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Rozdziat 4

JakosSciowe metody ekonomicznej analizy
otoczenia blizszego w projektach
inwestycyjnych — ocena szans powodzenia
projektu z mikroperspektywy

Alicja Antonowicz, Pawet Antonowicz

Wstep

Podobnie jak przedstawione w poprzednim rozdziale dwie metody oceny
atrakcyjnosci otoczenia dalszego projektu, réwniez metody opisane w tym
rozdziale nalezy potraktowac jako podstawe i Zrédto inspiracji do wykonywa-
nia wlasnych analiz. Zaréwno przyjete skale, jak i okreslone dla przyktado-
wych studiéw przypadkéw obszary analizy mozna kazdorazowo zawezac¢ lub
rozszerzaé, w zaleznoéci od specyfiki danego projektu inwestycyjnego. Auto-
rzy wybrali szes¢ przykladowych metod analizy, ktére byly przez nich wyko-
rzystywane w praktyce i ktére w ich odczuciu moga dostarczy¢ interesujacych
informacji inwestorom.

4.1. Model 5 Sil M. E Portera jako metoda analizy
mikrootoczenia projektu inwestycyjnego — studium
przypadku: gospodarstwo agroturystyczne

Odnoszac sie do analizy otoczenia blizszego projektu inwestycyjnego, ktérego
przedmiotem jest np. planowana do uruchomienia nowa dziatalno$¢ gospo-
darcza, mozemy postuzyé sie modelem 5 Sit M. E. Portera'. Zal6zmy, iz sta-
rajac sie o dotacje unijng na realizacje innowacyjnego, ekologicznego i ma-
jacego szanse powodzenia w dlugim horyzoncie czasu biznesu, pewien
przedsiebiorczy gospodarz, bedacy w posiadaniu okreslonego arealu ziemi na
wsi, postanawia zalozy¢ agroturystyczne gospodarstwo rolne. Koncepcja biz-
nesu zaklada powiazanie uprawy ekologicznych ziél réznych gatunkow
z mozliwoécia oferowania wypoczynku w naturalnej podlaskiej scenerii,

' M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 2000, s. 22.
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prawdziwej polskiej wsi. Powstaje gospodarstwo agroturystyczne polaczone
z pozwalajaca pokry¢ koszty stale w okresie pozaturystycznym dziatalnoscia
produkcyjno-wytworcza®. Dla wiekszosci mieszkancow tych terenéw kon-
cepcja ta wydawac by sie mogta irracjonalna, gdyz w uwarunkowaniach $ro-
dowiskowych miejsca swojego zamieszkania widzg wiecej negatywow niz
mozliwosci przejawiania postaw przedsiebiorczych. Tak sie jednak nie dzieje.
W przygotowywanym biznesplanie rozszerzenia dotychczasowej dziatalnosci
gospodarczej o dziatalno$é edukacyjng w zakresie ekologii dla dzieci i mtod-
ziezy, a takze promocji regionu Podlasia, zostaje sporzadzona przykladowa
analiza otoczenia blizszego dla tego projektu inwestycyjnego, z wykorzysta-
niem Modelu 5 Sit M. E. Portera. Jej bardzo ogélny i przyktadowy schemat
przedstawia tabela 4.1, ktérej celem jest m.in. wskazanie odbiorcy tej analizy
(instytucji oceniajgcej i decydujacej o wsparciu finansowym), jak §wiadomie
budowane oraz identyfikowane sg przez pomystodawce projektu relacje z in-
teresariuszami tej koncepcji biznesu.

Tabela 4.1. Przykiad analizy otoczenia blizszego dla projektu inwestycyjnego:
,Edukacja Ekologiczna na Podlasiu” z wykorzystaniem Modelu 5 Sit

M. E. Portera
Model 5 Sil M. E. Portera — analiza mikrootoczenia projektu ,Edukacja Ekologiczna
na Podlasiu”
(1) Poziom konkurencji (K) wewnatrz Ocena Ocena
Lp. sektora <— 5; 5> Waga wazona
K1 Liczba gospodarstw agroturystycznych 4,50 40% 1,80
w promieniu 100 km oferujacych zblizona
koncepcje turystyczno-krajobrazowsq —
diagnoza
K2 Alternatywne mozliwosci turystyczne 1,00 20% 0,20
w regionie
K3 Wsparcie dla turystyki ekologicznej przez 1,50 5% 0,08
samorzad lokalny
Kn
Ogélem 100%

? QOpisane przedsiewziecie gospodarcze jest rzeczywiscie zrealizowanym, posiadajacym
certyfikaty ekologiczne miejscem, umozliwiajacym z jednej strony wypoczynek w atmosfe-
rze tradycyjnej polskiej wsi, a z drugiej — bedacym doskonale prosperujaca firma produku-
jacaidystrybuujaca na obszar calej Polski szeroka game ziél, przypraw, herbat, miodéw i in-
nych pltodéw ziemi.
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Model 5 Sil M. E. Portera — analiza mikrootoczenia projektu ,Edukacja Ekologiczna
na Podlasiu”
L (2) Mozliwos¢ pojawienia sig Ocena Waga Ocena
P substytucyjnych (S) produktéw i ustug (-5;5) 8 wazona
S1 Mozliwo$é skopiowania przez rolnikéw -2,00 20% (-0,40)
z regionu pomystu na prowadzenie
dzialalnosci substytucyjnej, polegajacej na
uprawie ziél, a takze innych ekologicznych
plodéw rolnych
S2 Mozliwo$é podjecia przez konkurencje -1,00 20% (-0,20)
substytucyjnej formy dzialalnosci
edukacyjnej skierowanej do dzieci
i mlodziezy
S3 Mozliwo$é pojawienia sie w okolicy —4,00 25% (-1,00)
nowych, substytucyjnych miejsc
oferujacych noclegi krétkotrwatego
wypoczynku dla turystow
Sn
Ogélem 100%
Model 5 Sil M. E. Portera — analiza mikrootoczenia projektu ,Edukacja Ekologiczna
na Podlasiu”
L (3) Mozliwoéé pojawienia sie nowych Ocena Waga Ocena
P graczy (konkurentéw) na rynku (G) <—5 ;5> 8 wazona
G1 Mozliwo$é podjecia dziatalnosci produkcji 4,00 25% 1,00
ekologicznej na obszarze Polski przez inne
gospodarstwa rolne — zwigkszajace tym
samym potencjat konkurencyjny dla
realizowanego projektu
G2 Mozliwosé importu do Polski ekologicznej, 3,00 30% 0,90
ale tanszej zywnosci, w tym zi6t, herbat
i innych plodéw rolnych z zagranicy —
pojawienie sie nowych importeré6w na
rynku
G3 Proekologiczna dzialalnos¢ panstwa oraz -2,00 20% 0,40
dotacje unijne
Gn
Ogélem 100%
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Model 5 Sil M. E. Portera — analiza mikrootoczenia projektu ,Edukacja Ekologiczna
na Podlasiu”
. . . L Ocena Ocena
Lp. (4) Sita oddzialywania odbiorcéw (O) <_ 5; 5> Waga wazona
01 Nacisk na certyfikacje i zwiazane z nia 4,00 40% 1,60
dziatania audytowe
02 Konieczno$é wirtualizacji dziatalnosci 4,00 30% 1,20
(dystrybucja internetowa)
03 Szeroko pojety e-marketing, promocja 4,50 30% 1,35
poprzez portale spolecznosciowe
On
Ogoélem 100%

Model 5 Sil M. E. Portera — analiza mikrootoczenia projektu ,Edukacja Ekologiczna
na Podlasiu”
. . . . Ocena Ocena
Lp. (5) Sita oddzialywania dostawcéw (D) <_ 5; 5> Waga wazona
D1 Terminowo$¢ i gwarantowana jako$é 4,00 30% 1,20
zaopatrzenia u dostawcow
D2 Zasoby pracy w regionie (mozliwos¢ 4,50 40% 1,80
pozyskania pracownikéw sezonowych)
D3 Outsourcing proces6w produkcyjnych 4,50 20% 0,90
w zakresie opakowan produktéw,
materiatéw promocyjnych
Dn
Ogoélem 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie metodyki: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Meto-
dy analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 2000, s. 22.

Dokonujac analizy wlasnego projektu gospodarczego, przy wykorzystaniu
zaprezentowanego modelu 5 Sit M. E. Portera, warto wyjasnia¢ w opisie, jakie
byly przestanki przyznania takich, a nie innych ocen poszczegélnym czynni-
kom. Przyktadowo, czynnik S1: ,,mozliwos¢ skopiowania przez rolnikéw z re-
gionu pomyslu na prowadzenie dziatalnosci substytucyjnej, polegajacej na
uprawie zidl, a takze innych ekologicznych ptodéw rolnych”, méglby zostaé
oceniony na poziomie (-5,00) z racji tego, iz istotnie jest bardzo duza szansa
na tego typu dzialanie, na poziomie posiadanych przez okolicznych rolnikéw
zasob6w ziemskich. Stad minus w ocenie, ktéry wskazuje na potencjalnie ne-
gatywne oddzialywanie tego czynnika na powodzenie realizacji projektu
w przyszlosci. Jednak swiadomo$é pewnych barier mentalnosciowych, a tak-



Jako$ciowe metody ekonomicznej analizy otoczenia... 55

ze inne cechy wskazujace na ograniczony poziom przedsigbiorczosci miesz-
kancow tego regionu deprecjonuja site tego czynnika, pozostawiajac go osta-
tecznie na poziomie (-2,00). Odwrotna sytuacja miata miejsce np. w ocenie
czynnika G2: ,mozliwo$¢ importu do Polski ekologicznej, ale tanszej zyw-
noéci, a w tym zi6l, herbat i innych ptodéw rolnych z zagranicy”, ktéry w za-
leznosci od interpretacji mégtby réwniez by¢ przyporzadkowany do zbioru
czynnikéw determinujacych mozliwo$é pojawienia sie produktéw substy-
tucyjnych. W opinii autoréw tej analizy praktycznie nie ma szans na taka
ekspansije, z racji tego, iz obserwowana jest na rynku raczej odwrotna tenden-
cja polegajaca na konsolidacji producentéw zywnosci, ktérzy osiagajac efekt
skali wiekszej (masowej) produkcji, ponosza nizsze jednostkowe koszty wy-
tworzenia zywno$ci i sa w stanie produkowac ,,wiecej, taniej, szybciej”, czyli
»w pelni” spetnia¢ oczekiwania ,,masowego” odbiorcy. Produkcja realizowana
w analizowanym projekcie inwestycyjnym ma raczej na celu spelnienie gus-
téw indywidualnych, oséb przywiazujacych duza uwage do jakosci spozy-
wanych produktéw konsumentéw. W wyniku postawienia takiej tezy czynnik
ten zostal oceniony na poziomie 3,00, oznaczajacym, iz pozytywnie wplywa
na analizowany projekt gospodarczy, gdyz nie stanowi zbyt duzego zagro-
zenia dla powodzenia w przysztosci analizowanego biznesu. W podobny spo-
s6b powinna zosta¢ wprowadzona informacja dodatkowa, zawarta po opraco-
waniu tabeli, wyjasniajaca podstawy okreslonych ocen, a takze wzbogacajaca
je komentarzami eksperckimi. Po przeprowadzeniu analizy mikrootoczenia
modelem 5 Sit M. E. Portera w formie tabelarycznej mozemy na wzér modelu
PEST wykonac jego synteze w formie wykresu. Bedzie on miat tozsamy wyglad
z przyktadowa forma graficzng zaprezentowana wczeéniej na rysunku 3.1.

4.2. Analiza interesariuszy planowanego projektu
inwestycyjnego — studium przypadku: fitness club

Analiza interesariuszy (stakeholders®) projektu inwestycyjnego bedzie wyma-
gala od zespolu go realizujacego bardzo szerokiego okreslenia mozliwie
wszystkich, oddziatujacych w ré6znym stopniu na nasza inwestycje, ale réw-
niez na siebie wzajemnie — podmiotéw, instytucji i wszelkiego typu organiza-
cji z otoczenia. Jej celem z jednej strony moze by¢ przedstawienie inwestorowi
skali relacji, jakie wystepowac beda z réznego typu graczami na rynku. Z dru-
giej za$ strony, moze by¢ ona pomocna w identyfikacji kluczowych obiekt6w
otoczenia celowego, z ktérymi zawiazane relacje beda kluczowe dla powo-
dzenia projektu gospodarczego. Przykladowa analiza interesariuszy zostata

* Pomimo réznic w ttumaczeniu angielskiego okresélenia stakeholders i czesto stosowanego
jako synonim okreslenia ,interesariusze” w niniejszym rozdziale stfowa te beda uzywane za-
miennie. Szerzej na ten temat: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert jr., Kierowanie,
PWE, Warszawa 2001, s. 77-90; Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 153-155.
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przeprowadzona dla sektora klub6w fitness w Polsce. Jej praktyczne zastoso-
wanie wymagaloby jednak znacznego rozszerzenia i doprecyzowania graczy
wystepujacych w sektorze, w zaleznosci od lokalizacji potencjalnej inwes-
tycji, a takze uwzglednienia aktualnie obowigzujacych ram formalnopraw-
nych prowadzenia tego typu dziatalnosci gospodarcze;j.

Na pierwszym etapie analizy nalezy zidentyfikowaé podstawowe pod-
mioty z tego sektora, ktére w dalszej kolejnosci umieszcza sie w tablicy kore-
lacyjnej. Jej konstrukcja wymaga od zespotu projektowego okreslenia sity
wplywu kolejnych interesariuszy na pozostatych. W tym konkretnym przy-
padku zostato zalozone, iz sita wptywu bedzie determinowata zastosowanie
nastepujacej skali ocen: 7 (pelny wplyw danego interesariusza na innego);
6 (niemal pelny); 5 (bardzo wysoki); 4 (wysoki); 3 (przecietny); 2 (staby);
1 (nikly); 0 (nie wystepuje). Ocena oczywiScie bedzie zawsze subiektywna,
a ponadto bedzie uwarunkowana z jednej strony potencjatem zespotu projek-
towego, z drugiej za$ — czasem i zakresem obszaru analizy. Im wieksza jest
znajomo$¢ branzy w zespole projektowym, tym bardziej uzyteczna i sen-
sowna bedzie przeprowadzona analiza. W tak przygotowanej tablicy nie
wypelniamy pol po przekatnej macierzy, stanowiacych przeciecie danego in-
teresariusza ze soba samym. Ponadto najlepiej jest analizowaé kolejnych
udzialowcow (interesariuszy) kolumnami, rozpoczynajac od oceny sily wply-
wu kibica 1 (kolumna I, wiersz I) na kibica II (kolumna I, wiersz II), dalej — na
kibica III (kolumna I, wiersz III), ... , a takZze na kibica n-tego (kolumna I,
wiersz n). Interpretacje w ten sposéb otrzymanych wynikéw przeprowadza
sie poprzez zsumowanie warto$ci dla poszczeg6lnych kibicéw w kolumnach.
Te wartosci beda okreslaty site wplywu — czyli jak duzy wplyw ma dany kibic
na pozostalych w sektorze. Ponadto nalezy zsumowaé¢ punkty w kolejnych
wierszach. Sumy te beda natomiast méwily o sile, z jaka pozostali interesariu-
sze sektora wplywaja na danego kibica. Jest to tzw. poziom zainteresowania
kibicem, okreslajacy jego stopien podporzadkowania w stosunku do pozo-
statych interesariuszy w sektorze. Przyktadowa analiza sily wplywu i po-
ziomu zainteresowania pomiedzy interesariuszami analizowanego sektora
zostata przedstawiona w tabeli 4.2.

Najwiekszy wplyw na analizowane podmioty tego sektora (sposréd bra-
nych pod uwage w przykladowej analizie) majg konkurenci oraz klienci indy-
widualni. Najwiekszy wplyw wykazuja natomiast interesariusze tego sektora
w stosunku do konkurentéw oraz klientéw instytucjonalnych. Ta analiza wy-
magataby dalszego komentarza w projekcie inwestycyjnym, ktéry méglby zo-
sta¢ rowniez podsumowany w formie graficznej, sugerujacej pozadane dla da-
nych interesariuszy formy dziatania ze strony inwestora (rysunek 4.1.).
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Tabela 4.2. Macierz sily wplywu i poziomu podporzadkowania strategicznych
kibicéw dla projektu inwestycyjnego w sektorze fitness — przyktad
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Sita wpiywu 25 20 12 17 9 5 -
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Skala sity wplywu: 7 (pelny); 6 (niemal pelny); 5 (bardzo wysoki); 4 (wysoki); 3 (przecietny);
2 (staby); 1 (nikly); 0 (nie wystepuje).
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie metodyki: M. Lisinski, Metody planowania strate-
gicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 80-88.
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Rysunek 4.1. Pozadane dzialania strategiczne inwestora w stosunku
do interesariuszy projektu inwestycyjnego Fitness Club — przyklad

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie metodyki: M. Lisiniski, Metody pl;anowania strate-
gicznego, s. 80-88.
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W zaleznosci od zakresu przeprowadzonej analizy mozemy otrzymac cie-
kawy i jednoczesnie nacechowany relatywnie duzym poziomem obiektywiz-
mu obraz (mape) interesariuszy z sugerowanymi dzialaniami strategicznymi,
ukierunkowanymi na optymalny sposéb komunikacji i zainteresowania z na-
szej strony. Ciekawie przedstawialaby sie zapewne powyzsza analiza, gdybys-
my jako interesariuszy wprowadzili réwniez nasz podmiot (potencjalnie
projektowang dzialalno$¢ gospodarcza), a takze takich kibicéw otoczenia
wewnetrznego, jak wtasciciel, zarzadzajacy czy pracownicy (w tym przy-
padku np. trenerzy, instruktorzy). Metoda ta pozwala w sposéb elastyczny
podchodzi¢ zar6wno do wyboru zakresu interesariuszy, jak réwniez skali oce-
ny ich relacji. Przy bardzo szerokim wyborze interesariuszy moze by¢ ona me-
toda przejsciowa pomiedzy analiza otoczenia dalszego a oceng sity wplywu
strategicznych kibic6w usytuowanych w ramach umownie okreslonego oto-
czenia blizszego.

4.3. Mapy grup strategicznych w skonkretyzowanej ocenie
otoczenia blizszego dla projektu inwestycyjnego — studium
przypadku: branza FMCG

Wezszym podejéciem do analizy otoczenia konkurencyjnego jest badanie za-
chowan przedsiebiorstw pozostajgcych w bliskim otoczeniu i realizujgcych
podobne strategie do naszej. Sa to firmy pozostajace w tzw. grupie strate-
gicznej*. Grupa strategiczna sktada sie z tych jednostek, ktére mieszcza sie
w przyjetych przez nas ramach analizy oraz ktére wyznaczaja okreslone kry-
teria tej analizy, np.: jako$¢ produktu / ustugi, jego cena, liczba oddziatéw
(dostepnos$c), szeroko$c oferty itd. W zalezno$ci od przyjetych przez nas kryte-
ri6w mapy grup strategicznych beda zmienialy sie. Zazwyczaj tworzy sie
w przestrzeni dwuwymiarowej mape grup strategicznych, ktéra jest wypadko-
wa przyjecia do analizy dwéch kryteriéw. Nie oznacza to jednak, Ze nie mozna
zbudowa¢ trzy-, a nawet czterowymiarowej mapy. To jednak bedzie z pew-
no$cia mniej czytelne i bedzie wymagato do prezentacji zastosowania co naj-
mniej tréjwymiarowej perspektywy. Wazne jest jednak, aby przyjmowane do
analizy kryteria nie byly ze soba zbyt mocno skorelowane®. Przyktadowo, za-
zwyczaj jako$c¢ i cena produktu beda wykazywaly dos¢ duza korelacje. Zakup

* G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
2003, s. 126-138.

> Dokonujac wyboru kryteriéw stluzacych budowie mapy grup strategicznych, mozna
postuzy¢ sie réwniez wytycznymi sformutowanymi przez A. A. Thompsona oraz A. J. Stric-
klanda: (1) niski poziom korelacji zachodzgcych pomiedzy kryteriami, (2) kryteria powinny
odwzorowywac istotne strategiczne réznice organizacji w danym sektorze, (3) kryteria po-
winny by¢ mierzalne (kwantyfikowalne); zob. A. A. Thompson, A. J. Strickland, Strategic
Management. Concepts and Cases, Irwin, New York 1993, s. 76-77; za: A. Stabryla,
Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
— Krakéw 2000, s. 160.



Jako$ciowe metody ekonomicznej analizy otoczenia... 59

drozszego produktu z reguly (oczywiscie nie jest to zasada) wiaze sie z wyzsza
jakoscia. Analiza taka bedzie w wiekszo$ci map grup strategicznych oznaczala
wykreslanie kolejnych pozycji przedsiebiorstw uktadajacych sie na linii pro-
stej, a to zdecydowanie ogranicza mozliwosci analityczne tej metody.
Analiza mapy grup strategicznych pozwala nam konkretyzowa¢ marki,
z ktérymi oferowany przez nas produkt / ustuga pozostaja w Scistej konkuren-
cji. To pozwala rozszerzaé nasze dziatania o takie procesy, jak np. benchmar-
king, w wyniku ktérego mozemy stara¢ sie¢ przejmowac kluczowe czynniki
sukcesu innej organizacji i adaptowac je do naszych mozliwosci. Tworzenie
mapy grup strategicznych zostalo przeprowadzone na przykladzie analizy
sklepow FMCG?, oferujacych szeroko pojete artykuly spozywczo-przemysto-
we. Przyklad zastosowania tej metody wymagatl pozyskania wiarygodnych da-
nych ilo$ciowych, ktére stanowily kryteria r6znicujace wybrane przedsiebior-
stwa tego sektora: Auchan, Carrefour, E.Leclerc, Kaufland, Real, Tesco,
Biedronka, Lidl, Netto, ABC, Groszek, Zabka. W tym celu autorzy mapy grup
strategicznych wykorzystali badania, odnoszac sie do przeprowadzonych
w 2011 r. analiz, ktérych celem bylo stworzenie rankingu hipermarketow
w Polsce’. Przyjete zostaly dwa kryteria analizy, sposréd wielu zawartych
w tym raporcie. Mianowicie poddana zostata analizie ocena asortymentu wy-
mienionych sieci sklepéw, a takze jakos¢ obstugi klienta. Pierwsza zmienna
byta wypadkowsa nastepujacych ocen czastkowych: czy sa dostepne $wieze
warzywa i owoce? (papryka, pieczarki, natka pietruszki, banany, winogrona,
salata), czy w sklepie sa §wieze ryby?, czy na stoisku rybnym sg zywe ryby
(plywaja w specjalnym basenie)?, czy w sklepie jest tzw. ,,pétka ekologiczna”
z produktami ekologicznymi/organicznymi? (produkty opatrzone logo np.
Ekoland, Zdrowa Zywno$¢)? Wszystkie te czynniki zostaty poddane analizie,
ktérej synteza pozwolita okresli¢ sumaryczna liczbe punktéw dla poszczegdl-
nych sieci. Drugie kryterium oceny (jakos¢ obstugi klienta) byto wyznaczone
w oparciu o nastepujace czynniki: jak dlugo czeka sie w kolejce do stoiska
miegsnego?, ile 0séb (Srednio) stoi w kolejce do jednej kasy?, jak dtugo czeka sie
w kolejce do kasy?, jak dtugo czeka sie do punktu obstugi klienta?, czy przy
kasie dostepne byly bezptatne torebki, w ktére mozna zapakowaé produkty?,
czy kasjer(ka) lub inna pracownik sklepu pomagat pakowaé zakupione pro-
dukty?, czy w kasie mozna oplaca¢ réwniez inne rachunki (np. za prad, gaz,
wode, Internet)?, czy zakupy sa dodatkowo premiowane (np. prezent, bon,
konkurs, loteria itp.)?, czy na terenie hipermarketu / centrum handlowego
lub w jego poblizu jest stacja paliwowa?® W oparciu o te badania udato sie

& FMCG (Fast Moving Consumer Goods) — produkty sprzedawane szybko i po wzglednie nis-
kich cenach. Naleza do nich przede wszystkim produkty codziennego uzytku: artykuty spo-
zywcze, kosmetyki, chemia gospodarcza, drobne artykuty gospodarstwa domowego itp.
Przyjmuje sie, ze do tej kategorii nalezy wiekszoé¢ produktéw sprzedawanych w super- i hi-
permarketach. Zob. http://pl.wikipedia.org, [dostep dn. 20.08.2012].

7 P. Wrabec, P. Stasiak, Ranking hipermarketéw 2011. Gdzie kupowac?, ,Polityka”,
4.10.2011.

8 Ibidem.
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skwantyfikowac obie cechy analizowanych podmiotéw i przedstawic je w po-
staci tabelarycznej (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Wielowymiarowa ocena asortymentu i jakosci obstugi klienta
w sklepach branzy FMCG w roku 2011, jako podstawa budowy mapy
grup strategicznych

Cecha/Siec¢ Auchan | Carrefour | E.Leclerc | Kaufland | Real Tesco
Ocena asortymentu 39,00 36,00 40,00 29,00 35,00 43,00
Jakosc¢ obstugi klienta 46,00 45,50 30,00 44,00 30,50 51,50

Cecha/Sie¢ Biedronka Lidl Netto ABC | Groszek | Zabka
Ocena asortymentu 29,00 32,00 17,00 5,00 22,00 4,00
Jakos¢ obstugi klienta 11,00 21,50 16,50 33,00 36,00 27,00

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Wrabec, P. Stasiak, Ranking hipermarketcéw...

W oparciu o dane z tabeli zostala stworzona mapa grup strategicznych dla
podmiotéw sektora FMCG. Jej ksztatt bedzie zmienial sie w zaleznosci od
przyjetych kryteriéw analizy. Przykladowa mape przedstawia rysunek 4.2.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Zaprezentowana na rysunku 4.2. mapa grup strategicznych pozwala spoj-
rze¢ na analizowang konkurencije z trzech perspektyw. Z jednej strony mamy
do czynienia z grupag szeSciu najwyzej ocenianych przez klientéw (wedlug ba-
dan®) hipermarketéw, w ktérych nie tylko mozna kupié¢ najszersza game ofe-

9 Ibidem.
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rowanych produktéw, ale réwniez, w ktérych poziom obstugi klientéw zostal
oceniony najwyzej. W sektorze tym wystepuje réwniez srednia pétka sklepéw
tej branzy, w ktérej znalazly sie takie marki, jak: Biedronka, Lidl, Groszek czy
Netto. Réwnie dobrze oceniona zostala przez klientéw jakos¢ obstugi w dwoéch
innych sieciach tworzacych ostatnia grupe (ABC oraz Zabka), w ktérych jed-
nak dostepny jest najnizej oceniany przez klientéw oferowany koszyk pro-
duktéow. Taka przyktadowa mapa grup strategicznych, a takze rozszerzenie tej
analizy w postaci opracowania szeregu innych (opartych na réznych kryte-
riach) map, pozwala zawezi¢ perspektywe oceny przygotowywanego projektu
inwestycyjnego do umieszczenia go w zakladanych planach dotaczenia do
wybranej grupy. Wéwczas mamy do czynienia nie tylko z og6lna analiza
catego sektora, ale w szczegblnosci tej jego czesci, ktéra inwestora najbardziej
interesuje, gdyz zawiera w sobie otoczenie celowe, zbudowane z jednostek
stanowigcych najblizsza, potencjalng dla projektu przyszta konkurencje.

4.4. Zastosowanie formutly drzewa decyzyjnego do budowania
alternatywnych scenariuszy w projektach inwestycyjnych
— studium przypadku: firma wydawnicza

Czasami zdarza sie w projekcie sytuacja, w ktérej mozemy postuzyc¢ sie for-
mulg drzewa decyzyjnego. Najczesciej dotyczy ono budowania okreslonych
scenariuszy przyczynowo-skutkowych, ktére w zaleznosci od wystgpienia
badz nie zaplanowanych zdarzen bedq stanowity alternatywnie rozpatrywane
formuly dzialania na etapie samej realizacji projektu. Przedstawiony w dalszej
czeScirozdziatu przyklad zastosowania prostego drzewa decyzyjnego stanowi
faktycznie realizowany projekt udoskonalenia procesu promocji ustug, §wiad-
czonych przez duzy podmiot gospodarczy na terenie Polski. Biorac pod uwage
mozliwosci informatycznych systeméw bazodanowych, jakie wystepuja coraz
powszechniej w réznych firmach wielu sektoréw, przyktad ten moze stanowié
stosunkowo uniwersalne zrédto inspiracji do tego, w jak ciekawy sposéb mo-
zemy wykorzysta¢ gromadzone w systemach CRM™ dane, aby przeksztalcic je
w interesujace menedzeréw informacje, a w konicu — w wykorzystywana
w praktyce — wiedze. Zat6zmy zatem, Ze jesteSmy grupa projektowa, ktéra ma
za zadanie opracowanie koncepcji zmiany dotychczasowego procesu promo-
cji podrecznikéw szkolnych Wydawnictwa, ktére od kilku lat realizowato na-
stepujacy schemat dziatan promocyjnych:
1. Pierwszy kontakt z nauczycielem odbywa sie poprzez przedstawiciela,
ktéry odwiedza go i dokonuje prezentacji oferowanych podrecznikéw.
7 uwagi na sezonowy charakter sprzedazy (miesigce: maj—czerwiec, a tak-
ze wrzesien) przedstawiciel jest odpowiedzialny wytgcznie za promocje,

" CRM (Customer Relationship Management) — tzw. Systemy Zarzadzania Relacjami
z Klientami, ktére gromadza wszystkie informacje w specjalnie zaprojektowanej architektu-
rze bazodanowej w celu optymalnego zarzadzania przyszlymi relacjami z klientami.
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a nie za stricte efekt sprzedazowy (zawigzanie transakcji kupna-sprze-
dazy). Po tym spotkaniu przedstawiciel prosi potencjalnego przysztego
klienta (nauczyciela danego przedmiotu) o wypelnienie specjalnej karty
iinformuje go, iz dzieki temu mozliwe bedzie otrzymanie darmowej prze-
sytki z promocyjnym zestawem podrecznikéw (na karcie znajduja sie
m.in. dane teleadresowe klienta potrzebne do prowadzenia dalszych
dziataii promocyjnych). Dane z wypelnionej karty sg wprowadzane jesz-
cze tego samego dnia do systemu CRM, ktéry dokonuje wedtug okreslo-
nego algorytmu segmentacji klientéw. Ma ona na celu wyselekcjonowanie
sposérdéd nich najbardziej perspektywicznych w ocenie przedstawiciela na-
uczycieli, wzgledem ktérych beda prowadzone w dalszych miesigcach
dziatania promocyjne.

2. Kolejny kontakt z wybrang grupa potencjalnych klientéw odbywa sie po-
przez pracownikéw infolinii (Call Center), ktérzy weryfikujg dane tele-
adresowe nauczycieli oraz, po sprawdzeniu poprawnosci dokonanej przez
system CRM segmentacji, uruchamiaja badz nie wysyltke gratisowej paczki
podrecznikéw w celu zapoznania sie z nimi przez nauczycieli.

3. Wysyltka gratisowej probki produktu — traktowana jako kolejny kontakt
przedsiebiorstwa z klientem.

4. Na kolejnym etapie nastepuje zazwyczaj wysytka okoliczno$ciowej kartki
$wiatecznej (imieninowej) do perspektywicznych klientéw (dziatanie to
traktowane jest r6wniez jako kontakt przedsiebiorstwa z klientem, pod-
trzymujacy relacje i oddziatujacy na przyszly wybor nauczyciela).

5. Zaproszenie na warsztaty szkoleniowe prowadzone przez regionalnego
przedstawiciela w oparciu o podreczniki wydawnictwa, a takze oferowana
obudowe dydaktyczna.

Opisane dziatania promocyjne stanowia standardowa procedure reali-
zowang w ramach strategii promocyjnej przedsiebiorstwa. Firma ta dziala na
rynku krajowym i swoim zasiegiem geograficznym obejmuje ok. % obszaru
Polski. Przedstawiona strategia promocji obowiazuje formalnie od 2 lat i przy-
nosi zadowalajace efekty, chociaz powstaly watpliwo$ci, czy rzeczywiscie
nalezy alokowa¢ $rodki w ramach dzialu promocji, wykonujgc az 5 kontaktéw
z klientami. Zarzad przekazal projekt badawczy zewnetrznej grupie eksperc-
kiej, proszac o weryfikacje dotychczasowych dzialan oraz optymalizacje licz-
by kontaktéw w ramach dzialu promocji. Zarzad sformutowal ponadto przy-
puszczenie, iz nie jest wykluczone, ze dotychczasowa promocja odbywala sie
z wybranymi klientami zbyt czesto. Moze warto wiec rozwazy¢ modyfikacje
strategii, w ramach ktoérej ograniczona zostanie liczba kontaktéw z tymi sa-
mymi klientami, w zamian za co przedsiebiorstwo podjeloby akcje promo-
cyjna na nowym terenie (nieobjetym do tej pory promocja z uwagi na ograni-
czony budzet). Taka modyfikacja musi mie¢ jednak racjonalne uzasadnienie
merytoryczne, najlepiej bedace wypadkowa zgromadzonych w systemie CRM
danych. Na potrzeby niniejszego zadania przyjmiemy pewne uproszczone
zalozenia, ktére w praktyce nie mialy miejsca. To jednak pozwoli Czytelniko-
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wi w latwy sposéb zrozumie¢ idee drzewa decyzyjnego, a jednoczes$nie bedzie
mozliwe do przedstawienia w ramach niniejszego rozdziatu.
Zalozenia do przeprowadzenia analizy:

1. Przyjmujemy, ze dotychczas zostaly wykonane 2 kontakty z 1000 klien-
tow.

2. Do konica okresu promocji mamy do dyspozycji $rodki pozwalajace wyko-
nac tacznie 5000 klientokontaktéw (dla uproszczenia modelu przyjmu-
jemy, ze kazdy kontakt mozliwy jest do przeprowadzenia na niepodzielne;j
docelowej grupie 1000 klientéw). W tym zadaniu, aby pominaé¢ skompli-
kowane wyliczenia, jakie musiatyby by¢ przeprowadzone z uwzglednie-
niem zréznicowanego kosztu jednostkowego réznych form kontaktu
z klientem, zat6zmy, ze nasze propozycje dziatan bedziemy ograniczali do
budzetu wyrazonego w tzw. klientokontaktach (K-k). Na przyktad reali-
zacja 3000 K-k na niepodzielnych grupach klientéw skladajacych sie
z 1000 osdb, mogltaby przyjac¢ nastepujace, alternatywne scenariusze:

» realizacja I kontaktu ze wszystkimi 3000 klientéw: (1k x 3000K =
3000 K-k),

» realizacja I, IT i III kontaktu z grupg 1000 klientéw: (3k x 1000K =
3000 K-k),

« realizacja z 1000 klientéw I oraz II kontaktu, a takze realizacja z dru-
gim 1000 klientéw wylgcznie I kontaktu: (2k x 1000K)+(1k x 1000K)
= 2000 K-k + 1000 K-k = 3000 K-k.

3. Aby przedstawi¢ sposéb myslenia zespotu realizujacego w rzeczywistosci
ten projekt, zal6zmy zatem, ze dotychczas zostaly wykonane 2 kontakty
7 1000 klientéw (2k x 1000K) = 2000 K-k, a takze, ze do konca okresu pro-
mocji pozostalo nam do realizacji dzialanie, ktére musi zmiesci¢ sie
w lagcznym budzecie 5000 K-k.

4. Aby rozwigzac to zadanie, z systemu CRM wygenerowane zostaty dane hi-
storyczne za poprzedni (ubiegloroczny) efekt sprzedazowy. Na ich pod-
stawie mozliwe bedzie opracowanie drzewa decyzyjnego:

« zdanych ubieglorocznych wynika, iz sposréd nauczycieli, ktérzy zo-
stali wytacznie odwiedzeni przez przedstawiciela, 6% zdecydowato
sie na zakup podrecznikéw (po zakonczeniu promocji);

o spoéréd klientéw, z ktérymi wykonywany byt dodatkowo kontakt
telefoniczny, tacznie 9% zdecydowato sie na zakup produktéw Wy-
dawnictwa (kontakt ten statystycznie o 3% zwieksza prawdopodo-
bienistwo przysztego zakupu);

» sposrad klientéw, ktérzy dodatkowo otrzymali gratisowa paczke z pod-
recznikami, w sumie 14% klientéw wybrato produkt Wydawnictwa;

o kartka $wiateczna zwiekszyta o 1% prawdopodobienstwo zakupu;

» organizowane jako 5. kontakt spotkania grupowe zwiekszyly w sumie
do blisko 21% prawdopodobienistwo dokonania zakupu oferowanych
przez Wydawnictwo ksigzek.
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Powyzsze dane historyczne z systemu CRM pozwalaja na nastepujaca syn-
teze:

Etapy promocji — kontakt z klientem I I I v A%

Skumulowane prawdopodobiefistwo zakupu 6% | 9% | 14% | 15% | 21%
produktéw po zakonczeniu okresu promocyjnego

Rozwiazanie zadania metoda drzewa decyzyjnego:

Dotychczas wykonalismy 2 kontakty z 1000 klientéw, co oznaczymy [2:0].
Przyjmijmy, ze pierwsza warto$¢, zapisana w nawiasie kwadratowym, bedzie
odpowiadata liczbie kontaktéw na grupie dotychczasowej, druga wartos¢ be-
dzie natomiast oznaczata liczbe kontaktéw z nowymi klientami. Zakladamy
ponadto, iz opieramy nasze analizy na danych historycznych i aby mie¢ punkt
odniesienia — nie mozemy pomija¢ ani przesuwac kolejnosci realizacji dziatan
promocyjnych — to bowiem spowodowatoby, Ze odwolujemy sie do naszej in-
tuicji, a nie do danych gromadzonych w systemie, co na tym (wstepnym etapie
rozwigzania przykladu) etapie nie mialo mie¢ miejsca.

A. Przypadek I: [5:0] - strategia skrajnej koncentracji

[5:0] = 5 kontaktéw na grupie 1000 Klientéw = 5000 K-k = 21% x 1000K
= 210K

Odp. Zaktadajqc, ze w kolejnym roku przeprowadzimy wylqcznie reali-
zowany w poprzednim okresie cykl promocyjny, sktadajqcy sie z pieciu kolejno
nastepujqcych po sobie rodzajéw kontaktéw — przyjmujqc ubieglorocznq (histo-
rycznq, dane pochodzq z CRM) efektywnosc — to okolo 210 Klientéw zakupi na-
sze produkty.

B. Przypadek II: [4:1] - strategia umiarkowanej koncentracji

[4:1]; = (4 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (1 kontakt na grupie 1000
Klientéw) = 4400000 K-k + 1000 K-k = (15% x 1000K) + (6% x 1000K) =
150K + 60K = 210K

Odp. Zakiadajqc, ze w kolejnym roku przeprowadzimy promocje do IV kon-
taktu z grupq dotychczasowych Klientéw, a takze wolny budzet skierujemy na
realizacje I kontaktu z grupq nowych 1000 Klientéw — to w rezultacie osiggnie-
my efekt sprzedazowy na poziomie 210 Klientéw, ktérzy prawdopodobnie za-
kupiq nasze produkty w przysziym roku.

C. Przypadek IIT i IV: [3:2] - strategia umiarkowanego rozproszenia

[3:2]qm = (3 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (2 kontakty na grupie
1000 Klientéw) = 3000 K-k + 2000 K-k = (14% x 1000K) + (9% x 1000K) =
140K + 90K = 230K

lub

[3:2]qv) = (3 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (1 kontakt na grupie
2000 Klientéw) = 3000 K-k + 2000 K-k = (14% x 1000K) + (6% x 2000K) =
140K + 120K = 260K
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Odp. Zaktadajqc, ze w kolejnym roku przeprowadzimy promocje polega-
jacaq na realizacji 3 kolejnych kontaktow na grupie dotychczasowych Klientow,
a pozostaly budzet 2000 K-k przeznaczymy wylqcznie na spotkanie przedstawi-
cieli z 2000 Klientéw (tylko pierwszy kontakt), to uwzgledniajqc efektywnosc
ubieglorocznq, mozemy spodziewac sie okolo 260 Klientéw, kidrzy zakupig
nasz produkt po okresie promocyjnym. Gdybysmy natomiast budzet dla no-
wych Klientéw przeznaczyli na realizacje I oraz II kontaktu z grupq 1000 Klien-
tow, to efektywnos¢ tych dzialari bylaby nieco nizsza — pozyskalibysmy
zaledwie 230 Klientéw.

D. Przypadek V, VI, VII: [2:3] - strategia skrajnego rozproszenia

[2:3]) = (2 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (3 kontakty na grupie
1000 Klientéw) = 2000 K-k + 3000 K-k = (9% x 1000K) + (14% x 1000K) =
90K + 140K = 230K

lub

[2:3]vy = (2 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (2 kontakty na grupie
1000 Klientéw) + (1 kontakt na grupie 1000 Klientéw) = 2000 K-k + 2000 K-k
+ 1000 K-k = (9% x 1000K) + (9% x 1000K) + (6% x 1000K) = 90K + 90K +
60K = 240K

lub

[2:3]vm = (2 kontakty na grupie 1000 Klientéw) + (1 kontakt na grupie
3000 Klientéw) = 2000 K-k + 3000 K-k = (9% x 1000K) + (6% x 3000K) = 90K
+ 180K = 270K

Odp. Zaktadajqe, ze w kolejnym roku przeprowadzimy promocje polega-
jgcq na realizacji tylko 2 dotychczas wykonanych kontaktéw z Klientami, a po-
zostaly budzet 3000 K-k przeznaczymy na realizacje strategii skrajnego roz-
proszenia, polegajqcej na dotarciu do mozliwie szerokiej grupy 3000 Klientéw,
z ktorymi przeprowadzimy tylko 1 kontakt, to prognozowana liczba efektywnie
zakonczonych transakcji wyniesie az 270.

Reasumujac, przedstawione scenariusze dzialan promocyjnych zostaly
ulozZone chronologicznie — od najbardziej skrajnej koncentracji dziatan na klu-
czowej, waskiej grupie klientéw, az po skrajne rozproszenie promoc;ji — obej-
mujacej mozliwie szeroka grupe klientéw. W tym konkretnym przypadku
(teoretyczne zatozenia, w praktyce oczywiscie rozktad prawdopodobienstwa
bedzie r6zny dla réznych przedsiebiorstw) wyniki analizy moga by¢ inne.
Niemniej jednak wybér optymalnej strategii (koncentracji, rozproszenia)
w przedstawionym przykladzie i jego pochodnych powinien réwniez
uwzglednia¢ nastepujace informacije:

«  Wozrost proporcjonalny' prawdopodobiefistwa rosnacego wraz z kolej-
nym realizowanym kontaktem nie stanowi determinanty wyboru strategii
promocji. Nalezy wzia¢ pod uwage funkcje kosztéw lub czasu.

" Wzrost proporcjonalny praktycznie nie wystepuje na rynku (w gospodarce wolnorynko-
wej). Jest on tylko teoretyczna konstrukcja, ktéra stanowi impuls do rozwazan na temat roli
takich czynnikéw, jak intuicja, nieformalne informacje na temat dziatani konkurencji, wy-
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«  Wozrost progresywny'?, poprzez efekt synergiczny kolejnych dziatan pro-
mocyjnych, determinuje skrajna lub umiarkowang koncentracje na klu-
czowych klientach (segmentacja).

«  Wozrost degresywny"’, wyrazajacy sie coraz nizszym przyrostem prawdo-
podobienstwa zakupu produktéw po kolejnym realizowanym kontakcie,
oznacza konieczno$¢ rozproszenia dziatan promocyjnych na mozliwie jak
najwiekszej grupie potencjalnych klientéw.

» W przedstawionym przykladzie pominieto analize funkcji prawdopodo-
biefistwa w postaci destymulanty', ktéra w skrajnych dziataniach pro-
mocyjnych moze mie¢ miejsce. Oznacza¢ to moze zniechecenie nawet
wczesniej przekonanego juz klienta, z uwagi na zbyt uporczywe reali-
zowanie kolejnych krokéw promocyjnych.

o Przedstawiona analiza, obok jej rozwiniecia metodami dedukcji (z uwzgled-
nieniem intuicji), mozliwa jest do przeprowadzenia w oparciu o dane hi-
storyczne — w tym przypadku archiwizowane w bazie CRM przedsigbior-
stwa.

4.5. Macierz reagowania na ryzyko jako wielowymiarowa
podstawa oceny ryzyka i efektywnosci alternatywnych
projektow inwestycyjnych — studium przypadku:
inwestycja kapitatlowa

Rozwazajac alternatywne inwestycje kapitatu, inwestor zamierza podja¢ de-
cyzje w oparciu o dwa podstawowe kryteria: ryzyko realizacji projektu oraz

wiad gospodarczy itd., w procesie podejmowania decyzji o charakterze strategicznym dla
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

2 Wzrost progresywny jest mozliwy do uzyskania w szczegélnosci w takich sektorach
dziatalnosci, w ktérych klient musi zosta¢ potraktowany indywidualnie (spersonalizowany
marketing), aby méc podja¢ satysfakcjonujaca dla nas decyzje o zakupie naszych pro-
duktéw / ustug. Najczesciej ten rodzaj percepcji konsumpcyjnej bedzie wystgpowal w przy-
padku débr luksusowych, a takze zaspokajacych potrzeby wyzszego rzedu.

3 Wzrost degresywny bedzie najczesciej miat miejsce w praktyce gospodarczej. Skokowo
bowiem najwiekszy przyrost zainteresowanych klientéw uzyskamy po pierwszym i drugim
kontakcie. Nastepne kontakty oczywiscie bedg w okreslonym stopniu budowaty (powoli)
portfel naszych klientéw, ale w coraz mniejszym stopniu. Koszt pozyskania zaintereso-
wanych naszg oferta klientéw, ktérzy ujawnia sie na poziomie pierwszego i drugiego kon-
taktu, jest niewspdtmierny do kosztéw pozyskania tych, ktérzy na tym etapie wykazali za-
interesowania badz catkowicie zanegowali mozliwo$¢ dokonania w przyszlosci transakcji
zakupowych.

W tym miejscu autorzy podkreélajg mozliwosé nagtego spadku zainteresowania propo-
nowang oferta przedsiebiorstwa, ktéry jest wynikiem zbyt agresywnej, nachalnej i odbie-
ranej przez niektérych klientéw jako ,natarczywa” akcji promocyjnej. Po kolejnym zreali-
zowanym kontakcie liczba zainteresowanych nasza dzialalnoscia klientéw maleje, okazuje
sie bowiem, ze nawet ci, ktérzy na poprzednim etapie potencjalnie byli zainteresowani
wspélpraca z nami, z uwagi na zbyt agresywne dzialania marketingowe nie wykazuja juz
tego zainteresowania.
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jego efektywnosé. W tym celu na pierwszym etapie analizy identyfikuje on
kierunki inwestycji (strategie inwestycyjne), ktére zostaly przedstawione
w tabeli 4.4.. Planowana kwota inwestycji wynosi 500 000 zl, za$ analizowany
okres angazowania kapitatu wynosi 10 lat.

Tabela 4.4. Alternatywne strategie inwestycyjne i subiektywna waga ich
oplacalnosci — przykltad

Lp. Strategia inwestycyjna opl:::,:ﬁfloéci

1 | Dzialalnoé¢ franchisingowa w obszarze gastronomii 16%

2 Dziatalno$¢ gospodarcza w oparciu o wlasna koncepcje biznesu 26%

3 Zakup ziemi w celu jej przyszlej odsprzedazy 14%

4 | Zakup nieruchomosci pod wynajem 12%

5 Lokata kapitatu w fundusze inwestycyjne 12%

6 | Gra na gieldzie — zakup akcji w zdywersyfikowanym portfelu 15%

7 | Zdeponowanie §rodk6éw na lokacie bankowej 5%
OGOLEM 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Przedstawione w tabeli 4.4. strategie inwestycyjne, a takze wagi ich opta-
calnosci (nie efektywno$¢, ktéra bytaby wyrazona spodziewana stopa zwrotu,
lecz oceniane wzgledem siebie strategie wyrazone w postaci wag, umozli-
wiajace poréwnanie miedzy sobg potencjalnych optacalnosci kolejnych stra-
tegii inwestycyjnych) sq wylacznie przyktadowymi dzialaniami, ktére nie od-
nosza sie do rzeczywistych koncepcji inwestycyjnych autoréw. Suma
wszystkich wag powinna wynosi¢ 100%. W kolejnym etapie analizy nalezy
zidentyfikowa¢ rodzaje ryzyk, jakie wystepuja w réznych strategiach inwes-
tycyjnych. Na tym etapie nie nalezy przyporzadkowywaé ryzyk poszcze-
gblnym strategiom, ale w spos6b ogélny zidentyfikowaé mozliwie szeroki
wachlarz réznych ryzyk, jakie moga potencjalnie towarzyszy¢ r6znym for-
mom inwestowania kapitatu:

A. Ryzyko zatamania popytu, niespodziewanych zmian gustéw konsumen-
tow,

B. Ryzyko nieprzewidzianych efektéw sezonowosci,

C. Ryzyko zmian kursu walutowego,

D. Ryzyko przeinwestowania w stosunku do osigganej stopy zwrotu,

E. Ryzyko kataklizmu (pozaru, powodzi), losowe.

Nastepnie nalezy dokonaé estymacji wplywu strategii na r6zne rodzaje ry-
zyka'. W tym przykltadzie ograniczymy ten proces do postawienia ,+” przy
pozytywnym wplywie danej strategii na okreslone ryzyko (czyli w sytuacji

» Szerzej: C. L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktvka, Wyd.
WIG-Press, Warszawa 2002, s. 343.
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gdy dana strategia bedzie minimalizowatla czy tez niwelowata wystepowanie
okreslonego ryzyka), oraz ,~” przy negatywnym wplywie (realizacja danej
strategii nie wyklucza istnienia tego ryzyka). W praktyce mozna zamiast pro-
stego okreslania kierunku wplywu, poprzez stawianie ,,+” oraz ,,—”, przyjac¢
okreslona skale sity tego wplywu, np. od -5 do 5. Realizacja tego procesu od-
bywa si¢ poprzez wypelnienie macierzy reagowania na ryzyko zawartej w ta-
beli 4.5. Najlepiej jest wypetnia¢ kolejne pola kolumnami (1A, 1B, 1C, ..., 1E),
zaczynajac od odpowiedzenia na pytanie: czy strategia (1) uruchomienia
dziatalnosci gospodarczej opartej na franchisingu zminimalizuje (wyeliminu-
je) ryzyko zalamania popytu i niespodziewanych zmian gustéw konsumen-
téw. Jezeli odpowiemy, ze nie, bowiem to ryzyko wedlug nas bedzie obecne
przy realizacji tego typu strategii, to nalezy w polu 1A postawi¢ znak ,,—”, ktéry
bedzie oznaczal, ze analizowana strategia ma negatywny wplyw w stosunku
do minimalizacji tego rodzaju ryzyka. W nastepnej kolejnosci badamy, czy ta
sama strategia (1) — uruchomienia dziatalnosci gospodarczej opartej na fran-
chisingu — wyeliminuje ryzyko nieprzewidzianych efektéw sezonowosci.
W zalezno$ci od udzielonej odpowiedzi stawiamy wlasciwy symbol, wskazu-
jacy na potencjalny: brak mozliwosci redukcji analizowanego typu ryzyka
(,=") lub jego redukcje (,,+”). Po catkowitym uzupelnieniu wszystkich pél ma-
cierzy nalezy doda¢ w pionach postawione ,,+”, aby odpowiedzie¢ na pytanie:
ktora ze strategii inwestycyjnych w najwyzszym stopniu minimalizuje anali-
zowane typy ryzyka (ta strategia, ktéra otrzyma najwieksza liczbe ,+7).
Nastepnie nalezy dokona¢ sumowania w poziomach (wierszach) wszystkich
postawionych ,—”, w celu odpowiedzi na pytanie, ktére z analizowanych ry-
zyk stanowi wedlug nas najwazniejsze i najtrudniejsze do wyeliminowania,
przy ewentualnym wdrozeniu zidentyfikowanych projektéw inwestycyjnych
w zycie. Bedzie nim oczywiscie to ryzyko, ktére otrzyma najwieksza liczbe

”

”

Tabela 4.5. Macierz reagowania na ryzyko — estymacja wplywu strategii
inwestycyjnych na wystepowanie okreslonych typéw ryzyka
zwigzanego z projektami inwestycyjnymi — przyktad

strategie 1 9 3 4 5 6 7 Sila ryzyl’(’a
rvzvka (suma 9~ )
A - - - + - - + 5
B - - + + - - + 4
C + - + + - - + 3
D = = - - - - r 6
E - - - - - + 5
Atrakcyjnosé 1 0 2 3 1 0 5
strategii
(suma ,,+”7)

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Po wypelnieniu macierzy reagowania na ryzyko mozna zauwazy¢, iz:

1. Najatrakcyjniejsza strategia inwestycyjna sposréd rozwazanych alterna-
tywnych projektéw, ktéra minimalizuje wszystkie analizowane ryzyka,
jest zdeponowanie oszczedno$ci na dlugoterminowej lokacie bankowej.
Tego zapewne sie spodziewali$émy, gdyz jest to jednoczesnie najbardziej
pasywna z rozwazanych opcji inwestycyjnych. Strategia, ktéra obarczona
jest najwieksza liczba ryzyk, jest wlasna dzialalnos¢ gospodarcza oraz gra
na gietdzie (nawet przy zdywersyfikowanym portfelu akcji).

2. Najistotniejszym ryzykiem, wystepujacym niemal we wszystkich rozwa-
zanych strategiach inwestycyjnych, jest ryzyko przeinwestowania w sto-
sunku do osigganej stopy zwrotu. To ryzyko zostalo wyeliminowane
wylacznie przy strategii najbardziej pasywnej, polegajacej na ulokowaniu
srodkéw na lokacie bankowej. Opcja taka zostala zaznaczona, bowiem
przyjeto zalozenie, iz inwestor zna z géry stope oprocentowania lokaty
bankowej, zatem decydujac sie na ten wybdr inwestycyjny i znajac
wszystkie jego warunki, nie moze by¢ nim rozczarowany.

Na ostatnim etapie naszej analizy powrécimy do wczeéniej okreslonych
przez nas wag, ktére przyporzadkowali$§my analizowanym strategiom, a ktére
odnosily sie¢ do oczekiwanego przez nas poziomu efektywnosci, ktéry jak
sadzimy —jest do§¢ mocno zréznicowany w analizowanych strategiach inwes-
tycyjnych. W tym celu wypelni¢ nalezy tabele 4.6.

Tabela 4.6. Macierz wazonych atrakcyjnosci alternatywnych projektow
inwestycyjnych — przyklad

Strategie inwestycyjne 1 2 3 4 5 6 7
Atrakcyjnos¢ strategii 1 0 2 3 1 0 5
(suma ,,+”)

Wagi oplacalnosci realizacji 16% | 26% | 14% | 12% | 12% | 15% | 5%
strategii inwestycyjnej

Iloczyn 0,16 | 0,00 | 0,28 | 0,36 | 0,12 | 0,00 | 0,25

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Po uzupelnieniu tabeli 4.6. wczeéniej przeprowadzonymi obliczeniami
uzyskujemy kolejna, bardzo interesujacg sugestie, ulatwiajgca nam podjecie
decyzji inwestycyjnej. Okazuje si¢ bowiem, ze wybrana na poprzednim etapie
analizy (uwzgledniajacej wyltacznie kryterium minimalizacji ryzyka) strategia
zdeponowania $srodkéw na lokacie bankowej nie jest w tym momencie juz naj-
korzystniejsza. Uwzgledniajac bowiem wczeéniej okreslone wagi, zwigzane
z efektywnoscia realizacji poszczegdlnych projektéw inwestycyjnych, okazu-
je sie, ze zgodnie z naszymi obliczeniami najlepsza strategia inwestycyjna
spoéréd rozwazanych alternatywnych projektéw dotyczy zakupu nierucho-
mosci pod wynajem (4). Ta opcja inwestycyjna w naszej opinii spelnia
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w najwyzszym stopniu oczekiwania inwestora, ktérymi sa: minimalizacja
ryzyka oraz jednoczesna proba maksymalizacji efektywnosci.

Reasumujac, warto podkresli¢, iz przedstawiona metoda macierzy re-
agowania na ryzyko jest metoda elastyczng. W zaleznosci od inwestora mozna
przyjmowaé¢ dowolne kryteria oceny (niekoniecznie ryzyko i efektywnosé).
Takze w zaleznosci od poziomu przygotowania zespotu projektowego, wyko-
rzystujacego ta metode, uzyskamy bardziej badZ mniej wiarygodne wyniki
przeprowadzonej analizy. Oczywiscie bedzie ona zawsze subiektywna, okres-
lona w czasie i warunkach, jakie wyznaczaja nam ramy brzegowe rozwa-
zanych projektéw inwestycyjnych. Jezeli jednak zespot projektowy wykaze
sie nie tylko kreatywnoscia, ale réwniez otwartoécig i podda konstruktywne;j
dyskusji rozwazane opcje strategiczne, a takze rzetelnie przeprowadzi kolejne
etapy tej metody, to wydaje sie, iz wnioski z niej ptynace moga by¢ bardzo
warto$ciowym Zrédtem kolejnych, jako$ciowych informacji dla inwestora.

4.6. Wazona Macierz SWOT jako sposéb na podsumowanie
sktadowych analiz w projektach inwestycyjnych —
studium przypadku: branza turystyczna

O analizie SWOT" (silnych i stabych stronach projektu, a takze szansach
i zagrozeniach ptynacych z jego otoczenia) styszat juz chyba kazdy. A przy-
najmniej metoda ta znana jest tym z nas, ktérzy mieli jakakolwiek stycznosé
z ekonomicznymi aspektami planowania badz analizowania projektéw. Przy-
ktad zawarty w tej czesci rozdzialu ma jednak nie tylko stuzy¢ jako zrédto
inspiracji do wykorzystywania tej metody w ujeciu wazonym, ale takze ma
wskazywag, jak konkretne mogg by¢ wnioski umieszczane w tabeli syntetyzu-
jacej — SWOT. W projektach inwestycyjnych mozna to wykorzysta¢ w dwéch
miejscach, mianowicie jako pewnego rodzaju tabelaryczne podsumowanie
czesci opisowej (jakoSciowej) projektu, a takze na koncu czesci finansowe;j.
W ten sposéb odbiorca projektu (inwestor) bedzie moégt w szybki sposéb
zorientowac¢ sie o wynikach przeprowadzonych przez nas analiz, a takze od-
nies¢ sie do tych fragmentow projektu, ktére zainteresuja go po przeczytaniu
wnioskéw zawartych wlasnie w SWOT.

Ponizsza tabela SWOT jest rzeczywistym podsumowaniem analizowanego
projektu inwestycyjnego zwiazanego z inicjowaniem dziatalnosci turystycz-
nej przez przedsiebiorce z potudnia Polski. Zawiera ona wytgcznie przykia-
dowe podsumowanie uprzednio dokonanych analiz w obszarze: harmono-
gramu gtéwnych zamierzen i dzialan inwestora, jego potencjatu zasobowego
i kapitatowego, koncepcji marketingu, a takze bardzo szeroko przeprowadzo-
nej analizy otoczenia konkurencyjnego. Nalezy pamietaé, iz analiza SWOT

6 Szerzej: J. Brézda, S. Marek, Otoczenie przedsiebiorstwa, [w:] Podstawy nauki o organiza-
¢ji, red. S. Marek, M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 116-117.
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zazwyczaj nie zastapi wnikliwego i rzetelnego badania, ktére powinno zostaé
umieszczone w projekcie przed nig sama.

Tabela 4.7. Wazona analiza SWOT sektora ustug turystycznych i perspektyw
rozwoju Pensjonatu Wypoczynkowego na potudniu Polski -
przykiad

WAZONA ANALIZA SWOT - silne i slabe strony oraz szanse i zagrozenia projektu
inwestycyjnego

L SILNE strony rozwoju Pensjonatu Ocena Waga Ocena
P Wypoczynkowego (—5;5) 82 | wazona
S1 Atrakcyjna lokalizacja Pensjonatu (strefa A — 5,00 25% 1,25

najczystszy obszar uzdrowiska, sanatoria,
baseny geotermalne).

S2 Wysoki standard Pensjonatu (nowoczesne 5,00 25% 1,25
i komfortowe wykoniczenie i wyposazenie
pomieszczen).

S3 Szeroka i niekonwencjonalna oferta (Tydzien 4,00 20% 0,80

dla Zdrowia, Akademia Przygody: Rambling,
Rafting, Off Road, Mini Konferencja, Spotkania
dla VIP-6w, Szkola Project Manageré6w,
szkolenia dedykowane).

S4 Wysokie kwalifikacje (MBA, licencje trenerskie 4,00 5% 0,20
NLP, studia podyplomowe) oraz bogate
doswiadczenie w branzy szkoleniowej, a takze
w organizacji aktywnej turystyki wilasciciela
Pensjonatu.

S5 Najwazniejsze plany rozwojowe Pensjonatu na 4,00 5% 0,20

najblizsze lata:

» wyposazenie i adaptacja restauracji, budowa
SPA, gabinetu masazu, sauny,

» w dalszej perspektywie adaptacja
i modernizacja pieciu domkéw drewnianych,
zagospodarowanie terenu zielonego.

S6 Najwazniejsze plany marketingowe Pensjonatu 4,50 20% 0,90

na najblizsze lata:

« umowy z biurami turystycznymi
w Niemczech i na Ukrainie na organizacje
pobytéw grupowych,

« umowy kooperacyjne z uzdrowiskami
(solanki, baseny geotermalne)
uatrakcyjniajace pobyt gosci,

« ubieganie sie o nadanie obiektowi
kategorii***, ktéra podniesie prestiz
Pensjonatu.

OGOLEM SILNE STRONY 100% 4,60
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WAZONA ANALIZA SWOT - silne i slabe strony oraz szanse i zagrozenia projektu
inwestycyjnego

Lp.

SLABE strony rozwoju Pensjonatu
Wypoczynkowego

Ocena
(-5;5)

Waga

Ocena
wazona

w1

Stosowanie przez Pensjonat strategii relatywnie
wysokich cen, ktére moga zaakceptowacé jedynie
segmenty klientéw instytucjonalnych
(biznesowych) oraz wybrane grupy oséb
prywatnych (w sezonach o nizszym popycie na
ustugi bedzie koniecznosc¢ stosowania
promocyjnych upustéw badz rozszerzania
oferty obiektu).

(=2,50)

40%

(-1,00)

W2

Niezakonczony proces inwestycyjny

w Pensjonacie — obnizajacy dotychczasowe
mozliwosci pelnego wykorzystania potencjalu
hotelowego obiektu, a takze uniemozliwiajacy
dotychczas nadanie obiektowi kategorii ***
(trzech gwiazdek).

(=2,50)

40%

(~1,00)

W3

Wezesny cykl zycia przedsiebiorstwa
(Pensjonatu) wskazujacy na koniecznosé
ponoszenia relatywnie wysokich nakladéw
inwestycyjnych i marketingowych w rozwéj
dzialalnosci (faza start-up).

(=1,00)

20%

(-0,20)

OGOLEM SLABE STRONY

100%

(-2,20)

WAZONA ANALIZA SWOT - silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia projektu
inwestycyjnego

Lp.

SZANSE rozwoju Pensjonatu
Wypoczynkowego

Ocena
(-5;5)

Waga

Ocena
wazona

01

Prognozy Instytutu Turystyki wskazujace na
wzrost liczby turystéw zagranicznych
odwiedzajacych Polske w najblizszych latach,

a takze prognozy Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowg wskazujgce na wzrost
warto$ci dodanej sekcji ,,Hotele i restauracje” do
roku 2020.

3,00

15%

0,45

02

Dane Gl6wnego Urzedu Statystycznego
wskazujace na staly wzrost intensywnosci
ruchu turystycznego w analizowanym
wojewoOdztwie, a takze wzrost zaufania

i naplywy zagranicznych turystéw (Niemcy).

3,00

15%

0,45

03

Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego
wskazujace na wzrost wynikéw finansowych
przedsiebiorstw branzy turystycznej
zlokalizowanych na obszarze planowanej
dziatalnosci Pensjonatu.

3,00

15%

0,45

04

Umieszczenie w Strategii Rozwoju
Wojewddztwa X na lata 2007-2013 kierunkéw
dziatan zwigzanych z rozwojem infrastruktury
dla rozwoju ruchu turystycznego,
podniesieniem rentownosci ustug
turystycznych oraz wspieraniem rozwoju ustug
kultury i czasu wolnego.

4,00

15%

0,60
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05 Dane z Monitoréw Sadowych i Gospodarczych 3,00 15% 0,45
wskazujace brak odnotowanych w ostatnich
dwoch latach upadlosci przedsiebiorstw

o turystyczno-hotelarskim profilu wykonywane;j
dzialalnosci gospodarcze;.

06 Planowane wstapienie Polski do Strefy Euro 4,00 25% 1,00
determinujace wzrost cen ustug hotelarskich

i zréwnanie ich poziomu z cenami zachodnimi
(dalszy wzrost rentownosci dziatalnosci
hotelarskiej).

OGOLEM SZANSE 100% 3,40

WAZONA ANALIZA SWOT - silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia projektu
inwestycyjnego

L ZAGROZENIA dla rozwoju Pensjonatu Ocena | Waga | Ocena
p- Wypoczynkowego (—5:5) wazona
T1 Wysoka koncentracja (mata liczba firm (—4,00) 40% (-1,60)
konkurujacych z Pensjonatem) na terenie
miejscowosci wypoczynkowej, determinujaca
stosowanie konkurencji cenowej.
T2 Sezonowos¢ ustug turystycznych i oblozenia (-3,00) 30% (-0,90)

bazy hotelowej (determinujaca koniecznosé
uwzgledniania niekonwencjonalnych dziatan
Pensjonatu).

T3 Oddalanie sie perspektyw przystapienia Polski | (-1,00) 20% (-0,20)
do (Unii Walutowej) Strefy Euro.

T4 Prognozowany wzrost aktywnosci turystycznej 0,00 10% 0,00
alternatywnych (substytucyjnych) regionéw
Polski.
OGOLEM ZAGROZENIA 100% | (-2,70)

Zré6dlo: Opracowanie wlasne.

Zidentyfikowane silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia dla projektu
inwestycyjnego uruchomienia w miejscowosci wypoczynkowej Pensjonatu
zostaly ocenione w okreslonej w tabeli 4.1. skali <— 5; 5>, a takze wzbogacone
subiektywnie nadanymi przez autoréw analizy wagami. Dalsza interpretacja
macierzy SWOT polega¢ powinna na zestawieniu dwéch pierwszych jej ob-
szaréw z dwoma ostatnimi. Moze by¢ to dokonane w formie komentarza stow-
nego, jak réwniez w formie graficznej — przez wykreslenie odpowiednich osi
wspolrzednych. Proste na nig naniesione beda wyznaczone z jednej strony
r6znicg pomiedzy wazong ocena silnych stron powodzenia analizowanego
projektu inwestycyjnego (+4,60) a jego stabymi stronami (-2,20). W naszym
przypadku réznica ta jest na korzysé szans powodzenia realizacji projektu
iwynosi +2,40. Z drugiej za$ strony otoczenie bedzie miato wplyw na realizo-
wany projekt na poziomie r6znicy wazonej oceny szans powodzenia projektu
(+3,40) oraz jego zagrozen (-2,70). W rezultacie wystepuje wiecej atutéw ply-
nacych z otoczenia projektu (+0,70), co stanowi o jego potencjale rozwojowym.
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Graficzna forma prezentacji wynikéw analiz, opracowanych w formie SWOT,
zostala przedstawiona na rysunku 4.3.

Szanse 4
1 5
1 4
1 3
15 swoT
(2,40; 0,70)
T 1 @
. u [
‘ ‘ ‘ + + ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ >
Stabe strony -5 -4 -3 =2 -1 1 2 3 4 5 Silne strony
1 -1
+ -2
-3
14
Zagrozenia + -5

Rysunek 4.3. Graficzna synteza analizy SWOT dla projektu inwestycyjnego
uruchomienia Pensjonatu Wypoczynkowego — przykitad

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedstawione na rysunku 4.3. wyniki opracowane w wazonej macierzy
SWOT pozwalaja na wyciagniecie interesujacych wnioskéw. Mianowicie pole
prostokata, ktérego boki wyznaczyly slabe strony projektu i zagrozenia pty-
nace z jego otoczenia (III éwiartka uktadu wspélrzednych), jest wyraZnie
mniejsze niz pole figury, jaka wyznaczyly proste bedace wazonymi ocenami
silnych stron tego projektu i szans wplywajgcych na niego z otoczenia
(I ¢wiartka). Poprzez te graficzng ilustracje dokonano kwantyfikacji jakoscio-
wych informacji, zawartych w tradycyjnie przeprowadzanej analizie SWOT,
co z pewnoscia bedzie uznane za walor tak poglebionej czesci analityczne;j
podsumowania projektu. Ponadto udalo sie wykresli¢ globalny punkt przecie-
cia analizy SWOT, ktéry z uwagi na umiejscowienie w I éwiartce ukladu
wspolrzednych (2,40; 0,70) wskazuje na przewage silnych stron i szans w re-
alizacji projektu inwestycyjnego. W opinii autoré6w tak wlasnie przepro-
wadzona wazona analiza SWOT staje sie wiarygodna podstawa dla dalszego
przebiegu procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Reasumujac, przedstawione wybrane metody ekonomicznej analizy i oce-
ny otoczenia dalszego i blizszego projektéw inwestycyjnych mialy w swojej
istocie wskazaé Czytelnikowi interesujace mozliwosci kwantyfikacji zjawisk
jako$ciowych, ktére zazwyczaj pozostawiane sa w przygotowywanych pro-
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jektach inwestycyjnych na poziomie opiséw stownych. Wskazane metody
moga stanowi¢ wzbogacenie przeprowadzanych analiz. Sa one, wraz z bardzo
mocno ugruntowang w teorii i praktyce zarzadzania projektami metodyka fi-
nansowej oceny projektéw inwestycyjnych, zbiorem komplementarnych
i wartych uwagi metod badawczych. Ich stosowanie wymaga jednak duzej
otwartosci, a takze zachowania podstawowych zasad zwiazanych z szeroko
pojetymi uwarunkowaniami zaréwno postepowania indukcyjnego, jak réw-
niez dedukcyjnego.
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