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Wybrane aspekty okreslania pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa

W okresie, kiedy planowanie, a nastgpnie zarzadzanie strategiczne
zaczeto wchodzi¢ do praktyki zarzadzania przedsigbiorstwami, jego
gtéwnym zadaniem stata si¢ dywersyfikacja dziatalno$ci przedsigbiorst-
wa. W miare jednak, jak w zwigzku ze wzrostem tempa rozwoju
technologii, zmianami w warunkach konkurencji, wzrostem roli nie-
ktérych organizacji spotecznych itd. wzrastata liczba probleméw o cha-
rakterze strategicznym, stalo sie oczywiste, ze drogq prostego dodawa-
nia nowych form dzialalnoSci nie mozna rozwigzaé wszystkich po-
wstajgcych problemoéw. Dlatego w ostatnich latach uwaga kierownikéw
opracowujacych strategie przeszta z dywersyfikacji na {aczenie ré6znego
rodzaju form dziatalnosci, w ktérych ramach specjalizuje sig firma.
Proces ten zostat przyspieszony przez fakt, ze r6zne formy dziatalnosci,
ktére firma opanowywatla zaczely sie od siebie ,,oddalaé”, biorgc pod
uwage takie wskazniki, jak perspektywe dalszego rozwoju, rentownos$é
i strategiczng wrazliwo$¢ przedsigbiorstwa na zmiany otoczenia.

W poczgtkowych etapach opracowywania strategii tradycyjnie roz-
poczynano od okre$lenia, w ramach jakiej branzy funkcjonuje firma.
Brano tutaj pod uwage ogéine wyobrazenia dotyczgce granic wyodreb-
niajacych firme i uwidaczniajgcych zewnetrzne potencjalne uwarun-
kowania wzrostu i dywersyfikacji. Dla kierownikéw formutujqcych stra-
tegie tradycyjne okreslenie ,branzy, w ktérej dziatamy' i okreé$lenie
silnych i stabych stron bylo réwnoznaczne z okre$leniem granic uwagi
przywigzywanej do tradycyjnych sfer gospodarowania. Z czasem stawa-
to si¢ jednak coraz bardziej oczywiste, ze samo przesunigcie w kierunku
nowych branz nie pomoze kierownictwu firmy w rozwigzywaniu wszyst-
kich strategicznych problemdéw i wykorzystaniu pojawiajgcych sig szans,
gdyz nowe problemy i zadania ujawniaty sig¢ wlasnie w sferze tradycyjnej
dziatalnosci firmy. Dlatego w analizie strategii w centrum uwagi coraz
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czesciej znajdowaly sie perspektywy firmy w ramach zestawu branz,
ktére firma juz obejmowata. W konsekwencji pierwszym krokiem analizy
stato si¢ juz nie okreslenie branzy, w ktérej funkcjonuje firma, lecz
stworzenie obrazu catoksztaltu tych réznorodnych form dziatalno$ci,
ktérymi firma zajmowata sie.

Wymagato to od kierownictwa przedsigbiorstw radykalnej zmiany
kierunku spojrzenia. Dotychczas perspektywy rozwoju okreslano zwykle
poprzez ekstrapolacje rezultatéw dziatalno$ci poszczegéblnych elemen-
tow firmy. Z czasem ekstrapolacja dotychczasowych rezultatéw dziatal-
noséci stracita swojq niezawodnos$é i, co najwazniejsze, nie pozwalala
dokona¢ oceny potencjalnych zmian warunkéw otoczenia w catej ich
réznorodnodci. Dlatego trzeba bylo nauczyé sie ,,spojrzenia od ze-
wnatrz"”, badajgc otoczenie firmy z punktu widzenia ksztattujgcych sie
tendencji oraz pojawiajacych sig szans i zagrozen, ktérych Zrédiem sg
elementy otoczenia.

Przedmiotem takiej analizy jest strategiczny obszar dziatalnosci,
wyodregbniony segment otoczenia, z ktérym firma ma powigzania (lub
chce mieé¢) poprzez swoje elementy wyjscia. Pierwszy krok analizy
strategii polega na okre$leniu odpowiednich obszaréw i ich diagnozie,
abstrahujac od ich zwigzkéw ze strukturg firmy i jej biezacq produkcjg.
Rezultatem analizy jest ocena perspektyw, ktére posiada w tym obszarze
dowolny, dostatecznie do$wiadczony uczestnik gry rynkowej w zakresie
wzrostu, zatlozonego poziomu zysku, stabilno$ci warunkéw i poziomu
technologii. W nastgpnych etapach wyboru pozycji strategicznej infor-
macja ta jest niezbedna dla rozstrzygniecia problemu, jak firma zamierza
konkurowaé z innymi firmami w danej sferze aktywno$ci gospodarczej.

Istotng innowacje wprowadzita w tej analizie firma General Electric,
ktéra zaproponowata w uzupetnieniu do tej koncepcji idee strategicz-
nego centrum gospodarowania. Jest to wewnetrzna jednostka organiza-
cyjna odpowiedzialna za opracowanie strategicznej pozyciji firmy w jed-
nym lub kilku strategicznych obszarach dziatalno$ci.

Relacje miedzy strategicznym obszarem dziatalno$ci i strategicznym
centrum gospodarowania ilustruje rysunek 1. Gérna cze$¢ rysunku
ukazuje, iz strategiczny obszar dziatalnosci charakteryzuje si¢ zarbwno
okre$lonym obszarem popytu, jak i okreslong technologig. Rysunek
ukazuje takze, ze po dokonaniu wyboru strategicznych obszaréw dziatal-
nosci nalezy w firmie opracowaé odpowiedni asortyment wyrobdéw.
Odpowiedzialno$é¢ za wyb6r sfery dziatalno$ci, opracowanie konkuren-
cyjnych wyrob6éw i strategii sprzedazy spoczywa na strategicznych
centrach gospodarowania. Natomiast bezposrednio po dokonaniu wy-
boru asortymentu wyrobéw odpowiedzialno$¢ za zapewnienie zysku
przechodzi na komérki zajmujgce sie biezacq dziatalno$cig gospodarczg.
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Rys. 1. Strategiczne obszary dzialalnosci oraz strategiczne
centra gospodarowania

Kierownictwo przedsigbiorstwa, ktére po raz pierwszy zwraca si¢ ku
tej koncepcji powinno rozstrzygnaé wazny problem dotyczacy wzajem-
nych relacji miedzy jednostkami strategicznymi i komdrkami zajmujgcymi

sig bezposrednig dziatalno$cig gospodarczg (komdrkami liniowymi). |

Aby unikngé tutaj podwdjnej odpowiedzialnosci firma General Electric
zastosowala, na przyktad, specyficzny wariant rozwigzania. W procesie
pracochtonnej reorganizacji rozdzielono tam komérki biezgcej dziatalno-
$ci gospodarczej miedzy strategiczne centra gospodarowania tak, aby te
ostatnie odpowiadaly nie tylko za planowanie i realizacje strategii, lecz
takze za biezace efekty finansowe. Takie podejscie pozwolito w istotnym
stopniu unikngé¢ , przekazywania'’ strategii z jednych komérek do innych
i obarczylo strategiczne centra gospodarowania odpowiedzialnoscigq
takze za potencjalne ujemne wyniki finansowe. Niemniej jednak prak-
tyka wykazala, iz w wyniku tego typu reorganizacji powstata struktura
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organizacyjna nie w petni odpowiadajgca nowo utworzonym centrom
gospodarowania. Spowodowalo to, iz nie udato si¢ w sposéb precyzyjny
i jednoznaczny dokonaé rozdzielenia odpowiedzialno$ci w sferze za-
rzadzania.

Inny zastosowany w praktyce wariant rozwigzania polega na
reorganizacji firmy w ten sposéb, aby kazdemu ze strategicznych
centréw gospodarowania odpowiadata jedna jednostka organizacyjna
zajmujgca si¢ biezgcg dzialalnos$cia gospodarcza. Ten wariant, na
pierwszy rzut oka bardzo prosty, zwigzany jest z istotnymi trudnos$ciami,
jako ze gitéwne kryterium tworzenia strategicznych centréw gos-
‘podarowania — efektywno$é rozwoju danego strategicznego kierunku,
jest tylko jednym z parametréw okre$lajgcych strukturg@ organizacyjng
instytucji. Stad wplyw innych czynnikéw strukturotwérczych moze
okazaé sig silniejszy.

Z powyzszych uwag wynika, ze problem podziatu odpowiedzialno$ci
miedzy strategiczne centra gospodarowania firmy nie jest zadaniem
prostym i jego rozwigzanie wymaga podej$cia sytuacyjnego. Niemniej
jednak doswiadczenie wyraznie wskazuje, ze koncepcja strategicznych
obszaréw dziatalno$ci i strategicznych centréw gospodarowania to
niezbedny instrument zakre$lajacy firmie wyraZnie obszar przyszltych
uwarunkowari funkcjonowania i strategicznych zmian otoczenia, co
z kolei determinuje racjonalno$é¢ decyzji strategicznych. Aby podjaé
racjonalng decyzje dotyczacya podzialu zasobdéw dla zabezpieczenia
konkurencyjno$ci i podtrzymania strategii rozwoju, kierownictwo przed-
siebiorstwa powinno dokonaé analizy dostatecznie duzej liczby kom-
binacji wymienionych czynnikéw dla wariantéw w istotny sposéb
réznigcych sie migdzy sobg. Réwnocze$nie niezbedny jest wyb6r do-
statecznie waskiego zbioru strategicznych obszaréw dzialalnosci, gdyz
w przeciwnym razie powstanie ryzyko braku realno$ci wypetniania
zadan.

W praktyce w duzych przedsigbiorstwach mozna zidentyfikowaé od
30 do 50 strategicznych obszaréw dziatalnosci. Podobna liczba moze
wystgpié takze w firmach mniejszych, jezeli s3 one silnie zdywer-
syfikowane. Tryb identyfikacji tych obszaréw ukazuje rysunek 2. Jak
pokazuje lewa cze$é rysunku, proces ten rozpoczyna si¢ od okreslenia
zapotrzebowania, ktére nalezy zaspokoié, nastepnie rozpatruje si¢ zaga-
dnienia dotyczace technologii i dokonuje analizy odbiorc6éw.

Strategiczne obszary dziatalnosci nalezy opisywaé, postugujac sie
nastepujgcymi parametrami:

1. Perspektywy wazrostu, ktére powinny byé wyrazone nie tylko
tempem wzrostu, lecz takze poprzez charakterystyke cyklu zmian popytu.
2. Perspektywy zapewnienia rentownosci.
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Rys. 2. Tryb wyodregbniania strategicznego obszaru dziatalnosci

3. Oczekiwany poziom zmiennosci, przy ktérym perspektywy stajq
sie niepewne i mogg ulec zmianie.

4. Podstawowe czynniki efektywnej konkurencji, ktére okre$lajq
prawdopodobieristwo osiggnigcia sukcesu w strategicznym obszarze
dziatalnoéci.

Ocena atrakcyjnosci strategicznych obszarow dzialalnosci

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem mozna wykorzystaé rézne
metodyki oceny atrakcyjno$ci strategicznych obszaréw dziatalno$ci.
Ponizej przedstawimy jedng z takich metodyk. Jej istote obrazuje
rysunek 3.

Oceneg rozpoczyna si¢ od analizy globalnej prognoz ekonomicznych,
spotecznych, politycznych, technologicznych uwarunkowarn funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Poczynajgc od lat pigédziesigtych, opracowano
szeroki zestaw metod prognozowania zmian tych uwarunkowan. Spo-
$réd nich najbardziej popularna jest obecnie metoda opracowywania
scenariuszy przysztych warunkéw.

Druki krok polega na analizie wpltywu wazniejszych tendencji i zda-
rzen losowych na konkretne strategiczne obszary dziatalnosci. W rezul -
tacie uzyskuje si¢ oceng poziomu niestabilno$ci danego obszaru. Nalezy
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tutaj uwzgledni¢ zaréwno potencjalne korzystne (e) odchylenia, jak
i zmiany niekorzystne (T).

Krok trzeci to ekstrapolacja dotychczasowych tendencji wzrostu
ksztattowania sie rentownosci.

Nastgpnie za pomocg analizy czynnikdw determinujgcych popyt
dokonuje sie¢ oceny potencjalnych zmian w aktualnych tendencjach
sprzedazy. W rezultacie wykorzystania metody rangowania i punktowej
oceny intensywno$ci zmian otrzymuje si¢ syntetyczng ocene tendencji
wzrostu w krétkim i diugim okresie.

Otrzymana ocena jest wykorzystywana dla korekty dokonywanych
ekstrapolacji co pozwala na uzyskanie skwantyfikowanych charakterys-
tyk potencjalnych kierunkéw przysztych zmian. ;

Wykorzystujac dalej metode rangowania i oceny punktowej do
analizy nacisku konkurencyjnego i ekstrapolacji danych dotyczgcych
rentownosci, dokonuje si¢ oceny potencjalnych zmian w tendencjach
ksztatltowania sie rentownosci.

Skorelowanie ocen perspektyw wzrostu (G), rentownosci (P) i po-
tencjalnego poziomu niestabilnosci (T/e) daje mozliwo$¢ uzyskania
ogdblnej oceny atrakcyjnosci danego strategicznego obszaru dziatalnosci
(ilustruje to dolna czes$¢ rysunku 3).

Rys. 3. Ocena atrakcyjnosci strategicznych obszaréw dziatalnosci
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Ocene atrakcyjno$ci mozna okres$laé wedtug nastepujqcej formuty.
Atrakcyjnoéé strategicznego obszaru dziatalno$ci =aG + BP+vy O —8T,
gdzie a, B, v, & — wspblczynniki, ktére okreéla sie dla oznaczania
relatywnego znaczenia kazdego z czynnikéw (G, P, O, T) w ogélnej
ocenie atrakcyjnosci. Zatem a+pB+7y+8=1. Wspbiczynniki te ukazujq
relatywizm oceny atrakcyjnosci kierunkéw dziatalnos$ci przedsigbior-
stwa.

Niezbedne jest opracowanie dwu niezaleznych ocen - krétko-
okresowej i dlugookresowej. Pierwsza niezbedna jest dla opracowania
modeli typu macierz BCG — w miejsce wskaZznika wzrostu wielko$ci
parametréw modelu. Druga wykorzystywana jest w procesie diu-
gookresowego zarzgdzania wszystkimi formami aktywnoS$ci przedsie-
biorstwa.

Ocena atrakcyjnos$ci strategicznych obszaréw dziatalno$ci jest znacz-
nie bardziej zlozona niz okre$lenie tempa wzrostu wedtug macierzy BCG,
niemniej daje znacznie bardziej realistyczng baze dla zestawienia zlozo-
nych i wzajemnie wspoétzaleznych czynnikéw, ktére okreslajg relatywng
atrakcyjno$é strategicznych obszaréw gospodarowania.

Ocena poziomu strategicznych nakladow kapitalowych

Odwolamy sie teraz do drugiego wymiaru macierzy BCG, aby przej$¢ od
wskaznika wzglednego udzialu w rynku do szerszego miernika, ktory
dalby obraz potencjalnej pozycji konkurencyjnej firmy w strategicznym
__obszaizé dzialalno$ci. Bedzie ona rezultatem wzajemnego oddziatywania
trzech czynnikéw. Pierwszy, to relatywny poziom strategicznych na-
kladéw kapitatowych firmy w danym obszarze dziatalnosci, zapew-
niajacych pozycje konkurencyjng na podstawie efektu skali produkcji
poszczegblnych wyrobdw, a takze efekt skali ogéinej dziatalnosci firmy.
Drugi czynnik to strategia konkurencji, trzeci, to mozliwos$ci mobilizacji
zasobow firmy — polegajq one na tym, ze strategia uzyskuje efektywne
‘wzmocnienie na etapie planowania i realizacji planéw, a takze wzmoc-
nienie w postaci racjonalnie zorganizowanych dziatéw operatywnych
realizowanych po przyjeciu strategii.

Powszechnie panuje poglad, ze rentowno$é funkcjonowania firmy
w danym strategicznym obszarze gospodarowania bedzie proporcjonal-
na do poczynionych w ten obszar inwestycji kapitatowych. Dos$wiad-
czenie potwierdza, ze rentowno$¢ ksztattuje sie zgodnie z krzywq
podobng do tej, jakg przedstawia rysunek 4., na ktérym na odcigtej
oznaczono calkowitg wielko$é zasobéw zaangazowanych w danym
obszarze.
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Rys. 4. Pozycja konkurencyjna firmy a strategiczne naktady kapitatowe

Jak ilustruje to rysunek 4. w kazdym z obszaréw strategicznych
istnieje minimalny poziom naklad6w kapitatowych (wielkos¢ krytyczna)
bedacy na granicy zysku i straty. Bez wzgledu na stopieri doskonatosci
strategii firmy i mozliwoéci mobilizacji jej dziatar, strategiczne naklady
kapitalowe ponizej punktu krytycznego nie zapewniajg firmie zwrotu
powierzonych naktadéw. Punkt krytyczny nakiadéw jest trudny do
oceny i jeszcze do niedawna nie znajdowat si¢ on w centrum uwagi
kierownictwa przedsigbiorstw. W rezultacie préby wejécia w nowe
strategiczne obszary dziatalnosci bardzo czesto koriczyly si¢ niepo-
wodzeniem. Przyczyna byl fakt, iz z reguly kierownictwo przedsig-
biorstwa z opdZnieniem spostrzegato, ze nie jest w stanie uzyskac
zasoby na takim poziomie, aby dokona¢ inwestycji w wysokosci
przewyzszajacej punkt krytyczny'.

Krzywa przedstawiona na rysunku 4. ukazuje, iz istnieje takze punkt
. optymalny, tzn. poziom nakiadéw kapitatowych, po ktérego przekrocze-
niu wskaznik zwrotu zmniejsza sie (np. ze wzgledu na inercj¢ wielkich
organizacji lub z powodu biurokratyzacji ich systemu zarzgdzania).

\ Jako przykiad moze stuzyé przemys! samochodowy, w ktorym wielkosé kon-
kurujgcych firm jest mniejsza niz bedzie to niezbedne w ciggu najblizszych 5- 10 Jat dla
utrzymania konkurencyjnosci na rynku Swiatowym.
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Jako wskaimk okreélajqcy sytuac;e konkurencyjng firmy mozna
wykorzystaé stosunek miedzy oczekiwang rentownoécig firmy w ob-
szarze strategicznym a optymalnym poziomem przyszlej, potencjalnej
“rentownos$ci. Przyszlq pozycje konkurencyjng firmy (KPF) wynikajacq
'z poziomu strategicznych nakladéw kapitalowych mozna wiec ocenié
wedlug nastepujacej formuly:

SR
KPF-—RD—-E_—IK o

gdzie: I — poziom strategicznych nakladéw kapitatowych firmy;
Iy — krytyczny poziom naktadéw
I, — optymalny poziom naktadéw

Okreslenie potencjalnej efektywnosci realizowanej strategii

Wspébiczynnik a, o ktérym wspomniano poprzednio, jest czes$ciowo
okreslony przez strategig konkurencji, ktérg firma wybrata dla danego
strategicznego obszaru dziatalno$ci. Strategie te mozna m.in. opisaé za
pomocg dwoch charakterystyk: dywersyfikacji produktowej lub dywe-
rsyfikacji rynkowej. Gtéwnym wyznacznikiem obu form dywersyfikacji
jest obraz firmy i jej wyrobdw, ktéry powstaje u odbiorcéw. Drugim
wyznacznikiem s te dziatania, dzigki ktérym firma zapewnia sobie
przewage nad konkurentami. Oba wyznaczniki wykorzystane sq w ta-
beli 1, w ktérej przedstawiono cztery podstawowe parametry dywer-
syfikacji: ogdlny obraz firmy, charakterystyka wyrobéw, udziat w ryn-
ku i znak firmowy (lub posiadany patent). Trzeci wskaZnik strategii
konkurencji to wybrane przez kierownictwo firmy sposoby zapew-
nienia rozwoju.

Efektywno$¢ strategii jako calo$ci moze byé zabezpieczona jedynie
w tym przypadku, jezeli poszczeg6lne substrategie sq wzajemnie skoor-
dynowane i wzajemnie si¢ wspomagajg. Na przyktad, firma nie moze
liczyé na uzyskanie dominujgcej pozycji na rynku, jezeli jej kierownictwo
prowadzi pasywngq polityke wzrostu, podgzajgc za ogélnym rozszerza-
niem sie rynku. Jest takze bardzo trudno prowadzié réwnoczeénie
dywersyfikacje rynkowa, np. minimalizujgc ceny, i dywersyfikacje pro-
duktowq drogq opanowywania produkcji nowych wyrobéw.

Pozostaje zatem wazny problem, jak ocenié przyszle szanse sukcesu
strategii, ktérgq firma realizuje obecnie. Mozna tego dokonaé m.in.
W nastepujgcy sposaéb.
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Tabela 1. Podstawowe kierunki dywersyfikacji strategii

Grupy, do ktérych adre- Dywersyfikacja Dywersyfikacja
sowana jest strategia rynkowa produktowa
Odbiorcy Stabilne wyobrazenie, | Charakterystyka wyro-

i opinia o firmie oraz jej | béw
produkcji (,,obraz fir-

my")
Konkurenci Udziat w rynku/kont- | Znak firmowy, paten-
rola rynku ty/okres ochronny

1. Wykorzystujac czynniki oceny zmian w prognozowanym rozwoju
strategicznych obszaréw dzialalnosci (tab. 2.) oraz czynnik oceny
potencjalnych zmian rentowno$ci strategicznych obszaréw dziatalnoéci
(tab. 3.), nalezy okreslié, jakie czynniki zapewniaja sukces w naj-
blizszych 5 -7 latach. Otrzymany w ten spos6b petny spis czynnikéw
konkurencji, ktére mozna nazwaé czynnikami sukcesu przyszlej strategii
w strategicznym obszarze dziatalnosci. Nalezy je wpisaé w pierwszg
kolumne tabeli 4.

2. Nalezy okreélié, jakie czynniki najlepiej charakteryzujg obecng
strategie firmy. Wpisaé je nalezy w drugiej kolumnie tabeli 4.

3. Z reguly mozna okreélié kilka dopuszczalnych (racjonalnych)
strategii, przy czym kazda z nich charakteryzuje sie swoistym logicznym
zwigzkiem miedzy politykq wzrostu, dywersyfikacjq produktowq oraz
dywersyfikacjq rynkowgq. Dla przykladu, w okresie spowolnienia wzrostu
w cyklu zycia wyrobu, niektére firmy osiggajq dominujgcq pozycje na
rynku w wyniku dokonania segmentac;ji rynku i odnowienia asortymen-
tu, a inne pozostajg w grupie wielu konkurentéw, utrzymujac swoje
tempo wzrostu proporcjonalnie do dynamiki rynku i uzyskujg, np. opinie
dostawcéw wyrobdéw wyzszej klasy, nie zajmujgc si¢ opracowaniem
istotnych innowacji.

Wykorzystujgc rezultaty uzyskane poprzez dziatania zawarte w punk-
cie 2., nalezy obecnie zbudowaé model dwu lub wigcej racjonalnych
strategii zapewniajacych sukces. Ich charakterystyki wpisaé nalezy
w kolejng kolumne tabeli 4.

4. Nalezy poréwnaé rezultaty uzyskane w punktach 1. i 3. oraz
okresli¢ ten model strategii, ktéry w najwyzszym stopniu uwzglednia
przyszie czynniki sukcesu. Strategie takg mozna okresli¢ jako optymalng
dla danej firmy przyszilg strategie.

5. W celu okreélenia stopnia zgodno$ci aktualnej strategii ze strate-
giq optymalng nalezy poréwnaé poszczeg6lne elementy strategii op-
tymalnej z odpowiadajgcymi im elementami poszczegblnych substrategii
w ramach aktualnej strategii firmy.
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Tabela 2. Ocena zmian w prognozowaniu strategicznego obszaru dziatalnosci

Nazwa ObSZart i sie . tri s N,

Ocena intensywnos$ci (np. ocena punkto-

Parametry (przyklady) wa, ocena ekspertéw itp.)

1. Tempo rozwoju danego sektora gos-
podarki
2. Przyrost liczby odbiorcéw w danym
sektorze
. Dynamika wzrostu rynku w uktadzie
terytorialnym
. Stopieri nasycenia popytu
. Tempo odnawiania produkcji
Tempo rozwoju technologii
Tempo ,,starzenia si¢”* produkcji
. Spoteczna akceptacja wyrobu (ustu-
i)
. Rzadowa regulacja wzrostu (rozwoju)
. Czynniki nie sprzyjajace rozwojowi
(zapewnieniu rentownosci)
11. Czynniki sprzyjajace rozwojowi (ren-
townosci)
12. Inne czynniki posiadajgce znaczenie
dla danego strategicznego obszaru
dziatalnosci

oNoOoOAs w

-
o ©

Ogdblna ocena zmian wplywajgcych na
perspektywy rozwoju

Mozna tego dokonaé, np. za pomocg oceny punktowej (w skali od
0 do 1), oceniajgc stopieri, w jakim elementy aktualnej strategii od-
powiadajq elementom strategii optymalnej.

Uzyskane oceny punktowe wpisaé nalezy do ostatniej kolumny
tabeli 4., rozdzielajgc je wedlug liczby ocenianych czynnikéw sukcesu,
taczng oceng reprezentowaé bedzie indeks o warto$ci w przedziale O - 1.
Nazwa¢ go mozna strategicznym normatywem. Oznaczony byt on
poprzednio przez o.

A zatem przyszia pozycja firmy (KPF) w danym strategicznym
obszarze dzialalnosci determinowana jest nie tylko przez relatywny
poziom nakladéw kapitatlowych, lecz takze przez strategiczny nor-
matyw. () :

Réwnanie przedstawione poprzednio, mozna wigc zapisaé w postaci:

=1l S
R K

KPF=-F—Kx=F
'o_lx So

xp
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Tabela 3. Ocena potencjalnych zmian rentownosci strategicznych obszaréw
dziatalnosci

Nazwa obszaru

Parametry (przyktady)

Ocena intensywnos$ci (np. ocena punkto-
wa, ocena ekspertéw itp.)

[+] A WN=

o N

12.
13.
14.
15.
16.
17.

. Wahania poziomu rentownosSci

. Wahania wielkosci sprzedazy

. Wahania cen

. Cykliczno$é popytu

. Poziom popytu w stosunku do zdol-

nosci produkcyjnej

. Charakterystyka struktury rynku (sto-

pienn koncentracji)

. Stabilno$é struktury rynku
. Czestotliwo$é odnawiania asortymen-

tu produkcji

. Dlugosé cykli zycia wyrobéw
10.
11.

Naktady na sferg B+R

Naktady niezbgdne dla uzyskania do-
stepu do rynku

Aktywnoéé gtéwnych konkurentéw
Konkurencja firm zagranicznych
Konkurencja na rynkach zasobéw
Obstuga posprzedazna

Rzgdowe sterowanie konkurencjg
Oddzialywanie odbiorcéw

Ogdlna ocena zmian w zakresie per-
spektyw utrzymania rentownosci

Tabela 4. Okreslenie przysziej efektywnosci realizowanej strategii

Czynniki sukcesu
w przysziosci

Aktualna
strategia firmy

Przyszle strategie za-
pewniajgce sukces
S S, S;

Ocena aktualnej
strategii firmy

w stosunku do
strategii optyminej
(S¢/Sy)

Polityka wzrostu
Dywersyfikacja ryn-

Dywersyfikacja pro-
duktowa

kowa

Ogdlny normatyw strategiczny
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Aby wyjasénié znaczenie korficowego wspobiczynnika — B, zwrdéci€ sig
trzeba do trzeciego elementu determinujgcego pozycje firmy — do jej
potencjatu w procesie realizacji strategii.

Czynniki wplywajgce na potencjat firmy mozna analizowaé w r6-
znych przekrojach, np. w ukladzie: zarzadzanie ogélne, zarzadzanie
finansowe, marketing, produkcja, badanie i rozwdj. Rozpatrujgc
przy tym charakterystyki potencjalnych mozliwosci firmy, nalezy
wyjé¢ od oczywistej tezy, iz prowadzenie strategii zalezy od tego,
w jakim stopniu sama firma dysponuje mozliwo$ciami realizacji
danej strategii.

Podobnie jak poprzednio specjalnie sporzadzony zestaw czyn-
nikéw wplywajgcych na potencjat firmy mozna wykorzysta¢ poczat-
kowo dla identyfikacji aktualnego potencjatu firmy, nastgpnie dla
okre$lenia jej optymalnych mozliwosci i wreszcie dla okreslenia
normatywu potencjatu firmy (B). Dla realizacji powyzszych celéw
mozna wykorzystaé tabele 5. Postgpowaé nalezy w spos6b na-
stepujacy:

1. W drugiej kolumnie tablicy wpisaé charakterystyki aktualnych
mozliwosci firmy.

2. W trzeciej kolumnie wpisuje si¢ charakterystyki potencjatu nie-
zbednego dla sprawnej realizacji strategii optymalnej okre$lonej za
pomocq tabeli 4.

3. W kolumnie ostatniej wyznacza si¢ $redni, wg analizowanych
funkcji (kolumna 1.), ogdélny normatyw potencjalnych mozliwosci
firmy (B).

Wykorzystujgc zatem wspolczynnik poziomu inwestycji kapitalo-
wych, normatywu strategicznego i normatywu potencjalnych mozli-
wosci firmy, uzyskujemy iloczyn, ktéry bedzie charakteryzowat przy-
szle pozycje strategiczne, ktére osiqgnie firma dzigki realizacji danej

strategii.
Zatem:
PKF =t Ko St Or
lo‘—lx So Co

Jezeli kazdy z trzech wspoétczynnikbéw okaze sig réwny jeden, wow-
czas firma moze zapewnié sobie wyjatkowo silng pozycje konkurencyjng
i bedzie jedng z najbardziej efektywnych w danym strategicznym ob-
szarze dziatalnoéci. Jezeli chociaz jeden ze wspéiczynnikéw bedzie
réwny zero, firma nie bedzie miata szans uzyskania zysku.

W przedstawionej powyzej formule skala od 0 do 1 jest nieliniowa,
poniewaz formuta przedstawia iloczyn wspéiczynnikéw. Aby wyrazic¢

2 Strategle przedsigblorsiw
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Tabela 5. Okreslenie wskaznika potencjatu firmy

Potencjat niezbed- :
Aktualny ny dla realizacji WskaZnik oceny

Elementy potencjatu | potencjat firmy strategii optymalnej potencjatu firmy
(CF) (CO) (CF/CO)

Zarzgdzanie ogélne

Zarzgdzanie finan-
sowe

Marketing
Produkcja
B+R

Inne funkcje

Ogélny wskaznik

znaczenie elementéw iloczynu w postaci elementéw macierzy, mozna
postuzyé sie dwoma sposobami.

I. Podliczmy szereg iloczyn6éw trzech wspétczynnikéw i oznaczmy
nimi elementy charakteryzujace pozycje konkurencyjng: ,, dobra”, , éred-
nia”, ,staba".

0,8x0,8x0,8=0,512 lub wyzej - , dobra” pozycja;
0,56x05%x05=0,125 lub wyzej - ,$rednia” pozycja;
0,25x 0,25 x0,25=0,016 lub nizej —,staba” pozycja.

Il. Drugi wariant: mozna wykorzystaé¢ przedstawiong formule dla
okreélenia pozycji strategicznej firmy (PSF) dajqcq skale liniowa:

PSF=_1_(IF_IK+_S_E+A&+9§)- Ea ',_‘.
! g

3

P

v ( Y
W tym przypadku stabg pozycje oznacza wynik od 0 do 0,4; érednig — od
0,5 do 0,7; silng — od 0,7 do 1,0.
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