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Wprowadzenie

Kazde male i srednie przedsi¢biorstwo w ramach swojego rozwoju staje
przed wieloma dylematami strategicznymi, dotyczacymi zaréwno me-
chanizméw projektowania trajektorii swojego dalszego wzrostu badz
przetrwania, jak i wyboru okreslonej pozycji konkurencyjnej w $ro-
dowisku, w ktérym konkuruje. Zagadnienie budowania oraz wyboru
okreslonej strategii nie jest wytaczng domeng duzych firm - mniej-
sze przedsigbiorstwa rowniez staja przed wieloma wyzwaniami natu-
ry strategicznej. To powoduje koniecznos¢ podejmowania istotnych
decyzji, warunkujacych ich dalszy rozwdj. Co istotne, mniejsze firmy
dysponujg z reguly ograniczonymi mozliwosciami w zakresie zasobow
wlasnych - organizacyjnych i finansowych. To wymusza daleko po-
sunietg rozwage, jesli chodzi o projektowanie strategii konkurowania
i rozwoju, w przeciwnym razie firma moze by¢ narazona na powazne
zagrozenia dotyczace swojego funkcjonowania.

Mechanizmy projektowania strategii konkurowania oraz rozwoju
malych i §rednich przedsiebiorstw beda przedmiotem zainteresowania
w tym rozdziale. Jego celem jest zapoznanie Czytelnikéw z procesem
zarzadzania strategicznego w firmie wraz z metodyka projektowania
strategii, ze szczegdlnym uwzglednieniem potrzeb malego i sredniego
przedsigbiorstwa.

Na poczatku zostanie przyblizona typologia poziomoéw, na ktérych
podejmowane sg decyzje strategiczne w firmach (funkcjonalny, bizne-
su i korporacji) wraz z doktadniejszym opisem najwazniejszych stra-
tegii na poziomach korporacji oraz biznesu. W drugim podrozdziale
opisany bedzie kluczowy mechanizm projektowania i realizacji strate-
gii w firmie — proces zarzadzania strategicznego. Kolejny podrozdziat
uwypukli znaczenie gléwnych metod analizy strategicznej, stuzacych
skutecznemu okresleniu pozycji konkurencyjnej firmy oraz analizie jej
zasobow. W koncowej czesci rozdzialu zamieszczono studium przy-
padku wraz z pytaniami, ktore majg postuzy¢ streszczeniu i podsumo-
waniu zdobytej wiedzy.
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9.1. Poziomy strategii

Kazde przedsigbiorstwo musi podejmowac okreslone decyzje bizne-  Poziomy po-
sowe na zroznicowanych poziomach swojej dzialalnosci. Zazwyczaj ggjcn;zojiwsat':aife
im firma jest wicksza, tym wigkszy stopien komplikacji podejmowa-  gicznych
nych decyzji strategicznych. Jednak nawet nieduze podmioty moga po-

tencjalnie podejmowac¢ decyzje na kilku réznych poziomach dziatan
strategicznych. Idea gtéwnych pozioméw podejmowania decyzji stra-

tegicznych (zwana réwniez piramida strategii) zostala zilustrowana

graficznie na rys. 9.1.

Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo
zdywersyfikowane niezdywersyfikowane

Poziomy decyzji
strategicznych

korporacji >
strategicznej
jednostki biznesu
—_— —_—
(SIB)
funkcjonalny —_— —

Rysunek 9.1. Piramida poziomoéw decyzji strategicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z reguly wyrodznia si¢ trzy' podstawowe poziomy podejmowania
decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie: poziom korporacji, poziom
jednostki biznesu i poziom funkcjonalny.

9.1.1. Poziom korporacji

Na tym poziomie podejmowane s3 decyzje w zdywersyfikowa-
nych przedsigbiorstwach. Jezeli firma dziala w jednym sektorze, nie

1 Niekiedy rozszerza sie te klasyfikacje do czterech poziomdw, dodatkowo wskazujac strategie
na poziomie operacyjnym, co jednak z uwagi na spéjnosc rozdziatu nie zostato uwzglednione.
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wyodrebnia si¢ wowczas osobnego poziomu korporacji. Strategie na
poziomie korporacji sa z reguly domeng duzych zdywersyfikowanych
firm, nie oznacza to jednak, iz nie zdarzaja si¢ w przedsigbiorstwach
sredniej wielkosci. Sporadycznie problematyka strategii na poziomie
korporacji moze réwniez by¢ rozwazana w przypadku matej firmy, acz-
kolwiek nalezy zaznaczy¢, iz nie jest to czeste.

Generalnie zauwazalne s3 dwa podejscia do rozumienia problemu
budowania struktury formulowania strategii na poziomie korporacji:

« podejscie portfelowe, w ktérym poszczegdlne decyzje dotyczace za-
rzadzania przedsiebiorstwem odbywaja si¢ z wykorzystaniem me-
tod portfelowych (gltéwnie sg to macierze GE i BCG); dzigki in-
formacjom uzyskanym na temat atrakcyjnosci jednostek biznesu
kierownictwo korporacji decyduje o alokacji kapitalu w ramach ca-
tego przedsiebiorstwa (od jednostek mato perspektywicznych w kie-
runku jednostek przyszlosciowych); nalezy zaznaczy¢, iz obecnie
podejscie to jest stosowane gtéwnie jako swego rodzaju mechanizm
informacyjny, ilustrujagcy menedzerom aktualng sytuacje firmy
z punktu widzenia wynikéw przeprowadzonych analiz;

+ podejscie bazujgce na kompetencjach [Prahalad, Hamel 1990], ktére
polega na takim zarzadzaniu korporacja, aby szuka¢ i wykorzysty-
waé efekty synergiczne pomiedzy poszczegélnymi strategicznymi
jednostkami biznesowymi?. Sprzyja temu kreowanie kluczowych
kompetencji (na poziomie korporacji) oraz aplikowanie ich do po-
szczegolnych strategicznych jednostek biznesu.

Sposréd wszystkich dostepnych strategii korporacyjnych na blizsza
uwage zasluguja dwie: strategia dywersyfikacji oraz strategia interna-
cjonalizaciji.

Na najbardziej podstawowym poziomie funkcjonowania $rednich
firm zachodzi proces podejmowania decyzji odnosnie do zakresu dzia-
talnosci. Jego podstawowy schemat przedstawia rys. 9.2. Kazde rozwija-
jace sie przedsiebiorstwo staje przed wspomnianymi dylematami rozwo-
ju strategicznego. Wplywaja one w znacznej mierze na zakres dzialania
tirmy, za$ jej kierownictwo musi podejmowac decyzje dotyczace pod-
stawowego mechanizmu kreowania wartosci. Skala i zakres wyborow
dokonywanych w tym obszarze w znaczacym stopniu wykracza poza
szczuple ramy niniejszego rozdzialu, tym niemniej celem zobrazowania
dylematow, przed ktérymi niejednokrotnie staja menedzerowie, warto

2 Przez strategiczne jednostki biznesu (SJB) rozumiemy wyodrebnione czesci przedsiebior-
stwa, prowadzace wtasna strategie konkurowania w ramach pojedynczego sektora [Gierszew-
ska, Romanowska 1999].
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przyblizy¢ charakterystyczne obszary dzialan, ktére byty przedmiotem
zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania strategicznego w okresie
przeszto trzydziestu lat (zob. rys. 9.3), do roku 2000. Ostatnie kilkana-
$cie lat przynioslo jeszcze wigkszg skale problemow, przede wszystkim ze
wzgledu na znaczne rozszerzenie zakresu konkurencji miedzynarodowej
czy tez kryzys finansowy i gospodarczy sprzed kilku lat.

Dywersyfikacja

produktéw

Zrdznicowanie
geograficzne

Rola centrali
korporacji

Zarzadzanie
portfelem

Rysunek 9.2. Problematyka zakresu decyzji strategicznych na poziomie
korporacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Johnson, Scholes, Whittington [2006], s. 280.

Strategia dywersyfikacji przedsigbiorstwa jest zréznicowana zgod-
nie z ponizszym podzialem [Rumelt 1974] na firmy:

wersyfikacji

1) niezdywersyfikowane — 95-100% przychodéw pochodzi z jednego

rodzaju dziatalnosci,

2) stabo zdywersyfikowane — 70-94% przychodéw pochodzi z jednego
z obszarow dziatalno$ci,
3) silnie zdywersyfikowane — mniej niz 70% przychodéw pochodzi
z jednego z obszaréw dziatalnosci.

Strategia dy-

do Planowanie
1970 Ewolucja stra- napoziomie Sektorowe . ,
tegii i struktury korporacji studia /:nallzakko_szto::/
do korporacji Wyniki konglo- | dywersyfikacji Ekonomie ransakcyjnyc
. iintegracja
1980 meratow zakresu
wertykalna
do Dominujaca
1990 L . logika
Dywersyfikacja Alianse Podeici
do Reorganizacja awyniki strategiczne ogejscie Konkurencja
2000 i dywestycje zasobowe do wielorynkowa
dywersyfikacji

Teoria agencji

Rysunek 9.3. Problemy i dylematy w zakresie strategii korporacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Grant [2002], s. 74.
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Dywersyfikacja moze réwniez by¢ klasyfikowana z punktu wi-
dzenia stopnia zgodnosci (a takze osigganych efektéw synergicznych)
pomiedzy poszczegélnymi rodzajami dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Przyjeta w opracowaniu typologia rodzajow dywersyfikacji przyjmu-
je za kryterium klasyfikacyjne stopien zréznicowania rynkowego oraz
technologicznego podejmowanych rodzajow dziatalnosci (tab. 9.1).

Tabela 9.1. Kierunki wzrostu przedsiebiorstwa poprzez dywersyfikacje

Nowe produkty
PRODUKTY
© Pokrewna technologia Odmienna technologia
E Ten sam typ klientow Dywersyfikacja horyzontalna
% % Firma wtasnym klientem Dywersyfikacja wertykalna
qg; E Podobny typ klientow Dywersyfikacja koncentryczna
§ Dywersyfikacja

Nowy typ klientow
Zrédto: Jezak [1990], s. 109.

Drugim z najwazniejszych typow strategii na poziomie korporacji
jest strategia internacjonalizacji. Internacjonalizacja (czy tez globaliza-
cja) stanowi przedmiot zainteresowania nie tylko zarzadzania strate-
gicznego, lecz takze wielu innych dyscyplin naukowych, w tym spoza
nauk ekonomicznych. Jest to wszak zjawisko o charakterze zaréwno
politycznym, kulturowym, jak i spolecznym. Strategie podejmowane
zwlaszcza przez duze korporacje czesto determinuja funkcjonowanie
lokalnych sektoréw czy wrecz catych gospodarek narodowych. Nato-
miast na poziomie $rednich firm decyzja o internacjonalizacji jest ne-
wralgiczng strategia rozwojowa. Nalezy podkredli¢, iz jednym z klu-
czowych aspektéw procesu decyzyjnego dla spotek jest stopien rozwoju
internacjonalizacji sektora, w ktérym firma dziata (rys. 9.4).

Roézne strategie firm dotyczace podjetej decyzji co do internacjona-
lizacji w znacznej mierze wynikaja z typu sektora, w ktérym ona dziala.
Wprawdzie liczba sektoréw chronionych (poza matymi, rozdrobniony-
mi sektorami ustugowymi) wcigz sie¢ zmniejsza, tym niemniej nie kaz-
dy sektor charakteryzuje sie poréwnywalnym potencjalem, jesli chodzi
o stopien globalizacji dziatalnosci, a to w znacznej mierze wptywa na
decyzje podejmowane przez $rednig firme co do podjecia strategii in-
ternacjonalizacji.
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Sektory handlowe Sektory globalne

o
X % przestrzen kosmiczna samochody osobowe
_§ % sprzet zbrojeniowy paliwa pedne
g wydobycie diamentéw potprzewodniki
S rolnictwo elektronika uzytkowa
]
Ry
€
P Sektory chronione Sektory wielonarodowe
T
s kolejowy towary szybko zbywalne (FMCG)
= —
£ &% | pralnie bankowos¢ inwestycyjna
'g © fryzjerski dziatalnos¢ hotelowa
o mleczarski doradztwo

niski wysoki

Poziom bezposrednich inwestycji zagranicznych

Rysunek 9.4. Wzorce internacjonalizacji sektoréw

Zrédto: Grant [2005], s. 413.

9.1.2. Poziom jednostki biznesu

Na tym poziomie zapadaja gléwne decyzje dotyczace metod walki kon-
kurencyjnej i sposobu tworzenia oraz utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Przyktadowo, Gupta [1994] wyréznia pie¢ typow dziatan
podejmowanych na poziomie biznesu: zdefiniowanie skali jednostki,
ustalenie jej celéw, zdefiniowanie zamierzonej podstawy osiagnigcia
przewagi konkurencyjnej, projektowanie konstelacji wartosci oraz za-
rzgdzanie tancuchem wartosci.

Strategie na szczeblu jednostek biznesu to kluczowy poziom po-
dejmowania decyzji strategicznych w malych i §rednich przedsiebior-
stwach. Wynika to z faktu, iz to tutaj wystepuja podstawowe mechani-
zmy kreowania pozycji konkurencyjnej firmy, tutaj réwniez wdrazane
s kluczowe strategie konkurowania. Wiekszo$¢ opisanych w kolej-
nych punktach niniejszego rozdzialu mechanizméw kreowania prze-
wagi konkurencyjnej przez firme bedzie dotyczy¢ tego wlasnie po-
ziomu. Strategie na poziomie korporacyjnym wystepuja stosunkowo
rzadko w matych (s3 wrecz niespotykane) i srednich podmiotach go-
spodarczych.
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Za najbardziej charakterystyczng i powszechnie akceptowang typo-
logie strategii na poziomie jednostki biznesu (strategii konkurowania)
przyjmuje si¢ podejscie zaproponowane przez Portera [1994]. Wyrdznit
on trzy tzw. bazowe (generic) strategie konkurowania: przywodztwo
kosztowe, zroznicowanie (dyferencjacje) oraz koncentracje (focus).
Ich zastosowanie przez przedsigbiorstwo powinno stanowi¢ podstawe
dla uzyskania przez nie przewagi konkurencyjne;j.

Ceche charakterystyczng strategii przywodztwa kosztowego sta-
nowi dazenie przedsiebiorstwa do uzyskania przewagi kosztowej nad
konkurentami. Podstawowym czynnikiem zezwalajacym na zastoso-
wanie powyzszej strategii jest obnizenie kosztow jednostkowych, zwia-
zane m.in. z efektem do$wiadczenia® oraz skalg produkgji*. Ta strategia
zyskata duze uznanie juz wlatach 70. — wiele przedsiebiorstw stosowalo
ja z powodzeniem.

Druga bazowg strategia jest zréznicowanie. Polega ono na ,,stwo-
rzeniu czego$, co w calym przemysle jest uznawane za unikalne”
[Porter 1994, s. 53]. Réznicowanie nast¢puje m.in. poprzez wzor wy-
robu lub jego marke, technologie, cechy wyrobu czy sie¢ sprzedaz-
ng. Logika wyrdznienia pozwala na oddzielenie krzywej popytu na
produkty/ustugi firmy od ogolnej krzywej popytu klientéw. Skutkiem
tego dzialania jest zwigkszona lojalnos¢ wobec oferty firmy oraz (z re-
guly) sklonno$¢ nabywcéw do zaplaty ceny premium za kupowane
produkty/ustugi.

Natomiast ideg strategii koncentracji jest ograniczenie aktywnosci
przedsigbiorstwa do okreslonej grupy nabywcéw, wycinku asortymen-
tu produkcyjnego lub rynku geograficznego i w tak zdefiniowanym
segmencie stosowanie strategii przywodztwa kosztowego badz dyfe-
rencjacji.

Koncepcje bazowych strategii przedstawiono na rys. 9.5. Warto do-
da¢, iz zdaniem Portera przedsigbiorstwo (czy tez jednostka biznesu),
ktére nie wybierze jednej z trzech powyzszych opcji strategicznych,
»ugrzeznie” (stuck in the middle), tj. nie uzyska uprzywilejowanej pozy-
cji kosztowej i nie bedzie mialo bazy lojalnych klientéw, przywigzanych
do produktéw/ustug firmy.

3 Koncepcja krzywej doswiadczenia zaprezentowana zostata pod koniec lat 60. XX w. przez
Boston Consulting Group. Pierwotnie idea obnizania kosztéw pojawita sie w czasie Il wojny
Swiatowe] dla zrozumienia ekonomiki produkcji samolotéw.

4 Zastosowanie efektu skali skutkuje zmniejszeniem jednostkowego kosztu catkowitego wraz
ze wzrostem ilo$ci wyprodukowanych produktéw/ustug.
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Przewaga strategiczna

Unikalnos$¢ postrzegana Pozycja niskiego kosztu
przez klienta

W skali
Zréznicowanie Wiodaca pozycja kosztowa
sektora aca pozyc)
Cele strategiczne
g W skali .
Koncentracja
segmentu

Rysunek 9.5. Koncepcja bazowych strategii konkurowania

Zrodto: Porter [1994], s. 54.

9.1.3. Poziom funkcjonalny

Gléwnym zadaniem tego poziomu jest tworzenie planéw dla podsta-
wowych funkcji zarzadzania w przedsiebiorstwie (np. B+R, marketing,
finanse, zarzadzanie zasobami ludzkimi) wraz z koordynacjg dziatan
pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami. Strategie na tym poziomie nie
beda jednak przedmiotem zainteresowania w biezagcym rozdziale, gdyz
znajdujg si¢ poza opisywanym zakresem problemowym.

Nalezy jednak wyraznie zaznaczy¢, iz pomimo zréznicowania po-
szczegolnych poziomdéw podejmowania decyzji strategicznych w fir-
mie, kazdy z nich jest niezmiernie istotny dla osiagniecia przez nig suk-
cesu. Wynika stad, ze trudno méwic¢ o poziomach mniej czy bardziej
istotnych - réznice dotycza odmiennosci decyzji podejmowanych w ra-
mach tych poziomodw.

9.2. Proces zarzadzania strategicznego

Kazde przedsiebiorstwo, ktore probuje w swiadomy sposob ksztattowaé
swoja strategie konkurowania, musi ja zaplanowa¢ i nast¢pnie wdrozy¢
(zrealizowac). Te dwa etapy stanowia podstawowa tres¢ koncepcji pro-
cesu zarzadzania strategicznego, ktéry schematycznie przedstawiony
zostal na rys. 9.6.

Proces zarzadzania strategicznego sklada si¢ z dwdch gléwnych
etapow: formulowania strategii oraz jej implementacji (wdrazania).
W ramach formufowania strategii podejmowane s3 decyzje na temat
przyszlych posunie¢ przedsiebiorstwa, proces ten winien zachodzié
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w oparciu o metodyczng analize silnych i stabych stron organizacji oraz
szans i zagrozen tkwigcych w otoczeniu. Drugim integralnym elemen-
tem procesu zarzadzania strategicznego jest implementacja strategii,
ktorej gtéwnym zadaniem jest wdrozenie gotowego planu w zycie oraz
jego kontrola (ewaluacja).

FORMULOWANIE > IMPLEMENTACIA

™ (decydowanie, co robic) (osigganie rezultatow) ]

1. Identyfikacja szans X —
i zagrozen 1. Struktura organizacji

2. Okreélenie zasobow > STRATEGIA o ilei pow.iazania .
3. Okreslenie aspiracji FIRMY 2. Procesy i zachowania

menedierow organizacji
4. Odpowiedzialnoéé 3. Gléwne kierownictwo

spoteczna

Rysunek 9.6. Proces zarzadzania strategicznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Andrews [1991], s. 47.

W ramach procesu budowania strategii jej formulowanie przyjmo-
wane jest za czynnik wskazujacy na okreslony potencjal strategii, a jego
ostatecznym rezultatem moze by¢ konstrukcja sformalizowanego pla-
nu strategicznego (co jest charakterystyczne zwlaszcza dla wigkszych
firm), moze mie¢ on tez posta¢ szczegélowo wypracowanych strategii
konkurowania. Ta czgs¢ procesu zarzadzania strategicznego jest sto-
sunkowo dobrze poznana - jej immanentnym elementem s3 prowa-
dzone w jej ramach analizy strategiczne, ktérych gléwnym zadaniem
jest okreslenie stopnia dopasowania wewnetrznych zasobow firmy do
zmian w zewnetrznym otoczeniu. Drugi sposrdd tych elementéw - im-
plementacja strategii — jest $cisle powigzany z charakterystyka i kultu-
ra organizacyjng wdrazajacych strategie firm. Niejednokrotnie wlasnie
w ramach tego elementu popelniane s3 bledy uniemozliwiajace sku-
teczne wdrozenie poprawnie zaprojektowanej strategii lub tez strategia
ta dezaktualizuje si¢ ze wzgledu na zmiany w otoczeniu. W dalszej cze-
$ci rozdzialu uwaga zostanie skierowana wylacznie na pierwszy z tych
proceséw — formulowanie strategii.
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9.3. Podstawowe metody analizy
strategicznej

W celu wyboru wlasciwego, z punktu widzenia sytuacji firmy, typu
strategii konkurowania do praktycznej realizacji, nalezy zastosowac
szerokie spektrum metod z zakresu analizy strategicznej. Pozwalaja
one na zrozumienie uwarunkowan dotyczacych otoczenia oraz posza-
nowanie potencjalu przedsiebiorstwa. Zgodnie z klasycznymi schema-
tami prowadzenia procesu formulowania strategii firmy powinno sie
jednoczesnie wykorzysta¢ bogaty wachlarz analiz, co pozwoli na po-
stawienie bardziej precyzyjnej diagnozy co do sytuacji konkurencyjnej
firmy.

Kazda z pokrotce omdéwionych metod analizy strategicznej ma
nieco odmienne zastosowanie. Niekiedy réznice sg znaczace, kiedy
indziej rezultaty s3 do siebie bardzo zblizone. Generalizujac, mozna
probowac oceni¢ skutecznos¢ oraz przydatno$¢ poszczegdlnych me-
tod analitycznych [Marcus, Goodman, Grazman 1995], co zostalo
przedstawione w tab. 9.2. Jako punkt odniesienia przyjeto stopien oce-
ny przydatnos$ci poszczegolnych metod, oceniane one byly przez dwa
panele eksperckie: naukowcéw oraz praktykéw. Na rzeczywista skale
zastosowania poszczegolnych metod te dwie grupy maja najwigkszy
wplyw, stad préba rangowania poszczegélnych metod przez te dwie
grupy jest jak najbardziej pozyteczna.

Jak wida¢ w tab. 9.2, przeanalizowano 14 réznych technik - od czy-
sto koncepcyjnych do stricte praktycznych:

1) z zakresu podstaw koncepcyjnych nauki:

» model LCAG - koncepcja znana dzieki sile oddzialywania Uni-
wersytetu Harvarda, obejmuje proces zarzadzania strategicznego:
formulowania i implementacji strategii,

« analiza SWOT - podstawa formulowania strategii przedsi¢bior-
stwa poprzez analize jego stabych i mocnych stron na tle szans
i zagrozen w otoczeniu;

2) z zakresu formulowania i implementacji strategii:

« analiza 5 sit - obejmuje sile przetargowa dostawcow i odbiorcéw,
zagrozenie ze strony nowo wchodzacych i ze strony substytutow
oraz presje konkurencyjng w sektorze,

« bazowe strategie — przywddztwo kosztowe, zréznicowanie oraz
koncentracja,
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Tabela 9.2. Ocena przydatnosci poszczegdlnych koncepcji zarzadzania
strategicznego

=

N

w

=

(6]

10.

11.

12.

18,

14.

Naukowcy Praktycy
. Analiza 5 sit 1. Macierz McKinsey/General Electric
. Koncepcja 7-S 2. Analiza 5 sit
.Analiza SWOT 3. Model LCAG
Model LCAG 4. Analiza SWOT
. Macierz McKinsey/General Electric 5. Macierz BCG
Strategie bazowe 6. Strategie bazowe
Macierz BCG 7. Teoria stakeholders
. Struktura macierzowa 8. Koncepcja 7-S
.Adaptacja 9. Adaptacja
Teoria stakeholders 10. Struktura macierzowa
Spoteczna odpowiedzialno$é 11. USA/Japonia
USA/Japonia 12. Spoteczna odpowiedzialno$é
Jakos¢ 13. Jakos¢
Kontrola 14. Kontrola

Zrédto: Marcus, Goodman, Grazman [1995], s. 133.

« macierz Boston Consulting Group (czteropolowa) — stosowana do

zarzadzania portfelem bizneséw; uwaga koncentruje sie na dwoch
zmiennych: udziale w rynku i wzroscie rynku,

» macierz McKinsey/General Electric (dziewieciopolowa) - stoso-

wana podobnie jak poprzednia; zmiennymi sa sita jednostki bi-
znesu oraz atrakcyjno$¢ sektora,

o struktura macierzowa — zorganizowanie wokol wiecej niz jednej

koncepcji (np. centra kosztoéw i zyskow) przy zwigkszonej ztozo-
nosci organizacji i wspdtzaleznosci menedzerow,

« adaptacja — dopasowanie planowania w korporacji oraz jej struk-

tury organizacyjnej do wymagan otoczenia — elastycznos¢,

o koncepcja 7-S [Waterman, Peters, Philips 1988] — wspoldziala-

nie siedmiu elementéw, bedacych krytycznymi aktywno$ciami
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firmy: strategii, struktury, systemow, stylow, umiejetnosci (skills),
pracownikow (staff) oraz wspolnych wartosci (shared values),

« kontrola - krytyczny element implementacji strategii;

3) zzakresu otoczenia biznesowego:

o teoria stakeholders — wzigcie przez menedzerow pod rozwage
wszystkich grup intereséow mogacych wplynac na osiggniecie ce-
léw przez przedsigbiorstwo,

« spoleczna odpowiedzialnos¢ — postgpowanie kierownictwa firmy
nie tylko zgodnie z przepisami prawa, lecz takze z przyjetymi nor-
mami zachowan etycznych,

» USA/Japonia - inne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw
amerykanskich i japonskich zwigzane z odmienng kulturg, inny-
mi oczekiwaniami wlascicieli i pracownikéw, innym nastawie-
niem czynnikéw rzagdowych,

o jako$¢ - jako podstawowa determinanta globalnego sukcesu
przedsigbiorstwa.

Pomiedzy naukowcami i praktykami istnieje znaczaca zgodnos¢

w ocenie przydatnosci poszczegdlnych metod. Za zdecydowanie bar-
dziej przydatne uznano klasyczne techniki z zakresu tzw. szkoty po-
zycyjnej, za$ pozostate metody analityczne s3 uwazane za mniej sku-
teczne. Tym niemniej, pomimo wystepowania pewnych réznic co do
zakresu skutecznosci poszczegdlnych metod, kazda z nich ma do za-
oferowania pewne szczegdlne charakterystyki, wyrdzniajgce ja na tle
pozostatych. Zatem trudno przekresla¢ uzyteczno$¢ poszczegoélnych
metod analitycznych - co najwyzej mozna dokona¢ pewnego ich kate-
goryzowania pod wzgledem stopnia wykorzystania przy projektowa-
niu strategii firmy.

Wszystkie metody analizy strategicznej mozna przedstawi¢ w spo-
sob uporzadkowany w podziale na metody analizy [Gierszewska, Ro-
manowska 1999]: makrootoczenia, otoczenia konkurencyjnego oraz
potencjalu wewnetrznego przedsiebiorstwa. W tak powszechnie przyj-
mowanym sposobie porzadkowania metod analizy strategicznej nie
mieszczg sie¢ metody zintegrowane (przyczyny tego stanu rzeczy zosta-
ng przedstawione na koncu niniejszego rozdziatu). Szkic podziatu me-
tod analizy strategicznej zostal przedstawiony w formie graficznej na
rys. 9.7. Kluczowe metody analityczne zostang pogladowo przyblizone
w kolejnych punktach.
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Makrootoczenie

Otoczenie

konkurencyjne

Rysunek 9.7. Poziomy analizy strategicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Narajanan, Fahey [1994], s. 198

9.3.1. Analiza makrootoczenia

Analiza makrootoczenia, czyli otoczenia niezaleznego od dziatan po-
jedynczego przedsigbiorstwa, powinna udzieli¢ odpowiedzi na pytanie,
jakie sa gtéwne szanse i zagrozenia dla firmy. Istnieje szereg metod po-
zwalajacych na to, przy czym wstepng czynnoscig powinno by¢ okre-
$lenie stopnia przewidywalnosci otoczenia [Courtney, Kirkland, Vigu-
erie, 1997], ktére warunkuje wykorzystanie okreslonych metod analizy
otoczenia. Podstawowe zalozenia powyzszej koncepcji sa zaprezento-

wane na rys. 9.8.

W zaleznosci od tego, na ile przewidywalne jest otoczenie przedsie-
biorstwa, nalezy stosowac wlasciwe metody analityczne:

« dla otoczenia quasi-przewidywalnego najwlasciwsze bedzie po-
dejscie oparte na metodach bezscenariuszowych, czyli przede
wszystkim metodach ilosciowych (ekonometrycznych), takich jak
ekstrapolacja trendow, a takze metodach delfickich (eksperckich),
np. analiza QUEST; innymi slowy - o ile otoczenie jest w miare
przewidywalne, woéwczas wystarczy pojedyncza prognoza dotycza-
ca rozwoju sytuacji na przyszlo$¢, ktdrg oferuja wyzej wymienione
techniki,

« W sytuacji, gdy otoczenie ma posta¢ alternatywnych scenariu-
szy®, wykorzystujemy inne metody z dostepnego arsenalu technik

5 Oznacza to sytuacje, w ktdrej wiadomo, ze prognozowany przyszty rozwdj otoczenia bedzie
miat kilka mozliwych rozwiazan, przy czym nie ma wiedzy, ktére z nich naprawde zaistnieje;
mozna jednak szacowaé prawdopodobieristwo zaistnienia poszczegélnych alternatyw.
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Otoczenie quasi- Alternatywne : G Prawdziwe
Wiele mozliwosci

przewidywalne scenariusze wyzwanie
- \ I /
[ ] — ? —_—
i /N
3

WLASCIWE METODY ANALITYCZNE

* Ekstrapolacja * Teorie gier = Scenariusze nie- * Stosowanie
trendow * Probabilistyczne probabilistyczne analogii

* Inne metody metody * Przewidywanie

bezscenariuszowe scenariuszowe rozwoju technologii

Rysunek 9.8. Poziomy nieprzewidywalnosci otoczenia a metody jego analizy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Courtney, Kirkland, Viguerie [1997],s. 70-71.

analizowania makrootoczenia; za wlasciwe podejscie uznaje si¢ wy-
korzystanie teorii gier (a wigc szacowanie potencjalnie mozliwych
reakcji konkurentéw w odpowiedzi na okreslone dziatania/akcje
podejmowane przez przedsigbiorstwo) oraz uzycie metod scenariu-
szowych [Schoemaker 1995]°, w szczegolnosci tych, w ktorych sza-
cowane jest prawdopodobienstwo zaistnienia poszczegdlnych wa-
riantéw rozwoju sytuacji i wybierane sg bardziej prawdopodobne,

kolejnym mozliwym rodzajem otoczenia jest sytuacja wielu moz-
liwosci’, dla ktdrej za wlasciwe uznaje si¢ rowniez wykorzystanie
metod scenariuszowych, przy czym w tym przypadku nie nalezy
raczej szacowa¢ prawdopodobienstwa zaistnienia poszczegdlnych
wariantow, lecz przyja¢ wszystkie z nich za jednakowo prawdopo-
dobne [van der Heijden 2000]; wiasciwg technika moze by¢ réwniez

6 Czyli metod, ktdrych zadaniem jest okreslenie kilku wariantéw rozwoju sytuacji w otoczeniu

i dopasowania strategii przedsiebiorstwa do rzeczywiscie zaistniatych zmian.
7 W tym przypadku mozna jedynie pokusic sie o probe okreslenia pewnych ram, poza ktére
przewidywana przyszto$¢ nie wyjdzie, lecz rzeczywisty wynik moze znalez¢ sie w dowolnym
punkcie pomiedzy zakres$lonymi granicami. W takiej sytuacji znajduja sie np. firmy wchodzace
na rynki paristw rozwijajacych sie.
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przewidywanie rozwoju technologii, pozwalajace na wykreowanie
przysztych strategii konkurowania w nowych sektorach,
 ostatni z mozliwych pozioméw przewidywalnosci otoczenia to sy-
tuacja prawdziwego wyzwania® — jest ona zwigzana gléwnie z nie-
moznoscig opracowania jakiejkolwiek przydatnej prognozy co do
rozwoju sytuacji w przyszloéci ze wzgledu na zbyt wielka liczbe
zmiennych nie do oszacowania; wéwczas proponowanym rozwigza-
niem jest stosowanie analogii (poprzez poszukiwanie podobienstw
w historii rozwoju, np. innych sektoréw).
Reasumujgc - dla oszacowania potencjalnych szans i zagrozen
w otoczeniu przedsigbiorstwa istotna jest wiedza na temat stopnia prze-
widywalnosci tegoz otoczenia. Dopiero kolejnym krokiem jest dobor
wlasciwych metod w celu prognozy zmian w otoczeniu. Nalezy przy
tym podkresli¢, iz zazwyczaj otoczenie znajduje si¢ w drugim badz
trzecim stanie (a wiec prognozowanie przysztosci jest w miare moz-
liwe), natomiast sytuacja pierwsza (otoczenie wysoce przewidywalne)
i czwarta (niemal nieprzewidywalne) wystepuje stosunkowo rzadko.
Dodatkowo trzeba zauwazy¢, iz dla przedstawienia uwarunkowan
funkcjonowania otoczenia przydatne narzedzie analityczne stanowi
analiza PEST. To narzedzie pozwalajace na wychwycenie kluczowych
zmiennych z zakresu dalszego otoczenia przedsiebiorstwa. Logika ana-
lizy polega na zrozumieniu uwarunkowan czynnikéw oddzialujacych
w poszczegdlnych segmentach otoczenia: politycznych, ekonomicz-
nych, spolecznych oraz technologicznych.

9.3.2. Analiza otoczenia konkurencyjnego

Analiza otoczenia konkurencyjnego utozsamiana jest w pierwszym
rzedzie z szeregiem koncepcji opracowanych przez profesora Uniwer-
sytetu Harvarda Michaela Portera. Samo otoczenie konkurencyjne
za$ zastuguje na wyodrebnienie z makrootoczenia z uwagi na fakt, iz
przedsigbiorstwo swoimi dzialaniami moze to otoczenie ksztaltowac,
a wigc ma na nie wplyw.

Podstawowa metoda stosowana na tym poziomie analitycznym to
analiza pieciu sit [Porter 1994]. Gtéwna ide¢ tej koncepcji przedstawia
rys. 9.9. Schemat ukazuje piec sit ksztattujacych uklad kazdego sektora,

8 Sytuacja prawdziwego wyzwania zachodzi zwtaszcza dla rozwoju nowych sektordw, szcze-
gblnie wysoce zaawansowanych technologicznie.
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sg to: sita przetargowa dostawcow i odbiorcéw, zagrozenie ze strony
dobr (ustug) substytucyjnych oraz nowo wchodzacych konkurentéw,
a takze poziom konkurencji w sektorze. Wynik tak przeprowadzonej
analizy moze by¢ nastepnie przeksztalcony w posta¢ punktows, znang
pod nazwa punktowej oceny atrakcyjnosci sektora [Gierszewska, Ro-
manowska 1999].

Potencjalni ]
wchodzacy

Grozba
nowych wejsé

Konkurenci w sektorze |Sit2

przetargow

U nabywcow
Dostawcy : — Nabywcy
Sita | Rywalizacja miedzy

przetargowa = s s .
dostawcew | istniejgcymi firmami

Groiba substytucyjnych
wyrobow lub ustug

Substytuty

Rysunek 9.9. Analiza strukturalna sektora - analiza pieciu sit

Zrédto: Porter [1994], s. 22.

Podstawowym mankamentem analizy pieciu sil jest nadmierne
splaszczenie problemu konkurowania w sektorze. Wobec tego w celu
zrozumienia podstawowych strategii konkurowania firm w sektorze
stosowana jest analiza grup strategicznych. Jej nadrzedny cel stano-
wi ukazanie réznic w strategiach pomiedzy grupami przedsiebiorstw
w sektorze, co pozwala zaréwno na zrozumienie podstawowych sche-
matéw konkurowania wykorzystywanych przez firmy w branzy, jak
i lokalizacje potencjalnie wolnych miejsc w przestrzeni konkurencyj-
nej, zwanych ,,niszami”.

Analiza otoczenia konkurencyjnego pozwala przede wszystkim na
ocene konkurentéw, co umozliwia wlasciwe oszacowanie sit i stabosci
przedsiebiorstwa oraz sformutowanie dla niego odpowiedniej strategii
konkurowania.
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9.3.3. Analiza potencjatu wewnetrznego
przedsiebiorstwa

W sytuacji, gdy znane s3 juz podstawowe cechy konkurentéw, mozna
na ich tle dokona¢ poprawnej oceny sit i stabosci danego przedsiebior-
stwa. W tym celu wykorzystywane sg metody analizy potencjatu we-
wnetrznego firmy.

Wsrod wielu mozliwych metod analitycznych kilka zastuguje na
szczegdlng uwage. Dotyczy to zwlaszcza analizy tancucha wartosci,
analizy kluczowych czynnikéw sukcesu oraz analizy zasobow przed-
siebiorstwa.

Pierwsza z wymienionych metod, spopularyzowana przez M. E. Por-
tera [1985], pozwala na wyodregbnienie w firmie dzialan podstawowych
(zwigzanych z fizycznym wytwarzaniem produktéw — poczawszy od
surowcow, a na serwisie konczac) oraz dziatan wspomagajacych (zwia-
zanych gléwnie z procesem zarzadzania przedsigbiorstwem). Glow-
nym rezultatem wykorzystania analizy tancucha warto$ci powinno by¢
budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa (poprzez opty-
malizacje funkcji elementarnych, koordynacje miedzyfunkcyjng i bu-
dowanie powigzan sieciowych).

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu pozwala na automatyczne
poréwnanie przedsiebiorstwa z jego najwazniejszymi konkurentami
poprzez analize ich mocnych i stabych stron na podstawie listy klu-
czowych czynnikéw sukcesu w branzy. Lista ta oczywiscie nie moze
pretendowa¢ do miana zupelnie wystarczajacej do oceny firmy na tle
jej konkurentéw, pozwala jednak na zrozumienie podstawowych ob-
szarow, na ktoérych przedsiebiorstwo powinno skoncentrowa¢ swo-
ja uwage. Schemat konstruowania przykladowej analizy kluczowych
czynnikéw sukcesu przedstawiony zostal w tab. 9.3. Do wtasciwego
oszacowania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na tle jego gtéw-
nych konkurentéw nalezy postuzy¢ si¢ oceng wazong.

Ostatnig z wyréznionych metod jest analiza zasobow przedsigbior-
stwa. Jakkolwiek nie istnieje jedna — powszechnie przyjeta jako wylacz-
nie obowiazujaca - metoda szacowania zasobow, znaczaca popularno$é
uzyskala metoda analizowania zasobow w ukladzie VRIO [Barney, He-
sterly 2012], ktora zaklada, iz sg one strategicznie istotne, kiedy sa:

« valuable (cenne) - firma zarabia na nich wigcej niz ja kosztuja,

« rare (unikalne) - dostep do nich jest ograniczony;,

 imperfectly imitable (trudno imitowalne) — ich nabycie przez konku-
rencje jest trudne i/lub kosztowne,
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Tabela 4. Przyktadowe zestawienie kluczowych czynnikéw sukcesu

Nasza firma Rywal 1 Rywal 2 Rywal 3
Nan\!a Wag Ocena Ocena Ocena Ocena
czynnika Ocena wazo- Ocena wazo- Ocena wazo- Ocena wazo-

na na na na
Jakos$¢ pro-
duktu 0,10 8 0,80 5 0,50 10 1,00 1 0,10
Reputacja
(image) 0,10 8 0,80 7 0,70 10 1,00 1 0,10
Zdolnosci pro-
dukcyjne 0,10 2 0,20 10 1,00 4 0,40 5 0,50
Umiejetnosci
technologiczne 0,05 10 0,50 1 0,05 7 0,35 3 0,15
Sie¢ dystrybucji 0,05 9 0,45 4 0,20 10 0,50 5 0,25
Innowacje pro-
duktowe 0,05 9 0,45 4 0,20 10 0,50 5 0,25
Zasoby finan-
sowe 0,10 5 0,50 10 1,00 7 0,70 3 0,30
Relatywna po-
zycja kosztowa 0,35 5 1,75 10 3,50 3 1,05 1 0,35
Obstuga klienta 0,10 5 0,50 7 0,70 10 1,00 1 0,10
Ogélna ocena
sity 1,00 61 5,95 58 7,85 71 6,50 25 2,10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Thompson, Strickland [1998], s. 128.

o well organized (wlasciwie zorganizowane) - wykorzystywane

w efektywny sposéb.

Zgodnie z podejsciem VRIO naczelng zasadg formutowania strate-
gii jest wypracowanie takiej pozycji konkurencyjnej, ktora skutecznie
broni firme¢ przed imitacjg kluczowych skltadowych stosowanej przez
nig strategii konkurowania. Pomagaja w tym zasoby zbudowane zgod-
nie ze schematem VRIO.

Ostatecznym efektem wykorzystania metod analizy potencjalu we-
wnetrznego przedsigbiorstwa oraz otoczenia konkurencyjnego powin-
na by¢ lista stabych i mocnych stron firmy. Jest ona nastepnie wykorzy-
stywana zaréwno do okreslenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa,
jak tez jako podstawa budowania jego planu strategicznego.

9.3.4. Rola analizy strategicznej

Ostatnim etapem przeprowadzanych analiz powinno by¢ oszacowanie
pozycji strategicznej przedsigbiorstwa, na podstawie ktorej okresla sie
nastepnie wlasciwg strategie dla firmy. W ramach tej oceny wykorzy-
stuje sie tzw. metody zintegrowane, ktérych podstawowym celem jest
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wybdr wlasciwej opcji strategicznej przy wykorzystaniu calego arsena-

tu wezesniej oméwionych metod analizy strategicznej. Do metod zinte-

growanych nalezy zaliczy¢ zwlaszcza szeroko rozpowszechniong anali-
ze SWOT?, jak réwniez analize SPACE.

Powszechnie przyjeta procedure postepowania w celu przeprowa-
dzenia analizy SWOT zaproponowal Weihrich [1982]. Skiada si¢ ona
z nastepujacych krokow:

o krok 1: okreslenie profilu dziatalnoéci przedsiebiorstwa i zakresu
jego dzialania oraz klientéw i ich potrzeb,

o krok 2: identyfikacja otoczenia firmy (makrootoczenia i otoczenia
konkurencyjnego) oraz jego diagnoza w kategorii szans i zagrozen,

 krok 3: sporzadzenie prognoz na przyszlos¢ rozwoju otoczenia,

o krok 4: okreslenie stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa,

o krok 5: sformulowanie wariantow strategii dla firmy,

o krok 6: okreslenie dzialan i taktyk niezbednych dla osiagnigcia przez
firme celéw strategicznych; poszukiwanie i eliminowanie ewentual-
nych sprzecznosci,

« krok 7: opracowanie planu strategicznego bedacego wypadkowsa sy-
tuacji w otoczeniu i potencjalu wewnetrznego firmy.

Ostatecznym efektem wykorzystania analizy SWOT jest zatem spo-
rzadzenie planu strategicznego, ktéry powstaje w nastepstwie analiz - za-
réwno otoczenia (makro i konkurencyjnego), jak i potencjatu wewnetrz-
nego firmy. Dopiero efektem tych dzialan moze by¢ wybdr wilasciwej
opcji strategicznej dla przedsigbiorstwa (mniej lub bardziej ofensywnej
w zaleznosci od pozycji strategicznej firmy oraz sytuacji w jej otoczeniu).

Druga z przedstawionych metod zintegrowanych to analiza
SPACE", jednak tym razem przestrzen, dla ktdrej identyfikowana
jest pozycja strategiczna przedsigbiorstwa, okreslona jest inaczej, niz
w przypadku analizy SWOT. Uzywane sg obecnie cztery (a nie dwa)
wymiary:

1) dwa wewnetrzne:

» moc finansowa przedsiebiorstwa (FS),

o przewaga konkurencyjna (CA);

2) dwa zewnetrzne:

« sita sektora (IS),

« turbulencja otoczenia (ES).

Efekt analizy wszystkich czterech wymiaréw jest prezentowany na
osiach uktadu wspotrzednych (przykladowy rezultat zastosowania analizy

9 Jest to akronim od stéw: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
10 Akronim od stéw: Strategic Positioning and Action Evaluation.
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Analiza SWOT
jest ,kom-
pleksowa
supermetoda
planowania
strategiczne-
go, w ramach
ktérej wykorzy-
stuje sie wiele
uniwersalnych
i szczegbto-
wych proce-
duranalizy

i planowania”
[Krupski 1999,
s. 143].

Analiza SPACE
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Rysunek 9.10. Przyktadowy wynik zastosowania analizy SPACE

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Krupski [1999], s. 170.

SPACE zostal ukazany na rys. 9.10), przy czym charakterystycznym zato-
zeniem powyzszej metody jest przeciwstawienie sobie: sity sektora i prze-
wagi konkurencyjnej oraz turbulencji otoczenia i sily finansowe;j.
Ostatecznym celem analizy strategicznej jest stworzenie niezbed-
nej podstawy dla sformutowania wlasciwej strategii przedsiebiorstwa.
Wynika to z faktu, iz ,,strategia firmy jest ksztaltowana [...] przez wie-
le r6znorodnych czynnikéw. Ich wiarygodna analiza jest niezbednym
warunkiem opracowania efektywnej i realnej strategii. Mozna stwier-
dzi¢, iz opracowana strategia bedzie na tyle dobra, na ile dobra bedzie
analiza stanowigca podstawe jej okreslenia” [Pierscionek 1998, s. 102].
Natomiast sam wybor okreslonej strategii wynika zaréwno z wnio-
skow plynacych z przeprowadzonych analiz, jak i z preferencji kadry
zarzadzajacej malg i $rednia firma, dotyczacych okreslonych opciji jej
rozwoju. Konicowym efektem procesu zarzadzania strategicznego po-
winno by¢ przyjecie jednej z kilku typowych strategii konkurowania
i jej skuteczne wdrozenie w zycie. Stad wczesniej wskazane strategie
konkurowania wedtug Portera [1994], zwane réwniez strategiami bazo-
wymi (przywodztwo kosztowe, zréznicowanie i koncentracja), s3 doce-
lowymi postaciami strategii przyjmowanymi przez firme. W szczegdl-
nym przypadku - zwlaszcza w sytuacji znaczacych zmian w sektorze
czy pojawienia si¢ nowych, atrakcyjnych mozliwosci - przedsiebior-
stwo moze zdecydowa¢ o koniecznodci realizacji jednej ze strategii na
poziomie korporacji, najczgsciej dywersytikacji lub internacjonalizacji.
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Studium przypadku - formutowanie strategii firmy sredniej wielkosci

Firma XYZ* funkcjonuje w sektorze produkgji roslin ozdobnych. Jej historia siega lat 70. XX w., gdy
jeden z polskich instytutow badawczych (dziatajacy na rzecz szeroko rozumianego rolnictwa) prze-
jat okoto 150-hektarowe gospodarstwo rolne i zorganizowat w nim zaktad doswiadczalny z prze-
znaczeniem do badan z zakresu roslin ozdobnych, a zwtaszcza szkotkarstwa ozdobnego.

W latach 90. XX w., wraz z konieczno$cia dostosowania sie do wymogéw nowoczesnej gospo-
darki, instytut przeksztatcit zaktad doswiadczalny w spétke z ograniczong odpowiedzialnoscia
(przy zachowaniu 100% wtasnosci na rzecz tego instytutu). To zakonczyto okres eksperymento-
wania w zakresie profilu produkcyjnego firmy, za$ kierownictwo podmiotu postanowito skupic¢
swojg uwage przede wszystkim na produkcji materiatu szkétkarskiego i bylin ogrodowych.

Po okresie powaznych trudnosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa pod koniec lat 90.,
spotka stopniowo odzyskiwata ptynnosé finansowa pozwalajgca na snucie coraz Smielszych pla-
néw rozwojowych na przysztos¢. Wynikato to zaréwno z jej potencjatu produkcyjnego (obecnie
okoto 130 ha, z czego 20 ha zajmuje kontenerownia), uzyskiwanych nagréd oraz wyrdznieri na
krajowych i zagranicznych targach, silnej pozycji konkurencyjnej na rynku krajowym, jak i zna-
czacego zwiekszenia przychoddw eksportowych (pochodzacych ze sprzedazy produktéw spot-
ki gtownie do Rosji, a w mniejszej skali na rynki Finlandii, Ukrainy, Danii, Butgarii i wielu innych
panstw).

Znaczacym atutem spotki jest wdrozony w 2004 r. system zarzadzania jakoscig zgodny z wy-
maganiami normy I1SO 9001: 2000 (recertyfikowany pod koniec listopada 2007 r.). Byto to pierw-
sze wdrozenie normy ISO z serii 9001 w branzy producentéw szkoétkarskiego materiatu ozdobne-
go w Polsce.

Historia rozwoju spétki oraz jej wyniki za lata 2005-2010 przyczynity sie do wdrozenia przez
kierownictwo firmy odwaznych planéw rozwoju firmy w przysztosci. Ich podstawa byto zrozu-
mienie uwarunkowan otoczenia przedsiebiorstwa oraz analiza jego zasobow i pozycji konkuren-
cyjne;j.

Podstawa zrozumienia uwarunkowan makrootoczenia firmy byta analiza PEST. Za najwaz-
niejsze czynniki przyjeto:

1) z zakresu otoczenia politycznego:
« regulacje w zakresie prawa pracy (zatrudnienie Srednioroczne to ok. 120 0séb),
« restrykcje prawne w handlu z Rosja (gdzie kierowano przeszto 60% sprzedazy ogotem firmy,
udziat ten z roku na rok rost),
« polityke podatkowa,
» prawo gospodarcze i handlowe,
« zatrudnianie cudzoziemcéw,
« uwarunkowania polityczne;
2) z zakresu otoczenia ekonomicznego:
« poziom bezrobocia (stopniowo zmniejszajace sie, co negatywnie odbija sie zwtaszcza na
mozliwosci zatrudniania sezonowych pracownikéw do prac polowych przy roslinach),
« stopa inflacji (oscylujaca w okolicach celu inflacyjnego NBP),

11 Z uwagi na konieczno$¢ zachowania poufno$ci nazwa firmy zostata zmieniona.

Zarzadzanie strategiczne w matych i Srednich przedsiebiorstwach 313



« wzrost PKB (po okresie bardzo szybkiego wzrostu w granicach 6% w latach 2005-2007 tempo
wzrostu ostabto, zwtaszcza z uwagi na postepujacy kryzys finansowy),

« rozwdj budownictwa (z uwagi na naptyw ogromnych srodkéw z UE na inwestycje infrastruk-
turalne przewidywany wzrost na najblizsze lata jest rzedu 12-15% rocznie),

« kursy walutowe (z natury trudno przewidywalne, znaczna czes¢ sprzedazy spétka realizuje

w ujeciu dolarowym i euro z uwagi na bardzo istotna role eksportu),

« stopy procentowe (w ostatnich latach podazajace za stopa inflacji);

3) z zakresu otoczenia spotecznego:

« czynniki demograficzne (procesy starzenia sie, migracje ludnosci),

« baza mieszkaniowa (stosunkowo staba pozycja na tle sredniej w UE, stopniowy wzrost liczby
wydawanych pozwolen na budowe),

» wzorce konsumpcyjne (potrzeba urzadzania przestrzeni w zgodzie z natura),

 poziom zamoznosci spoteczenstwa (stopniowy wzrost),

« trendy proekologiczne,

« starzenie sie spoteczefistwa (zwiekszajace sie potrzeby w zakresie ogrodéw i roslin ozdob-
nych);

4) z zakresu otoczenia technologicznego:

« czynniki klimatyczne (prognozy w zakresie globalnego ocieplenia a zakres uprawianych
roslin),
« rozwoj technologiczny (raczej powolny).

Z punktu widzenia znaczenia otoczenia konkurencyjnego model pieciu sit Portera dostarczyt
danych dotyczacych funkcjonowania kluczowych sit decydujacych o stopniu presji konkurencyj-
nej na firme. Generalnie sektor oceniany byt jako atrakcyjny, przy nastepujacym rozktadzie po-
szczegoblnych sit konkurencyjnych:

1) sita przetargowa dostawcow - byta w zasadzie znikoma; pewien wptyw maja producenci spe-

cjalistycznych maszyn i urzadzen ogrodniczych,

2) sita przetargowa nabywcow jest uzalezniona od kanatéw dystrybucyjnych:

« dla sprzedazy eksportowej jest znaczaca (kilku duzych odbiorcéw z Rosji),

* nieco nizsza presje odczuwaja centra ogrodnicze,

« poprzez projektantoéw ogrodow (niewielka skala sprzedazy),

« dla instytucji, urzedow - sprzedaz okazjonalna, koniecznosc udziatu w przetargu,

3) konkurencja wewnatrz sektora nie jest generalnie czytelna, co jest zwigzane z bardzo duza
liczba szkotek roslin ozdobnych w Polsce, liczong na co najmniej kilkaset podmiotow,

4) bariery wejscia do sektora nieco chronia pozycje firmy XYZ z uwagi na posiadany spory areat
upraw; dodatkowy czynnik wiaze sie ze specyfika technologiczna produkcji roslin ozdobnych,
ktéra charakteryzuje sie powolnym wzrostem roslin, gotowych do sprzedazy po kilku latach
upraw,

5) substytuty - przy obecnej skali popularnosci roslin ozdobnych trudno méwic o substytutach;
spekulacje co do przysztosci sg obarczone duzym marginesem btedu.

Pozycje konkurencyjna firmy XYZ wobec kilkunastu gtéwnych konkurentéw charakteryzuje

rys. 1, gdzie kazdy z konkurentéw zajmuje okreslona pozycje w przestrzeni konkurencyjnej defi-

niowanej dwoma gtéwnymi zmiennymi: ceng oraz jakoscig dostarczanych produktow.
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Rysunek 1. Pozycja konkurencyjna firmy XYZ

Zrédto: materiaty firmy XYZ.

Ostatnim parametrem pozwalajagcym na przyjecie przysztej trajektorii rozwoju przedsiebior-
stwa byto oszacowanie jego zasobdw, co zostato przeprowadzone z wykorzystaniem oszacowa-
nia poszczegdlnych kluczowych piondw funkcjonalnych firmy:

1) ocena potencjatu finansowego firmy - sytuacja na moment opisany w przypadku byta co naj-
mniej dobra; firma miata niski poziom zadtuzenia, co pozwalato na znaczace zwiekszenie wy-
sitku inwestycyjnego bez zagrozenia dla biezacej sytuacji ekonomicznej;

2) ocena pozycji rynkowej:

« asortyment produktéw - bardzo szeroki (jeden z najszerszych w catym sektorze), brak spe-
cjalizacji,

« poziom sprzedazy - stopniowy wzrost sprzedazy (z okoto 5 mln zt do okoto 10 mln zt w okre-
sie kilku lat), przy czym progres dokonywat sie gtéwnie poprzez bardzo szybki wzrost eks-
portu (zwtaszcza na teren Rosji), za$ sprzedaz na rynku krajowym nieznacznie spadata;

3) ocena metod organizacji pracy:

« zarzadzanie zasobami ludzkimi - raczej stabe, tradycyjne podejscie kadrowe, brak wyraznej
polityki personalnej,

« struktura organizacyjna - ptaska, typowo funkcjonalna,

« normy serii ISO 9001 - firma XYZ wdrozyta te normy jako pierwszy z polskich producentow;

4) ocena pionu produkcyjnego:

« jakos¢ produktéw - wewnetrzna ocena wskazywata na wysoka jako$¢ produktéw, przy
pewnych problemach natury technicznej z nowosciami produkcyjnymi,

« park maszynowy - znaczaca poprawa w ostatnich latach poprzez intensywne inwestycje,

« poziom produkcji - podazajacy za wzrostem sprzedazy spotki.

Ostatnim istotnym czynnikiem branym pod uwage w ramach projektowania nowej strategii kon-

kurowania i rozwoju sp6tki powinien by¢é dominujacy model biznesu w sektorze, w ktorym dziata

firma XYZ. Schemat funkcjonowania sektora zostat ukazany narys. 2.
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Rysunek 2. Schemat funkcjonowania sektora produkgji roslin ozdobnych

Zrédto: materiaty firmy XYZ.

Podstawowym schematem konkurowania w sektorze jest specjalizacja w jednej z trzech gtow-

nych dziedzin:

« produkcji roslin ozdobnych,

« prowadzeniu sprzedazy roslin ozdobnych poprzez wyspecjalizowane centra ogrodnicze,

« wykonywaniu ustug projektowania ogrodéw wraz z ich wykonawstwem i serwisowaniem.

Takie sg podstawowe modele funkcjonowania przedsiebiorstw w zakresie roslin ozdobnych,
przy czym niektére firmy z tej branzy staraja sie by¢ obecne jednoczes$nie w wiecej niz jednej
sposrdd wskazanych gtéwnych pozycji konkurencyjnych. Do obserwowanych w tym sektorze in-
nych modeli biznesowych zaliczyé mozna zatem:

« jednoczesna produkcje i sprzedaz roslin ozdobnych - ten model wystepuje stosunkowo czesto,
zwtaszcza w postaci dodatkowej ustugi handlu detalicznego roslinami przez szkétkarzy,

» jednoczesne prowadzenie centrum ogrodniczego oraz realizowanie ustug projektowania ogro-
doéw - taki model biznesowy wydaje sie dominowac obecnie wsréd dobrych centréw ogrod-
niczych, co okazuje sie bardzo skutecznym sposobem na znaczne zwiekszenie wartosci uzy-
skiwanej ze sprzedazy pojedynczej rosliny, przy jednoczesnym silnym wzmocnieniu wtasnej
pozycji konkurencyjnej oraz sity przetargowej wzgledem producentéw roslin ozdobnych,

« jednoczesne prowadzenie produkcji roslin ozdobnych i ustug projektanckich - ten model
wydaje sie zdobywac popularnosé wsrdéd producentow roslin, sa oni jednak mniej skuteczni
w konsekwentnym jego wykorzystaniu; dzieje sie tak prawdopodobnie wskutek wiekszej checi
wykorzystania ustug projektowania ogrodéw do zwiekszenia sprzedazy wtasnych roslin niz do
robienia z projektowania biznesu, ktéry miatby za cel znaczne zwiekszenie rentownosci dzia-
tania podmiotu,

» jednoczesne produkowanie, sprzedaz oraz wykonywanie ustug projektanckich - ten model
w zasadzie nie istnieje; w szczatkowej formie (przy bardzo ograniczonym asortymencie pro-
dukgji roslin ozdobnych) prébuje go wdrozyc jedno z centréw ogrodniczych. Tym niemniej nie
mozna wykluczyé w przysztosci dalszych préb podejmowania tego typu dziatalnosci, i to gtow-
nie ze strony wtascicieli centréw ogrodniczych.
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¢wiczenia

Pytania do studium przypadku:

1. Ktdra ze wskazanych opcji rozwoju powinna podazac spotka XYZ? Czy
s jakie$ inne mozliwosci?

2. Jak oceniasz pozycje konkurencyjna firmy XYZ na tle rywali? Co mozna
zrobi¢ w przysztosci celem jej poprawy?

3. Jakie sg podstawowe szanse i zagrozenia dla przysztej dziatalnosci
omawianej firmy? Jak mozna wykorzystac szanse, a jak nalezy neutra-
lizowac zagrozenia?

4. Do ktdrej z bazowych strategii konkurowania mozna zaklasyfikowac fir-
me XYZ? Ktdre aspekty jej funkcjonowania na to wskazuja?

5. Jakie sa ewentualne mozliwosci dalszego rozwoju tej firmy? Czy powin-
na rozwazy¢ dywersyfikacje swojej dziatalnosci?
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