplyw potencjalnego ryzyka na dzia-
talnos¢ spétki. Takim ryzykiem jest
prze$wiadczenie nabywcéw o niskim za-
awansowaniu technologicznym dotych-
czasowego sztandarowego produktu fir-
my, jakim byt §miglowiec Sokét. Wysoka
ocena technologiczna SW-4 zmniejsza
raczej negatywny odbiér Sokota (gléwnie
na rynku polskim). Jesli chodzi o wptyw
najlepszej praktyki na oceng¢ przedsie-
biorstwa przez interesariuszy, to nowy
wtasciciel odnosi sie z rezerwa do SW-4,
gdyz Agusta Westland nie posiadata do-
tychczas w ofercie lekkiego $migtowca.
Pozytywne oceny sg artykutowane przez
pracownikéw firmy oraz wiladze lokalne
i regionalne, a takze wojsko i Minister-
stwo Gospodarki.
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praktycznie koncepcji DFI, polegajacej
na wspélbieznym planowaniu wszystkich
aspektéw nowego rozwiazania przez mie-
dzyfunkcjonalne zespoty. Odpowiednia
komunikacja wewnatrz réznych obszaréw
funkcjonalnych w przedsi¢biorstwie oraz
pomiedzy nimi (poza dziatem konstruk-
cyjno-technologicznym), pojawila si¢ do-
piero w koficowym etapie wdrazania pro-
jektu, cho¢ powinna zosta¢ uwzgledniona
w trakcie planowania wdrozenia. Pozy-
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czas wdrozenia NPB.
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