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Analiza kluczowych
czynnikow sukcesu
w projektowaniu strategii
ogolnej przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

"~ arunkiem niezbednym do istnienia
przedsigbiorstwa w dynamicznym oto-
czeniu jest wypracowanie strategii umo-
zliwiajgcej przedsigbiorstwu nie tylko utrzymanie
si¢ na rynku i stabilizacje ale takze rozwdj i ekspan-
sje. W procesie formulowania strategii, zwanym
planowaniem strategicznym, kierownictwo firmy
ustala jej cele (misje) i dobiera metody ich realizacji.
Strategia jest ogélnym programem definiowania
i realizacji celéw organizacji, a takze ukladem
w czasie reakcji organizacji na jej otoczenie [1].
Projekt strategii opiera si¢ na wynikach analizy
strategicznej otoczenia i przedsigbiorstwa, stano-
wigcych podstawe do okre§lenia pozycji strategicz-
nej przedsigbiorstwa a nastepnie sformulowania
strategii.

Jedng z metod analizy strategicznej jest analiza
tzw. kluczowych czynnikéw sukcesu KCS. Lista
KCS to grupa czynnikéw, ktére uwazane sg za
najwazniejsze, decydujgce o pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa 1 mozliwoéciach rozwojowych;
wskazuje kierownictwu, na jakich obszarach kryty-
cznych funkcjonowania przedsiebiorstwa powinno
koncentrowaé uwage i doskonalié je, po to aby
osiagnaé przewage konkurencyjna.

Duza dynamika rynku w fazie przemian wlasnos-
ciowych érodkéw produkeji zwigksza zapotrzebowa-
nie komérek zarzadzajacych przedsigbiorstwem na
efektywne metody umozliwiajace latwe pozyskiwa-
nie informacji do decyzji strategicznych i planowa-
nia strategicznego.

W niniejszym artykule przedstawiono zastosowa-
nie analizy kluczowych czynnikéw sukcesu przed-
siebiorstwa do opracowania tzw. strategii ,lidera”
w sektorze ushug budowlanych. Zaproponowano
takze metode oszacowania naktadéw finansowych,
jakie nalezy ponie§é przy wdrazaniu opracowanej
strategii. Liste kluczowych czynnikéw sukcesu

przyjeto na podstawie badan ankietowych przedsie-
biorstw budowlanych w Lublinie.

Zastosowanie metody analizy KCS
do projektowania strategii przedsigbiorstwa

imo wielu trudnoéci metodologicznych
. w poslugiwaniu si¢ listg KCS do oceny
i =m pozycji strategicznej firmy, w literaturze
przedmlotu uznaje si¢ wyniki analizy strategicznej
za pomocg KCS za dobry punkt odniesienia do
budowy strategii ,lidera” [2]. W strategii tej
przedsicbiorstwo zmierza do tego, aby uzyska¢ po-
zycje dominujacag w danym sektorze rynku. Przed-
siebiorstwo odnosi (poréwnuje) swoja pozycje stra-
tegiczng i szanse rozwojowe do tzw. wzorcowego
konkurenta lub idealnego profilu kluczowych czyn-
nikéw sukcesu z punktu widzenia kazdego KCS
[3,4].

Rozwijanie mocnych stron firmy i poprawa ob-
szaré6w jej funkcjonowania, odbiegajacych od ,wzor-
ca” wymaga poniesienia nakladéw finansowych,
ktérych oszacowanie proponuje sie wykonaé za po-
mocg, nastepujacej metody.

Oznaczamy przez:

C; - kolejny kluczowy czynnik sukcesu KCS, i=1
2, ..n,
— wage i-tego KCS,
t; — ocene punktowg w skali 0-5 i-tego KCS w bada-
nym przedsigbiorstwie.

Lista kluczowych czynnikéw sukcesu KCS jest
inna w réznych sektorach rynku i zmienia sie
z uplywem czasu, wskutek dynamicznych zmian
zachodzacych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu.
Sformulowanie takiej listy jest jednym z wazniej-
szych elementéw analizy strategicznej. Poszczegdl-
nym KCS C; przyporzagdkowane sa wagi w;, ktérych
suma réwna jest 1 lub 100%. Znaczenie kolejnych
KCS moze réwniez zmieniaé si¢ w czasie, dlatego
nalezy stale prowadzié obserwacje rynku, np. za
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pomoca badan ankietowych (p.3). Badane przedsie-
biorstwo nalezy nastepnie oceni¢ wedtug kazdego
kryterium z listy KCS, przyznajac poszczegolnym
Ci oceny punktowe t;, np. w skali od 0 do 5. Dokona-
na ocene wielokryterialng przedsiebiorstwo moze
sprowadzi¢ do skalaru sumujgc iloczyny wag w;
kolejnych KCS C; i przyporzadkowanych im ocen t;:
Wp = 121, Lw;. (1)
Otrzymana suma jest wskaznikiem pozycji kon-
kurencyjnej i kondycji przedsigbiorstwa w danym
sektorze rynku. Przeprowadzenie analizy strategi-
cznej przedsigbiorstwa na podstawie idealnego pro-
filu KCS daje mozliwosé utozenia listy rankingowej
przedsiebiorstw z tego samego sektora rynku i po-
zwala na ilo§ciowe okreslenie réznic pozycji kon-
kurencyjnych tych przedsigbiorstw oraz wskazuje
na odleglo$ci dzielace badana firme od jej poszcze-
gélnych konkurentéw w kluczowych obszarach jej
funkcjonowania. Zdobycie pozycji lidera, co zaklada
koncepcja przyjetej strategii ogdlnej, wymaga od
badanego przedsigbiorstwa co najmniej doréwnania
do najwiekszego konkurenta - dotychczasowego li-
dera, ktérego pozycje rynkows charakteryzuje
wskaznik Wi

Wi=3 Tw, @
gdzie: T; — ocena punktowa w skali 0-5 lidera.
Zatem:

Wi =W, 21 £ wi = 21 Tiwi, 3)

gdzie: wielkoéci z indeksem z przyjmujg wartosci
odpowiadajace przyjetej strategii.

Oznaczmy przez x; poszukiwang warto$é, o jakg
nalezy podnie$é ocene t; czynnika C;, wtedy:

Wi = > 6 + xyw; = X, Tiw; 4
=1 =
2 twi + 2 xw; = 2, Tow; (5)
=1 = p

> xwi =2, Tiw; — 2, tw; = Wy — W, = AW, (6)
i=1 =t i=l

gdzie: AW - ilo§ciowa réznica pozycji lidera i bada-
nego przedsigbiorstwa.

Wartoéci x; nalezg zatem do zbioru rozwigzan
réwnania:
AW =Y xw; ¢

i=1
z warunkami ograniczajacymi: x; > 01 x;w; < wy(5-t;)
(5 — max ocena punktowa w skali).

Jednostkowemu wzrostowi x; oceny t; mozna
przyporzadkowaé koszt tego wzrostu k; (k; > 0).

\

Wielko&é nakladéw k; nalezy okreslié szacunkowo
na podstawie poréwnawczej analizy finansowej
przedsigbiorstwa i lidera w obszarach funkcjonowa-
nia okreslonych przez i-te KCS.

Realizacja strategii lidera zwigzana bedzie z po-
niesieniem catkowitego kosztu réwnego:

K, = % kix; ®)
ktérego minimalizacja okresla kryterium optymali-
zacyjne wyboru warto§ci x; ze zbioru rozwiazan
réwnania 7.

Przy rozwigzaniu tego zagadnienia — znalezieniu
wartosci x; i nakladéw finansowych xk; — mozna
postuzy¢ sie algorytmem transportowym programo-
wania liniowego, traktujac poszczegélne KCS jako
»dostawcéw” 1 wprowadzajac fikeyjne przedsiebiors-
two jako drugiego ,,odbiorce” (pierwszego ,odbiorce”
reprezentuje badane przedsigbiorstwo). Fikcyjne
przedsiebiorstwo ponosi zerowe koszty poprawy
swej pozycji [5]. Model ten mozna zapisaé w tablicy
transportowej (tablica 1).

Tablica 1. Dane do modelu transportowego

KCS Koszty jednostkowe Max wzrost
[z/pkt] wskaznika W
Przedsigbiorstwo przy max
dopuszczalnym
Badane Fikcyjne wzroscie ceny f;
1 k1 0 Wy (5—11)
2 ko 0 Wz (5-t2)
3 ks 0 w3 (5-t3)
n kn 0 wn (5-t)
Zaplanowany n n
wzrost W AW (3 wi(5-t) - AW| X wi(5-t)
(suma) = =

Do budowy wstepnego rozwiazania bazowego naj-
tatwiej wykorzystaé jest metode VAM (Vogel’s Ap-
proximation Method) [5], dajgca rozwigzanie lezace
na ogdl doé¢ blisko rozwigzania optymalnego. Dla
uzyskania prawidlowych wynikéw (znalezienie
wielkosci x;) wystarczajace jest jedynie przyblizone
oszacowanie nakladéw k;, mozliwe do wykonania
przy ograniczonym dostepie do informacji o kon-
kurencji.

Obliczone wartosci k;x; okreélajg zamierzenia fi-
nansowe i moga byé podstawsg do sporzadzenia
planéw realizacji strategii szczegbélowych dotycza-
cych dzialai innowacyjnych w zakresie poszczegél-
nych czynnikéw KCS.

Caloé¢ zadah zwigzanych =ze stosowaniem
w przedsigbiorstwie zarzadzania strategicznego, tj.
opracowanie strategii i jej wdrozenie, powinno prze-
biegaé¢ wg nastepujacych etapéw [11:



1. Okreslenie misji i wizji przedsiebiorstwa poprzez
wskazanie kierunkéw rozwoju firmy bez okreslenia
ich granic na podstawie polityki przedsigbiorstwa.
9. Budowa strategii ogélnej firmy poprzedzona:

— analiza otoczenia przedsiebiorstwa i jego atrak-
cyjnoéci, np. przez wskazanie szans i zagrozen
funkcjonowania w danym sektorze rynku,

— analiza funkcjonowania przedsigbiorstwa z wyko-
rzystaniem np. analizy KCS,

_ okre§leniem celéw strategicznych przedsigbiorst-
wa.

3. Opracowanie strategii szczegélowych dotycza-
cych wybranych obszaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa z zastosowaniem zaproponowane]j przez
nas metody.

4. Weryfikacja strategii ogolnej — np. sprawdzenie
czy catkowity koszt nie przekracza mozliwosci fi-
nansowych przedsiebiorstwa.

5. Dostosowanie systemu organizacyjnego przed-
siebiorstwa do wybranej strategii.

6. Sporzadzenie planéw dzialan na podstawie zato-
eh strategii szczegélowych i przeprowadzonej ana-
lizy kosztow.

7. Realizacja planéw' i kontrola — wynikajgca mig-
dzy innymi z dynamiki rynku, w szczegélnosci:
uaktualnienie listy KCS, przyznanych im wag
(zmiennych w czasie) i rewizja kosztow.

Przyktad liczbowy
% rzedstawiony przyklad bazuje na danych

z badah ankietowanych przedsigbiorstw
| budowlanych w Lublinie.

Tablica 2. Wyniki z badan analizy SWOT

W tablicy 2. przedstawiono wyniki analizy SWOT
[3]. Zawarte w poszczegblnych polach czynniki byty
najczeéciej wymieniane przez ankietowane firmy.
Przeprowadzone badania pozwolily wyznaczyé klu-
czowe czynniki sukcesu KCS typowe dla przedsie-
biorstw dzialajacych w sektorze ustug budowlanych
i zostaly wykorzystane do prezentacji proponowa-
nej metody opracowywania strategii Jidera”. Tab-
lica 3. zawiera wykaz kluczowych czynnikéw wa-
runkujacych dzialalnosé przedsigbiorstwa, ich oce-
ne punktowa dla przedsigbiorstwa badanego 1 naj-
wazniejszego konkurenta oraz stosunek ki/k.. [%]
(Kpax — maksymalny koszt jednostkowy ki).

W tablicy 4. znajduja si¢ dane do budowy modelu
transportowego i wyniki z obliczen. Powyzsza anali-
za pozwala na zaplanowanie zadaf finansowych
dtugo- i krétkoterminowych z uwzglednieniem po-
tencjatu kapitalowego firmy. Przyjecie w przykla-
dzie kryterium minimalnych nakladéw finanso-
wych do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa
w obszarach odpowiadajacych wyréznionym kluczo-
wym czynnikom sukcesu adekwatnym dla budow-
nictwa, wynika ze stabej kondycji finansowej przed-
siebiorstwa, ograniczonej ilosci wolnych §rodkow
kapitalowych na inwestycje oraz bezpreferencyjnej
polityki kredytowej pafistwa (na co wskazujg wyni-
ki badaf ankietowych).

Poprawe pozycji konkurencyjnej badanego przed-
sigbiorstwa a w efekcie koficowym zdobycie przez
nie statutu lidera, przy minimalnym zaangazowa-
niu nakladéw finansowych, osiggna¢ mozna po-
przez przeprowadzenie zmian organizacyjnych we-
wnetrznych, tj. przez poprawe sprawno§ci zarza-
dzania (C;), podniesienie kwalifi-
kacji pracownikéw (Cs) przy jed-
noczesnej poprawie jakoéci (Cy),
terminowosci wykonywanych

Mocne strony

Stabe strony

ustug (C3) oraz wizerunku firmy

6. Wzrost podatkéw

1. Posiadanie obiektéw produkcyjnych | 1. Jakoé¢ ustug (Cy), realizacje strategii cenowej
2. Wyposazenie w sprzet 2. Stan techniczny maszyn i urzadzen w stosunku do kosztéw produkcji
3. Image firmy . 3. System zarzadzania finansami (C,) i stosowanych materialow
4. Wys_oko wykwalifikowana kadra te- | 4. Trudno_sgl w po;ysklwamu wysokp (Cy), inwestycje w reklame i pro-
chniczna wykwalifikowanej kadry pracowni- o fi (Cy). Zwick .
5. Znajomo$é najnowszych technologii czej moc:]g rmy 4). LWIgKSZEMme
6. Konkurencyjne ceny 5. Zadtuzenie przedsigbiorstwa udzialu w rynku poprzez popra-
7. Szeroki zakres dziatalnosci 6. Terminowo$é ustug we tych czynnikéw spowoduje
8. Znajomosé rynku 7. Marketing wzrost obrotéw i dochodéw
9. Elastyczno$é i mozliwo$¢ dostoso- przedsigbiorstwa oraz pozwoli na
wania sig¢ do zmian na rynku realizacje w przyszloéci planowa-
10. Mate koszty ogdine nych koniecznych inwestycji na
Szanse Zagrozenia zakup nowych maszyn i urzgdzen
1. Ksztatcenie kadr 1. Brak zlecen na ustugi budowlane oraz technologii (Cs, Co).
2. Nowoczesne dostgpne technologie | 2. Polityka kredytowa paristwa
3. Eksport 3. Konkurencja Podsumowanie
4. Duzy potencjalny rynek budowiany | 4. Zmniejszanie si¢ rynku mieszkanio-
w Polsce wego wskutek pauperyzacji spote- ? owoczesne przedsigbior-
5. Warunki zaopatrzenia w materiaty czenstwa stwo budowlane, aby
budowlane 5. Wzrost kosztéw produkciji

moglo istnieé i rozwijaé

sie w warunkach gospodarki ryn-
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Tablica 3. Wyniki z badan ankietowych KCS

Ocena t;
przedsig- Ocena T;
Nazwa KCS Symbol Waoga biorstwa | Konkurenta | k/kne
w; [%] w punktach [%]
w punktach od 0 do 5
od0do5
1 2 3 4 5 6
Jakos¢ wykonywanych ustug C; 20 2 4 30
Poziom cen i kosztéw produkcji Cz 15 3 4 35
Terminowo$¢ wykonywanych ustug Cs 15 3 4 20
Marketing i image firmy C, 15 1 5 40
Stosowane technologie Cs 10 2 5 20
Jakos$¢ i ceny stosowanych materiatéw Ce 7 3 3 20
Sprawno$¢ zarzadzania C; 6 1 4 15
Struktura kadry i jej kwalifikacje Cs 6 2 2 10
Stan techniczny maszyn i urzadzen Co 6 1 4 100
9 9
W, = 2 twi = 210; Wy = X, Tw; = 406; AW = W, - W, = 196
i=1 i=1

Tablica 4. Dane do modelu transportowego i wyniki obliczen

Przyjecie za podstawe projektu

strategii analizy kluczowych
DANE WYNIKI czynnikéw sukcesu zapewnia
Koszty jednostkowe Max wzrost skoncentrowanie si¢ na wybra-
wskaznika nych najwazniejszych obszarach
¢ | Przedsig- Przedsie- W przy do- funkcjonowania firmy.
KCS biorstwo biorstwo puszcz?hrnym X W Xi Proponowana metode mozna
badane o wzroscie L. .
kKo [%] fikcyjne o &; zastosowa¢é nie tylko do okresle-
wi(5 — t) nia kapitalu potrzebnego do do-
cl 20 . po 50 5 réwnania konkurencji w 'danym
C. 35 0 30 30 5 sektorze rynku, lecz takze przy
Cs 20 0 30 30 2 poszukiwaniu sektora, do ktére-
C. 40 0 60 20 1,33 go firma chcialaby wejéé z uwagi
Cs 90 0 30 0 0 na jego atrakcyjnosé, lub w kté-
Ce 20 0 14 14 2 rym firma powinna rozwijaé dzia-
G, 15 0 24 24 4 talno§é (wiele firm budowlanych
ga 12)3 g ;i 108 g dziala jednocze$nie w rézinych
° . sektorach rynku budowlanego, tj.
Zaplanowany| . _ o E W(5-t) = | g o og0 w }}slugacl.l b}ldo.wlanych, Produ-
wzrost W ~ AW = 94 ke¢ji materialéw i elementéw bu-
dowlanych, handlu itd.).
Piotr Jaskowski, Anna Sobotka
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