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Streszczenie: Artykut zostal napisany z pozycji analizy decyzyjnej odniesionej do wyboru
optymalnego wariantu strategii zarzadzania przedsigbiorstwem. Specyfika prezentowanego
modelu polega na wprowadzeniu do niego wskaznikéw wykonalno$ci, bedacych miarami
przewidywanej skuteczno$ci realizacji jakiego$ przedsiewzigcia (strategii, procesu). Zope-
racjonizowang forma wykonalnosci sg wskazniki odnoszace si¢ przede wszystkim do plano-
wanych przeptywow pienigznych, wartosci produkcji i sprzedazy, wydajnosci, zdolno$ci pro-
dukcyjnej. W rozwinigciu artykutu zawarto nastepujace kwestie: interpretacj¢ unormowanych
i zmiennych mozliwosci realizacyjnych, sposdb okreslania wskaznika wykonalnosci, charak-
terystyke modelu (zalozenia i procedur¢ postgpowania), interpretacje ryzyka dynamicznego
i statycznego.

Stowa kluczowe: wskaznik wykonalnosci, mozliwosci realizacyjne, kryteria wiodace, wyni-
ki etapowe, ryzyko dynamiczne i statyczne.

1. Wstep

W niniejszym artykule jest przedstawiona propozycja metodologiczna budowy mo-
delu wyboru strategii zarzadzania przedsigbiorstwem przy wykorzystaniu tzw.
wskaznikéw wykonalnosci. Wskazniki te sa3 miernikami potencjalnej skutecznosci
dzialania i oblicza si¢ je dla danego przedsiewziecia, biorgc pod uwage zarowno
warianty podstawowe strategii zarzadzania przedsigbiorstwem, jak i poszczego6lne
etapy cyklu projektowo-realizacyjnego. Poziom wskaznikow wykonalnosci moze
by¢ ustalony dla unormowanych badz zmiennych mozliwosci realizacyjnych.
Zmienne mozliwos$ci realizacyjne odnosza si¢ do warunkéw nieprzewidywalno-
$ci zmian. Ze wzgledow praktycznych nieprzewidywalnos¢ zmian jest jednak trak-
towana jako ograniczona przewidywalnos¢. Ustala si¢ ja w relacjach podobienstwa
miedzy znanymi wczesniej sytuacjami zewngetrznymi i warunkami wewngtrznymi
dziatalnosci przedsigbiorstwa a aktualnymi zdarzeniami i zjawiskami. Na podsta-
wie tego podobienstwa wyprowadza si¢ projekcje przysztych zdarzen i zjawisk, a
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nastepnie okresla si¢ mozliwosci realizacyjne 1 oblicza wskazniki wykonalnos$ci po-
szczegoOlnych wariantéw strategii zarzadzania.

W nawigzaniu do tytutu artykutu trzeba podkresli¢, iz wskazniki wykonalnosci
zostaly odniesione do wartosci zaktualizowanej netto (wyniku, przeptywow pieni¢z-
nych), wlasciwej dla wyrdéznionych wariantéw strategii zarzadzania. Strategie te sa
traktowane jako projekty srednio i dlugoterminowe, dla ktérych wymagana jest ana-
liza i prognoza sytuacji ptatniczej przedsigbiorstwa oraz efektywnos$ci inwestycji.

Prezentowany model z zatozenia jest osadzony w wyborze decyzji o charakterze
strategicznym, albowiem dyskontowanie (aktualizowanie) wynikoéw etapowych dla
poszczegolnych wariantow strategii, w praktyce produkcyjnej odnosi si¢ do dtuz-
szych okresow.

Mozliwe jest rowniez zastosowanie proponowanego modelu dla krotkich okre-
sow (np. do 1 roku), w dziedzinie strategii finansowych, dotyczacych np. lokat ban-
kowych lub instrumentéw finansowych.

W uzupehieniu do niniejszych uwag nalezy doda¢, iz oprocz wskaznikow wy-
konalnosci z zakresu efektywnosci finansowej stosuje si¢ — ale w innych modelach
— wskazniki wykonalno$ci w zakresie zdolno$ci operacyjnej, zdolno$ci organizacyj-
no-technologicznej, zdolnosci kierowania (zarzadzania).

2. Unormowane i zmienne mozliwosci realizacyjne

Unormowane mozliwosci realizacyjne to zespét takich uwarunkowan i atrybutow
wlasciwych dla przedsiebiorstwa, ktore przyjmuje si¢ za wzglednie state w jakims
przedziale czasu. Ten typ mozliwosci realizacyjnych mozna podzieli¢ w nastgpujacy
sposob:

1. Determinanty tworzace obszar niezmienno$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa.

2. Czynniki zalezne od przedsigbiorstwa.

Oznaczajac obszar niezmiennosci, wskazuje si¢ na pewne state zalozenia plani-
styczne oraz na warunki majace podstawowe znaczenie dla istnienia przedsi¢ebior-
stwa lub ktérych nie mozna w danym okresie zmieni¢. Obszar ten jest okreslony
glownie przez cele statutowe przedsigbiorstwa, przedmiot dziatalnosci, terytorium
dziatania, infrastrukture, poziom kwalifikacji pracownikow.

Do najistotniejszych czynnikdéw zaleznych, ktore wptywaja na realizacje pro-
gramu, mozna zaliczy¢ tzw. zmienne cele statutowe (to jest te, ktore naleza do zdy-
wersyfikowanej sfery dzialalnosci, tacznie z pierwotnym przedmiotem dziatalnosci
przedsigbiorstwa), perspektywy rozwoju, rodzaj podjetych prac badawczo-rozwo-
jowych 1 wdrozeniowych, zakres 1 formy kooperacji. Zwlaszcza ten ostatni czyn-
nik moze wptynaé w istotny sposob na przyszte rozwigzania strategiczne, albowiem
sfera dziatalnosci podstawowej (produkcyjno-technicznej) przedsiebiorstwa bedzie
ksztattowala swoj profil i potencjal wytwdrczy odpowiednio do porozumien zawie-
ranych z innymi jednostkami gospodarczymi. Porozumienia te moga przyczynic si¢
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do rozszerzenia istniejgcych lub uruchamiania nowych specjalizacji, cho¢ moga tez

spowodowac¢ likwidacj¢ innych.

Natomiast zmienne mozliwosci realizacyjne to wszelkiego rodzaju warunki
i cechy podmiotu, ktore ulegaja wahaniom (przypadkowym lub powtarzajgcym sig)
w zwiazku z oddziatywaniem czynnikdéw zewngtrznych i wewngtrznych. Do tych
czynnikow mozna przyktadowo zaliczy¢:

— wymuszenia, bedgce oddzialywaniami zewngetrznymi, np.: oddzialywanie eko-
nomiczne, wplyw czynnikoéw $rodowiska naturalnego i technicznego, tu naleza
réwniez wszelkie czynniki traktowane jako zaktocenia,

— szczegoblne decyzje zewnetrzne lub wewngtrzne, np.: zmiany programow rozwo-
ju, nadzwyczajne decyzje wtadz zwierzchnich, nowe regulacje prawne,

— zuzycie eksploatacyjne wyposazenia,

— procesy uczenia si¢, np. doskonalenie technologii, wprowadzanie komputerowe-
g0 wspomagania prac administracyjno-biurowych oraz procesu zarzadzania,

— procesy starzenia si¢, np.: deprecjacja jakosci i funkcjonalnosci sprzgtu technicz-
nego, zmiany naturalne w zasobach materialowo-surowcowych, obnizka kwali-
fikacji pracownikow.

Jako mierniki mozliwosci realizacyjnych (zarowno unormowanych, jak i zmien-
nych) proponuje si¢ przyja¢ wskazniki wykonalnosci. Ich projekcje sg skorelowane
z uwarunkowaniami wewnetrznymi i sytuacja zewnetrzng przedsiebiorstwa. Prezen-
towany model wyboru wariantu strategii jest koncepcja, ktérg mozna wykorzystac
na potrzeby programowania dzialalnos$ci przedsigbiorstwa w warunkach nieprzewi-
dywalnosci zmian. Nieprzewidywalno$¢ te traktuje sie — jak juz zaznaczono wczes-
niej — jako ograniczong przewidywalno$¢, a wigc dajaca si¢ w pewnym stopniu okre-
sli¢ analitycznie, je$li wykorzysta si¢ zasady analogii.

3. Formula wskaznika wykonalnosci

Niniejszy model opiera si¢ na generalnym zatozeniu, iz realizacja okreslonego pro-
jektu strategii jest zdeterminowana przez dwie podstawowe grupy czynnikow:

1) zagrozenia makrosystemowe i rynkowe,

2) zabezpieczenie wlasne przedsigbiorstwa.

Zagrozenia makrosystemowe i rynkowe dotycza uwarunkowan zewngtrznych
produkgcji i1 sprzedazy, a wigc mozliwosci zaopatrzenia w surowce i materiaty, dos-
tepnosci do kredytow, zapotrzebowania na produkty firmy itd. Istotnym czynnikiem
jest rowniez jakos¢ dostaw zewnetrznych, albowiem od nich w duzej mierze zalezy
prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Natomiast zabezpieczenie wlasne
firmy jest okre$lone przez jej potencjat, w szczego6lnosci kadrowy, finansowy i tech-
niczny. Ogolnie zatem mozna powiedziec¢, ze mozliwosci realizacyjne sa wyrazone
przez zdolno$¢ rozwojowa podmiotu.

Podstawa wyboru wariantu racjonalnego sa tzw. kryteria wiodace, ktore stano-
wig priorytety w wyborze okreslonego wariantu strategii, albowiem wyrazaja one
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gtéwne zalety i1 korzysci ekonomiczne proponowanych rozwigzan. Kryteriami wio-
dacymi z dziedziny ekonomicznej sg najczesciej: wskaznik ROA, zysk netto, wskaz-
nik rentownosci sprzedazy.

Przy wyborze efektywnego wariantu strategii mozna zastosowac tzw. wskazniki
wykonalnosci, ktore sa miernikami potencjalnej skuteczno$ci dziatania, okreslonej
dla danego przedsigwzigcia. Przedstawiajg one osiggalnos$¢ okreslonego wyniku w
przedziale normatywnym <0, 1> lub rozszerzonym (postulowanym), to znaczy mo-
gacym przekroczy¢ warto$¢ 1. Ich przedziatem jest <0, 1 + A>,

Wskazniki wykonalnosci wskazuja na odpornosc¢ (stopien odpornosci) przedsig-
biorstwa, okreslaja jego stabilno$¢ lub aktywnos$é, a wigc zdolno$¢é do wykorzysta-
nia szans. Spetniaja one podobng funkcje jak prawdopodobienstwo uzyskania prze-
widywanego wyniku w modelu decyzyjnym z uwzglednieniem ryzyka. Wskazniki
wykonalno$ci wyrazaja zatem zdolno$¢ do ograniczania ryzyka.

Budowa wskaznika wykonalnosci 4;:

A=q+0, (1)

gdzie: A, — skorygowany wskaznik wykonalnosci, g, — bazowy wskaznik wykonal-
nosci, 6, — wskaznik korygujacy, ¢ — okreslony etap (1= 0, 1, 2, ..., n).

Wskaznik bazowy dotyczy generalnego stanu systemu (a wigc uwarunkowan
wewngetrznych przedsigbiorstwa). Wskaznik korygujacy za$ wyraza ocen¢ sytuacji
zewnetrznej (korzystnej lub niekorzystnej), jak réwniez miesci si¢ w nim ocena sa-
mej firmy, ale odniesiona do jej mozliwo$ci wykonawczych, zrelatywizowanych do
specyfiki danego przedsigwzigcia.

Przedzialy bazowego wskaznika wykonalno$ci mozna ustali¢, jak ponizej:

Bazowy wskaznik wykonalnosci:

0,81-1,00 lub 0,8-1,0
0,66-0,80 lub 0,7
0,58-0,65 lub 0,6
0,50-0,57 lub 0,5
ponizej 0,50 lub 0,4-0,0
Mozna tez zastosowac bardziej rozwinigta 1 zaostrzong kwalifikacje wskaznika
wykonalnosci:
Kategorie Bazowy wskaznik Charakterystyka
wykonalnos$ci wskaznika
S 101-120 punktéw 1,01-1,20 ponadplanowy
I 95-100 punktow 0,95-1,00 bardzo dobry
11 85-94 punkty 0,85-0,94 akceptowalny
I 75-84  punkty 0,75-0,84 przecigtny
v 65-74 punkty 0,65-0,74 ograniczonych mozliwos$ci
\Y <64 <0,64 krytyczny I

VI << 64 << 0,64 krytyczny 11
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Bazowy wskaznik wykonalnosci moze by¢ skorygowany wskaznikiem J, za-
wierajgcym si¢ w umownym przedziale 0,01-0,20. Wskaznik korygujacy stosuje
si¢, dodajac lub odejmujac jego warto$¢ od bazowego wskaznika wykonalnosci. Do-
daje si¢ go przyktadowo w nastgpujgcych przypadkach:

fatwosci realizacji strategii zarzgdzania przedsigbiorstwem,

— powtarzalno$ci przedsiewzigcia,

— dysponowania rezerwami nadzwyczajnymi, np. finansowymi, techniczno-pro-
dukcyjnymi, kadrowymi,

— posiadania asekuracji od zdarzen nadzwyczajnych (od strat w r6znych dziedzi-
nach dziatalnosci).

Odejmuje si¢ zas ten wskaznik w sytuacjach odwrotnych.

W zwiazku z tym skorygowany wskaznik wykonalno$ci moze przyjmowac war-
tosci na poziomie ponadplanowym (ponadnormatywnym), tj. od 1,01 do 1,20.

4. Charakterystyka modelu

Zatozenia modelu sg nastepujace:

1) dotyczy wariantoéw podstawowych',

2) odnosi si¢ do srednich i dlugich okresow czasu (powyzej 1 roku),

3) stosuje si¢ w nim wskazniki wykonalnosci,

4) jest ukierunkowany na obliczenie wartosci zaktualizowanej netto NPV po-
szczegolnych wariantéw strategii (w calym cyklu projektowo-realizacyjnym),

5) obliczenie ryzyka wykonuje si¢ w oparciu o wskazniki wykonalnosci.

Procedura postgpowania:

1. Obliczenie sumy skorygowanych wskaznikow wykonalnosci £,

> =N, @

przy czymt=0,1,2,....n
2. Obliczenie warto$ci wazonej potencjalnego wyniku U ,(k) k-tego wariantu dla
kazdego etapu ¢
ub=z".n 3)

gdzie: Zt(k) — wartos$¢ (wynik, przeptywy pieniezne) k-tego wariantu w danym etapie .

! Warianty podstawowe to gtéwne strategie zmian, ktore sa wlasciwe dla danego problemu de-
cyzyjnego (dotyczacego na przyktad dziatalnosci wytworczej, inwestycji, organizacji lub marketingu)
1 roznigce si¢ w sposob istotny koncepcja rozwigzania w zakresie celow (potrzeb), struktury, funkcji
badz sposobu realizacji.
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3. Obliczenie $redniej arytmetycznej wazonej zdyskontowanych wynikow eta-
powych U™ dla kazdego wariantu (k)

U® = ZU(k) (4)

gdzie: a,— wspolczynnik dyskontowy.

4. Obliczenie warto$ci zaktualizowanej netto U ](Vkp),, dla kazdego wariantu (k)

Uspr =2.U;"-a,. (5)
=0

Na podstawie wzoru (5) wybiera si¢ optymalny wariant, to jest taki, ktérego
warto$¢ zaktualizowana netto jest najwicksza. Nalezy przy tym doda¢, iz warian-
ty zarzadzania sg tu traktowane jako rozwigzania alternatywne. Ponadto warianty
moga by¢ w pewnych warunkach rozpatrywane w sposob dualny: przedmiotowy
1 podmiotowy. Sens przedmiotowy dotyczy np. techniczno-ekonomicznej strony
rozwigzania danego problemu decyzyjnego, sens podmiotowy za§ wskazuje na
okreslonego realizatora przedsiewzigcia. W tym ostatnim przypadku kompetencje i
doswiadczenie realizatora, jego wiarygodnos¢ finansowa, udzielone gwarancje po-

krycia strat, stanowig istotne czynniki obliczenia wskaznikow wykonalnosci.

5. Obliczenie ryzyka*:
Odchylenie standardowe o®:
So-0v)a

oM = 1=0 v . (6)

Wspolezynnik zmiennosci V(k) :
(k )
(k) _
V= U(k) -100. (7)
Gdy wariant strategii o najwickszej NPV(U\), = max) charakteryzuje sic
rownoczesnie wyzszym od innych wariantéw odchyleniem standardowym, mozna
wowczas przyjac¢ inng regule decyzyjna. Regula ta bedzie wybor wariantu o nizszym
wspotczynniku zmiennos$ci. Taka reguta decyzyjna powinna zarazem wskazywac na
takg wielko$¢ NPV, ktora jest satysfakcjonujaca dla decydenta.
Przy obliczaniu ryzyka wyrazonego przez odchylenie standardowe o(k) (wzor
(6)), nalezy wielkos¢ Z t(k) traktowac jako zdyskontowang (zaktualizowang) warto$¢
przepltywow pienieznych netto. Tryb obliczania ¢® przedstawia tab. 1.

2 Miernikami ryzyka jest odchylenie standardowe oraz wspotczynnik zmiennosci. Mozna tez mie-
rzy¢ ryzyko jako prawdopodobienstwo subiektywne nieosiggni¢cia przewidywanego wyniku, rowniez
jako moznos¢ wystapienia zagrozenia i innych negatywnych zdarzen. Prawdopodobienstwu subiek-
tywnemu (rozumianemu jak wyzej) odpowiada potencjalna wielko$¢ szkody.
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Tabela 1. Tablica pomocnicza do obliczenia odchylenia standardowego
—k — 2
z p u® zO-Tv | @W-TU"9)a, |

t

Zrddto: opracowanie wiasne.

5. Ryzyko dynamiczne i statyczne

W prezentowanym modelu ryzyko jest okreslone w formule odchylenia standardo-
wego lub wspotczynnika zmiennosci (nie za$ jako prawdopodobienstwo subiektyw-
ne nieosiggni¢cia przewidywanego wyniku; zob. przypis 2). W tym rozumieniu wy-
raza ono stopien zréznicowania (rozproszenia) potencjalnych wynikow etapowych.
Owo zréznicowanie wskazuje na zagrozenia realizacji strategii zarzadzania poszcze-
gblnych przedsiewzie i zadan. Zagrozenia te mogg by¢ spowodowane oddzialywa-
niami zewnetrznymi lub wewnetrznymi.

Sprawa o zasadniczym znaczeniu jest wyjasnienie roznego poziomu ryzyka dla
poszczegolnych wariantow strategii zarzadzania. Otdz: te roznice wynikaja z przy-
jecia odmiennych zatozen oraz prognoz projektowo-realizacyjnych przez kierow-
nictwo przedsigbiorstwa badz ekspertow (projektantow), badz tez przez oferentow.
Zatozenia i prognozy mogg dotyczy¢ (1) warunkdéw utrwalonych lub nieutrwalo-
nych, (2) prognoz adaptacyjnych i analogowych dotyczacych wektora procesu (cy-
klu) projektowo-realizacyjnego, (3) moga by¢ okreslone jako trendy oparte na za-
sadzie historycznej lub apriorycznej (np. aproksymowane wykresem paraboli Iub
funkcji wyktadniczej, lub liniowej) albo tez jako (4) projekcje labilne o znaczacych
wahaniach 1 nieregularnosci. Wszystko to sprawia, iz zroznicowanie potencjalnych
wynikow etapowych, a zatem i ryzyko, moze istotnie si¢ r6zni¢ w rozwigzaniach
wariantowych opracowanych przez decydentow lub projektantow czy oferentow.

Reasumujac, prezentowany model dotyczy ryzyka dynamicznego (czyli ry-
zyka proceséw) w odroznieniu od ryzyka statycznego. To ostatnie jest okreslone
przez projekcje zestawienia roznych wynikdéw (np. sprzedazy), jakie moga zaist-
nie¢ w zaleznosci od rozwazanych sytuacyjnych wymogoéw dziatania. Podkreslona
tu odmiennos¢ zaktadanych sytuacji (takze warunkow wewnetrznych) wyraza si¢ w
ryzyku okreslonym dla danego momentu lub okresu (bez rozwinigcia etapowego)
dlatego ryzyko to ma charakter statyczny.
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A MODEL OF SELECTING THE CORPORATE MANAGEMENT
STRATEGY INCLUDING FEASIBILITY INDICATORS

Summary: The author discusses the subject in question from the perspective of decision
analysis, referring it to the selection of an optimal corporate management strategy. The uni-
que character of the presented model lies in the incorporation of feasibility indicators, which
measure the projected effectiveness of an undertaking (a strategy or process). Operationali-
zed feasibility refers mainly to such indicators as projected cash flows, production and sales
values, productivity and production capacity. Next parts of the paper focus on the following
issues: the interpretation of standard and flexible implementation methods, the manner of
determining the feasibility indicator and model description (assumptions and action procedu-
res), interpretation of static and dynamic risk.

Keywords: feasibility indicator, implementation possibilities, leading criteria, phase results,
static and dynamic risk.





