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1. Wstep

W artykule przedstawiono propozycj¢ podejscia badawczego, ktoére mozna za-
stosowaé przy wyborze efektywnego wariantu strategii zarzadzania. Podejscie to
zaktada wystapienie okreslonych zespotow czynnikéw kluczowych (ZCK), ktoére
charakteryzuja si¢ odmiennymi trendami, bgdacymi wypadkowymi sytuacji ze-
wnetrznej i ogdlnego stanu przedsigbiorstwa (uwarunkowan wewnetrznych). Tren-
dy moga przybiera¢ rozna formg, a prawdopodobienstwo ich wystapienia jest row-
nowazne z prawdopodobienstwem subiektywnym uzyskania przewidywanego
wyniku przez dany wariant strategiil.

Prawdopodobienstwu subiektywnemu przeciwstawia si¢ czgsto§ciowa formute
prawdopodobienstwa obiektywnego (statystycznego). Formuta ta odnosi si¢ do
mozliwosci wielokrotnego powtarzania do§wiadczen w takich samych (lub podob-
nych) warunkach, a wahania czgstosci danego zdarzenia maja tendencj¢ malejaca
w miar¢ wzrostu liczby doswiadczen. Ponadto istotna cecha obliczania prawdopo-
dobienstwa obiektywnego jest swoboda eksperymentowania.

Jednak w razie braku mozliwosci powtarzania prob — a taka sytuacja dominuje
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa i najogdlniej w dziatalnosci gospo-
darczej — pozostaje stosowanie podejscia opartego na okreslaniu prawdopodobien-
stwa subiektywnego. Ta specjalna odmiana prawdopodobienstwa moze by¢ juz
realnie wykorzystywana w ocenie bezpieczenstwa strategicznego przedsigbiorstwa.

1 Szersze omowienie zespotéw czynnikéw kluczowych (ZCK) i trendow jest przedstawione w
pkt 2 niniejszej pracy.
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Prawdopodobienstwo subiektywne jest indywidualng interpretacja badz prze-
konaniem o mozliwos$ci zajscia okreslonego zdarzenia. Ten rodzaj prawdopodo-
bienstwa odnosi si¢ do zdarzen jednostkowych, rzadkich lub takich, ktére w ogoéle
jeszcze nie miaty miejsca. Przekonanie o mozliwosci zajscia jakiego$ zdarzenia nie
moze by¢ jednak sadem o charakterze intuicyjnym czy wrgcz irracjonalnym, ale
musi by¢ kompetentna opinia ekspertow, oparta na logicznych lub empirycznych
przestankach.

2. Istota bezpieczenstwa strategicznego

Pojecie bezpieczenstwa strategicznego (BS) firmy zdefiniujemy jako ogdlny
stan przedsi¢biorstwa, ktory charakteryzuje si¢ maksymalnym ograniczeniem od-
dzialywan czynnikéw negatywnych na jego sprawno$¢ i potencjal strategiczny
(gtowne zasoby i umiejgtnosci przedsigbiorstwa). Odwrotnoscia BS sa np. zawod-
no$¢, uszkadzalno$¢, awaryjnosé, ktore ogolnie wyrazaja ubytek pewnos$ci dziata-
nia. Jego przypadkiem jest ubytek bezpieczenstwa strategicznego, zwtaszcza za$
bezpieczenstwa ekonomicznego.

Bezpieczenstwo strategiczne jest okreslone przez poziom organizacyjny, zaso-
by ludzkie (m.in. warto$¢ pracy i umiejetnosci personelu) i materialne czynniki
wytworcze. Wszystko to sktada si¢ na ogolny stan przedsigbiorstwa, ktory powi-
nien si¢ charakteryzowac taka sprawnoscia i wolumenem majatku, ktéry gwaran-
towalby jego trwatle istnienie i normalne (efektywne) funkcjonowanie. Mozna tez
BS wyraza¢ wartoscia wynikow ekonomicznych lub za pomoca réznego rodzaju
wskaznikéw, ktorych wielkos¢ jest oceniana jako dobra, a wigc ,,bezpieczna”.
Kwantytatywne ustalenie BS opiera si¢ na badaniach statystycznych i rankingach
umozliwiajacych opracowanie odpowiednich standardow.

Na BS wptywaja rozne czynniki, majace znaczenie pozytywne lub negatywne.
W praktyce zwykle obydwa te rodzaje czynnikéw wystepuja tacznie, bedac zarow-
no oddzialywaniami zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi. Determinanty o zasadni-
czym znaczeniu dla mozliwos$ci przetrwania i szans rozwojowych firmy tworza ze-
spot czynnikoéw kluczowych (ZCK). Mozna w nim wyrozni¢ tzw. kluczowe czynniki
sukcesu, a wigc zaliczane do klasy zdarzen sprzyjajacych (szans) lub kluczowe
czynniki przegranej, ktore naleza do klasy zdarzen destrukcyjnych (zagrozen).

Zespot czynnikow kluczowych moze charakteryzowac si¢ réoznymi trendami,
bedacymi wypadkowymi aktualnej sytuacji zewngtrznej i ogolnego stanu przedsig-
biorstwa. Jako podstawowe trendy oddzialywania ZCK mozna wymienié: trend
rozwojowy, stabilizacyjny, regresywny i kryzysowy. O zakwalifikowaniu istnieja-
cego ZCK lub mozliwego do wystapienia rozstrzyga przewaga w zakresie (liczbie)
i sile oddziatywania czynnikow sukcesu lub porazki. Przyktadem czynnikéw o
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wplywie pozytywnym moga by¢: wzrost zapotrzebowania na produkty firmy,
atrakcyjnosc¢ sektora, spadek inflacji lub potanienie surowcow. Czynniki o wplywie
negatywnym to np.: wzrost oprocentowania kredytow, brak inwestorow strategicz-
nych, utrata ptynnos$ci finansowej, agresywna polityka gospodarcza firm konkuren-
cyjnych, zubozenie spoteczenstwa.

Odpowiednio do istniejacych lub przewidywanych trendow oddzialywania
ZCK przygotowuje si¢ warianty projekcji dziatalnosci przedsigbiorstwa: reali-
styczny, optymistyczny, pesymistyczny oraz warianty posrednie. Projekcje te sa
,,odpowiedzia” na trendy oddzialywania ZCK. W projekcjach tych ujawnia si¢ pe-
wien dualizm: z jednej strony sa one bowiem rozwiazaniami typu adaptacyjnego
(wzgledem trendow oddziatywan ZCK), z drugiej za$ moga mie¢ charakter innowa-
cyjny. Adaptacyjnos¢ i innowacyjnos$¢ sa kierunkami, ktére konkretyzuja poszuki-
wania 1 wybor wariantow podstawowych oraz subwariantow, np. w sferze dywersy-
fikacji lub specjalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa, jego restrukturyzacji, w obsza-
rze strategii konkurencji (zréznicowania, przywodztwa kosztowego, koncentracji).

Omowione wyzej podstawowe watki oceny BS zostaly ujete na rys. 1. Podsta-
wowe czesci sktadowe tego schematu to:

I — czynniki sktadajace si¢ na sytuacje zewngetrzna i ogolny stan przedsigbiorstwa,
II — zespoty czynnikow kluczowych i trendy oddziatywania ZCK,

IIT — warianty projekcji dzialalno$ci przedsigbiorstwa,

IV — obliczenia.

Prezentowany schemat oceny BS ma shuzy¢ zaréwno potrzebom diagnostycz-
nym, jak i poszukiwaniu efektywnej projekcji dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. opcji
strategicznej, najbardziej prawdopodobnego scenariusza). Sens diagnostyczny BS
sprowadza si¢ do poroéwnania planowanego (normatywnego, postulatywnego) i
rzeczywistego poziomu bezpieczenstwa. Uzyte tu okreslenie ,,poziom” jest pojg-
ciem og6lnym, oznaczajacym wielko$¢ lub wartos¢, i eksponuje si¢ w nim aspekt
kwantytatywny jakich$ zjawisk, czego przykladem moga by¢ roznego rodzaju
wskazniki (w tym prawdopodobienstwo), wolumen zasobow, umiejgtnosci. Poréw-
nanie, o ktorym byla mowa wczesniej, ujawni ewentualne rezerwy lub ubytek bez-
pieczenstwa czy tez zgodnos¢ wielkosSci planistycznej i rzeczywistej. To wtasnie
stwierdzenie upowaznia do wyprowadzenia wniosku, iz BS jest stopniowalne,
mozna go zatem rangowac, a takze ocenia¢ w skali przedziatlowej i ilorazowe;.

W odniesieniu do poszukiwania efektywnej projekcji dziatalnosci przedsigbior-
stwa BS jest problemem decyzyjnym, ktérego istota jest — ogdlnie rzecz biorac —
znalezienie wariantu najbardziej prawdopodobnego Iub o maksymalnej wartosci
oczekiwanej. W tym przypadku ocena BS zostata wlaczona do metody wyboru
optymalnej projekcji w warunkach ryzyka.
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Czynniki skladajgce si¢ na sytuacje zewnetrzng
i generalny stan przedsi¢biorstwa

!

Zagrozenia
bezpieczenstwa
strategicznego ZBS

Klasa zdarzen sprzyjajacych | Klasa zdarzen destrukcyjnych
(szanse) (zagrozenia)
]
Zespoly czynnikow kluczowych ZCK
(zewnetrzne i wewnetrzne)
Trendy oddzialywania ZCK: Pomiar

1) rozwojowy,
2) stabilizacyjny,
3) regresywny,
4) kryzysowy

sity wplywu ZCK
na przedsigbiorstwo

A
v

A4

Warianty projekeji dzialalnosci
przedsigbiorstwa:

1) realistyczny,

2) optymistyczny,

3) pesymistyczny,

4) warianty posrednie

Rangowanie
zdolnosci do
odparowania
zagrozen QD

Wyniki projekeji

v

Y

Obliczenia

1. Obliczenie prawdopodobiefistwa odparowania zagrozen
i prawdopodobienstwa destrukeji
2. Obliczenie wartosci oczekiwanej wynikow projekeji

Rys. 1. Schemat oceny bezpieczenstwa strategicznego firmy

Zroédto: opracowanie wlasne.
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3. Metoda wyboru optymalnej projekcji w warunkach ryzyka

1. Dla danego przedsi¢biorstwa identyfikuje si¢ sytuacje zewnetrzna i jego stan
ogo6lny. Stuzy to ustaleniu zespotu czynnikow kluczowych (ZCK) oraz trendow ich
oddzialywania.

2. Przy okresleniu praktycznie przewidywalnych i mozliwych trendéw prze-
prowadza si¢ pomiar sity wptywu ZCK na przedsigbiorstwo oraz precyzuje zakres
zagrozen bezpieczenstwa strategicznego (ZBS). Postgpowanie to ma na celu uwia-
rygodnienie prognozowanych trendow oddzialywania ZCK.

3. Uwzgledniajac spodziewane trendy, opracowuje si¢ warianty projekcji dzia-
falno$ci przedsigbiorstwa. Warianty te — jak juz wczesniej zaznaczono — sa ,,0dpo-
wiedzig” na trendy oddziatywania ZCK. Dla kazdego z nich prognozuje si¢ wyniki
oraz ranguje zdolno$¢ do odparowania zagrozen?. Wyniki projekcji sa prognozo-
wane w dwojakim wymiarze:

— w zakresie odparowania zagrozen,
— w zakresie destrukcyjnego oddziatywania czynnikow ZCK.

Obydwa te wymiary okre$laja subwarianty poszczegodlnych projekcji, gdzie
efekty subwariantow beda podstawa obliczania wartosci oczekiwanej wyniku, jaki
jest generowany przez okreslona projekcje.

4. Zamykajacym etapem procesu wyboru optymalnej projekcji sa obliczenia o
charakterze rachunku decyzyjnego. Kolejne kroki tego rachunku sa nastepujace:

(4.1). Dla firmy lub dowolnego jej systemu, np. systemu eksploatacyjnego lub
finansowego, ustala si¢ doswiadczalnie lub w sposob analityczny wymagany po-
ziom BS: jest to wielko$¢ planowana (normatywna lub postulatywna) BS, ktora
stanowi kryterium kwalifikacyjne poszczegoélnych wariantow projekceji. Kryterium
to pelni funkcje selekcyjna, ustalajaca zbidr wariantow dopuszczalnych, tj. takich,
ktorych prognozowany wynik nie jest mniejszy od wymaganego poziomu BS.

Jesli zaden z wariantéw nie osiaga wymaganego poziomu BS, stosuje si¢ alter-
natywne podejscia:

— albo podejmuje si¢ decyzje o ponownym wariantowaniu (dla znalezienia roz-
wiazania, ktore spetnialoby zalozenie zachowania wymaganego poziomu BS,

— albo wybiera si¢ wariant 0 najmniejszym ubytku BS, czemu odpowiada mini-
malizacja strat.

Generujac warianty projekcji, nalezy uwzglgdnia¢ obszar wspdlnych zatozen i
obszar swobody. Obszar wspdlnych zatozen dotyczy czynnikow, ktore beda wpisa-
ne w konstrukcje poszczegdlnych wariantoéw, po to mianowicie, aby byla zachowa-
na podobna ptaszczyzna odniesienia dla wszystkich proponowanych rozwiazan, a

2 Zdolnos¢ do odparowania zagrozen to mozliwos¢ eliminacji lub zabezpieczenia sig przed czyn-
nikami destrukcyjnymi.
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zatem ich porownywalno$¢. Natomiast obszar swobody to przestrzen zmian, w
ktorej generuje si¢ odrgbne projekcje. W tym obszarze przeprowadza si¢ warianto-
wanie rozwigzan przez adaptacj¢ danego systemu do sytuacji zewngtrznych, a za-
razem jego aktywnos$¢ i kreatywno$¢ w stosunku do trendéw otoczenia, przez
przeksztatcenie (w okreslonych granicach) parametréw i zmiennych, dotyczacych
wewngetrznej organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Poniewaz warianty projekcji moga przyjmowaé postac skrajnag (np. optymi-
styczng 1 pesymistyczna), ktora przewaznie jest pochodna trendow oddziatywania
ZCK, rozwojowego 1 kryzysowego, przeto istotng sprawa jest przyjecie wiasci-
wych kryteriow wyboru wariantu racjonalnego. Na przyklad zastosowanie kryte-
rium maksymalizacji zysku czyni zawsze preferowanym wariant optymistyczny,
albowiem z samej swej istoty jest on rozwiazaniem najbardziej atrakcyjnym i efek-
tywnym, niezaleznie od tego, jaka jest wiarygodnos$¢ prognozowanych trendow. Z
tego wlasnie powodu kazdy wariant powinien by¢ szacowany pod katem prawdo-
podobienstwa jego praktycznego wdrozenia i wykorzystania. Wariantami prefero-
wanymi sg wowczas te, ktore sa najbardziej prawdopodobne lub charakteryzuja sig
maksymalna warto$cia oczekiwana.

(4.2). Obliczenie prawdopodobienstwa zdolnosci odparowania zagrozen i
prawdopodobienstwa destrukcji. Ten krok w rachunku decyzyjnym wyraza oceng
wariantow projekcji w konteksécie bezpiecznego zarzadzania firma. Podstawa obli-
czenia wskazanych prawdopodobienstw jest rangowanie zdolnosci do odparowania
zagrozen QD. Przyktadem moze by¢ kwalifikacja QD przedstawiona w tab. 1.

Tabela 1. Rangowanie zdolno$ci do odparowania zagrozen QD

Ranga Interpretacja
1 Wyrodzniajaca sig (absolutna) zdolnos¢ do odparowania zagrozen
2 Wysoka zdolnos$¢ do odparowania zagrozen
3 Srednia zdolno$¢ do odparowania zagrozen
4 Dostateczna zdolnos¢ do odparowania zagrozen
5 Brak zdolno$ci do odparowania zagrozen

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jako aspekty preferencyjne mozna przyja¢ np. wielko$¢ majatku firmy, stope
wzrostu zrownowazonego firmy, dysponowane rezerwy kapitalowe, zdywersyfi-
kowany portfel produktow. Aspekty te hierarchizuja zdolnos¢ do odparowania za-
grozen, przy czym rangowanie QD przedstawione w tab. 1 przebiega wedlug for-
muty ,,odwrocone;j”, a mianowicie od najmniejszej do najwigkszej liczby rangowe;j,
czemu odpowiada uktad preferencyjny QD ,,od wyr6zniajacej si¢ (absolutnej) do
braku zdolno$ci do odparowania zagrozen™.
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Prawdopodobienstwo zdolno$ci odparowania zagrozen P(QOD) oblicza sig we-
dtug nastepujacego wzoru3:

P(QD)=1,25-025 SX, (1)

oraz

I

2K,
SX, = H— v

7

gdzie: SX, — $rednia ranga ekspercka,
X, —ranga OD ustalona przez k-tego eksperta,

r  —liczba ekspertow.

Natomiast prawdopodobienstwo destrukcji P(£S) jest réwne [1— P(QOD)].

Porownanie wartosci P(QD) dla poszczegdlnych wariantéw projekcji dziatal-
nosci przedsigbiorstwa wskaze ten, ktory jest najbardziej prawdopodobny, i ten
wlasnie zostanie uznany za efektywny ze wzgledu na swa racjonalnos¢. Jednoczes-
nie taki wariant jest najmniej czuly na destrukcje.

(4.3). Obliczenie warto$ci oczekiwanej wynikoéw projekceji. W tym kroku stosu-
je si¢ bardziej rozwinigta formule rachunku decyzyjnego. Na podstawie prognozo-
wanych wynikéw dla poszczegoélnych wariantoéw oraz oszacowane prawdopodo-
bienstwa P(QD) i P(FS) oblicza si¢ warto$¢ oczekiwang wynikow projekcji:

nggg (3)

gdzie: E, — warto$¢ oczekiwana wyniku, generowana przez j-ty wariant projekeji,

przy czym j = 1, ..., n, D; — wartos¢ mozliwego i-tego wyniku dla
Jj-tego wariantu projekcji, przy czymi=1, ..., m,

P, — prawdopodobienstwo osiagnigcia i-tego wyniku w j-tym wariancie
projekcji.

W prezentowanym modelu obliczeniowym wielko$¢ wyniku jest wyrazona
przez wybrany parametr (zmienna) poziomu BS. Wynik ten jest prognozowany w
zakresie odparowania zagrozen i w zakresie destrukcyjnego oddziatywania ZCK.
Liczba mozliwych wynikéw m réwna jest zatem 2.

Niezaleznie od przedstawionej wyzej koncepcji, mozna tez zastosowaé jako
kryterium wyboru decyzyjna funkcje ryzyka. W takiej sytuacji decyzje podejmuje
si¢ dwukierunkowo:

3 Prezentowany wzor oparto na koncepcji J. Jazwinskiego i K. Wazynskiej-Fiok, Bezpieczernstwo
systemow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 150.
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1) przy niechgci do ryzyka wybiera si¢ wariant minimalizujacy straty,
2) przy gotowosci do ryzyka wybiera si¢ wariant maksymalizujacy efekt uzy-
teczny.

4. Whnioski koncowe

Zastosowanie koncepcji oceny bezpieczenstwa strategicznego moze by¢ wielo-
rakie. Glowne kierunki jej aplikacji dotycza np. analizy portfelowej, prognozowa-
nia, planowania strategicznego, projektowania i ryzyka. Mozna wykorzystac te
koncepcje w rachunku ekonomicznym przedsigwzie¢ operacyjnych i inwestycyj-
nych, zarowno w metodach statycznych, jak w metodach dyskontowych. Jest takze
narzgdziem analizy poziomu wiarygodnosci prognoz, programow i scenariuszy.

W zwiazku z powyzszym istotnym zadaniem praktycznym jest opracowanie
systemu bezpieczenstwa funkcjonowania przedsigbiorstwa. Do szczegotowych
funkcji w tym zakresie bedzie naleze¢:

1) analiza sytuacji rynkowej w dziedzinie zabezpieczenia wykonawstwa tech-
nicznego, organizacyjnego i ekonomicznego przyjetej strategii zarzadzania,

2) prognozowanie zmiennos$ci zapotrzebowania materialowo-sprzgtowego i
zdolnos$ci wytworczych jednostek wykonawczych,

3) bilansowanie mozliwosci realizacyjnych z zatozonymi normatywami i
wskaznikami jakosci,

4) opracowanie optymalnego scenariusza realizacji strategii zarzadzania w wa-
runkach ryzyka (dotyczy to m.in. systemu dzialan kompensacyjnych, systemu re-
zerw energetycznych i materialowo-sprzgtowych, kadrowych, finansowych, syste-
mu dystrybucji i umoéw asekuracyjnych).
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THE CONCEPT OF AN ASSESSMENT
OF THE COMPANY’S STRATEGIC SECURITY

Summary

The paper presents a research approach which is applicable in selecting an effective option of
management strategy. This approach is based on the estimation of subjective probability and referring
it to the ability of counteracting threats. It corresponds to strategic management which is defined as
the company’s general condition characterized by the maximum mitigation of the impact of adverse
factors on its efficiency and strategic potential (the company’s major resources and competences).
The paper presents a method of selecting an optimal projection in the conditions of risk.
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