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Przedmowa

Niniejszy skrypt dotyczy wybranych metod analizy w procesie zarzadzania
strategicznego. Zarzadzanie strategiczne odgrywa kluczowsa role w osigganiu
sukcesu organizacji, umozliwiajac jej skuteczne reagowanie na zmieniajace si¢
warunki rynkowe 1 wyznaczenie wtasciwej drogi do osiggnigcia celow strate-
gicznych. W procesie zarzadzania strategicznego istotne jest podejscie anali-
tyczne, ktore umozliwia zrozumienie otoczenia, oceng zasobow wewnetrznych
1 identyfikacje strategicznych mozliwosci.

W skrypcie zaprezentowano wybrane metody analizy, ktore sa czgsto stoso-
wane w procesie zarzadzania strategicznego. Oméowiono zardwno narzedzia do
analizy otoczenia zewngtrznego, jak i metody oceny zasobow wewngtrznych
organizacji. Pozwoli to na kompleksowe zrozumienie kontekstu, w ktérym
dziata firma, oraz identyfikacj¢ kluczowych czynnikow sukcesu.

Pierwszym zagadnieniem, ktére omdwiono, jest analiza Michaela E. Portera,
ktora pomaga zarzadzajagcym przedsi¢gbiorstwem lepiej zrozumie¢ swoje oto-
czenie konkurencyjne i opracowac strategie pozwalajgce im osiagnac przewage
konkurencyjng. Dzigki analizie pigciu sit konkurencyjnych, analizie wartosci
1 strategiom konkurencyjnym przedsigbiorstwa moga identyfikowaé obszary
swojej dziatalno$ci, w ktorych moga si¢ wyrdznic i osiagnac lepsze wyniki.

Kolejnym aspektem, ktoéry zostal poruszony, jest metoda oceny zasobow
wewnetrznych organizacji. Przedstawiono analizg SWOT, ktéra umozliwia
identyfikacje mocnych i stabych stron organizacji oraz okreslenie szans i zagro-
zen wynikajacych z otoczenia. Na podstawie tych informacji mozna opracowac
strategie wykorzystujace mocne strony, minimalizujace stabe strony, wykorzy-
stujace szanse 1 zarzadzajgce zagrozeniami. Analiza SWOT jest cennym narze-
dziem planowania strategicznego, umozliwiajacym podejmowanie przemysla-
nych decyzji dotyczacych rozwoju i konkurencyjnosci przedsicbiorstwa.

W dalszej czeSci skryptu omdwiono takze inne wybrane metody analizy, ta-
kie jak analiza grup strategicznych, ktora jest narzedziem stosowanym w zarza-

dzaniu strategicznym oraz umozliwia przedsigbiorstwom lepsze zrozumienie



konkurencyjnego otoczenia i swojej pozycji na rynku. Daje mozliwo$¢ wgladu
w strategie innych graczy na rynku, co pozwala na lepsze podejmowanie decy-
zji strategicznych. Na podstawie wynikow analizy grup strategicznych przed-
sigbiorstwo moze dostosowa¢ swoja strategie, aby skuteczniej rywalizowaé na
rynku i osiggna¢ przewage konkurencyjna.

W ostatnim rozdziale skryptu przedstawiono mikrootoczenie, ktore odnosi
si¢ do bezposredniego otoczenia przedsigbiorstwa. Sktada si¢ z r6znych intere-
sariuszy i1 czynnikow wptywajacych na jego dziatalnosé. Istota mikrootoczenia
polega na identyfikacji i analizie tych czynnikow, ktéore maja bezposredni
wplyw na przedsigbiorstwo. Analizy mikrootoczenia i scenariuszy sa waznymi
narzgdziami w procesie zarzadzania strategicznego, ktore pomagaja przedsig-
biorstwu zrozumie¢ swoje otoczenie, identyfikowaé¢ kluczowe czynniki wpty-
wajace na dziatalno$¢ oraz podejmowac lepsze decyzje strategiczne.

Warto podkresli¢, ze wybrane metody analizy stanowig istotne narzgdzia
wspierajace proces zarzgdzania strategicznego. Poprzez ich zastosowanie
mozna uzyska¢ glgbsze zrozumienie otoczenia oraz zasobOw organizacji, co
umozliwia podejmowanie efektywnych decyzji biznesowych przez zarzadzaja-

cych wspotczesnymi organizacjami.
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Rozdziat 1
Koncepcja pieciu sit Portera

Magdalena Mrozik
Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania

Analiza sektorowa Michaela E. Portera

Michael E. Porter nalezy do najbardziej znanych teoretykow zarzadzania, a zara-
zem jest czolowym przedstawicielem tzw. szkoty pozycyjnej w zarzadzaniu strate-
gicznym. Uznaje si¢ go za wplywowego badacza strategii przedsigbiorstw, sektora
publicznego i organizacji non profit. Wsrdd najbardziej znanych jego ksigzek mozna
wymieni¢ (http://timo.wz.uw.edu.pl/...):

— Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors
(1980), — wydanie polskie: Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i kon-
kurentow (1992);

— Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance (1985), —
wydanie polskie: Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych
wynikow (2006);

— Competitive Advantage of Nations (1990).

Publikacje te sam autor okresla mianem trylogii (Porter 2006, s. 22), ktorej pierw-
sza pozycja koncentruje si¢ na sektorach (przemystach) i metodach ich analiz, druga
na dziatalno$ci przedsigbiorstwa i osigganiu przez nie przewagi konkurencyjnej, na-
tomiast trzecia dotyczy konkurencyjnosci gospodarek narodowych, opartej na dzia-
faniach przedsiebiorstw.

Analizy sektorowe rozwingt M.E. Porter, opracowujac rozne techniki i metody sza-
cowania zjawisk zachodzacych w sektorze. Jedna z najbardziej znanych i najczesciej
stosowanych metod analizy struktury sektora pod wzgledem konkurencji i sposobu
oddziatywania czynnikow ksztattujgcych jego atrakcyjnos$¢ dla przedsigbiorstw lub
potencjalnych inwestorow jest tzw. model pigciu sit konkurencyjnych M.E. Portera.

7



Magdalena Mrozik Rozdziat 1

Przed przystapieniem do analizy tego modelu niezbedne jest zdefiniowanie, czym
jest sektor. Wedlug M.E. Portera jest to czgs$¢ przemystu grupujaca przedsigbiorstwa
produkujace wyroby lub ustugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym
samym rynku geograficznym (Porter 2006, s. 25). Dostosowujac powyzsza definicje
do wspotczesnych warunkéw funkcjonowania przedsicbiorstw dziatajagcych na
rynku, za sektor mozna uzna¢ cze$¢ gospodarki klasyfikujacg organizacje z punktu
widzenia oferowanych produktéw (wyodrebnienie branzowe), tego samego rynku,
miejsca sprzedazy (wyodrgbnienie geograficzne), grup klientow (np. ich oczekiwa-
nia, potrzeby) czy problemoéw uzytkownikow produktéw (np. reklamacje, konser-
wacja) (Lisinski 2004, s. 135).

M.E. Porter uwaza, ze analiza sytuacji konkurencyjnej organizacji powinna obej-
mowac oceng pigciu nastepujacych czynnikow (rysunek 1.1) (Gierszewska, Roma-
nowska 2003, s. 105):

1. sektor dziatalnosci, w ktorym analizuje si¢ rywalizacje migdzy organizacjami we-
wnatrz sektora;

site oddziatywania dostawcow;

sit¢ oddziatywania nabywcow;

grozby pojawienia si¢ nowych konkurentow;

U

grozby pojawienia si¢ substytutow.

Analiza sektora sktada si¢ z etapow, ktore stanowig analizy szczegolowe, i prze-

prowadzana jest wedtug nastgpujacego schematu:

— identyfikacja sektora, w ktorym dziata przedsigbiorstwo i dla ktoérego zamierza
dokona¢ oceny atrakcyjnosci;

— ocena sity oddziatywania dostawcow i odbiorcow;

— okreslenie sity oddziatywania nowych konkurentow (potencjalnych wchodza-
cych) oraz substytucyjnych produktow i ustug, stwarzajacych zewnetrzne zagro-
zenia dla dochodow przedsiebiorstw dziatajacych w danym sektorze;

— ocena stopnia rywalizacji pomiedzy istniejgcymi organizacjami (konkurentami)
w sektorze, czyli charakteru i intensywnosci konkurencji;

— w zaleznosci od celu analizy — ustalenie ogo6lnej atrakcyjnosci sektora dla przed-

sigbiorstw w nim funkcjonujacych i/lub ocena pozycji konkurencyjnej danego

przedsiebiorstwa.



Koncepcja pieciu sit Portera

POTENCJALNI
WCHODZACY
Sifa prze't argowa Grozba nowych wejsé
dostawcow
v
Konkurenci
w sektorze
DOSTAWCY > < NABYWCY
Rywalizacja migdzy
istniejacymi
przedsiebiorstwami
Grozba substytucyjnych yY Sifa przetargowa
produktow lub ustug nabywcow
SUBSTYTUTY

Rysunek 1.1. Analiza atrakcyjnosci sektora na podstawie oceny pieciu

sit konkurencji M.E. Portera

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Porter 1992, s. 22)

Sektor i jego analiza

Analiza sektorowa wymaga okreslenia granic produktowych i geograficznych.
Sektor to czes¢ przemystu (branzy) grupujaca przedsigbiorstwa produkujace wyroby
lub ustugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajaca je na tym samym geograficznie
rynku. Dlatego kazde dziatajace na rynku przedsigbiorstwo powinno odpowiednio
zdefiniowac sektor. Zbyt szeroko okre$lony moze doprowadzi¢ do podj¢cia dziatal-
nosci w obszarach nicodpowiadajacych potencjalowi organizacji, a to moze mie¢
wplyw na pogorszenie sytuacji przedsigbiorstwa. Natomiast zbyt waskie okreslenie
sektora moze by¢ przyczyna utraty wielu okazji na rynku. Obecnie wigkszo$¢ przed-
sigbiorstw dziata na kilku rynkach lub sektorach jednoczesnie i prowadzi analize
otoczenia konkurencyjnego dla kazdego z nich. Dlatego tez istotng cze$cia opisu
otoczenia firmy jest okreslenie cyklu zycia sektora, z ktérym bezposrednio wiaze sig
cykl zycia produktu. Okreslajac, w jakiej fazie zycia znajduje si¢ sektor, mozna sku-
tecznie przewidzie¢ obecny oraz przyszlty kierunek rozwoju organizacji, a dzieki

temu okresli¢, czy jej dziatalnos¢ jest optacalna.



Magdalena Mrozik Rozdziat 1

Cykl zycia sektora dzieli si¢ na cztery etapy, ktore majg swoje specyficzne cechy
wplywajace na funkcjonowanie firmy na rynku. W tabeli 1.1 przedstawione zostaty

cechy, ktérymi charakteryzuje si¢ sektor w poszczegodlnych jego fazach.

Tabela 1.1. Cechy poszczegolnych faz sektora

— niepewno$¢ i ryzyko dziatalnosci

— niskie bariery wejécia do sektora

— gloéwne znaczenie technologii i innowacyjnosci
— wysokie i zmienne ceny

Wprowadzenie . .
— ograniczona konkurencja

— ograniczony przeptyw informacji

— dzialalnos$¢ niedochodowa, ujemna plynnos¢ finansowa

— duze potrzeby kapitalowe na finansowanie dziatalno$ci

— szybko rosnacy popyt

— szybki wzrost rentownosci (obnizenie kosztow jednostkowych
iutrzymanie wysokiej ceny)

— wazrost konkurencji

Rozwoj — wchodzenie na rynek nowych firm

— gwaltowny spadek cen

— dzialalnos¢ coraz bardziej zyskowna, nadal ujemna ptynnos¢

finansowa

— weciaz duze potrzeby kapitalowe

— stabnacy wzrost popytu nabywcow

— ostra walka konkurencyjna (réwniez konkurencja miedzynarodowa)
— obnizka cen

— duze znaczenie reklamy

— klienci bardziej wybredni

Dojrzalose — zwolnienie wzrostu zdolnosci produkcyjnych
— konieczno$¢ doskonalenia technologii

— spadek rentownosci produkeji i handlu

— kapital wydatkowany na reinwestycje

— spadek dochodu
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Koncepcja pieciu sit Portera

Schytek

— stagnacja rynku

— sprzedaz na poziomie gwarantujacym przetrwanie

— opuszczanie sektora przez firmy

— pozostanie kilku firm obstugujacych rynek

— omijanie konkurencji

— wyprzedaz aktywow

— niskie dochody, niewielka ptynnos$¢ finansowa, raczej ujemna

— stabilizacja cen

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie (https://6krokow.pl/...; https://www.rafalszrajnert.pl/...)

Istotne znaczenie dla nowych uczestnikow sektora majg bariery wejscia i wyjscia,

na ktore sktadaja sie¢ wszelkiego rodzaju przeszkody utrudniajace dostgp do przed-

sigbiorstw w sektorze i jednoczesnie chronigce podmioty w tym sektorze. Do naj-

wazniejszych barier wej$cia mozna zaliczy¢ (Zakrzewska-Bielawska b.r.):

Kapitalochlonno$é — im wyzsze s3 wymagania kapitalowe, tym mniejsze zagro-
zenie wejscia na rynek ze strony nowych podmiotow.

Korzysci skali — jezeli na danym rynku przedsigbiorstwa uzyskuja znaczne ko-
rzys$ci skali, ryzyko nowych wejs¢ jest niskie, gdyz nowe podmioty musiatyby
przez dhugi czas dziata¢ w niekorzystnych warunkach, az do momentu uzyskania
skali porownywalnej z obecnymi juz na rynku przedsiebiorstwami.

Know-how — niektére branze wymagaja specjalistycznej wiedzy, ktorg przedsig-
biorstwa obecne na rynku uzyskiwaty przez wiele lat. Wypracowanie takiej wie-
dzy moze by¢ dla nowych konkurentow bardzo trudne albo drogie, co znaczgco
ogranicza ryzyko ich wejécia na dany rynek.

Bariery prawne — im wigcej w danym biznesie wystepuje obostrzen i wymagan
wynikajacych z przepisow, tym mniejsze ryzyko nowych wejsc.

Zroznicowanie produktow posréd konkurentéw — jezeli obecni konkurenci
oferujg klientom unikalne produkty pod silnymi markami, bariery wejscia dla no-
wych podmiotow bedg wyzsze niz w przypadku, gdy wszyscy oferuja podobne
produkty prawie nierozréznialne dla ostatecznego odbiorcy.

Koszty zmiany dostawcy przez klienta — im tatwiej klientowi zmienia¢ do-
stawce, tym wieksza szansa, ze na rynku bgda pojawia¢ si¢ nowi konkurenci pro-

bujacy odebra¢ klientow organizacjom juz obecnym na rynku.
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Magdalena Mrozik Rozdziat 1

Roéwnie wazne sg bariery wyjscia z danego sektora, jesli dzialalno$¢ w nim staje
si¢ nieoptacalna. Dotyczy to sytuacji, w ktorej firma planuje opusci¢ dany rynek, ale
dziatanie to jest utrudnione i moze spotkac si¢ z takimi barierami, jak:

— ekonomiczne (koszty likwidacji przedsigbiorstwa, trudnosci zbycia wyspecjali-
zowanego majatku, trudnosci ze zbyciem zuzytego majatku);

— spoleczno-polityczne (koszty spoteczne, tj. wzrost bezrobocia na danym terenie,
naciski zwiazkéw zawodowych za utrzymaniem zatrudnienia, naciski wtadz lo-
kalnych);

— formalne (zerwanie uméw z klientami i kontrahentami, koszty rozpraw sado-
wych).

Nalezy zauwazy¢, ze to od wysoko$ci zarowno barier wejscia, jak i wyjscia za-

lezy sytuacja i rentowno$¢ sektora jako catosci (rysunek 1.2).

o

'_g wysokie state dochody wysokie ryzykowne dochody
s 2
I
)
S
E niskie state dochody niskie ryzykowne dochody
s 8
Q3

‘g

niskie wysokie
Bariery wyjscia

Rysunek 1.2. Relacja: bariery wejscia i wyjscia oraz rentownos¢ sektora
Zrédto: (Porter 2000, s. 39)
Okazuje si¢, ze z punktu widzenia zyskow sektora sytuacja najkorzystniejsza wy-
stepuje, gdy istniejg znaczace bariery wejsécia i niskie wyjsScia. Natomiast sytuacja
najbardziej trudna dla sektora wystgpi w uktadzie: niskie bariery wejscia i wysokie

wyjscia.

Sila przetargowa dostawcow

Dostawcy mogg wykorzystywac sit¢ przetargowa wobec nabywcow w okreslo-
nym sektorze, grozac podniesieniem cen badz obnizeniem jako$ci towarow lub ustug
(Porter 2006, s. 44). Dostawcy, ktorzy zazwyczaj majg duzg sitg przetargowsa, sg

12



Koncepcja pieciu sit Portera

dysponentami: kapitatu, fachowej wiedzy, informacji, technologii oraz know-how
w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Mogg oni wptywac na sektor, jednak jest to
uzaleznione od ponizszych czynnikow:

— stabilnos$ci 1 konkurencyjnosci dostawcow,

— rozdziatu zakupow migdzy odpowiednich dostawcow,

— stopnia integracji pionowej,

— stworzenia maksymalnej sity nacisku na wybranych dostawcow.

Natomiast wielko$¢ dostawcow wyznaczajg takie elementy, jak: wicksza konku-
rencja sektora dostawcoOw niz odbiorcow, wzglednie mniejsze znaczenie sektora od-
biorcow w poréwnaniu z sektorem dostawcow, brak koniecznosci konkurowania
z substytutami sektora dostawcow, potencjalne sytuacje integracji ,,do przodu” przez
przedsigbiorstwa sektora dostawcow, zroznicowane wyroby dostawcow albo koszty
zmiany, duzy wptyw wyboru dostawcy 1 wartosci dostaw na sektor dziatalnosci na-
bywcey (Krupski 1999, s. 119).

Dostawcy dobr moga wykorzystywac swoja site przetargowa poprzez podnosze-
nie cen, sposob dostaw, zmiany warunkoéw platnosci oraz poprzez poprawe badz ob-
nizanie jakosci sprzedawanych towardw. Ich sila przetargowa jest szczegdlnie duza,
gdy wyroby lub ustugi sa wysokiej jakosci, ich marka ma duzg warto$¢ oraz gdy
koszty zmiany dostawcy przez klienta sg wysokie.

Sita ta wyraza si¢ gldwnie w okresleniu pozycji dostawcoOw w stosunku do przed-
sigbiorstwa, ktorg moga wyznacza¢ (Obtoj 2014, s. 213):

— liczba dostawcow,

— zréznicowanie wyrobow,

— koszty zmiany dostawcy,

— niepowtarzalno$¢ wyrobu odbiorcy,

— charakter walki konkurencyjnej w sektorze dostawcy,

— mozliwos¢ integracji w przdd, czyli podjecie produkceji wyrobu finalnego przez
dostawce,

— znaczenie dostaw dla zyskow dostawcy,

— uzaleznienie jakoS$ci produktu finalnego od jakosci wyrobu dostawcy.
W tabeli 1.2 przedstawiono natgzenie sity przetargowej dostawcoOw, ktéra moze

ksztaltowac¢ si¢ zar6wno na wysokim, jak i niskim poziomie.
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Magdalena Mrozik Rozdziat 1

Tabela 1.2. NateZenie sily przetargowej dostawcow

Wysoka sila przetargowa Niska sila przetargowa

— Brakuje substytutéw produktu ) )
i i . — Koszty zwigzane ze zmiang
— Produkt jest niezwykle wazny dla .
. o ) . . . dostawcy sg niskie
kupujacego i nie mozna si¢ bez niego obejs¢ T .
. .| = Kupujacy jest wrazliwy na cen¢
— Koszty zmiany dostawcy sa bardzo wysokie ) ; oo
. ) 1 szuka tanszych rozwigzan
— Dostawca postanawia wdrozy¢ produkcje
) — Zakupy u dostawcy
wyrobu koncowego i .
Jak i fubw sa realizowane w bardzo duzych
— Zakupy realizowane przez kupujacego o
Py o p ) pHjaces ilosciach

sa tylko niewielka czesciag dochodu . . "
i stanowia znaczng czg$¢ jego

dochodu
— Na rynku dostgpne sa zamienniki

dostawcy

— Kupujacy nie jest wrazliwy na ceng

i nie targuje si¢

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie
(https://www.findict.pl/; https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/...)

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze sita nacisku dostawcow wzrasta, gdy ich
liczba si¢ zmniejsza. Natomiast im wyzsze sg koszty dostaw w kosztach odbiorcy,
tym wieksza presje 6w odbiorca bedzie chcial wywrze¢ na dostawce na rzecz

zmniejszenia kosztow.

Sila przetargowa nabywcow

Wielu przedsigbiorcéw nie zna swoich odbiorcow, poniewaz nie prowadzg analiz
rynkowych oraz nie dokonuja segmentacji klientow, dlatego majg z nimi tylko po-
srednie relacje.

Wiekszos$¢ sektorow sprzedaje swoje wyroby lub ustugi nie jednemu nabywcy,
lecz pewnej grupie roznych nabywcow. Dlatego sita przetargowa tej grupy jest jedna
z kluczowych sit konkurencyjnych, wyznaczajacych potencjalng rentownos$¢ sektora
(Porter 2000, s. 121). Istotng kwestig z punktu widzenia producentow jest to, aby jak
najdoktadniej zdefiniowa¢ docelowego nabywce, a co za tym idzie — poznaé jego
potrzeby, oczekiwania, sity oraz mozliwo$ci oddziatywania. Odpowiednia segmen-
tacja klientow wptywa na obnizenie zbednych kosztow, ktore ponoszone sg np. na
dotarcie do nabywcy, odpowiednie rozplanowanie produkcji czy sktadowanie towa-
row. To dzigki poznaniu gustow klientow producent moze odnie$¢ sukces i zmienic¢

swoja pozycje konkurencyjna.
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Sita przetargowa nabywcow jest odbiciem sity przetargowej dostawcow i zalezy
od nastepujacych czynnikéw (Porter 2006, s. 42):

— stopnia koncentracji sektora nabywcy,

— liczby nabywcow,

— istnienia produktow substytucyjnych,

— mozliwosci integracji wstecz, czyli podjecia produkcji wyrobu finalnego przez
nabywcg,

— kosztow zmiany dla nabywcow,

— zrdéznicowania wyrobow,

— dysponowania przez nabywce informacjami o popycie i cenach na rynku.

Sita ta moze by¢ relatywnie duza w tych sektorach, gdzie nabywcy majg mozli-
wo$¢ dokonywania innych wyborow, oraz gdy koszty zmiany dostawcow sa niskie.

Sita przetargowa odbiorcow jest wysoka, gdy zaistnieja ponizsze przestanki
(https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/...):

— Jest ich niewielu lub sg zorganizowani w grupy dokonujace razem zakupow —
taka sytuacja ma miejsce w przypadku duzych sieci handlowych lub duzych od-
biorcéw, produkty oferowane przez konkurentow nie ro6znia si¢ miedzy soba
i klientom nie robi réznicy, od kogo kupia towar. Taka sytuacja oznacza silng
pozycje przetargowa klientow.

— Kupiec jest w stanie uzyska¢ dostep do produktu z innego zrédta, na przyktad
samemu tworzgc organizacj¢ dostarczajacg dane dobro lub przejmujac jednego
z dostawcow na rynku.

Natomiast sita przetargowa odbiorcow bedzie mata, gdy:

— Beda oni rozdrobnieni i niezdolni do skoordynowania swoich zakupow. Kazdy
z klientow z osobna ma matg site przetargowa w stosunku do dostawcow.

— Producenci moga zagrozi¢ integracja do przodu, czyli poming¢ swoich odbior-
cow i1 sami dostarcza¢ produkt do ostatecznego odbiorcy.

— Koszty zmiany dostawcy przez klienta beda duze.

Analizujac relacje z nabywcami i okreslajac ich site oddziatywania, nalezy pa-
mietaé, iz mogg oni naleze¢ zarowno do nabywcoéw indywidualnych (klienci), jak
1 instytucjonalnych.

Sita przetargowa nabywcow przede wszystkim jest zalezna od ich sytuacji ryn-
kowej i zakupow przez nich dokonywanych w og6lnej puli sprzedazy producenta.
Im zakupy nabywcy stanowia wicksza czes¢ zyskow wytworcy, tym nabywca jest
cenniejszy i moze mie¢ wigksza site oddziatywania. Wysoka sita nabywcza moze
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mie¢ negatywny wplyw na rentownos$¢ i pozycje¢ rynkowsa firmy, poniewaz klienci
mogg domagac si¢ nizszych cen, lepszej jakosci lub ulepszonych ustug. Dlatego zrozu-
mienie sily przetargowej nabywcow jest kluczowe dla opracowania skutecznych stra-

tegii cenowych, utrzymania relacji z klientami i zachowania przewagi konkurencyjne;.

Grozba pojawienia sie nowych konkurentow
(natezenie walki konkurencyjnej)

Kolejng istotng sitg jest zagrozenie pojawienia si¢ nowych konkurentéw, czyli
firm, ktére moga wkroczy¢ na dany rynek. Im tatwiej nowym konkurentom wejs$¢
na dany rynek, tym z reguty jest ich wigcej 1 bardziej ze soba rywalizuja.

Dlatego aby tatwiej okresli¢ grozbe pojawienia si¢ nowych konkurentéw, warto
sobie zada¢ pytania:

— Jak tatwo w danym sektorze jest zalozy¢ biznes?

— Czy do uruchomienia przedsigbiorstwa beda potrzebne duze naktady finansowe?

— Jakie sg zasady i przepisy prawne, ktore reguluja prowadzenie dzialalnosci w da-
nym sektorze?

— Czy istniejg bariery wejscia na rynek, ktore moga da¢ pdzniej przewage nad in-
nymi firmami chcacymi rozpoczaé¢ dziatalnos¢ w tym sektorze?

W tabeli 1.3 zostaly przedstawione czynniki, ktore wskazuja na sit¢ natgzenia
konkurencji w danym sektorze.

Tabela 1.3. Sila natezenia walki konkurencyjnej w sektorze

Niskie natezenie walki konkurencyjnej Wysokie natezenie walki konkurencyjnej
— Na rynku istnieje niewielka liczba — W sektorze istnieje duza liczba
konkurencyjnych firm, co oznacza konkurencyjnych firm
ograniczong liczbg bezposrednich — Konkurenci majg zblizone udziaty
rywali w rynku, co oznacza brak dominujacego
— Konkurenci r6znig si¢ pod wzgledem gracza
wielko$ci i posiadajg zréznicowane — Konkurenci sg podobnej wielkosci
udziaty w rynku, co wptywa — Produkty oferowane na rynku nie sa
na rownowagge sit konkurencyjnych zroznicowane, co sprawia,
— Koszty state prowadzenia firmy ze konkurencja opiera si¢ glownie
w danym sektorze sg niskie, dzieki na cenie i cechach podstawowych
czemu mniejsze przedsigbiorstwa moga |— Koszty zmiany produktu przez klientow
konkurowaé z wickszymi graczami sg niskie
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— Bariera wyjscia z sektora jest niska, ato | — Istnieja wysokie bariery wyjscia
oznacza, ze firmy moga tatwo opusci¢ z sektora
rynek

Oferowane produkty sa ré6znorodne, co
przyczynia si¢ do réznicowania popytu
i minimalizacji bezposredniej
konkurencji wewnatrz sektora
Wystepuje lojalnos¢ klientdow wobec

danej marki

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie (https://projectpeople.pl)

Przedsicbiorstwa, aby mogly prowadzi¢ efektywna walke z konkurentami oraz

osiagna¢ przewage konkurencyjna na rynku, powinny stosowac strategie zapropo-

nowane przez M.E. Portera. Sg to (https://www.ideoforce.pl/...):

1.

Strategia odrdzniania si¢ od konkurencji, ktora polega na tworzeniu unikalnosci
w stosunku do konkurencji poprzez budowanie marki, wprowadzanie nowych
cech do produktéw, oferowanie lepszej jakosci produktow lub ustug oraz dostar-
czenie wartosci dodanej dla klientow.

Strategia przewodnictwa kosztowego, ktora koncentruje si¢ na obnizaniu kosz-
tow produkcji lub swiadczenia ushug, co pozwala na wicksza rentownosc, bez
konieczno$ci obnizania cen. Stosowanie tego typu strategii jest mozliwe tylko
wtedy, kiedy przedsigbiorstwo jest odpowiednio zarzadzane oraz zajmuje wystar-
czajaco dobrg pozycje na rynku, to znaczy, ze jego udzial w rynku jest wystar-
czajaco wysoki, aby moéc korzysta¢ z ekonomii skali lub zredukowaé koszty
zwigzane z dziatalno$cig promocyjna.

Strategia niszy rynkowej, ktora polega na identyfikacji segmentu rynku, w kto-
rym brakuje konkurencji, a firma moze osiaggna¢ wyzsze ceny i marze.

Kazda z tych strategii ma na celu umocnienie pozycji rynkowej firmy i zwigk-

szenie jej konkurencyjnosci. Wybdr odpowiedniej strategii zalezy od charaktery-

styki rynku, potrzeb klientow i zasobow firmy.

Grozba pojawienia sie nowych substytutow

Zagrozenie ze strony substytutow jest to kolejna sita badana metoda pigciu sit

Portera. Pod pojeciem substytutu nalezy rozumie¢ produkt zastepczy roéznigcy si¢

w sensie technologicznym, ale petnigcy zblizong lub szerszg funkcje uzytkows i za-

spokajajacy podobng potrzebe klienta (https://wycenyfirm.pl/).
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Jesli oferowany na rynku produkt mozna zastapi¢ innym (jak na przyktad masto
1 margaryna, $mietanka do kawy i mleko w kartonie), przedsi¢biorstwa na danym
rynku konkuruja nie tylko migdzy sobg, ale rowniez z organizacjami produkujgcymi
substytuty. Ceny na rynku danego produktu s3 ograniczone przez poziom cen ich
substytutow (Gotebiowski 2011, s. 132). W sytuacji, gdy stosunek ceny do poziomu
zaspokojenia danej potrzeby klienta przesunie si¢ na korzys$¢ substytutu, klienci za-
czng go wybierac.

Rozpatrujac substytuty pod katem zagrozenia, jakie stanowia dla danego rynku,
nalezy wziag¢ pod uwagg stopien, w jakim zaspokajaja potrzeby konsumenta, oraz
oferowane ceny. Zagrozenie ze strony substytutow jest tez zr6znicowane sektorowo.
W niektérych sektorach istnieje kilka, pod wzgledem kosztow, sposobow zaspoka-
jania tej samej potrzeby oraz sektory, gdzie takie mozliwos$ci sa niewielkie (np. pro-
dukcja sprzetu AGD). Najwieksze zagrozenia pojawiajg si¢ w okresach skokowego
rozwoju technicznego i technologicznego oraz w przypadku wyraznych zmian po-
trzeb 1 gustow klientow, gdy nowy substytucyjny produkt (ustuga) eliminuje z rynku
produkt dotychczasowy (np. maszyny do pisania, dyskietki). Zagrozenie ze strony
istniejacych produktéw substytucyjnych jest tez potencjalnie duze, jesli charaktery-
Zujg si¢ one wyzszg jakoscia, sg bardziej uzyteczne i oferowane za nizsza ceng.

Podsumowanie

W dzisiejszej gospodarce zarzadzanie staje si¢ niezwykle ztozonym procesem.
O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje jego potencjal, na ktory sktadajg si¢ odpo-
wiednio wykorzystane zasoby i zdolnos$ci organizacji. Zarzadzajacy musza dobrze
poznaé otoczenie swojej organizacji, sektor rynku, na jakim dziatajg, oraz struktury
wewngetrzne, ktore istotnie wptywaja na procesy zarzadcze. Bardzo wazne jest wia-
sciwe sformulowanie strategii, ktora powinna opierac si¢ na szerokiej analizie przed-
sigbiorstwa i jego otoczenia. Umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmian zachodza-
cych na rynku ma ogromny wplyw na ogélng kondycj¢ i pozycj¢ przedsigbiorstwa.
Organizacje, ktore chcg przeprowadzi¢ analize pieciu sit Portera, powinny uzy-
ska¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:
— Jaka jest atrakcyjno$¢ danego sektora i co ja wyznacza?
— Jak ksztattuje si¢ konkurencyjnos¢ w sektorze, czy istniejg w nim grupy strate-
giczne, czy sa zawierane alianse strategiczne?
— Jak sektor wyznacza relacje i jak si¢ one ukladajg miedzy dostawcami a przed-

sigbiorstwami w nim dziatajacymi?
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Jak ksztaltujg si¢ stosunki pomiedzy przedsigbiorcami i nabywcami?
Jakie strategie stosowac, aby uzyska¢ przewage konkurencyjnag i zwigkszy¢ zyski?

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze analizy sektorowe sa narzgdziem shuzacym

do podejmowania decyzji i budowania strategii nie tylko dla organizacji dziatajacych

w danym sektorze, ale rowniez dla potencjalnych instytucji zarzadzajacych przed-

sigbiorstwami, bankow, instytucji finansowych itp. Dlatego przeprowadzenie ana-

lizy pieciu sil Portera moze pomdc organizacji nie tylko unikna¢ generowania nie-

potrzebnych kosztow, lecz przede wszystkim przynies$¢ firmie zyski.

Praktyczny przyklad analizy pieciu sit Portera

Branza farmaceutyczna (np. Pfizer) (https://www.ifirma.pl/...):

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw — jest niska. Sektor farmaceu-
tyczny jest zdominowany przez duze podmioty, ktérym nie sa w stanie zagrozi¢
nowi gracze. Wynika to z koniecznos$ci zainwestowania ogromnych sum pieni¢z-
nych, posiadania patentéw, spelnienia wymogow prawnych.

Zagrozenie pojawienia si¢ substytutéw — na rynku moga pojawiac si¢ tansze
zamienniki lekoéw. Na dluzsza met¢ moze to negatywnie wpltynaé na reputacje
firmy produkujacej oryginalny produkt.

Rywalizacja wewnatrz sektora — walka o wykwalifikowanych badaczy oraz
duze ryzyko przeciekow informacyjnych pomi¢dzy zespotami badawczymi.

Sila przetargowa nabywcdow — pacjenci majg niewielka site przebicia, poniewaz
kupujg leki, ktore sg im przepisywane przez lekarzy. Wybierajac zamienniki, ry-
zykuja mniejsza skutecznosc¢ leczenia.

Sila przetargowa dostawcow — surowce czy maszyny potrzebne do wyproduko-
wania farmaceutykow sg ogdlnodostepne u wielu producentow przemystowych.
Firmy farmaceutyczne moga wybiera¢ korzystniejsze dla siebie oferty.

Zadanie

Proszg¢ wybra¢ dowolng dziatalno$¢ gospodarcza i przeprowadzi¢ dla niej analize¢

pigciu sil Portera wedtug ponizszych wskazowek.

Analiza pieciu sit Portera obejmuje kilka etapow:

. Identyfikacja sektora, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo.

Zdefiniuj sektor, w ktorym dziata organizacja na podstawie unikalnych cech
oferowanych produktow, rynkéw lub klientow. Nastepnie okresl wielkos¢ tego
sektora, analizujac udzialy w rynku w ciggu ostatnich 3-5 lat. Zapisz pi¢¢ firm
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0 najwyzszych obrotach, a nastgpnie okres$l pozycje¢ analizowanej organizacji
w odniesieniu do pozostatych przedsi¢biorstw (np. w formie tabeli lub wykresu
kolowego).

2. Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw na rynku.
Ocen stopien trudnosci wejscia do sektora i co sktada si¢ na taki koszt. Przeana-
lizuj, jakie sag mozliwosci zwalczania nowych producentéw przez przedsiebior-
stwa dziatajgce w danym sektorze.

3. Grozba pojawienia si¢ substytutow.
Zastanow sig, czy wystgpowanie substytutow stanowi zagrozenie dla przedsie-
biorstwa, czy tez otwiera nowe mozliwosci. Czy obecnos$¢ substytutow moze
sktoni¢ przedsigbiorcow do poszukiwania innowacyjnych rozwigzan i udoskona-
len, ktore pozwola konkurowa¢ firmie na rynku? Czy istnieje mozliwos¢ wyko-
rzystania substytutow, na przyktad tanszych opakowan, do obnizenia kosztow
produkcji lub zwiekszenia atrakcyjnosci produktu?

4. Sila oddziatywania dostawcow.
Podziel dostawcow sektora na jednorodne grupy, uwzgledniajac wybrane kry-
terium, takie jak rodzaj produktow, wieclko$¢ dostawy itp. Zastanow sig, czy
istnieja dostawcy, ktorzy odgrywaja kluczowa role dla firmy, i czy zastgpienie
ich innymi dostawcami moze by¢ bardzo kosztowne lub niemozliwe. Jesli sa
tacy dostawcy, to ocen ich site oddziatywania, stosujac kryterium punktowe,
np. 0 — brak, 5 — bardzo wysoka.

5. Sita oddziatywania nabywcow.
Podziel nabywcoéw na jednorodne grupy, uwzgledniajagc wybrane kryterium,
np. kierunek i sposéb sprzedazy, umiejscowienie geograficzne, udzial w rynku
itp. Ocen ich site oddziatywania, podobnie jak w poprzednim punkcie.

6. Uzasadnienie podjetych decyzji.

7. Whnioski.

Test

1. Sektor to cze$¢ przemyshu grupujaca przedsigbiorstwa produkujace wyroby
lub ushlugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajace je na tym samym rynku
geograficznym.

a) Prawda
b) Falsz
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Jednym z czynnikoéw analizy pieciu sil Portera jest grozba pojawienia si¢
substytutow.

a) Prawda

b) Falsz

Zbyt waskie okreslenie sektora, w ktorym dziala przedsi¢biorstwo, moze

mie¢ wplyw na:

a) Podjecie dziatalnoSci w obszarach niecodpowiadajacych potencjalowi orga-
nizacji

b) Szybko rosnacy popyt

¢) Utrate wielu okazji rynkowych

Cykl zycia sektora dzieli si¢ na sze$¢ etapow.
a) Prawda
b) Falsz

Jedna z cech wprowadzenia w cyklu zycia sektora jest:
a) Gwaltowny spadek cen

b) Ograniczony przeptyw informacji

¢) Ostra walka konkurencyjna

Kiedy bariery wejs$cia i wyj$cia z sektora sq wysokie, oznacza to:
a) Wysokie stale dochody

b) Wysokie ryzykowne dochody

¢) Niskie stale dochody

Wysoka sila przetargowa dostawcow oznacza, Ze:
a) Na rynku dostepne sa zamienniki
b) Koszty zwigzane ze zmiang dostawcy sg niskie

¢) Kupujacy nie jest wrazliwy na ceng i nie targuje si¢
Sila przetargowa nabywcéw zalezna jest od zréznicowania wyrobow.

a) Prawda
b) Falsz
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9.

10.

Strategia, ktora koncentruje si¢ na obnizeniu kosztow produkcji lub $wiad-
czenia ushug, co pozwala na wigkszg rentownos¢ bez obnizania cen, to:

a) Strategia przewodnictwa kosztowego

b) Strategia odrozniania si¢ od konkurencji

¢) Strategia niszy rynkowej

Zagrozenie ze strony produktow substytucyjnych moze by¢ potencjalnie
duze, jesli charakteryzuja si¢ one wyzsza jakoScia, sa bardziej uzyteczne
i oferowane za nizsza cene.

a) Prawda

b) Falsz

Odpowiedzi
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Analiza SWOT jako narzedzie
strategicznego planowania

biznesowego

Sylwia Gostkowska-Dzwig
Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania

Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsicbiorstwem powigzane jest z konieczno$cig monitorowania
oraz optymalnego sterowania kluczowymi czynnikami. Na tym tle efektywnos¢ sta-
nowi najwazniejszy przejaw racjonalnego gospodarowania i jest nierozerwalnie
zwigzana z procesem dokonywania optymalnych wyborow dla realizacji celow
przedsiebiorstwa i minimalizacji ryzyka jego dziatalno$ci (Urbanczyk 2007, s. 13).

Cele strategiczne przedsigbiorstwa, jak rowniez sposoby ich osiggania dotycza
zwykle kluczowych dla rozwoju przedsigbiorstwa elementow funkcjonowania (Gaj-
dzik 2006, s. 8). I na tych czynnikach, a wlasciwie na ich odpowiedniej identyfikacji
1 zarzadzaniu nimi, spoczywa prawidlowy rozwoj przedsigbiorstwa na rynku.

W dobie transformacji i globalizacji gospodarki efektywne zarzadzanie wymaga
informacji, ktora dostarczana jest z roznych obszardéw dziatalnosci organizacji i jej
otoczenia. Majac na uwadze istote zarzgdzania strategicznego, mozna powiedzie¢,
ze proces informacyjno-decyzyjny rozstrzyga zatem o kluczowych problemach dzia-
alnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i postgpie. Sterowanie coraz bardziej
ztozonymi procesami wzmaga popyt na informacje przetworzone i zrodtowe. Swiat
przedstawiany jest jako wielki uktad, ktérego systemem nerwowym jest porzadek

informacyjny (Kisielnicki 2008b, s. 310). O sukcesie kazdego podmiotu, jak rowniez
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calej gospodarki decyduje zespot czynnikow i przyjety przez kierownictwo 0got roz-
wazan oraz decyzji. Dlatego analiza strategiczna przedsigbiorstwa i wynikajace
z niej niezbedne informacje pozwalajg menedzerom zmniejszy¢ ryzyko blednych
decyzji oraz wadliwa oceng istniejacej sytuacji. Takie dziatania umozliwiajg opra-
cowywanie skutecznej taktyki wzrostu potencjalu przedsigbiorstwa na rynku.

Zarowno w krajach zachodnioeuropejskich, jak rowniez w Ameryce Pétnocnej
wlasng strategi¢ ekspansji planuja prawie wszystkie organizacje, takie jak: szkoty,
szpitale, urzedy, mate i duze przedsigbiorstwa, poniewaz dobrze skonstruowana stra-
tegia decyduje o rozwoju organizacji. Przeprowadzenie analizy strategicznej uprasz-
cza rowniez rozplanowanie celow, a kierownictwu zapewnia oceng istniejacej sytu-
acji podlegtej im organizacji. Dodatkowo w analizie strategicznej przedsicbiorstwa
zazwyczaj chodzi o potwierdzenie, wypracowanie na nowo lub powtoérne zdefinio-
wanie gtéwnych elementow tworzacych istotg strategii firmy na tle zmieniajacego
si¢ 1 konkurencyjnego otoczenia (Durlik 1998, s. 144).

Ponadto dokonujace si¢ w obecnej gospodarce, zardowno lokalnej, jak i $wiato-
wej, szybkie przemiany ekonomiczne, technologiczne oraz spoteczno-polityczne po-
woduja, ze instytucje gospodarcze oraz osoby fizyczne napotykaja liczne trudnos$ci
w podejmowaniu decyzji, zwlaszcza strategicznych. Taki stan rzeczy spowodowany
jest tym, iz podejmowane decyzje wymagaja kumulowania i analizowania coraz
wigkszych zasobow informacji. Pojawia si¢ zatem problem trafnego ich doboru oraz
selekcji, ktora jest niezbedna dla prawidlowej oceny szans i zagrozen.

Obecnie badania diagnostyczne przedsigbiorstwa dysponujg nowoczesnymi i za-
awansowanymi technikami, ktore analizuja otoczenie blizsze i dalsze oraz klasyfi-
kuja cele, metody i techniki szczegotowe.

Analiza strategiczna to dzialania, ktore powinny si¢ rozpoczynaé od okreslenia
tego, co trzeba uczynié¢, aby zapewni¢ trwaty wzrost warto$ci dla akcjonariuszy
(Doyle 2003, s. 151). Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz wigkszo$¢ znaczacych
przedsigbiorstw na $wiecie deklaruje od dawna, ze jednym z wazniejszych celéw ich
dziatalnos$ci jest wtasnie maksymalizacja oraz ciggly wzrost wartosci dla akcjona-
riuszy (Urbanczyk 2006, s. 15).

O tym, jak szeroki jest zakres analizy strategicznej, beda przesadza¢ wzgledy
praktyczne. Przy rozwigzywaniu konkretnych probleméw firmy niezbedne wydaje
si¢ przyjecie koncepcji metodologicznej, ktora przede wszystkim zmierza do ustale-
nia zadan przedmiotowych oraz do opracowania szczegdétowego procesu badaw-

czego. Zawarte w kazdej metodyce postgpowanie badawcze stanowi pewien cykl,
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ktory tworzy zamknigta catos¢, obejmujacg uktad zadan i procesow czastkowych

(Stabryta 2012, s. 196). Czynno$ci te zwigzane sg zwykle z nastepujacymi kwestiami

(Kisielnicki 2008a, s. 114):

— Co bedzie przedmiotem analizy?

— Gdzie analiza bedzie przeprowadzana?

— Kto bedzie jg przeprowadzat?

— Jak analiza bedzie przeprowadzana — jaka filozofig i metodami?

— Dla kogo bedzie ona przeprowadzana, czyli dla jakich decydentow?

— Kiedy bedzie przeprowadzana, kiedy si¢ ona rozpocznie i przez jak dlugi okres
bedzie realizowana?

— Jakie i w jakiej wysokosci $rodki sg niezbgdne, aby wykona¢ dang analizg?

Kazda technika analityczna przeprowadzona w przedsigbiorstwie musi by¢ oczy-
wiscie wsparta przez kreatywny personel. Przetozeni powinni by¢ §wiadomi, ze po-
wierzenie odpowiednim pracownikom okre$lonych zadan poprawi jako$¢ pracy,
produktu, troske o klienta, wydajnos¢, innowacyjnos¢ itp. (Skrzypek 2005, s. 297).

Do szczegotowych analiz organizacji moga by¢ dopuszczeni rowniez tylko so-
lidni, budzacy zaufanie partnerzy, i to na $cisle okreslonych warunkach (m.in. pod-
pisanie umowy o przeprowadzeniu analizy oraz o zachowaniu poufnosci danych
uzyskanych w wyniku przeprowadzonych badan). Na podstawie umowy wyznacza-
jacej zakres 1 glowne obszary analizy przedsigbiorstwa organizowany jest zespot
ekspertow, ktory okresla i analizuje niezbgdng do przeprowadzenia dokumentacjeg.
Analizy sa punktem wyj$cia dalszych prac eksperckich.

Jednym z podstawowych i niezbgdnych zatozen prawidtowego przeprowadzenia
kazdej analizy jest wtasciwy dobor specjalistow. Zespot taki powinien charaktery-
zowac si¢ wysokim poziomem wiedzy na réznorodne tematy, a w jego sktad powinni
wchodzi¢ specjalizujacy si¢ w tego typu pracach ekonomisci, rzeczoznawcy majat-
kowi, prawnicy — najlepiej spoza badanego przedsigbiorstwa czy organizacji. Za-
trudnianie do grupy przeprowadzajacej analizg strategiczng specjalistow pracuja-
cych w przedsigbiorstwie, nawet najlepszych, z reguly postrzegane jest jako
nieprawidtowo$¢, poniewaz moze mie¢ niekorzystny wplyw na merytoryczng oceng
jakosci sporzadzonej analizy. Wazna rzeczg w kazdej przeprowadzanej analizie jest
zewnetrzne 1 szerokie spojrzenie. Takie podejScie oraz ocena przedsigbiorstwa
uwzglednia wowczas szeroko rozumiane dynamiczne otoczenie rynkowe oraz wy-
mogi, ktorym specjalisci zwigzani z danym przedsi¢gbiorstwem przewaznie nie moga

sprostac.
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Istota analizy SWOT

Analiza SWOT jako narzgdzie analizy strategicznej przedsigbiorstwa ma dluga
historie. W literaturze przedmiotu brak informacji na temat tego, kto po raz pierwszy
przeprowadzit takg metodg. Analiza SWOT to jedna z najpopularniejszych heury-
stycznych (od stawnego ,,heureka” — odnalez¢) technik analitycznych stuzacych do
porzadkowania informacji. Niejednokrotnie jest wykorzystywana w zarzadzaniu
strategicznym. Przy przeprowadzaniu tej analizy nalezy pamigtac, ze wiedza tkwi
w osobie analizujacej, natomiast SWOT ma ukierunkowac¢ i uporzadkowac¢ myslenie
tak, aby informacje byty przede wszystkim pouktadane w sposéb umozliwiajacy ta-
twe ich odczytywanie i wyciaganie z nich warto$ciowych wnioskéw. Rowniez sam
aspekt komunikacyjny jest wazny — o wiele tatwiej przedstawi¢ komu$ gotowg ana-
lize SWOT, niz opowiada¢ o silnych i stabych stronach oraz szansach i zagroze-
niach, poniewaz w takim przypadku duza cze$¢ waznych informacji moze zwyczaj-
nie umkna¢ uwadze.

SWOT jest formalnym i zintegrowanym audytem strategicznym, taczy bowiem
analizg sit 1 stabo$ci organizacji oraz szans i zagrozen w jej otoczeniu. Punktem wyj-
$cia analizy SWOT jest poszukiwanie odpowiedzi na dwa fundamentalne pytania:
1) Jacy jestesmy, jaka jest obecna organizacja oraz jej kluczowe silne i stabe strony?
2) Z jakimi zagrozeniami trzeba si¢ liczy¢ i z jakich szans bedzie mozna skorzystac?
(Bogdanienko, Piotrowski 2013, s. 111).

Technika ta jest bardzo szczegdlowq analizg przedsigbiorstwa, jak rowniez jego
otoczenia. Wszelkie zrodta sukcesu przedsigbiorstwa tkwig w jego srodowisku. To
wlasnie z niego czerpie si¢ surowce, dochody, kapitaty oraz zysk. Wynika z tego, ze
wlasnie ono powinno wyznacza¢ kierunek myslenia strategicznego (Kaleta 2000,
s. 34). Badaniu podlegaja w tym miejscu zarowno zjawiska mierzalne, jak i niemie-
rzalne. Informacje uzyskiwane droga tego dochodzenia majg zwykle charakter stra-
tegiczny, nie tylko dla diagnozowanego przedsigbiorstwa, ale takze (a moze nawet
przede wszystkim) dla jego konkurencji.

Analiza SWOT stanowi rowniez podsumowanie generalnej analizy strategicznej
przedsigbiorstwa. Jest ogdlna koncepcja, w ktorej dochodzi do opracowania zagre-
gowanej oceny systemu, a wigc do ustalenia swoistego ,,salda” efektywnosci zacho-
wania si¢ badanego podmiotu, z uwzglednieniem atrakcyjnosci otoczenia lub ptyna-

cych zen zagrozen (Stabryta 2012, s. 190).
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Nazwa ,,SWOT” wywodzi si¢ z jezyka angielskiego i jest akronimem stow Stre-
ngths (mocne strony przedsicbiorstwa), Weaknesses (stabe strony przedsigbiorstwa),
Opportunities (szanse w otoczeniu przedsi¢biorstwa), Threats (zagrozenia w otocze-
niu przedsigbiorstwa). Zastosowanie tej analizy pozwala odpowiedzie¢ przedsiebior-
stwu na pytania, jaka jest ich pozycja na rynku, jak réwniez jakie wyznaczajg sobie
cele 1 za pomoca jakich narzedzi beda je realizowaé w przysztosci (Durlik 1998,
s. 158). Badanie oparte jest na bardzo prostym schemacie uporzadkowania czynni-
kow wptywajacych na przedsicbiorstwo. Czynniki te maja wplyw zaréwno na aktu-
alna, jak i przyszlg pozycje danej organizacji na rynku. Literatura przedmiotu dzieli je
ze wzgledu na sposob oddziatywania (s to tzw. czynniki pozytywne i negatywne) oraz
ze wzgledu na miejsce wystgpowania (sg to tzw. czynniki wewngtrzne i zewnetrzne).
Ze skrzyzowania tych dwoch podziatéw powstaja cztery kategorie czynnikow (Gier-
szewska, Romanowska 2000, s. 207; Gierszewska, Romanowska 2009, s. 192):

— zewngtrzne pozytywne — szanse,

— zewngtrzne negatywne — zagrozenia,

— wewngetrzne pozytywne — mocne strony (atuty),
— wewng¢trzne negatywne — stabe strony (stabosci).

Szanse sg to wszystkie czynniki zewnetrzne, ktore — we wlasciwy sposob wyko-
rzystane — stang si¢ bodzcem rozwojowym przedsigbiorstwa. Takimi czynnikami
moga by¢ (Obl16j 2007, s. 326-337; Thompson, Strickland 1987, s. 98; Gierszewska,
Romanowska 2000, s. 207; Gierszewska, Romanowska 2009, s. 192):

— wzrost popytu na ustugi,

— wzrost zamoznoS$ci oraz stopy zyciowej spoleczenstwa,

— pojawiajace si¢ nowe rynki zbytu,

— doplyw zagranicznego kapitatu,

— porazki przedsigbiorstw konkurencyjnych,

— zdobycie inwestora strategicznego,

— pojawienie si¢ nowych grup klientow,

— mozliwos$¢ podjecia produkcji wyrobéw komplementarnych,
— ograniczona rywalizacja w sektorze, w jakim dziata przedsigbiorstwo,
— szybszy rozwoj rynku,

— potanienie kredytow,

— inwestycje w infrastrukture sektora,

— stabilizacja gospodarcza kraju,
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stabilizacja pienigdza,

odkrycia nowych substancji wspomagajacych produkcje wyrobow

1 1nne.

Zagrozenia przedsi¢biorstwa to wszystkie czynniki, ktore pojawiaja si¢ w oto-

czeniu organizacji i sg postrzegane jako utrudnienia, niebezpieczenstwa oraz bariery

w dziatalno$ci gospodarczej jednostki. Wérod potencjalnych zagrozen mozna wy-
mieni¢ migdzy innymi (Obtdj 2007, s. 326-337; Thompson, Strickland 1987, s. 98;
Gierszewska, Romanowska 2000, s. 207; Gierszewska, Romanowska 2009, s. 192):

silng konkurencj¢ przedsigbiorstw krajowych, jak rowniez zagranicznych,
wzrost sprzedazy substytutow,

wolniejszy rozwdj rynku,

podatnos¢ przedsiebiorstwa na recesje i wahania koniunktury,
wzrost sily przetargowej dostawcow lub nabywcow,
zdarzenia losowe,

zwigkszone wymagania klientow,

wzrost cen paliw i1 energii,

wzrost rygorow ochrony srodowiska naturalnego,
niekorzystne rozwigzania systemowe,

zniesienie barier celnych,

malg sit¢ nabywcza spoleczenstwa,

bariery wejscia na rynek,

niekorzystne zmiany na rynku pracy,

sezonowos¢ sprzedazy produkowanych wyrobow

11nne.

Mocne strony przedsi¢biorstwa to takie czynniki, ktére odrozniajg jednostke

od innych konkurencyjnych firm dzialajacych w tej samej branzy oraz obszarze.

Mocne strony przedsigbiorstwa to przede wszystkim (Obt6j 2007, s. 326-337; Thomp-
son, Strickland 1987, s. 98; Gierszewska, Romanowska 2000, s. 207; Gierszewska,
Romanowska 2009, s. 192):

znaczaca pozycja przedsiebiorstwa na rynku,

duza zdolnos$¢ konkurowania z innymi podmiotami,
pozytywna opinia u klientow,

brak silnej presji konkurencji,

rozwinigty system kanatéw dystrybucji,

wysoki poziom badan rozwojowych i technologicznych,
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— dobre powigzania z dostawcami,

— nowoczesna technologia wytwarzania,

— zdolnos$¢ do wprowadzania innowacji produktowych,

— duze zasoby finansowe i niefinansowe przedsi¢biorstwa,
— wykwalifikowany i do§wiadczony personel,

— wysokie morale i poziom motywacji pracownikow,

— efektywny system kontroli zapaséw i jakos¢ produkcii,
— posiadanie licznych patentow i certyfikatow,

— duzy asortyment produkowanych wyrobow

1 inne.

Slabe strony przedsi¢biorstwa to takie czynniki, ktore wywodza si¢ z niedostatecz-
nych umiejetnosci i okreslonych zasobow. Moga one dotyczy¢ wszystkich lub tylko
niektorych zakresow dzialalnosci przedsigbiorstwa na rynku. Potencjalnymi stabymi
stronami organizacji sg (Obtoj 2007, s. 326-337; Thompson, Strickland 1987, s. 98;
Gierszewska, Romanowska 2000, s. 207; Gierszewska, Romanowska 2009, s. 192):
— stabo rozwinigta sie¢ sprzedazy i serwisu,

— brak jasno wytyczonej strategii,

— staba pozycja konkurencyjna,

— niska rentownos¢,

— niska jako$¢ produkowanych wyrobow,

— brak badan rynku,

— brak skutecznego marketingu,

— nienadgzanie za postepem naukowo-technicznym,
— brak kluczowych umiejetnosci,

— niekorzystna lokalizacja przedsigbiorstwa,

— brak liderow wsrod kadry kierowniczej,

— staby image przedsi¢biorstwa,

— trudno$ci w dotarciu do nowych grup klientow,

— przestarzaly park maszynowy,

— podatno$¢ przedsiebiorstwa na naciski konkurencji
i inne.

W literaturze przedmiotu mowi si¢, ze w procesie diagnozowania przedsigbiorstwa
w celu formutowania strategii musza by¢ uwzgledniane: silne i stabe strony przedsie-
biorstwa, szanse i zagrozenia wystgpujace w otoczeniu, oczekiwania otoczenia i osobiste

30



Analiza SWOT jako narzedzie strategicznego planowania biznesowego

wartosci uczestnikow tego procesu (Marcinkowska 2000, s. 105). Dlatego zidentyfiko-
wanie tych czterech grup czynnikow jest podstawowym zatozeniem tej analizy. Ponadto
nalezy rowniez opisac, jaki maja one wptyw na rozwoj przedsigbiorstwa i jaka jest moz-
liwos¢ potegowania lub redukc;ji sity ich oddzialywania. Na rysunku 2.1 przedstawiono
ogo6lng klasyfikacje czynnikow wplywajacych na pozycje strategiczng przedsigbiorstwa.

zewngtrzne Lo
¢ g Szanse Zagrozenia
wewnegtrzne > Mocne strony Stabe strony
A
pozytywne negatywne

Rysunek 2.1. Klasyfikacja czynnikow wplywajqcych na pozycje strategiczng
przedsigbiorstwa na rynku w analizie SWOT

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2000, s. 206-219;
Gierszewska, Romanowska 2009, s. 191)

Przyjmujac ogolne zalozenia analizy SWOT, nalezy jg przeprowadzi¢ w taki spo-
sob, aby byta dostosowana do potrzeb uzytkownika lub posiadanych informacji. Za-
sadniczo analize t¢ mozna podzieli¢ na trzy podstawowe bloki (etapy) tematyczne,
takie jak:

— identyfikacja i analiza szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu,

— identyfikacja i analiza mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa,

— okreslanie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa i kierunkoéw jego rozwoju —

ocena wewnetrznego potencjalu organizacji.

Etap pierwszy polega na ustaleniu i analizie szans oraz zagrozen, jakie pojawiaja
si¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa. Dziatania takie nalezy zacza¢ od zorientowania
si¢, w jakich regionach i sektorach funkcjonuje badana jednostka. To faza segmen-
tacji strategicznej, ktora jest konieczna do oceny portfela dziatalnosci i wyboru sek-
torow do kolejnej analizy. Po ustaleniu, jakie obszary beda przedmiotem diagnozy,
nastepnym krokiem jest badanie makrootoczenia. W tym etapie nalezy zwrdcic
uwagg na te zjawiska w otoczeniu przedsigbiorstwa, ktore z punktu widzenia zespotu

badajacego, moga by¢ szansami badz zagrozeniami.
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W analizie SWOT na tym poziomie nie jest konieczne uporzagdkowanie oraz wy-
odrebnienie 1 zaprezentowanie wszystkich czynnikow, ale zidentyfikowanie tylko
tych charakterystycznych i kluczowych, ktére moga mie¢ decydujacy wptyw na roz-
woj przedsiebiorstwa lub powodzenie na przyktad konkretnej inwestycji. Dlatego
niezbednym krokiem jest odszukanie obszaréw, gdzie pojawi¢ si¢ moga najwicksze
dla przedsigbiorstwa szanse. Okazje te moga pochodzi¢ zar6wno ze skali mikro-, jak
réwniez makrootoczenia organizacji. Gtownie odnosi si¢ to do technologii, polityki
gospodarczej i finansowej rzadu, struktury rynku pracy, struktury spoteczenstwa,
zmian w stylu zycia spoteczenstwa, wzorow spolecznych, lokalnych wydarzen itd.

Identyfikacja i analiza zagrozen w gtdwnej mierze sprowadza si¢ do rozpoznania
barier oraz przeszkod, z jakimi przedsigbiorstwo styka si¢ bezposrednio. To pilne
podpatrywanie dziatan konkurencji i ocena jego pracy, produktu czy obshugi.

Etap drugi polega na badaniu wnetrza przedsigbiorstwa. Przeprowadza si¢ w tym
miejscu analiz¢ mocnych i stabych stron organizacji na podstawie metody bilansu stra-
tegicznego lub listy kluczowych czynnikow sukcesu (KCS). KCS to grupa najwazniej-
szych kryteriow decydujacych o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
(Grudzewski 2001, s. 151). Kazda z tych metod daje mozliwos$¢ sprawnego i szybkiego
rozpoznania najwazniejszych mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Przy czym
przy korzystaniu z listy kluczowych czynnikow sukcesu istnieje dodatkowa mozliwo$¢
dokonania rankingu przedsigbiorstw z jednego sektora lub grupy strategiczne;.

W etapie tym identyfikuje si¢ przewagi badanego przedsi¢biorstwa nad innymi
organizacjami dziatajagcymi w tej samej branzy badz regionie. Ponadto wyodrgbnia
si¢, jakie elementy w funkcjonowaniu jednostki mogg by¢ usprawnione, ktore z nich
dziatajg niedobrze oraz czego powinno si¢ unika¢. Analizujac powyzsze czynniki,
nalezy by¢ realistycznym i obiektywnie oceni¢ wewnetrzne skladniki badanego
przedsigbiorstwa.

Etap trzeci to okre$lanie kierunkdw rozwoju organizacji. Analiza SWOT konczy
si¢ w zasadzie w momencie identyfikacji i analizy czterech czynnikdw, jakie zostaty
ustalone. Niemniej jednak jej przydatno$¢ ujawnia si¢ w pelni dopiero wtedy, kiedy
wyniki analizy wykorzystamy do okreslenia kierunkow rozwoju.

Analiza SWOT zatem okres$la mozliwos$ci wyborow strategicznych w katego-
riach maksymalizowania szans ptynacych z otoczenia i mocnych stron organizacji
lub minimalizowania zagrozen wystepujacych w otoczeniu i stabych stron przedsie-
biorstwa. Proba przejécia z oznaczania pozycji strategicznej do fazy planowania jest
potrzebna, aby uzmystowi¢ sens analizy strategicznej 1 jej znaczenie w procesie pro-

jektowania strategii.
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Generalnie nalezy zauwazy¢, iz zalecenia wynikajace z analizy SWOT sg bardzo
proste, ale niestety trudne do realizacji. Problemem dla niektérych przedsigbiorstw
moga by¢ bariery wynikajace z unikania najwazniejszych zagrozen, wykorzystania
najwickszych szans, wzmacniania stabych stron oraz podtrzymywania atutow.

Literatura przedmiotu wyr6znia cztery modelowe sytuacje strategiczne przedsig-
biorstwa, w zalezno$ci od przewagi czynnikow pozytywnych lub negatywnych
w otoczeniu i wewnatrz firmy, oraz cztery modelowe typy strategii odpowiadajace
tym sytuacjom (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 189).

Pierwsza z sytuacji to przypadek SO — strategia maxi-maxi. Wystgpuje ona
wowczas, gdy dotyczy przedsigbiorstwa, w ktorym przewaga lezy po stronie atutow
oraz szans. Takiej sytuacji przypisana jest strategia dziatania tzw. maxi-maxi. Jest to
silna ekspansja oraz zréznicowany rozwoj jednostki. Przypadek taki mozna zauwa-
zy¢ w przedsigbiorstwach dysponujacych nowoczesng technologia, ogromnym po-
tencjatlem wytworczym, znaczaca pozycja na rynku, zdolnych do stosowania inno-
wacji produktowych, posiadajacych duze zasoby finansowe i niefinansowe.

Kolejna sytuacja, jaka moze zaistnie¢, to sytuacja WO — czyli strategia mini-
-maxi. Z takim przypadkiem mamy do czynienia, jesli przedsigbiorstwo ma prze-
wage stabych stron nad mocnymi, a panujgce warunki zewngtrzne sg uznawane za
korzystne. Strategia powinna by¢ nastawiona na wykorzystywanie owych szans,
a tym samym zmniejszanie lub ewentualne poprawienie wewngtrznych niedoskona-
osci. Praktycznym przyktadem, jaki mozna przytoczy¢ w przypadku tej strategii,
jest proba zawarcia aliansu strategicznego z innymi jednostkami w celu wykorzysta-
nia szans zwigzanych z otwieraniem si¢ nowych rynkéw zbytu.

Nastepna sytuacja, jaka mozna spotkac, jest strategia maxi-mini, czyli tzw. sy-
tuacja ST. W tym przypadku przyczyng barier oraz trudno$ci rozkwitu przedsig-
biorstwa sa niekorzystne konfiguracje warunkow zewnetrznych. Organizacja po-
winna dazy¢ do przezwyci¢zenia zaistnialych zagrozen przy wykorzystaniu
wszystkich swoich atutow.

Ostatnig sytuacja, jaka moze si¢ przydarzy¢, jest przypadek WT 1 strategia
mini-mini. Jest to najgorsze potozenie, w jakim moze si¢ znalez¢ dane przedsi¢bior-
stwo. W tym wypadku jednostka jest catkowicie pozbawiona szans na jakikolwiek
proces rozwojowy. Funkcjonuje w bardzo pesymistycznym srodowisku, a tym sa-
mym potencjat transformacji jest znikomy. Nie stwierdza si¢ tutaj zadnych mocnych
stron, ktore ewentualnie moglyby przeciwdziata¢ panujacym zagrozeniom lub przy-
stuzy¢ si¢ do zmiany stabych stron na lepsze. W tych okoliczno$ciach mozna si¢
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spodziewa¢ likwidacji przedsiebiorstwa lub dazenia owej jednostki do przetrwania
albo proby konsolidacji z innym przedsiebiorstwem na rynku. Na rysunku 2.2 przed-

stawiono graficzne ujecie opisanych strategii dzialania przedsigbiorstwa na rynku.

Szanse Zagrozenia

Strategia agresywna Strategia konserwatywna
Mocne strony . ; .
maxi-maxi maxi-mini

Strategia konkurencyjna Strategia defensywna
Stabe strony .. . S
mini-maxi mini-mini

Rysunek 2.2. Macierz normatywnych strategii dzialania przedsi¢biorstwa na rynku

Zrédlo: (Obloj 2007, s. 337)

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze przeprowadzenie analizy SWOT daje kierow-
nictwu informacje na temat ogdlnej kondycji przedsigbiorstwa. Takie dane pozwola
na opracowanie strategii dzialania, ktdra poprawi jakos¢, efektywnosé¢, sprawnosé
zarzadzania, rozwinie kompetencje menedzerow i pracownikow, wyzwoli innowa-
cyjnos¢, wesprze chg¢ do wprowadzania ciggltych zmian (Golebiowski, Szczepan-
kowski 2007, s. 13).

Przeprowadzenie zaproponowanej wyzej analizy bardzo czesto moze przyczynic
si¢ do innego spojrzenia na przedsigbiorstwo lub ewentualng inwestycjg, 1 to za-
réowno z perspektywy kwestii, ktore ujawnita sama analiza, jak rowniez i z ogdlnego
punktu widzenia.

Analiza SWOT jest taka metoda diagnozy, w ktorej dzialania skoncentrowane sg
od momentu okreslenia obszaru, jaki zajmuje badane przedsigbiorstwo, az do okresle-
nia dostgpnych i wtasciwych do jego pozycji strategicznej perspektyw rozwojowych.

Nalezy rowniez zauwazy¢, iz ta technika badawcza, ktora jest jedng z bardzo
wielu metod analizy przedsigbiorstwa, posiada niezaprzeczalne zalety. Przede
wszystkim jest ona w najwigkszym stopniu przekrojowa, poniewaz prezentuje ogot
elementdw, jakie okreslaja potencjat rozwojowy organizacji na rynku. Réwnocze-
$nie daje mozliwo$¢ skupienia uwagi na najwazniejszych i strategicznych elemen-
tach w kazdej z czterech wymienianych i analizowanych grup. Mozna $miato po-

wiedzie¢, iz analiza ta jest narzedziem uniwersalnym. Pozwala tatwo przejs¢ od

34



Analiza SWOT jako narzedzie strategicznego planowania biznesowego

etapu analizy strategicznej do etapu planowania strategicznego. Jej schemat wymu-
sza dostrzezenie wewnatrz organizacji zarOwno mocnych, jak i stabych stron,
a w otoczeniu zarOwno zagrozen, jak i szans rozwojowych. Kolejnym jej walorem
jest rozroznienie czynnikow, na ktdre przedsiebiorstwo ma wptyw i na ktérych po-
winno koncentrowaé uwagg, oraz czynnikdw niezaleznych od przedsigbiorstwa,
ktore trzeba bra¢ pod uwagg przy projektowaniu strategii.

Kazda przeprowadzona analiza pozycji przedsi¢biorstwa dopehia proces formu-
lowania jego strategii (Lowe 1999, s. 85). Literatura przedmiotu mowi o tym, ze
w procesie ustalania taktyki dziatania musza by¢ uwzgledniane: silne i stabe strony
przedsigbiorstwa, szanse 1 zagrozenia wystepujace w otoczeniu, oczekiwania oto-
czenia i osobiste wartosci uczestnikow tego procesu (Marcinkowska 2000, s. 105).
Zatem mocne strony organizacji, na ktorych opiera si¢ strategia rozwoju, powinny
by¢ celowo przez nig tworzone, utrzymywane i rozwijane. Kierownictwo powinno
mie¢ swiadomos¢, jakiego rodzaju atuty przedsigbiorstwa w danym otoczeniu daja
szans¢ budowy strategii, ktora zapewni wzrost i rozwo6j. Za najwigksze propozycje
koncepcji budowania silnych stron nalezy uzna¢ wspomniane wcze$niej wyrdznia-
jace si¢ umiejetnosci, a takze koncepcje przewagi czasowej oraz konkurowania na
bazie zdolnoS$ci przedsigbiorstwa (Pierscionek 1997, s. 101-102).

Kazde przedsigbiorstwo musi poszukiwa¢ odpowiedniej koncepcji rozwoju oraz
wykorzysta¢ 1 rozwija¢ wszystkie zasoby, by mie¢ mozliwie dostateczna, pelna
i dlugotrwalg egzystencje. Dlatego opracowana strategia powinna tgczy¢ szanse ist-
niejgce na zewnatrz z umiejetnosciami wewnetrznymi oraz przeksztalcaé wizje
w realne dzialania (Penc 2003, s. 85). Ponadto myslenie o przysztosci powinno za-
wiera¢ zawsze nieco fantazji (marzen) i duza doze kreatywnosci w ocenie jutra, wia-
sciwie odczytywac nadchodzace zmiany, by je przetwarza¢ w zorientowane na przy-
szto§¢ dziatania (Penc 2003, s. 46). Wszelka opracowana strategia jest zawsze
indywidualna dla kazdego przedsigbiorstwa. Nie ma uniwersalnej recepty na sku-
teczng taktyke dzialania organizacji. Kazde przedsigbiorstwo ma swoj charaktery-
styczny zestaw kluczowych czynnikdéw powodujgcych wzrost poziomu jego warto-
$ci 1 sukcesu na rynku. Otoczenie przedsigbiorstwa szybko si¢ zmienia, a zagrozenia
i szanse, jakie moga z niego wynikac, musza by¢ szybko i na biezaco identyfikowane
oraz analizowane przez kierownictwo. Dlatego postugiwanie si¢ takim narzedziem
jak analiza SWOT sprawia, ze w diagnozowaniu i w formulowaniu strategii organi-
zacji menedzerowie moga zmniejszy¢ ryzyko blednych i nieprawidtowych decyz;ji
dotyczacych przysztosci i rozwoju firmy na rynku.
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Pytania i zadania

1. Wybierz firme lub organizacje, ktorg chcesz przeanalizowac, na przyktad swoja
firme, konkurenta lub organizacj¢ charytatywna.

2. Wykonaj analiz¢ SWOT, czyli wypisz cztery kategorie: mocne strony, stabe
strony, szanse i zagrozenia. Nastepnie w kazdej kategorii wypisz odpowiednie
punkty, ktore odnoszg si¢ do firmy lub organizacji, ktora analizujesz.

3. Po ukonczeniu analizy SWOT przejrzyj swoje notatki i sprébuj zidentyfikowac,
jakie kroki mozna podjaé, aby wykorzysta¢ mocne strony i szanse oraz zminima-
lizowac¢ stabe strony i zagrozenia.

4. Wybierz kilka najwazniejszych punktow i stworz plan dziatan, aby zrealizowac
swoje cele. Upewnij si¢, ze plan jest realistyczny i osiggalny, a kazdy krok jest
doktadnie zdefiniowany.

5. PrzeprowadZ monitorowanie i ewaluacj¢ swojego planu dziatan. Okresl, jakie
cele zostaly osiagniete, jakie kroki wymagaja dodatkowego czasu lub zasobow,
a takze czy istniejg jakies nowe zagrozenia lub szanse, ktore nalezy uwzglednié
w dalszym planowaniu.

Case study z ,,przymruzeniem oka”.

Pewnego dnia w biurze nowego prezesa zebrato si¢ grono kadry kierownicze;j.
Prezes zaczal mowi¢: ,,Drodzy koledzy, dzisiaj bedziemy analizowac nasza firme za
pomocg analizy SWOT”. Cisza w sali byla tak gesta, Zze mozna jg byto kraja¢ nozem.

W koncu jeden z kierownikdw zapytal: ,,Co to wlasciwie jest ta analiza SWOT?”.
Prezes z uSmiechem odpowiedziat: ,, To taki skrot od Stabej Wtoskiej Opery Teatral-
nej”. Kierownicy spojrzeli na siebie z niedowierzaniem, ale nikt nie odwazyt si¢ za-
da¢ kolejnego pytania.

Prezes kontynuowatl: ,,Tak, tak, SWOT to slynna wtoska opera, ktéra opowiada
histori¢ matej firmy walczacej z konkurencjg 1 zmiennymi warunkami rynkowymi.
Nasza firma jest podobna do tej opery — musimy wykorzysta¢ swoje mocne strony
1 szanse, aby przetrwa¢ w trudnych czasach”.

Kierownicy spojrzeli na siebie z zaciekawieniem, a prezes kontynuowat: ,,I teraz,
drodzy koledzy, przejdziemy do analizy Stabej Wtoskiej Opery Teatralnej, czyli
SWOT”. Kierownicy zaczgli si¢ u§miechac i zobaczyli, ze prezes robi sobie zarty.

Ostatecznie, po kilku godzinach dyskusji, udalo si¢ opracowac¢ plan dziatania,
ktory wykorzystywat mocne strony firmy i szanse na rynku, a jednocze$nie minima-

lizowat stabe strony i zagrozenia.
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Od tego dnia analiza SWOT stata si¢ w firmie synonimem dobrego humoru

ipomystowosci. Kazde zebranie zaczynalo si¢ od krotkiej opowiesci o Stabej Wioskiej

Operze Teatralnej, a kierownicy zaczeli nazywac siebie bohaterami opery. Wszystko

to dzigki prezesowi, ktory umiat rozbawi¢ i zmotywowac swoja zatoge do dziatania.

Test 1. Okresl prawdziwos¢ lub falszywos$¢ ponizszych stwierdzen na temat
analizy SWOT (P — prawda, F — fatsz):

1.

Analiza SWOT shuzy do oceny wewngetrznych i zewngtrznych czynnikow wply-
wajacych na dang firme lub organizacj¢. P/F

SWOT to skrét od angielskich stow: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
P/F

. W analizie SWOT nalezy skupi¢ si¢ tylko na mocnych stronach i szansach,

a ignorowac stabe strony i zagrozenia. P/F

. W analizie SWOT nalezy skupi¢ si¢ tylko na stabych stronach i zagrozeniach,

a ignorowac¢ mocne strony i szanse. P/F
Analiza SWOT pomaga w identyfikacji kluczowych czynnikow wptywajacych
na sukces lub porazke firmy lub organizacji. P/F

. W analizie SWOT nalezy skupi¢ si¢ tylko na wewngtrznych czynnikach wptywa-

jacych na dang firme¢ lub organizacj¢. P/F

. Analiza SWOT moze pomoc w opracowaniu planu dziatan na przysztosc i wy-

korzystaniu swoich mocnych stron i szans. P/F

Analiza SWOT nie ma zastosowania poza sektorem biznesowym. P/F

SWOT jest narzedziem statycznym, ktore nie uwzglgdnia zmieniajacych si¢ wa-
runkéw w firmie lub organizacji. P/F

10.SWOT moze by¢ stosowana jako narzedzie do analizy konkurencji. P/F

Test 2. Rozwiaz ponizszy test z wyborem odpowiedzi dotyczacy analizy SWOT:

1.

Co oznacza skrot SWOT?

a) Strategiczna analiza biznesowa

b) Silne i stabe strony, szanse i zagrozenia

c) Stabe strony, wartosci, okazje i trendy

d) Strategiczne wartos$ci, okazje i trendy

W ktorej czesci analizy SWOT identyfikujemy silne strony i stabe strony firmy?
a) W czesci Strengths (mocne strony)

b) W czesci Weaknesses (stabe strony)

¢) W czesci Opportunities (szanse)

d) W czgsci Threats (zagrozenia)
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3.

Ktory z ponizszych nie jest elementem analizy SWOT?
a) Budzet marketingowy

b) Stabe strony

¢) Szanse

d) Zagrozenia

Co oznacza element ,,szanse” w analizie SWOT?
a) Wyzwania i trudnosci dla firmy

b) Mozliwosci rozwoju dla firmy

¢) Faktory negatywnie wptywajace na biznes

d) Wewngtrzne czynniki wplywajace na biznes

Ktory z elementow analizy SWOT jest zwiazany z potencjalnymi ryzykami
dla firmy?

a) Mocne strony

b) Stabe strony

¢) Szanse

d) Zagrozenia

Co oznacza element ,,zagrozenia” w analizie SWOT?
a) Mozliwosci rozwoju dla firmy

b) Potencjalne ryzyka dla firmy

c) Wewngtrzne czynniki wpltywajace na biznes

d) Pozytywne trendy wplywajace na biznes

Ktory z ponizszych jest przykladem ,,mocnej strony” firmy w analizie SWOT?
a) Staba reputacja w branzy

b) Doswiadczony i wykwalifikowany personel

c) Wysokie koszty produkcji

d) Brak unikalnych cech produktow

Ktory z ponizszych nie jest przykladem ,,slabej strony” firmy w analizie
SWOT?

a) Brak doswiadczenia w branzy

b) Ograniczony budzet marketingowy

¢) Wysokiej jakosci produkty

d) Staba jako$¢ obstugi klienta
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Test 3. Okresl prawdziwos¢ lub falszywos$¢ ponizszych stwierdzen dotyczacych

stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa w analizie SWOT (P — prawda, F — falsz):

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Mocne strony to pozytywne aspekty firmy, ktére pozwalajg na osiagnigcie prze-
wagi nad konkurencja. P/F

Stabe strony to pozytywne aspekty firmy, ktére pozwalajg na osiggnigcie prze-
wagi nad konkurencja. P/F

Stabe strony firmy to jej wewnetrzne stabosci, ktore ograniczaja jej zdolnos¢ do
konkurowania na rynku. P/F

Mocne strony firmy to jej zewnetrzne szanse, ktore daja mozliwo$¢ osiagniecia
przewagi nad konkurencja. P/F

Stabe strony firmy mogg obejmowac brak wykwalifikowanego personelu, niska
jakos¢ produktow, brak unikalnej oferty czy problemy z wizerunkiem marki. P/F
Mocne strony firmy moga obejmowaé innowacyjnos¢, doswiadczony personel,
unikalng oferte czy silng pozycje rynkowa. P/F

Analiza SWOT pozwala na identyfikacje mocnych i stabych stron firmy oraz
okreslenie sposobow wykorzystania ich do osiggniecia przewagi nad konkuren-
cja. P/F

W analizie SWOT identyfikacja mocnych i stabych stron firmy odbywa si¢
w ramach cze$ci zwanych Strengths (mocne strony) i Weaknesses (stabe strony).
P/F

Stabe strony firmy sg zwykle trudniejsze do zidentyfikowania niz mocne strony.
P/F

W analizie SWOT identyfikacja stabych stron firmy powinna skupia¢ si¢ na
kwestiach wewnetrznych, takich jak problemy z organizacja, zarzadzaniem lub
produkcja. P/F

Mocne strony firmy czesto wynikaja z jej zasobow, takich jak wykwalifikowany
personel, wyjatkowa technologia czy silna marka. P/F

Stabe strony firmy mogg wynikaé z braku $rodkéow finansowych, zbyt matej
skali dziatalnosci czy niskiej reputacji w branzy. P/F

Analiza SWOT pozwala na identyfikacj¢ szans i zagrozen dla firmy, ale nie ma
wplywu na jej strategi¢ rozwoju. P/F

Stabe strony firmy sg nieuniknione i nie mozna ich w pelni wyeliminowac, ale

mozna je zminimalizowa¢ lub zrekompensowa¢ mocnymi stronami. P/F
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Odpowiedzi
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11. Prawda
12. Prawda
13. Falsz

14. Prawda

Literatura

1. Bogdanienko J., Piotrowski W. (2013), Zarzqdzanie. Tradycja i nowoczesnos¢, PWE,
Warszawa.

2. Doyle P. (2003), Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa.

3. Durlik I. (1998), Restrukturyzacja procesow gospodarczych, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa.

4. Gajdzik B., Jama B. (2006), Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice.

5. Gierszewska G., Romanowska M. (2000), Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa.

6. Gierszewska G., Romanowska M. (2009), Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa.

7. Gierszewska G., Romanowska M. (2017), Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE,
Warszawa.

8. Golebiowski G., Szczepankowski P. (2007), Analiza wartosci przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa.

9. Grudzewski W.M., Hejduk 1.K. (2001), Projektowanie systemow zarzqdzania, Difin,
Warszawa.

10. Kaleta A. (2000), Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu, Wroclaw.

11. Kisielnicki J. (2008a), Systemy informatyczne zarzqdzania, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa.

12. Kisielnicki J. (2008b), Zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

13. Lowe P. (1999), Zarzqdzanie technologiq. Mozliwosci poznawcze i szanse, Wydawnictwo
Slask, Katowice.

14. Marcinkowska M. (2000), Ksztaltowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

15. Obtoj K. (2007), Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
wyd. 2 zmienione, PWE, Warszawa.

16. Penc J. (2003), Menedzer w dziataniu. Sekrety prowadzenia biznesu, C.H. Beck, Warszawa.

17. Pierscionek Z. (1997), Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa.

18. Skrzypek E. (2005), Jakos¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS, Lublin.

41



Sylwia Gostkowska-Dzwig Rozdziat 2

19. Stabryta A. (2012), Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa - Krakow.

20. Thompson A.A., Strickland A.J. (1987), Strategic Management, 4th Ed., Concept and
Cases, R.D. Irwin, Homewood, Boston.

21. Urbanczyk E. (2006), Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka,
t. 1, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

22.Urbanczyk E. (red.) (2007), Uwarunkowania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa,

Wydawnictwo Kreos, Szczecin.

42



Rozdziat 3
Teoria i praktyczne wykorzystanie
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Koncepcja grup strategicznych

Kazde przedsigbiorstwo pojawiajace si¢ w przestrzeni gospodarczej, z racji ist-
nienia w konkretnym otoczeniu, zdeterminowane jest przez wilasne $rodowisko
1 swoja strategi¢ funkcjonowania. Elementy te okreslajg przynalezno$c¢ do okreslone;j
grupy producentow w konkretnym sektorze z konkretnym portfelem produktow.

Strategia to wybodr dziedziny dziatalnosci, sposobu funkcjonowania oraz okresle-
nie kluczowych zasobow potrzebnych do przetrwania i rozwoju (Strategor 1997,
s. 25). Strategia to inaczej celowy, skuteczny program dziatania, sformutowany dla
kazdego obszaru dziatania organizacji i koordynujacy wszystkie jej funkcje (Koz-
minski, Piotrowski 2010, s. 190).

Sektor w ujeciu statystycznym to zbidr przedsigbiorstw posiadajacych podobna
strategi¢ dzialania, przejawiajaca si¢ podobnym portfelem produkcji, zaopatrujacych
sie u tych samych dostawcow, obshugujacych analogicznych odbiorcéw i potencjalnie
stanowigcych dla siebie konkurencje¢. W ujeciu dynamicznym kazdy dziatajacy sektor
jest ciggiem zdarzen gospodarczych, zbiorem operacji technicznych, poczawszy od
wydobycia surowcoéw az po wykonanie produktu koncowego, nabywanego przez kon-
sumenta, lub ustugi na jego rzecz (Strategor 1997, s. 30; Perez 1983, s. 69-74). Dla
potrzeb analizy sektorowej korzysta si¢ z warunkoéw brzegowych opisujacych sektor
W ujeciu statycznym, ktory dzieli scharakteryzowany wyzej sektor na: dostawcow,

sektor wlasciwy oraz dziatajagcych w nim odbiorcow.
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Wczeéniej opisane pojgcie strategii rOwniez mozna ujagé w sposoéb dynamiczny
1 zdefiniowac jako proces zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie strategiczne jako
proces mozna podzieli¢ na trzy gldéwne chronologicznie wystepujace po sobie etapy:
— analiza strategiczna,

— planowanie strategiczne,
— realizacja celow strategicznych.

Kluczowym elementem catego procesu jest analiza strategiczna, czyli etap dzia-
fan diagnostycznych, ktérego zadaniem jest ustalenie parametrow wyjsciowych do
zaprojektowania dalszych etapow zarzadzania strategicznego.

Jedng z metod analizy wykorzystywanej w procesie zarzadzania strategicznego
jest analiza grup strategicznych. Jest to metoda posrednia, stanowigca jednocze$nie
analiz¢ sektora oraz indywidualng analize przedsi¢biorstwa w porownaniu z innymi
uczestnikami wspdlnego rynku. Analiza sektorowa, czy inaczej analiza otoczenia
konkurencyjnego, pomaga przede wszystkim zdefiniowa¢ 1 podda¢ ocenie konku-
rentéw, co pozwala wlasciwie oszacowac sity i1 stabosci kazdego przedsigbiorstwa
oraz sformutowac dla niego odpowiednig strategi¢ konkurowania (Lisowska, Ropega
2016, s. 308).

Grupa strategiczna jest to taka grupa przedsigbiorstw w sektorze, ktdra stosuje t¢
samg lub podobng strategie wedtug ustalonych i zdefiniowanych wymiaréw strate-
gicznych oraz podobne podejscie do prowadzenia walki konkurencyjnej na rynku,
tzn. (Gierszewska, Romanowska 2003, s. 128):

— Oferyje produkty porownywalne pod wzgledem jakosci, poziomu technologicznego
oraz nowoczesnosci.

— Uzywa podobnych kanatéw dystrybucji.

— W takim samym stopniu jest zintegrowana pionowo.

— Oferuje porownywalne ustugi, serwis oraz pomoc techniczng.

— Nastawiona jest na zaspokajanie potrzeb tych samych grup klientow.

— W podobny sposdb prowadzi kampanie reklamowe.

— Stosuje identyczne technologie produktu.

— Oferuje produkty o zblizonych cenach.

W skiad sektora moze wchodzi¢ tylko jedna grupa strategiczna, jesli wszystkie
przedsicbiorstwa stosujg t¢ sama strategie, lub wiele grup, jesli stosuja strategie¢ zroz-
nicowang. Jest tez mozliwa sytuacja, gdy jedno przedsigbiorstwo stanowi odrgbng

grupe strategiczng (Porter 1999, s. 140).
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Istnieje mozliwos$¢ tworzenia sojuszy rywalizujacych przedsigbiorstw w obrebie
grupy strategicznej w celu osiggnigcia doraznych lub dtugotrwatych korzysci, takich
jak (Gierszewska, Romanowska 2003, s. 128):

— tworzenie lub umacnianie barier wejscia do danego sektora,
— utrudnianie nasladownictwa strategii potencjalnym rywalom,
— stosowanie wspoélnej polityki rynkowej wobec konkurentoéw spoza grupy.

Mozna stwierdzi¢, ze analiza grup strategicznych jest naturalnym nastgpstwem
analizy sektora przy uzyciu metody pigciu sit Portera, gdyz podstawowym manka-
mentem analizy Portera jest nadmierne sptaszczanie problemu konkurowania w sek-
torze. Wobec tego, w celu zrozumienia podstawowych strategii konkurowania oraz
relacji przedsigbiorstw w sektorze, niezbgdne jest zastosowanie precyzyjnej pod tym
wzgledem analizy grup strategicznych. Gtéwnym zadaniem tej metody jest ukazanie
roéznic w strategiach wystepujacych pomigdzy grupami przedsigbiorstw w sektorze,
przez zdefiniowanie i ustalenie parametréw dziatan rynkowych kazdej firmy w ob-
re¢bie tej grupy. Pozwala to opisac i zrozumie¢ podstawowe schematy konkurowania,
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa danej branzy, oraz lokalizowa¢ potencjal-
nie wolne miejsca w przestrzeni konkurencyjnej sektora zwane niszami rynkowymi
(Lisowska, Ropega 2016, s. 308).

W przypadku, gdy grupy strategiczne posiadaja w znacznym stopniu zr6znico-
wane strategie dziatania, co wynika z chgci ograniczenia konkurowania z pozosta-
tymi uczestnikami sektora spoza grupy, moga wytworzy¢ tak znacznie roznigce si¢
od pozostatych grup cechy charakterystyczne, indywidualne tylko dla danego zbioru
firm, ze powinno si¢ je podda¢ odrgbnej analizie, np. wykorzystujac model pigciu
sit. Moze si¢ wtedy okazac, ze kazda z grup posiada inne bariery wejscia 1 wyjscia,
inne sposoby walki konkurencyjnej, inne powody i mozliwo$ci pojawiania si¢ no-
wych towaréw czy ustug substytucyjnych oraz dostawcow i klientow.

W sektorach posiadajacych grupy firm o znacznym zréznicowaniu pod wzgledem
realizowanych strategii zaobserwowano pojawianie si¢ barier mobilnosci wewnatrz-
sektorowych. Analiza i poznanie tych barier ma istotne znaczenie dla przewidywania
rozwoju 1 zmian w strukturze konkurencji sektora. Bariery mobilno$ci migdzy gru-
pami w sektorze utrudniaja przemieszczanie si¢, czyli przechodzenie z jednej pozycji
(grupy) strategicznej do innej. Stanowig odpowiednik barier wej$cia do sektora dla
innych, nowych inwestorow (Porter 1999, s. 144). Latwos¢ przechodzenia z jednej
grupy strategicznej do drugiej oznacza niska barier¢ mobilnosci wewnatrzsektorowe;.

Wysokie bariery natomiast utrudniajg migracje firm miedzy grupami i gwarantuja
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stabilng strukture konkurencyjng i ochrong dziatalnoSci przedsigbiorstw w obregbie
grupy. Niskie bariery wewnatrzsektorowe z punktu widzenia catego sektora nie sg
pozadane, a szczegodlnie nie sg korzystne dla jego liderow. Moga doprowadzi¢
do destabilizacji struktury konkurencyjnej, a w polaczeniu z niskg barierg wejscia do
sektora, np. do najmniej atrakcyjnej grupy, spowodowacé zbyt tatwy dostep do catego
sektora przez nowych inwestorow.

Wyrdzniamy dwa rodzaje barier wewnatrzsektorowych:

— symetryczna bariera wewnatrzsektorowa,
— asymetryczna bariera wewnatrzsektorowa.

Bariery symetryczne stanowig utrudnienia, ktére mozna stosunkowo tatwo poko-
na¢, czyli przej$¢ do bardziej atrakcyjnej strategicznie grupy. Wystarczy choc¢by
zmieni¢ skalg dziatalnosci lub w krotkim czasie naby¢ umiejetnosci albo zasoby po-
zwalajace osiggna¢ odmienny rezultat produkcyjny czy ustugowy dla np. innej lub
szerszej grupy odbiorcow.

Bariery asymetryczne stanowig powazne utrudnienie wejscia do danej grupy stra-
tegicznej. Zwigkszenie skali dziatalno$ci czy podwyzszenie jakosci wyrobow jest
niewystarczajace do pokonania takiej przeszkody. Bariery owe pojawiaja si¢ natu-
ralnie albo sg tworzone przez specjalne dzialania wynikajace ze strategii danej grupy
lub przedsigbiorstwa. Sg to przedsigbiorstwa, ktore okreslane sg mianem lideréw
w jakie$ dziedzinie wykorzystywanej w danym sektorze i wyznaczaja w nim trendy
albo na skutek prowadzonych zaawansowanych badan posiadaja najnowocze$nie;j-
sze rozwigzania technologiczne oraz patenty w kluczowych dla sektora obszarach.
Ogromny dystans technologiczny albo wysoka rozpoznawalno$¢ oraz warto$¢
marki, wypracowane nawet przez kilkadziesigt lat moga stanowi¢ barier¢ nie do po-
konania. Pojecie asymetrycznos$ci ukazuje inng cechg tej bariery, mianowicie stosu-
kowo tatwe jej pokonanie w przeciwnym kierunku i mozliwos$¢ realizowania strate-
gii na nizszym poziomie technologicznym, pod inna nazwa (marka) przez
wykorzystanie nadwyzki potencjatu produkcyjnego np. na obszarach (niszach) jesz-
cze nie spenetrowanych przez inne przedsigbiorstwa. Mozna tutaj stwierdzi¢, ze
w najlepszej sytuacji, jesli chodzi o stabilno$¢ i ochron¢ wiasnej pozycji strategicz-
nej, sg grupy posiadajgce najwyzsze i najlepiej asymetryczne bariery mobilno$ci we-
wnatrz sektora.

Wedtug M.E. Portera analiza strukturalna sektora, czyli grup strategicznych, jako

proces sklada si¢ z pieciu elementdow, czynnosci (Pierscionek 1997, s. 154-155):
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— identyfikacji grup strategicznych (skonstruowanie ich mapy),

— okreslenia sktadnikow i wysokosci barier mobilnosci wewngtrzsektorowej, czyli
barier chronigcych poszczegolne grupy,

— oceny sily przetargowej kazdej z grup w stosunku do ich dostawcow 1 odbiorcow,

— oceny mozliwo$ci pojawienia si¢ substytutow w kazdej z grup pod katem zagro-
zen z tego faktu plynacych,

— analizy konkurowania miedzy poszczeg6lnymi grupami.

Wykreslng prezentacja analizy sektorowej jest mapa grup strategicznych. Jest to
graficznie przedstawiona, dwuwymiarowa przestrzen strategiczna, wyznaczona
przez tzw. kluczowe kryteria sukcesu zdefiniowane dla analizowanego sektora. Wia-
sciwy dobor odpowiednich par tych kryteriow wptywa na prawidlowa konstrukcje
poszczegdlnych map, wlasciwe zroznicowanie poszczegdlnych przedsigbiorstw pod
wzgledem ich strategii oraz wlasciwg ich interpretacje. Na przyktad w sektorze pro-
ducentéw samochodow klasy C kluczowymi czynnikami strategicznymi sg (Gier-
szewska, Romanowska 2003, s. 131):

— umiarkowana cena,

identyfikacja marki,

— odpowiedni poziom stosowanych technologii,

— dostgpnos¢ punktow sprzedazy oraz punktéw serwisowych,
— ro6znorodne, dogodne warunki ptatnosci.

Na obszarze mapy mozna umiesci¢, poprzez zdefiniowanie za posrednictwem
kryteridow rdéznicujacych, analizowane przedsigbiorstwa danego sektora. Mapa po-
zwala rowniez graficznie przedstawi¢, omawiane wczesniej, granice mobilnosci we-
wnatrzsektorowych oraz wyznaczy¢ dla kazdej z map indywidualny obszar korzysci
strategicznych.

Obszar korzysci strategicznych wyznaczony na mapie to miejsce, w ktorym wy-
stepuja teoretycznie najlepsze w danym sektorze, wyznaczone przez optymalny po-
ziom (zakres) kryteriow réznicujacych, warunki strategiczne. Na przyktad dla kry-
terium roznorodnosci portfela produkcji optymalnym zakresem sg $rednie wartosci
tego czynnika, poniewaz ani maksymalna roznorodnosc¢, charakterystyczna dla pro-
dukcji na indywidualne zamoéwienia, ani masowa produkcja jednorodnego wyrobu
bez mozliwosci wyboru przez klienta ksztattu, rozmiaru czy koloru nie daje szans
wiasciwego rozwoju w wigkszosci sektorow. Dla kryterium skali produkcji zawsze
wysoki poziom produkcji i sprzedazy przynosi lepsze efekty ekonomiczne oraz daje

wigksze mozliwosci konkurowania (nizsze koszty jednostkowe).
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Zaletg graficznego przedstawienia struktury grup strategicznych jest ujawnienie
w naturalny sposob obszaréw ,,wolnych” od przedsigbiorstw (strategicznej dziatal-
nosci), czyli nisz rynkowych o odpowiednim potencjale popytowym, ktore moga by¢
spenetrowane przez uczestnikoOw rynku.

Konstruowanie mapy grup strategicznych sektora

Podczas konstruowania map grup strategicznych w pierwszej kolejno$ci nalezy
zidentyfikowac¢ wszystkich istotnych konkurentow, ktorzy mogag tworzyé poten-
cjalne grupy strategiczne lub w nich uczestniczy¢. Nalezy okresli¢ istotne zmienne
strategiczne (kluczowe czynniki sukcesu), ktore dobrze zdefiniujg strategie wszyst-
kich uczestnikow danego sektora i jednoczesnie pozwolg wyznaczy¢ gtéwne bariery
mobilnosci wewnatrz sektora.

Poszczegolne czynnosci i zasady budowania map grup strategicznych (Filipczuk
2008, s. 77-78; Gierszewska, Romanowska 2003; Porter 1999, s. 161-163, s. 132-133;
Thompson, Strickland 1996, s. 81):

— Sposrod wezesniej zdefiniowanych zmiennych strategicznych (KCS) wyznaczamy
pary czynnikow roznicujacych, z ktérych powstang konkretne mapy. Im wigcej
wyznaczymy par, tym dokladniejsza analiza sektorowa i wnioski z niej plynace.
Jedna lub dwie mapy moga nie wykazac rzeczywistej sytuacji w sektorze i relacji
gospodarczych migdzy potencjalnymi konkurentami. Poszczeg6lne pary kryteriow
réznicujgcych nie powinny wykazywa¢ duzej korelacji (np. jako$¢ — cena —
koszty), gdyz zaburza to element r6znicujacy dla firm, ktére rozmieszczone sa
wtedy na mapie w sposob zbyt regularny, wrecz liniowy.

— Nastepna czynnoscia jest wyznaczenie na przestrzeni strategicznej mapy miejsca
kazdego przedsigbiorstwa, wykorzystujac przypisany kazdej firmie wymiar cech
ro6znicujacych.

— Kolejng czynnoscia jest wyznaczenie zbioru (okregu) wokoét grupy skupionych
w jednym miejscu przedsiebiorstw i okreslenie grupy strategicznej. Wielkosc¢
okregu powinna by¢ proporcjonalna do wielkosci tych przedsigbiorstw i ich
udziatu wielkos$ci sprzedazy w calym sektorze.

— Nastepnie wyznaczamy bariery mobilno$ci wewnatrzsektorowej, uwzgledniajgc
symetryczno$¢ i asymetryczno$¢ w ich ewentualnym pokonywaniu przez
migrujace przedsigbiorstwa.

— Ostatecznie wyznaczamy obszary korzysci strategicznych dla kazdej z map,
wykorzystujac optymalne zakresy (przedziaty) kryteriow rdéznicujacych, czyli
parametry strategiczne dzieki ktorym przedsiebiorstwa beda zwigkszaty swoj udziat
w rynku.
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Cena /

wysoka @

érednia \

niska

male Srednie duze Zrdznicowanie oferty

LEGENDA

l:l Obszar korzysci strategicznych

| Symeirycsna bariera mobilnosci wewnatrzsekiorowej

|— Asymetryczna baricra mobilnosci wewnatrzscktorowej

@ Grupa strategiczna

Rysunek 3.1. Przykladowa mapa grup strategicznych (z legendq)

Zrodlo: Opracowanie na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 136)

Interpretacja
Mapa grup strategicznych jest stosunkowo tatwym do sporzadzenia i bardzo uzy-
tecznym narzedziem analizy sektora (rysumnek 3.1). Dzigki niej doktadniej pozna-
jemy charakter konkurencji wewnatrz sektora. Znajomos$¢ mapy grup strategicznych
pozwala uzyska¢ odpowiedzi na nastepujace pytania (Gierszewska, Romanowska
2003, s. 137-138):
— Do jakiej grupy strategicznej w danym sektorze nalezy przedsigbiorstwo?
— Jakich ma konkurentdéw w swojej grupie strategiczne;?
— Jakie strategie realizujg konkurenci w innych grupach strategicznych?
— Ktore z czynnikéw analiz strukturalnych (ryzyko wejscia na rynek potencjalnych
konkurentéw, stopien rywalizacji wewnatrz sektora, sita dostawcow i klientow,
zagrozenie substytucjg) powodujg najwigksze zmiany w intensywnosci konkurencji

miedzy r6znymi grupami strategicznymi?
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— Jaka jest atrakcyjnos$¢ poszczegdlnych grup strategicznych? W ktorych grupach
przedsicbiorstwo ma najlepsze warunki rozwoju? (Obszar korzysci strategicznych).

— Jakie szanse i zagrozenia dla przedsigbiorstw wiazg si¢ z pozostaniem w okreslone;
grupie strategicznej?

— Jakie sag mozliwos$ci przechodzenia z jednej grupy do drugiej? (Bariery mobilno$ci
wewnatrzsektorowe;j).

— Czy istniejg w sektorze tzw. nisze rynkowe, ktore nie sg w polu zainteresowania
zadnej grupy strategicznej?

— Jakie i gdzie istnieja albo moga si¢ pojawi¢ bariery w sektorze, ktore utrudniaja
przemieszczanie si¢ przedsi¢biorstw zmieniajgcych swoje strategie dziatania

i jednoczesnie chronigce stabilnos¢ struktury w sektorze?

Interpretacje wynikow analizy map grup strategicznych mozna rowniez wykorzy-
sta¢ w wymiarze dynamicznym, przez wyznaczenie strategicznych ruchow w prze-
strzeni sektora i prognozowanie reakcji poszczegolnych przedsigbiorstw i catych grup
na zmiany kluczowych parametrow w sektorze. Wykreslajac kierunki i dynamike mi-
gracji przedsiebiorstw, mozemy zaobserwowac, czy reakcje przedsiebiorstw na poja-
wiajgce si¢ zjawiska w sektorze majg charakter symetryczny (nasladuja si¢ wzajem-
nie), czy grupy zwickszaja dystanse wzgledem siebie, tworzac lub wzmacniajgc
granice mobilnosci (stabilizacja struktury wewnatrz sektora) (Porter 1999, s. 163).
Jesli zaobserwujemy tendencj¢ skupiania si¢ przedsigbiorstw wokot jakiegos obszaru,
np. obszaru korzysci strategicznych lub niszy rynkowej, moze to spowodowac¢ trudno-
sci wynikajace ze zbyt duzej konkurencji w danym obszarze. Wszelkie ruchy poszcze-
golnych uczestnikow sektora mozemy rowniez przeanalizowac pod katem ich specy-
ficznych reakcji na zmiany warunkow funkcjonowania w sektorze.

Budowanie i analiza struktury sektora z wykorzystaniem mapy grup strategicz-
nych pozwalaja sprecyzowacé i uszczegotowi¢ wnioski z analizy sektorowej, przy-
blizy¢ i uwidoczni¢ istotne fragmenty najblizszego otoczenia konkretnej firmy oraz
zdefiniowa¢ najbardziej niebezpiecznych konkurentéw (Obtoj 2001, s. 167).

Duza liczba skonstruowanych map teoretycznie pozwala dokladniej poznaé
strukture konkurencji, ale rowniez stwierdzi¢, ze niektore z badanych przedsig-
biorstw nie nalezg na state do konkretnej grupy strategicznej. Stwarza to problemy
z uogdblnieniem wnioskdéw z analizy, ale moze sugerowa¢ dynamiczne zmiany aktu-
alnie zachodzace w procesie ksztattowania si¢ struktury konkurencji. Moze to wyni-
ka¢ z koniecznosci szukania nowych strategii funkcjonowania firm w sektorze lub

uciekania od konkurencji. Analizujgc kierunki zmian w strukturze sektora, mozemy
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zdefiniowa¢ aktualne najwazniejsze czynniki strategiczne sektora, potencjalne ogra-
niczenia albo zmiany w obszarach korzys$ci strategicznych oraz pojawienie si¢ nisz
gospodarczych.

Pytania i zadania

Zdefiniuj pojecie sektora.

Wymien trzy gldwne etapy zarzadzania strategicznego.
Zdefiniuj pojgcie grupy strategiczne;.

Wymien wszystkie sktadniki mapy grup strategicznych.
Co to sa pary czynnikéw roznicujacych?

Zinterpretuj pojecie obszaru korzysci strategicznych.

Nk R =

Zdefiniuj zjawisko barier mobilnosci wewnatrz sektora.

Test (wielokrotnego wyboru)

1. Strategia to:
a) Celowy, skuteczny program dziatania
b) Nieograniczony dostep do kanatow dystrybucji
¢) Okreslenie kluczowych zasobow potrzebnych do przetrwania i rozwoju

2. Analiza strategiczna to:
a) Tworzenie scenariuszy przysztosci
b) Ciag decyzji z zakresu inwestycji, marketingu
c) Etap dziatan diagnostycznych

3. Sektor w ujeciu statystycznym to:
a) Planowanie, analiza, realizacja
b) Analiza, planowanie, budowanie scenariuszy

¢) Zbior przedsigbiorstw posiadajacych podobng strategi¢ dziatania

4. Sektor w ujeciu dynamicznym to:
a) Ciag zdarzen gospodarczych w obrebie tancucha gospodarczego
b) Nieograniczony dostep do kanaléw dystrybucji
¢) Zbior operacji technicznych, poczawszy od wydobycia surowcow, az po

produkt koncowy
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5. Mapa grup strategicznych jest przestrzenia strategiczna:
a) Wyznaczong przez kryteria réznicujgce $cisle skorelowane
b) Na ktorej mozna wyznaczy¢ obszar korzysci strategicznych

c) Zawierajgcg bariery mobilnosci wewnatrzsektorowej

6. Do okreslenia grupy strategicznej niezbedne jest wyznaczenie:
a) Wielu map grup strategicznych
b) Liczby i rodzaju konkurentow

¢) Wriasciwych réznicujacych ja par kryteriow

7. Mapa grup strategicznych:
a) To metoda analizy wewne¢trznej przedsi¢gbiorstwa
b) To metoda analizy wewng¢trznej struktury konkurencji
¢) Wyodrebnia grupy przedsigbiorstw, te o podobnej lub identycznej strategii

8. Elementy mapy grup strategicznych:
a) Kryteria roznicujace
b) Obszar korzysci strategicznych

¢) Kiryteria silnie skorelowane

9. Do barier wejscia do sektora zaliczamy:
a) Wysoki poziom technologiczny
b) Nieograniczony dostep do kanatéw dystrybucji

c) Bariery celne

10.Bariery mobilno$ci miedzy grupami w sektorze:
a) To metoda analizy wewnetrznej przedsiebiorstwa
b) Utrudniajg przechodzenie z jednej grupy strategicznej do innej
¢) Stanowig odpowiednik barier wejscia do sektora dla innych, nowych inwe-

storow

11.Rodzaje barier wewnatrzsektorowych:
a) Asymetryczna bariera wewnatrzsektorowa
b) Semantyczna bariera wewnatrzsektorowa

¢) Symetryczna bariera wewnatrzsektorowa
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Bariery asymetryczne:
a) Mozna stosunkowo tatwo pokona¢ w obu kierunkach
b) Stanowig powazne utrudnienie wejscia do danej grupy strategicznej

¢) Wyodrebniajg grupy przedsigbiorstw, te o podobnej lub identycznej strategii

Bariery symetryczne:

a) Stanowig powazne utrudnienie wejscia do danej grupy strategicznej

b) Mozna stosunkowo tatwo pokona¢ w obu kierunkach

¢) Stanowig odpowiednik barier wejscia do sektora dla innych, nowych inwe-

storow

Analiza strukturalna sektora wedlug M.E. Portera sklada si¢:
a) Zidentyfikacji grup strategicznych
b) Tylko z oceny mozliwo$ci pojawienia si¢ substytutow w kazdej z grup

¢) Z analizy konkurowania miedzy poszczeg6lnymi grupami

Graficznie przedstawiona, dwuwymiarowa przestrzen strategiczna, wyzna-
czona przez tzw. kluczowe kryteria sukcesu, to:

a) Asymetryczna bariera wewnatrzsektorowa

b) Mapa grup strategicznych

¢) Symetryczna bariera wewnatrzsektorowa

Obszar korzySci strategicznych to:
a) Teoretycznie najlepsze w danym sektorze warunki strategiczne
b) Inaczej nisza rynkowa

¢) Wyznaczony na mapie obszar z optymalnym zakresem kryteridéw r6znicu-

jacych

Obszar ,,wolny” od strategicznej dzialalnosci o odpowiednim potencjale po-
pytowym to:

a) Teoretycznie najlepsze w danym sektorze warunki strategiczne

b) Inaczej nisza rynkowa

¢) Wyznaczony na mapie obszar z optymalnym zakresem kryteridow réznicu-

jacych

53



Ryszard Krdlik Rozdziat 3

18. Znajomo$¢ mapy grup strategicznych pozwala uzyska¢ odpowiedzi:
a) Do jakiej grupy strategicznej w danym sektorze nalezy przedsigbiorstwo
b) Jaki biznesplan posiada badane przedsigbiorstwo
c) Jakich konkurentéw ma firma w swojej grupie strategiczne;j

19. Aby precyzyjniej scharakteryzowac strukture¢ konkurencji, nalezy:
a) Skonstruowac mozliwie duzg liczbe map
b) Wyznaczy¢ silnie skorelowane pary czynnikéw réznicujacych

c) Wybraé wlasciwe pary czynnikow roznicujacych

20. Wymiar dynamiczny analizy mapy grup strategicznych wiaze si¢ z:
a) Interpretacja strategicznych ruchow przedsigbiorstw w przestrzeni sektora
b) Prognozowaniem reakcji poszczegolnych przedsiebiorstw i catych grup na
zmiany kluczowych parametréw w sektorze

¢) Prognozowaniem zmian czynnikéw makroekonomicznych

Odpowiedzi

a)c)

¢)

c)

a)c)
b) ¢)
a)b)c)
b) ¢)

a) b)

. a)c)
10.b) ¢)
11.a) ¢)
12.b)
13.b)
14.a) ¢)
15.b)
16.a) ¢)
17.b)
18.a) ¢)
19.a) ¢)
20.a) b)
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Rozdziat 4
Wykorzystanie scenariuszy w badaniu

makrootoczenia

Ewa Kempa
Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania

Analiza strategiczna i jej znaczenie

Podejmowanie decyzji jest niecodzownym elementem funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa, gdyz od nich zalezy przyszlo$¢ rozwoju i konkurencyjnosc
organizacji na rynku. Trafno$¢ tych decyzji zwykle jest poprzedzona obserwacja
otoczenia oraz oceng wlasnej dzialalnosci, do czego moze by¢ wykorzystana analiza
strategiczna przedsigbiorstwa.

LAnaliza strategiczna to postgpowanie badawcze, ktorego celem jest ocena aktual-
nie realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii zarzqdzania, z drugiej zas wytyczenie
praktycznie mozliwych kierunkow dalszej dziatalnosci, w zwiqzku z zaobserwowanymi
zmianami w blizszym i dalszym otoczeniu” (Stabryta 2002, s. 137).

Celem analizy strategicznej nie jest dostarczenie konkretnej odpowiedzi na za-
dane pytanie, ale pomoc w zrozumieniu probleméw, z ktdérymi boryka si¢ badane
przedsigbiorstwo. Wigkszos¢ stosowanych technik analitycznych stanowi ramy,
ktore pozwalajg zidentyfikowacé, sklasyfikowac i zrozumie¢ gtdowne sktadniki istotne
dla analizy strategicznej. Takie ramy stanowig nicoceniong pomoc przy podejmowa-
niu ztozonych decyzji strategicznych. Czgsto jest to najwigksze wsparcie w sytuacji,
gdy nie wiadomo, w jaki sposob podejs¢ do problemu. Analiza strategiczna pozwala
zebrac i1 przetworzy¢ informacje, pomagajace odpowiedzie¢ na zadane wczesniej py-
tania i badane problemy. Techniki analityczne moga pomoc menedzerom w 0sig-
gnigciu wigkszej elastycznosci, co zwigksza ich przewage w podejmowaniu trud-
nych decyzji w stosunku do zarzadzajacych opierajacych si¢ jedynie na wlasnej
intuicji (Grant 2016, s. 25).
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Przygotowanie analizy strategicznej wymaga gruntownej diagnozy potencjatu
badanego przedsigbiorstwa oraz oceny zmian zachodzacych wewnatrz organizacji,
jak 1 jej otoczeniu zewngtrznym. To ono zwykle najbardziej zaskakuje menedzerow,
ktorzy zamiast dziata¢ §wiadomie i w sposob planowany, muszg podejmowac szyb-
kie, intuicyjne decyzje. Dlatego analiza ma charakter interdyscyplinarny, wymaga
stosowania jednocze$nie metod ilosciowych, jak i jako$ciowych, swoim obszarem
obejmujac zardwno elementy zwigzane m.in. z ekonomig, finansami, marketingiem,
ale takze statystyka.

Do przeprowadzenia analizy strategicznej wykorzystuje si¢ wiele metod, ktore
nie naleza do metod zarzadzania strategicznego, ale maja z nim zwigzek i moga
przyczynia¢ si¢ do kompleksowego formutowania prawidtowych strategii. Naleza
do nich m.in.: metody analizy ekonomicznej, prognozowania, informatyczne, zwia-
zane z systemem logistycznym oraz metody oceny ryzyka projektow, analizy prze-

wagi konkurencyjnej firmy i analizy jakosci wyrobow (Paluch 2016, s. 117-132).

Otoczenie zewnetrzne (makrootoczenie)

Makrootoczenie jest zespotem czynnikéw zewngtrznych oddzialujacych na
przedsigbiorstwo, ktore wynikaja z jego dziatania w konkretnym kraju i regionie. Do
czynnikow takich moga naleze¢ np.: strefa klimatyczna, kraj, region, uktad poli-
tyczny i prawny (https://mfiles.pl/pl/index.php/Makrootoczenie).

Dla przeprowadzenia analizy zewnetrznej dzieli si¢ je na jednorodne segmenty
i w kazdym z nich poszukuje szans i zagrozen dla badanego przedsigbiorstwa
(Romanowska 2009, s. 34). NajczeSciej wystepujacg segmentacje makrootoczenia
pokazano na rysunku 4.1.

Otoczenie polityczno-prawne zwigzane jest z regulacjami prawnymi kraju,
w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, oraz regulacjami migdzynarodowymi,
np. Unii Europejskiej. Innymi czynnikami wywierajagcymi wpltyw na organizacje sa
instytucje rzadowe oraz grupy nacisku. Szczegolnie waznymi regulacjami z zakresu
prawa migdzynarodowego sg oplaty celne, jak rowniez rozporzadzenia dotyczace
zanieczyszczenia atmosferycznego. Panstwo moze przeciwdziata¢ tendencjom mo-
nopolistycznym, zapobiega¢ nieuczciwej konkurencji oraz ustala¢ bariery wejscia

do okreslonych sektorow (https://mfiles.pl/pl/index.php/Makrootoczenie).
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Otoczenie ekonomiczne odnosi si¢ do sity nabywczej potencjalnych klientow
oraz sposobdw wydawania przez nich swoich pieniedzy. Sita nabywcza zalezy od
poziomu dochodu, cen produktow, oszczednos$ci oraz dostgpnosci kredytu. Na oto-
czenie ekonomiczne majg rowniez wplyw inne wazne wskazniki, takie jak: poziom
inflacji i bezrobocia, kursy walut oraz zadluzenie kraju (https://mfiles.pl/pl/index
.php/Makrootoczenie).

Otoczenie demograficzne zwigzane jest z wielkoscig ludzkiej populacji, gesto-
$cig zatrudnienia, wiekiem, plcig i rasg. Pozwala zaplanowa¢ wielko$¢ zapotrzebo-
wania na dobra i ushugi. Otoczenie demograficzne jest najbardziej przewidywalnym
segmentem makrootoczenia, gdyz pozwala na prognozowanie zmian z duzym wy-
przedzeniem. Demografia zwigzana jest z nowym modelem zycia rodzinnego, mi-
gracja ludnosci poziomem wyksztalcenia, powstawaniem nowych grup spotecznych,
stylem zycia itd. (Romanowska 2009, s. 34).

Otoczenie technologiczne — poziom techniki i technologii w dowolnym kraju
przektada si¢ na stan infrastruktury gospodarczej, nauke i edukacje, a takze na zdol-
no$¢ panstwa do transferu wynalazkow, co wptywa na innowacyjnos¢ gospodarki
(Romanowska 2009, s. 34). Zmiany gospodarcze zwigzane z technologia mogg si¢
przyczyni¢ zaréwno do rozwoju przedsi¢biorstw w konkretnych branzach, jak i do
ich upadku.

Otoczenie przyrodnicze zwiazane jest ze srodowiskiem, w jakim przedsigbior-
stwo funkcjonuje. Typowymi czynnikami wptywajacymi na dziatalno$¢ organizacji
s3: stan oraz dostepnos$¢ zasobdw naturalnych; klimat i uksztaltowanie terenu;
zmiany stanu $rodowiska naturalnego wywotane przez dziatalnos$¢ ludzka (Gote-
biowski 2001, s. 112).

Otoczenie spoleczno-kulturowe zwigzane jest z wartosciami rodzinnymi, praca,
zdrowiem, a takze stosunkiem do $rodowiska naturalnego i forma spedzania czasu
wolnego, np. poprzez aktywny wypoczynek. Spotecznosé, w ktorej ludzie sa wycho-
wywani, ksztattuje ich podstawowe wierzenia, wartosci i normy zachowan, np. pre-
ferencje dotyczace zakupoéw czy wyboru obiektéw kultury. Badanie wymienionych
czynnikow pozwala okresli¢ réznorodne potrzeby i wzorce aktywnosci konsumenc-
kich, w wyniku czego podmioty dokonujg podziatu rynku masowego na liczne ,,mi-
krorynki” majace wiasne preferencje i cechy charakterystyczne (Multan, Bombiak,
Chytek 2014, s. 44).

58



Wykorzystanie scenariuszy w badaniu makrootoczenia

Polityczno-prawne
Spoteczno-kulturowe

Technologiczne

Makrootoczenie
przedsigbiorstwa

N

Rysunek 4.1. Segmentacja makrootoczenia

Zrodto: Opracowanie na podstawie (Romanowska 2009, s. 34; Golebiowski 2001, s. 110)

Najwazniejszg cechg otoczenia dalszego jest to, ze bardzo silnie wptywa na po-
zycj¢ 1 mozliwos$ci dziatania organizacji, a ona nie jest w stanie zmieni¢ tych warun-
kow. Zdarza si¢ jednak, ze nieliczne podmioty gospodarcze, na przyktad wielkie
korporacje migdzynarodowe, moga mie¢ wptyw na czynniki makrootoczenia, jak
cho¢by na regulacje prawne. Mimo wielu niekorzystnych dla przedsigbiorstwa za-
lezno$ci musi ono pozna¢ czynniki zwigzane z makrootoczeniem, umiec je przewi-
dywac, odbierac jako szanse i zagrozenia oraz dostosowywac do nich wlasng strate-
gie rozwoju (Koziot 2010, s. 77-88).

Makrootoczenie mozna bada¢ za pomoca metod, ktore dzielimy na (Gierszewska,
Romanowska 2017, s. 47):

— Metody bezscenariuszowe — oparte s3 na jednej wersji rozwoju, a ich sukces za-
lezy od stopnia trafnosci identyfikacji szans i zagrozen ptynacych z otoczenia.
W tych metodach wykorzystuje si¢ podejscie diagnostyczne, w ktéorym na pod-
stawie analizy zjawisk w przeszto$ci prognozuje si¢ zachowanie 1 sit¢ oddziaty-
wania tego czynnika w przysztosci (Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 110). Do
najczesciej wykorzystywanych metod bezscenariuszowych zaliczamy: eksplora-
cje trendow, analize luki strategicznej oraz metode delficka zwang rowniez me-

toda ekspertow.
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— Metody scenariuszowe — oparte sg na wielu wersjach scenariuszy opisujacych sy-
tuacj¢ organizacji i stan otoczenia, w ktorym bgda one funkcjonowac¢, oraz zbu-

dowanie dla kazdej wersji strategii dziatania.

Rodzaje scenariuszy wykorzystywanych do badania
otoczenia dalszego

Do analizy makrootoczenia stosuje si¢ zwykle analize scenariuszows, ktora po-
zwala przedsigbiorstwu lepiej radzi¢ sobie z niepewnoscig otoczenia oraz dynamicz-
nie zachodzacymi zmianami.

Metody scenariuszowe uzupelniajg stosowane w analizie makrootoczenia me-
tody ilosciowe oraz kompleksowe. Pojecie scenariusza moze by¢ rozumiane jako

obraz mozliwej przyszlej sytuacji, co zostato pokazane na rysunku 4.2.

Przysztos¢

Obrazy
przysztosci

Dzisiaj -

do przysztosci scenariusze

Rysunek 4.2. Scenariusze

Zrodto: Opracowanie na podstawie
(Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 113; Geschka, Hemmer 1999, s. 521)

Scenariusze otoczenia tworzone s3 dla przysztych okresow, a podczas ich bu-
dowy systematycznie identyfikuje si¢ i opisuje osobliwe punkty na drodze do przy-
sztosci. Metody scenariuszowe moga by¢ wykorzystywane w warunkach niepewno-
§ci organizacji, gdyz pozwalaja radzi¢ sobie ze zmienno$cig otoczenia oraz
przygotowac si¢ na rdézne warianty przysztosci. W ten sposob mozliwe jest dyna-
miczne adaptowanie si¢ do uwarunkowan zewnetrznych, wdrazajac scenariusze stra-
tegiczne adekwatne do biezacego obrazu przysztosci. Metody scenariuszowe moga
by¢ wykorzystywane do analizy otoczenia blizszego, dalszego, ale takze catej orga-
nizacji (Pachciarek 2018, s. 61).
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G. Gierszewska i M. Romanowska (2017, s. 65-67) uwazaja, ze najczesciej spo-
rzadzane sg scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne oraz scenariu-
sze standow otoczenia.

Scenariusze mozliwych zdarzen okreslajg wydarzenia mozliwe w przysztosci,
wazne dla organizacji. Takie podej$cie daje szansg¢ stworzenia scenariusza rozwoju
sytuacji w otoczeniu i zaprojektowania odpowiedniej reakcji przedsigbiorstwa. De-
cyzje strategiczne podejmowane sg z uwzglednieniem zalezno$ci pomigdzy czynni-
kami zewngtrznymi (politycznymi, ekonomicznymi, spotecznymi itp.) a czynnikami
wewnetrznymi organizacji (np. rozwdj wyrobow, rozbudowa zdolnosci produkcyj-
nych, ksztatltowanie zasobow ludzkich). Metoda scenariuszowa mozliwych zdarzen
moze by¢ wykorzystywana do oceny stopnia ryzyka, przewidywania przysztych
zmian i do wyboru konkurujacych ze soba celéw strategicznych przedsi¢biorstwa.
Odmiang analizy scenariusza mozliwych zdarzen jest analiza tendencji i skutkéw
(Gierszewska, Romanowska 2017, s. 65).

Scenariusze symulacyjne stuzg do oceny wartosci poszczegdlnych opcji strate-
gicznych, co jest przydatne przed wyborem alternatywy strategicznej, przy plano-
waniu strategicznym. Ocena opcji strategicznej ma zazwyczaj charakter jakos$ciowy,
nie uwzglednia wszystkich istotnych czynnikow, prawdopodobienstwa ich wysta-
pienia czy prognoz skutkéw. Scenariusz symulacyjny ma za zadanie ocen¢ opcji
strategicznych poprzez formutowanie uzyskanych wskutek symulacji wariantow
scenariuszy (Lisinski 2004, s. 108).

Scenariusze stanéw otoczenia oceniajg site¢ wpltywu poszczegdlnych proceséw
na organizacj¢ oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia. Podstawg ocen w badaniu
jest przede wszystkim wiedza tworcoOw scenariusza obejmujaca procesy trudno mie-
rzalne lub niemierzalne, ktére mozna przedstawi¢ za pomoca okre$lonych trendow
w sposob matematyczny (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 65-66). Procedura
tworzenia scenariuszy stanow otoczenia uwzglednia cztery podstawowe scenariusze
(https://mfiles.pl/pl/index.php/Scenariusze_standw_otoczenia):

— scenariusz optymistyczny — zawierajacy trendy majace najwigkszy pozytywny
wplyw na organizacj¢ niezaleznie od prawdopodobienstwa ich wystapienia;

— scenariusz pesymistyczny — zawierajacy trendy najsilniej negatywnie oddzialy-
wujgce na organizacj¢ niezaleznie od prawdopodobienstwa ich wystapienia;

— scenariusz niespodziankowy — tworzony przez trendy, ktore niezaleznie od sity
wplywu na organizacj¢ charakteryzuje najmniejsze prawdopodobienstwo wysta-

pienia;
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— scenariusz najbardziej prawdopodobny — obejmujacy trendy o najwigkszym

prawdopodobienstwie wystgpienia niezaleznie od sity ich wplywu.

Opracowanie scenariuszy standéw otoczenia umozliwia poznanie przysztych

ograniczen w formutowaniu strategii. G. Gierszewska i M. Romanowska proponujg

na podstawie uzyskanych informacji nastgpujace sposoby wnioskowania (Gierszew-
ska, Romanowska 2017, s. 65):

1.

Analiza burzliwosci otoczenia i stopnia uzaleznienia organizacji od zmian
w nim zachodzacych. Wigksza rozpigto$¢ miedzy scenariuszem optymistycznym
a pesymistycznym w poszczego6lnych sferach oznacza silniejsze uzaleznienie or-
ganizacji od otoczenia. Takg sfer¢ otoczenia okresla si¢ jako burzliwg 1 przy for-
mulowaniu strategii nalezy jej poswieci¢ wiecej uwagi, gdyz trudno bedzie prze-
widzie¢, czy zmiany zachodzace w makrootoczeniu wywolaja pozytywny czy

negatywny wplyw na organizacje.

. Analiza rozpietoSci scenariusza najbardziej prawdopodobnego w poszczegodl-

nych sferach. Im ta rozpigtos¢ bedzie wigksza, tym otoczenie bardziej niejedno-
rodne i stabiej ustrukturalizowane. Nalezy skoncentrowa¢ uwage na danym
segmencie otoczenia, co moze wigzac si¢ z potrzebg dokonania dodatkowych ba-

dan.

. Identyfikacja sfer, w ktorych dominuja szanse, oraz tych, w ktorych przewa-

Zajq zagrozenia. Tam, gdzie dominujg szanse, opracowujac strategie, powinno
si¢ uwzglednia¢ przedsigwzigcia ukierunkowane na ich wykorzystanie. Nato-
miast w sferach, gdzie przewazaja zagrozenia, strategia powinna by¢ nastawiona

na dziatania zmierzajace do ich zneutralizowania.

. Wyodrebnienie ze scenariusza najbardziej prawdopodobnego proceséw wioda-

cych w otoczeniu. Sg to takie przyszte stany otoczenia, ktore maja silny (zar6wno
pozytywny, jak i negatywny) wplyw na organizacje¢ oraz duze prawdopodobien-
stwo wystapienia. Po zidentyfikowaniu tych proceséw rozwaza si¢ ich skutki dla

organizacji.

. Oszacowanie potencjalnej sity zjawisk mogacych niespodziewanie wplynac¢ na

realizacje strategii organizacji, poprzez stworzenie scenariusza niespodzianko-
wego. Wyodrebnia si¢ w nim zmiany majace mate prawdopodobienstwo wysta-
pienia, ale silny (pozytywny lub negatywny) wplyw na organizacj¢. Zwykle ana-
liza scenariusza niespodziankowego jest punktem wyjscia dla tworzenia

systemoOw wczesnego ostrzegania.
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Stosowanie metod scenariuszowych wigze si¢ z rozwazaniem réoznych wariantow
makrootoczenia, ktére mogg si¢ pojawi¢ w przysztosci i wplywaé na dzialania po-

dejmowane przez zarzadzajacych organizacja.

Budowanie scenariusza stanu otoczenia

Scenariusze stanu otoczenia buduje si¢ w celu przygotowania materiatu (danych)
do opracowania planu strategicznego pozwalajacego zrealizowac cele organizacji.
Budowanie scenariusza odbywa si¢ w kilku etapach, co zostato przedstawione poni-
zej (zob. Gierszewska, Romanowska 2017, s. 199-200; Pachciarek 2018, s. 64):

1. Dokonujemy identyfikacji zjawisk w otoczeniu przedsi¢biorstwa. Podziat oto-
czenia organizacji na sfery oraz wylonienie czynnikow (w poszczegdlnych sfe-
rach), ktore moga wptynac na dziatalno$¢ organizacji w okresie, dla ktorego two-
rzona jest strategia, czyli odpowiedz na pytanie, jakie czynniki z makrootoczenia
majg najsilniejszy wplyw na przedsigbiorstwo. W makrootoczeniu bierzemy pod
uwage otoczenie polityczno-prawne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe, tech-
nologiczne.

2. W kazdej ze stref okreslamy czynniki, trendy, zjawiska, ktorych wystgpienie
w przysztosci, dla ktorej budujemy strategig, bedzie miato istotne znaczenie dla
sposobu dziatania organizacji.

3. Oceny zjawisk dokonujemy w trzech wymiarach:

e sity i charakteru wptywu danego procesu na przedsigbiorstwo;

e przewidywalnej tendencji zmian kazdego procesu: wzrostowej, stabilnej lub

spadkowej;

e prawdopodobienstwa wystapienia kazdej z tych zmian.

4. Punktem wyjscia w budowie scenariuszy stanéw otoczenia jest stworzenie skali
ocen w uktadzie punktowym i znaczeniowym, np. od —5 do +5 wedtlug przedsta-

wionego wzorca (tabela 4.1):

Tabela 4.1. Skala ocen oddzialywania pozytywnego i negatywnego

Sila oddzialywania negatywnego Sila oddzialywania pozytywnego
-5 —4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5

bardzo duza S$rednia mala bardzo bardzo mala S$rednia duza Dbardzo

duza mala mata duza

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 199)

63



Ewa Kempa

Rozdziat 4

Drugim wymiarem oceny jest okreslenie prawdopodobienstwa, z jakim moze wy-

stapi¢ dane zjawisko, w skali 0-1. Suma prawdopodobienstwa dla danego czynnika

wynosi 1 (fabela 4.2).

Tabela 4.2. Przyklad oceny procesu w analizie scenariuszowej

Czynniki Kierunki Sita wplywu (trend) L,
. . Prawdopodobienstwo
w otoczeniu zmian od -5 do +5
Ochrona wzrost +5 0,4
srodowiska stabilizacja -1 0,2
naturalnego spadek —4 0,4

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Pachciarek 2018, s. 65)

5. Przystepujemy do tworzenia scenariuszy, bioragc pod uwage czynniki w makroo-
toczeniu. Scenariusz optymistyczny tworzy si¢, wybierajac w poszczegdlnych
sferach otoczenia ten trend, ktéory ma najwigkszy pozytywny wplyw na organiza-
cje. Scenariusz pesymistyczny tworzg te procesy, ktore wywierajg najwiekszy
negatywny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Na scenariusz najbardziej
prawdopodobny sktadaja si¢ te trendy, ktore maja najwigksze prawdopodobien-
stwo wystgpienia, niezaleznie od potencjalnej sity pozytywnego czy negatyw-
nego wplywu. Mozna réwniez zbudowac ,,scenariusz niespodziankowy” za-
wierajacy trendy ze wszystkich procesow o najmniejszym prawdopodobienstwie
wystapienia niezaleznie od sity oddzialywania na organizacje¢ (Pachciarek 2018,
s. 65).

6. W kolejnym etapie dokonujemy prostych obliczen rachunkowych w celu ustale-
nia $redniej sity wptywu poszczegodlnych czynnikow w wybranych sferach oto-
czenia. W scenariuszu optymistycznym i pesymistycznym nalezy policzy¢ Sred-
nig site wptywu w poszczegolnych sferach makrootoczenia stanowiaca srednia
arytmetyczng sit wptywu trendéw wybranych do scenariusza (Pachciarek 2018,
s. 64);

7. Interpretujac scenariusz najbardziej prawdopodobny, nalezy wskaza¢ na zmiany
o najwyzszym prawdopodobienistwie wystgpienia danego trendu i duzej sile
wplywu na przedsicbiorstwo. Powstanie w ten sposob lista kluczowych szans
1 zagrozen w otoczeniu zewnetrznym, ktdre utatwiag formutowanie strategii orga-
nizacji (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 200).
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Przyklad budowy scenariusza

Dla kazdego otoczenia przyjmuje si¢ wybrane czynniki, ktore maja najsilniejszy

wplyw na otoczenie zewnetrzne (makrootoczenie) (tabela 4.3). Dla celow ¢wicze-

niowych przyjmuje si¢ nastepujace sfery: ekonomiczna, technologiczna, spoteczno-

kulturowg oraz polityczno-prawng (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 201; Mul-

tan, Bombiak, Chylek 2014, s. 63).

Tabela 4.3. Analiza tendencji w otoczeniu

X Sita Prawdopodo-
Kierunek
Czynniki w otoczeniu . wplywu bienstwo
“mian od -5 do +5 od0dol
Sfera ekonomiczna

wzrost =5 0,7
Stopa inflacji stabilizacja | +1 0,1

spadek +5 0,2

wzrost =5 0,6
Wysokos¢ oprocentowania kredytow stabilizacja | —2 0,3

spadek +5 0,1

wzrost =5 0,1
Restrykcyjnos¢ systemu podatkowego stabilizacja | —1 0,4

spadek +5 0,5

wzrost +4 0,2
Ochronna polityka celna stabilizacja | +2 0,1

spadek —4 0,7

wzrost -3 0,1
Stopa bezrobocia stabilizacja | +1 0,6

spadek +2 0,3

wzrost +5 0,5
Poziom PKB stabilizacja | +3 0,2

spadek -2 0,3

Sfera technologiczna

wzrost +3 0,7
Dostepnos¢ technologii ekologicznych stabilizacja | —1 0,2

spadek =3 0,1

wzrost -4 0,6
Skracanie cykli zycia technologii stabilizacja | +2 0,3

spadek +5 0,1
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X Sita Prawdopodo-
. . Kierunek L,
Czynniki w otoczeniu . wplywu bienstwo
zZmian
od -5 do +5 od0do1
wzrost +5 0,7
Inteligentne systemy informacyjne stabilizacja | +2 0,2
spadek —4 0,1
) wzrost -2 0,2
Tempo zmian w procesach o
. stabilizacja | +2 0,5
produkcyjnych
spadek +4 0,3
wzrost +5 0,7
Jako$¢ zaplecza naukowo-badawczego stabilizacja | +2 0,2
spadek -3 0,1
Sfera spoleczno-kulturowa
wzrost +4 0,6
Wplyw mody na nowa jakos$¢ zycia stabilizacja | +2 0,3
spadek —4 0,1
. . Lo . | wzrost +4 0,7
Znaczenie spotecznej odpowiedzialnosci .
L stabilizacja | —1 0,2
organizacji
spadek -5 0,1
wzrost +4 0,3
Rola kobiet w gospodarce stabilizacja | +2 0,5
spadek =5 0,2
wzrost +3 0,6
Zamozno$¢ spoleczenstwa stabilizacja | —1 0,3
spadek =5 0,1
. . . . wzrost +3 0,1
Znaczenie etyki w dziatalnosci .
; stabilizacja | —1 0,4
gospodarczej
spadek =3 0,5
wzrost +4 0,7
Nacisk na ochrong srodowiska stabilizacja | —1 0,2
spadek =5 0,1
Sfera polityczno-prawna
wzrost +5 0,2
Stabilno$¢ wiadzy stabilizacja | +1 0,3
spadek =5 0,5
wzrost -3 0,6
Zakres regulacji Unii Europejskiej stabilizacja | +2 0,3
spadek +5 0,1
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X Sita Prawdopodo-
. . Kierunek L,
Czynniki w otoczeniu . wplywu bienstwo
zmian
od -5 do +5 od0do1
wzrost +4 0,4
Uregulowania prawa pracy stabilizacja | +4 0,5
spadek -3 0,1
wzrost +5 0,5
Partnerstwo publiczno-prywatne stabilizacja | —1 0,3
spadek =5 0,2
wzrost +5 0,4
Wielko$¢ zamoéwien publicznych stabilizacja | +2 0,5
spadek -3 0,1

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 201-202; Racka,
Szmaj 2018, s. 96; Multan, Bombiak, Chylek 2014, s. 64-66)

W prezentowanym przyktadzie metody scenariuszowej sporzadzono: scenariusz
optymistyczny (fabela 4.4), scenariusz pesymistyczny (tabela 4.5), scenariusz naj-

bardziej prawdopodobny (fabela 4.6).

Tabela 4.4. Scenariusz optymistyczny

Elementy scenariusza Sita wplywu

Sfera ekonomiczna

Spadek inflacji +5
Spadek oprocentowania kredytow +5
Zmniejszenie restrykcyjnosci systemu podatkowego +5
Rozszerzenie zakresu ochronnej polityki celnej +4
Zmniejszenie stopy bezrobocia +2
Wzrost poziomu PKB +5
Srednia sita wplywu +4,33
Sfera technologiczna

Wzrost dostepnosci technologii ekologicznych +3
Regres skracania cykli zycia technologii +5
Wozrost znaczenia inteligentnych systemow +5
informacyjnych

Wolniejsze tempo zmian w procesach produkcyjnych +4
Wzrost jakos$ci zaplecza naukowo-badawczego +5
Srednia sita wplywu +4,40
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Elementy scenariusza Sita wplywu

Sfera spoleczno-kulturowa

Wzrost wptywu mody na nowg jako$¢ zycia +4
Wozrost znaczenia spofecznej odpowiedzialnosci organizacji +4
Wzrost roli kobiet w gospodarce +4
Wzrost zamozno$ci spoteczenstwa +3
Wzrost znaczenia etyki w dziatalnosci gospodarczej +3
Wzrost nacisku na ochrong §rodowiska +4
Srednia sila wplywu +3,67
Sfera polityczno-prawna

Wozrost stabilnosci wladzy +5
Ograniczenie zakresu regulacji Unii Europejskiej +5
Stabilne prawo pracy +4
Wzrost znaczenia partnerstwa publiczno-prywatnego w gospo- | +5
darce

Wozrost zakresu zamowien publicznych +5
Srednia sila wplywu +4,80

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 203; Racka, Szmaj
2018, s. 97; Multan, Bombiak, Chytek 2014, s. 66-67)

Tabela 4.5. Scenariusz pesymistyczny

Elementy scenariusza Sita wplywu

Sfera ekonomiczna

Wzrost inflacji =5
Wzrost wysokosci oprocentowania kredytow -5
Wzrost restrykcyjnosci systemu podatkowego =5
Zmniejszenie zakresu ochronnej polityki celnej —4
Wzrost stopy bezrobocia -3
Spadek poziomu PKB -2
Srednia sila wplywu —4,00
Sfera technologiczna
Spadek dostepnosci technologii ekologicznych -3
Szybsze tempo skracania cykli zycia technologii —4
Regres znaczenia inteligentnych systemow informacyjnych —4
Wzrost tempa zmian w procesach produkcyjnych -2
Spadek jakoS$ci zaplecza naukowo-badawczego -3
Srednia sita wplywu -3,20
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Elementy scenariusza Sita wplywu
Sfera spoleczno-kulturowa
Spadek wptywu mody na nowg jakos¢ zycia —4
Spadek znaczenia spolecznej odpowiedzialnosci organizacji =5
Spadek roli kobiet w gospodarce =5
Zubozenie spofeczenstwa -5
Spadek znaczenia etyki w dzialalno$ci gospodarczej -3
Spadek znaczenia ochrony srodowiska =5
Srednia sila wplywu —4,50
Sfera polityczno-prawna
Spadek stabilnosci wtadzy -5
Wozrost skali regulacji Unii Europejskie;j -3
Spadek stabilnos$ci prawa pracy -3
Regres partnerstwa publiczno-prywatnego =5
Spadek liczby zamoéwien publicznych -3
Srednia sila wplywu -3,80

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 204;
Racka, Szmaj 2018, s. 98; Multan, Bombiak, Chytek 2014, s. 67-68)

Tabela 4.6. Scenariusz najbardziej prawdopodobny

Sita Sila
Elementy scenariusza Prawdopodobienstwo | wplywu wplywu
sujemna” |,dodatnia”
Sfera ekonomiczna
Wzrost inflacji 0,7 -5
Wzrost oprocentowania kredytow 0,6 =5
Zmniejszenie restrykcyjnosci systemu | 0,5 +5
podatkowego
Zmniejszenie zakresu ochronne;j 0,7 —4
polityki celnej
Stabilizacja poziomu bezrobocia 0,6 +1
Wzrost poziomu PKB 0,5 +5
Srednia sita wplywu —4,67 +3,67
Sfera technologiczna
Wzrost dostgpnosci technologii 0,7 +3
ekologicznych
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Szybsze tempo skracania cykli zycia  |0,6 —4

technologii

Wozrost znaczenia inteligentnych 0,7 +5

systemow informacyjnych

Stabilizacja tempa zmian w procesach |0,5 +2

produkcyjnych

Wzrost jako$ci zaplecza 0,7 +5

naukowo-badawczego

Srednia sita wplywu —4,00 +3,75
Sfera spoleczno-kulturowa

Wzrost wpltywu mody na nowa jakos¢ |0,6 +4

zycia

Wzrost znaczenia spoleczne;j 0,7 +4

odpowiedzialno$ci organizacji

Stabilizacja roli kobiet w gospodarce |0,5 +2

Wzrost zamoznosci spoteczenstwa 0,6 +3

Spadek znaczenia etyki w dziatalnosci |0,5 -3

gospodarczej

Wzrost naciskéw na ochrong 0,7 +4

srodowiska

Srednia sita wplywu -3,00 +3,40

Sfera polityczno-prawna

Spadek stabilno$ci wtadzy 0,5 =5

Wzrost zakresu regulacji Unii 0,6 -3

Europejskiej

Stabilizacja uregulowan prawa pracy |0,5 +4

Wzrost znaczenia partnerstwa 0,5 +5

publiczno-prywatnego

Stabilizacja zakresu zaméwien 0,5 +2

publicznych

Srednia sila wplywu —4,00 +3,67

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie (Gierszewska, Romanowska 2017, s. 205;

Racka, Szmaj 2018, s. 98-99; Multan, Bombiak, Chylek 2014, s. 68-69)

Ostatnim etapem przygotowania metody scenariuszowej jest prezentacja gra-

ficzna otrzymanych wynikoéw, co zostato przedstawione na rysunku 4.3.
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Rysunek 4.3. Prezentacja graficzna otrzymanych wynikow (analizy stanow otoczenia)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Multan, Bombiak, Chyltek 2014, s. 69)

Metody scenariuszowe sg wykorzystywane do analizy zjawisk, ktérych zmiany
majg charakter dyskretny. Nie jest mozliwe jednoznaczne okreslenie wartosci przy-
sztego stanu badanego zjawiska (zmiennej), dlatego rozpatruje si¢ wiele mozliwych
stanow (wartosci), ktére moze przyja¢ badany czynnik w zmiennym otoczeniu.
Zmiana czynnika, ktory moze wystapi¢ w przysztosci, bedzie oddziatywacé na przed-
sigbiorstwo z r6zng sita, od bardziej korzystnej do negatywnej, dlatego za kazdym
razem nalezy opracowac kilka wariantow skutkow oddziatywania badanego czyn-
nika na organizacj¢. Warianty te przyjmujg postaé scenariuszy, w ktorych zawiera
si¢ oceny wptywu poszczegdlnych zjawisk z prawdopodobienstwem ich wystapienia
(Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 113-114).

Scenariusze pozwalaja na przewidywanie zachowania si¢ czynnikow zewngtrz-
nych wystepujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa, co daje mozliwo$¢ opracowania
skutecznej strategii. Wazne jest, aby nie popetnia¢ bledow polegajacych na nie-
uwzglednianiu wynikow scenariuszy w procesach planowania strategicznego.

Pytania i zadania

e Sporzadz scenariusz niespodziankowy dla powyzszego przyktadu.
o Ktora sfera z powyzszego przyktadu jest najbardziej burzliwa i zalezna od otoczenia?
e W jaki sposob sytuacja geopolityczna wptywa na makrootoczenie?

e Czymenedzer przedsigbiorstwa poprzez swoje dziatanie moze wplynaé na otoczenie zewnetrzne?
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Test (wielokrotnego wyboru)

1.

Do przeprowadzenia analizy strategicznej przedsi¢biorstwa wymagana jest
wiedza z zakresu:

a) Matematyki i astronomii

b) Statystyki i finanséw

¢) Marketingu i ekonomii

d) Marketingu i filologii

Oparte sq na jednej wersji rozwoju, a ich sukces zalezy od stopnia trafnoSci
identyfikacji szans i zagrozen ptynacych z otoczenia:

a) Metody scenariuszowe

b) Metody bezscenariuszowe

¢) Metody niespodziankowe

d) Metody stanu otoczenia

. Metody scenariuszowe wykorzystywane sgq do badania:

a) Otoczenia zewngtrznego
b) Otoczenia wewnetrznego
¢) Otoczenia wewngtrznego i otoczenia zewnetrznego

d) Otoczenia strategicznego

. W strukturze makrootoczenia wystepuje:

a) Otoczenie polityczno-radiowe
b) Otoczenie spoteczno-kierunkowe
¢) Otoczenie ekonomiczne

d) Otoczenie polityczno-prawne

Stuza do oceny wartoSci poszczegolnych opcji strategicznych, co jest przy-
datne przed wyborem alternatywy strategicznej, przy planowaniu strate-
gicznym:

a) Scenariusze mozliwych zdarzen

b) Scenariusze symulacyjne

¢) Scenariusze standOw otoczenia

d) Scenariusze konkurencyjne
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6.

Procedura tworzenia scenariuszy stanow otoczenia uwzglednia utworzenie:
a) Scenariusza pesymistycznego

b) Scenariusza budowanej strategii

¢) Scenariusza najbardziej prawdopodobnego

d) Scenariusza symulacyjnego

Scenariusz zawierajacy trendy ze wszystkich procesow o najmniejszym praw-
dopodobienstwie wystapienia niezaleznie od sily oddzialywania na organizacje
to:

a) Scenariusz pesymistyczny

b) Scenariusz najbardziej prawdopodobny

¢) Scenariusz niespodziankowy

d) Scenariusz marketingowy

Odpowiedzi

N SN N AW -

.b),c)
.b)
.a)
.¢c),d)
.b)
.a),¢C)
.C)
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