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W procesie przemian zachodzacych w polskim rolnictwie jed-
nym z najwazniejszych czynnikéw jest sprawne zarzadzanie.
Niezmiernie istotne jest wigc wdrazanie do praktyki rolniczej
zalecen wypracowanych przez nauki organizacji i zarzgdza-
nia. Jednym z podstawowych wskazan tych nauk jest postu-
lat dziatania zorganizowanego, sformutowany po raz pierw-
szy przez Le Chateliera. W literaturze spotkaé mozna wiele
wariantéw opisujacych mniej lub bardziej szczegétowo cykl
dziatania zorganizowanego. Najprosciej rzecz ujmujac, aby
mozna méwi¢ o dziataniu zorganizowanym powinno ono o-
bejmowac trzy etapy: planowanie, realizacje i kontrole.

Planowanie jest fundamentem kazdego celowego, zorga-
nizowanego dziatania, niezaleznie od jego specyfiki. Nie znaj-
duje uzasadnienia argument, jakoby planowanie w rolnictwie
byto niemozliwe ze wzgledu na jego specyfike. Planowanie
jest tak samo konieczne w rolnictwie jak w przemysle czy us-
tugach, by¢ moze trudniejsze, ale réownie wazne. Tymczasem
czesto mozna zaobserwowac, ze planowanie jest traktowane
w rolnictwie jako co$ zbednego lub spychane na margines,
a jesdli juz wystepuje, to na 0gét ma charakter operacyjny, tzn.
koncentruje sie¢ na wewnetrznych procesach produkcyjnych.
Takie nakierowane do wewnatrz planowanie mogto wystar-
cza¢ w okresie gospodarki centralnie sterowanej, w warun-
kach stabilnego otoczenia. Obecnie, w sytuacji szybkich
przemian w rolnictwie, rysuje sie potrzebé planowania
o charakterze strategicznym, ukierunkowanego na dostoso-
wanie przedsigbiorstwa do zmieniajgcego sie otoczenia.

W artykule pt. ,Potrzeba zarzadzania strategicznego w rol-
nictwie” (Przeglad Hodowlany nr 7/1998) przedstawiono isto-
te procesu zrzadzania strategicznego i omdwiono jego etapy,
ilustrujac je przyktadem zaczerpnietym z praktyki przedsie-
biorstwa hodowli zwierzat (stadnina koni). W niniejszym arty-
kule podjety watek bedzie kontynuowany. Tym razem zosta-
nie przedstawiona jedna z metod portfelowych (macierz Mc
Kinseya) stosowanych w planowaniu strategicznym i wska-
zana mozliwos¢ jej aplikacji w rolnictwie.

Przez planowanie strategiczne nalezy rozumie¢ proces
okreslania gtéwnych, dtugofalowych zamierzen przedsiebior-
stwa, wytyczania kierunkéw jego dziatania oraz podejmowa-

przeglad hodowlany nr 5/2000

nia decyzji odnoénie alokacji jego zasobdéw, w celu dostoso-
wania sie do warunkéw otoczenia. Tak rozumiana strategia
sktada sie z dwoch komponentéw:

» decyzji dotyczacej wyboru domeny dziatania — co (jaki
produkt, ustuge), komu i gdzie (na jakim rynku) sprzedawac;

o decyzji odnosnie wyboru przewagi konkurencyjnej —
jak w ramach wybranych obszaroéw dziatania by¢ atrakcyjniej-
szym dla klienta od konkurencji.

Zanim przedsiebiorstwo przystgpi do wyboru obszaréw
dziatalnosci i idacej w $lad za tym alokacji zasobéw, musi
przedtem te obszary doktadnie zdefiniowaé. Dokonuje sig te-
go za pomocg segmentacji strategicznej, ktérej nie nalezy
myli¢ ze stosowang w marketingu segmentacjg rynku. Seg-
mentacja strategiczna jest procesem podziatu catej sfery ak-
tywnosci rynkowej przedsigbiorstwa na wzglednie jednorod-
ne i wyodrebnione obszary dziatalnosci, czyli tzw. segmenty
strategiczne. Segmenty te stanowig jednostki analityczne
w dalszych etapach analizy strategicznej.

Zasadniczo wyroznia sie dwa podejscia do segmentacji -
wyodrebnianie i grupowanie [7]. Segmentacja przez wyod-
rebnianie polega na wydzieleniu z catoksztattu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa jego segmentéw strategicznych, przy uzy-
ciu nastepujqcych kryteriéw:

— typ klienta,

— zaspokajane potrzeby klienta,

— sposéb dystrybuciji,

— struktura konkurencji,

— technologia, /

— struktura kosztow.

Jesli poszczegoblne kierunki i rodzaje dziatalnosci sg takie
same pod wzgledem powyzszych kryteridw, to tworzg jeden
segment strategiczny. Natomiast jezeli sa rozne, to naleza do
odrebnych segmentéw. W segmentacji poprzez grupowa-
nie punktem wyjscia sg oferowane przez dang firme produkty
i ustugi. Laczy sie je w jednorodne segmenty na podstawie
takich kryteriéw, jak:

— substytucyjnosé wzgledem siebie,
— wspolnota zasobéw potrzebnych do ich wytworzenia.

Jezeli okreslone produkty (ustugi) sa dla siebie substytu-
tami (z punktu widzenia klientéw), to grupuje sie je w jeden
segment. Podobnie rzecz sie¢ ma z zasobami — jezeli dane
produkty (ustugi) korzystajg w znacznej mierze z tych sa-
mych zasobéw i wigzg sie z podobnymi kompetencjami (za-
sobami wiedzy), to mozna je potaczy¢ w jeden segment stra-
tegiczny. W procesie segmentacji strategicznej nalezy réw-
niez wzigé pod uwage wymiar geograficzny; segmenty moga,
mie¢ charakter lokalny, regionalny, krajowy i miedzynarodo-
wy.

PRZYKLAD.

Pofozona w terenie podgérskim Stadnina Koni Huculskich
X" byta kiedys czescig duzego przedsiebiorstwa rolniczego.
Obecnie zostata skomercjalizowana i funkcjonuje jako spétka
z ograniczong odpowiedzialnoscia AWRSP. Przedsigbiorst-
wo gospodaruje na 700 ha, zatrudnia 16 pracownikéw, posia-
da ok. 170 koni, w tym ok. 70 klaczy matek (dane z 1996 r.).
W przedsiebiorstwie wyodrebnia sie trzy rodzaje dziatalnosci:



— produkcje zwierzecg (przychody ze sprzedaZy koni i o-
bornika);

- produkcje roslinng (produkcja zyta na sprzedaz i produ-
kcja owsa na pasze wtasne);

— pozostatlg dziatalno$c¢ (sprzedaz jazd konnych i innych
ustug zwigzanych z rekreacjg konna, ustug rolniczych, trans-
portowych, tartacznych).

Taki podziat catoksztattu dziatalnosci stadniny nie byt jed-
nak odpowiedni dla celéw analizy strategicznej, dlatego
przeprowadzono segmentacje, w wyniku ktérej wytoniono
nastepujgce segmenty strategiczne (na podstawie Kryteriéw,
takich jak: typ klienta, zaspokajane potrzeby i obszar geogra-
ficzny):

— hodowla i sprzedaz koni huculskich (segment miedzyna-
rodowy) — 54% obrotu;

— ustugi rekreacyjno-turystyczne (segment krajowy) — 33%
obrotu;

— ustugi dla okolicznej ludnosci (segment lokalny) — 9%
obrotu;

- sprzedaz Zyta (segment lokalny) — 3% obrotu;

— sprzedaz obornika koriskiego dla pieczarkarni (segment
lokalny) — 1% obrotu [4].

Majac precyzyjnie okreslone segmenty strategiczne przed-
siebiorstwo moze przystapi¢ do ich analizy, ktéra powinna
umozliwi¢ najtrafniejszg (z punktu widzenia zatozonych ce-
16w, przy uwzglednieniu okreslonej sytuacji w otoczeniu) alo-
kacje ograniczonych zasobéw firmy pomiedzy poszczegélne
obszary dziatalnosci. Zarzadzanie strategiczne dostarcza do
tego praktycznych narzedzi, jakimi sg metody portfelowe.
Metody te powstaty w wyniku prac koncepcyjnych i praktyki
doradczej amerykanskich firm konsuitingowych [1]. Metody
portfelowe nawigzujg do gospodarki finansowej, gdzie stosu-
je sie analizy portfela inwestycji w papiery warto$ciowe. Idea
tych metod opiera sie na traktowaniu przedsigbiorstwa jako
pewnego zbioru segmentéw strategicznych, czyli portfela ob-
szarow dziatalnosci. Kazde przedsigebiorstwo, poswigcajac
swoje zasoby na okreslong dziatalno$é, dokonuje swego ro-
dzaju inwestycji. Metody portfelowe pozwalajg dokonaé ana-
lizy tych inwestycji” i ocenié, ktére z nich sg lepsze, a ktére
gorsze. Dostarczajg w ten sposob wskazéwek do podjecia
decyzji o optymalnej alokacji $rodkow.

Wydaje sie, ze sposérod kilku metod portfelowych, do ana-
lizy przedsiebiorstw rolniczych najodpowiedniejsza jest ma-
cierz Mc Kinseya (nazywana czasem macierzga General E-
lectric), ktora charakteryzuje sie najwigkszg elastycznoscia,
zwlaszcza w poréwnaniu do popularnej macierzy Boston
Consulting Group. Koncepcja macierzy Mc Kinseya opiera sig
na dwéch racjonalnych zatozeniach:

« iepiej jest dziata¢ na rynkach bardziej atrakcyjnych;

« lepiej jest alokowaé zasoby w obszary dziatalnosci (seg-
menty strategiczne) charakteryzujgce sie mocna pozycja kon-
kurencyjng na rynku.

Portfel w postaci macierzy Mc Kinseya jest przestrzenig
dwuwymiarowa (opisang przez dwa kryteria — atrakcyjnosé
rynku i pozycje konkurencyjng), w ktérej umieszcza sie ana-
lizowane segmenty strategiczne przedsiebiorstwa. Kazdy
z tych dwoch wymiaréw (atrakcyjno$é rynku i pozycja konku-
rencyjna) jest podzielony na trzy poziomy intensywnoéci: sta-
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by, przecietny, wysoki. W rezultacie otrzymuje sie dziewiecio-
polowa macierz (rys. 1).
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Rys. 1. Macierz Mc Kinseya (opracowanie wlasne na podstawie [5])

Algorytm analizy z. w/ykorzystaniem macierzy Mc Kinseya
przedstawia sie nastepujaco [1]:

1. Identyfikacja czynnikéw ksztattujacych atrakcyjnoéé ryn-
ku zwigzanego z analizowanym segmentem strategicznym.

Trudno podaé jakas zamkniety liste kryteridw determinuja-
cych atrakcyjno$é rynku. Liste taka powinno sie sporzadzac
indywidualnie dla okreslonego rynku i przy uwzglednieniu
specyficznej sytuacji analizowanego przedsiebiorstwa. Istot-
ne jest takze czy oceniamy rynek, na ktérym przedsigebiorst-
wo juz dziata (to jest w sytuacji, gdy dokonujemy analizy re-
alnie istniejgcego portfela obszaréw dziatalnosci), czy rynek,
na ktéry przedsigbiorstwo chciatoby ewentualnie wejsé (czyli
w sytuacji, gdy analizujemy potencjalny, perspektywiczny
portfel obszaréw dziatalnosci), wowczas niektore kryteria be-
da zupetnie inaczej odbierane. Przykfadowo, wysokie bariery
wejscia na rynek bedg oceniane jako szanse przez przedsie-
biorstwo juz na nim dziatajace oraz jako zagrozenie przez
organizacje, ktéra chciataby sie na tym rynku znalez¢. Nalezy
takze mie¢ na uwadze fakt, ze aby zastosowaé dane kryte-
rium do oceny trzeba dysponowaé¢ odpowiednig informacijg.
Pamietajac o wspomnianych ograniczeniach mozna sprobo-
wac wymieni¢ kilka czynnikéw, ktére nalezatoby wziaé¢ pod
uwage, oceniajgc atrakcyjnosé rynku na uzytek analizy stra-
tegicznej przedsiebiorstwa rolniczego. S to:

— pewnosé zbytu;
— pewnos$é zaopatrzenia;
— dynamika rynku;

- przecietna rentownos$¢ (np. mierzona nadwyzka bezpo-
$rednig); »

— sezonowos¢ wptywéw;

— dtugosé cyklu operacyjnego;

— natezenie konkurenc;ji;

— mozliwo$¢ réznicowania oferty;

— bariery wejscia, np.: ekonomia skali, kapitatochtonnosc,
wymogi technologiczne, bariery typu formainego;
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— bariery wyj$cia, np.: wyspecjalizowane zasoby, wysoki
stopieh synergii (wspétzaleznosci) z innymi obszarami dzia-
talnosci, bariery emocjonaine, brak alternatywy.

2. Nadanie wag zidentyfikowanym czynnikom.

Chodzi tutaj o nadanie odpowiedniej wagi wzglednemu
(czyli dla danego rynku i z punktu widzenia analizowanego
przedsigbiorstwa) znaczeniu danego kryterium, wedtug przy-
jetej skali wag.

3. Dokonanie oceny atrakcyjnosci kazdego z analizowa-
nych rynkéw pod katem poszczeg6lnych czynnikow, wedtug
przyjetej skali ocen.

4. Okreslenie wyniku syntetycznej oceny atrakcyjnosci ryn-
ku wazonej znaczeniem poszczegdinych czynnikow.

5. Identyfikacja czynnikéw determinujacych pozycje konku-
rencyjng przedsigbiorstwa w analizowanym obszarze dziafa-
nia.

Takze do tego punktu majg odniesienie ograniczenia wy-
mienione w punkcie 1. Jednakze réwniez i tutaj mozna sie
pokusi¢ o przyktadowe wyliczenie istotnych kryteriéw ksztat-
tujacych pozycje konkurencyjng przedsigbiorstw rolniczych.
Sa to:

— jako§¢ oferty,

— unikaino$¢ oferty,

— rentowno$¢ (np. mierzona nadwyzkg bezposrednia) na
tle przecietnej,

- wrazliwos¢ na wahania poziomu cen,

— wrazliwo$é na wahania poziomu kosztéw,

— poziom kosztéw na tle przecietnej,

— umiejetnosci techniczno-produkeyijne,

— poziom technologiczny,

- stosowany materiat hodowlany,

— wizerunek (image) w $wiadomosci nabywcéw (o ile ma
znaczenie).

6. Dokonanie oceny wazonej wedlug procedury opisanej
w punktach 2, 3 i 4.

7. Umiejscowienie poszczegélnych segmentow strategicz-
nych w obszarze macierzy na podstawie wynikéw tacznych
ocen wazonych dla atrakcyjnosci rynku i pozycji konkurencyj-
nej (uzyskanych w punktach 4 i 6).

Poszczegélne segmenty strategiczne przedstawia sie gra-
ficznie w postaci két, ktorych powierzchnie sg proporcjonalne
do wielko$ci obrotu (przychodu) wypracowanego przez kazdy
z obszarow dziatalnosci. W klasycznej wersji macierzy Mc
Kinseya na tychze kotach zaciemnia sie wycinki odzwiercie-
dlajgce wielko$¢ udziatu przedsigbiorstwa w danym rynku.
Jednak ze wzgledu na olbrzymie rozproszenie polskiego rol-
nictwa czynnik udziatu w rynku na ogét nie odgrywa roli
w wigkszos$ci obszaréw dziatalnosci. Dlatego tez proponuije,
aby w tym przypadku zaciemniaé¢ wycinki két proporcjonalne
do nadwyzki bezpo$redniej osiaganej przez dany segment
strategiczny (oczywiscie o ile jest ona obliczona).

PRZYKtAD

Sposéb opracowania macierzy Mc Kinseya na przyktadzie
Stadniny Koni Huculskich ,X” [4]. Rangi nadano w ten spo-
sob, aby suma wag poszczegdinych czynnikéw wynosita 1.
Natomiast skala ocen analizowanych czynnikéw wynosita od
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1 do 4: 1 ~ bardzo niekorzystny (poziom czynnika); 2 — raczej
niekorzystny; 3 — raczej dobry, 4 — bardzo dobry.

Hodowla i sprzedaz koni huculskich
Ocena atrakcyjnosci rynku

Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Pewno$¢ zbytu 0,35 3 1,05
Rentownosé 0,35 2 0,70
Diugosé cykiu operacyjnego 0,10 1 0,10
Natezenie konkurenciji 0,20 2 0,40
Ocena syntetyczna 2,25
Ocena pozycji konkurencyjnej
Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Image hodowcy 0.4 4 1,6
Materiat hodowlany 0,2 4 8
Ceny 0,1 2 0,2
Marketing 0,3 4 1,2
Ocena syntetyczna 38
Ustugi rekreacyjno-turystyczne
Ocena atrakcyjnosci rynku
Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Dynamika popytu 0,2 4 0,8
Pewnos$¢ zbytu 0,1 3 0,3
Rentownosé 0,3 3 0,9
Sezonowos§é 0,1 1 0,1
Mozliwo$¢ réznicowania oferty 0,1 4 0,4
Natezenie konkurencji 0,2 2 0,4
Ocena syntetyczna 29
Ocena pozycji konkurencyjnej
Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Jako$é ustug 0,25 2,5 0,625
Unikalno$¢ ustug 0,25 4 1,00
Ceny 0,25 2,5 0,625
Marketing 0,25 2 0,50
Ocena syntetyczna 2,75
Ustugi dla okolicznej ludnosci
Ocena atrakcyjnosci rynku
Kryterium Waga Ocena QOcena
wazona
Dynamika popytu 0,2 1 0,2
Rentownosé 0,4 1,5 0,6
Natezenie konkurenciji 0,3 3 0,9
Sezonowo§¢ 0,1 3 0,3
Ocena syntetyczna 2,0
Ocena pozycji konkurencyjnej
Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Unikalno$¢ ustug 0,3 3 0,9
Jakosé 0,3 2 0,6
Ceny 0,4 2 0,8
Ocena syntetyczna 2,3
Sprzedaz zyta
Ocena atrakcyjnosci rynku
Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Poziom i stabilnosé cen 0,3 1 0,30
Pewno$é zbytu 0,3 2,5 0,75
Rentownosé 0,3 1 0,30
Sezonowosé 0,1 1 0,10
Ocena syntetyczna 1,45



Ocena pozycji konkurencyjnej

Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona
Jakoé¢ produktéw 0,2 1 0,2
Pozycja kosztowa 04 1 0,4
Plony 0,4 1 0,4
Ocena syntetyczna 1,0

Sprzedaz obornika koriskiego dla pieczarkarni

Ocena atrakcyjnosci rynku

Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona

Dynamika popytu 0,3 1 0,3

Zagrozenie ze strony

substytutow (sztuczne

podtoza) 0,7 1 0,7

Ocena syntetyczna 1,0

Ocena pozycji konkurencyjnej

Kryterium Waga Ocena Ocena
wazona

Konkurencyjnosé produktu

wobec substytutow 0,7 1 0,7

Cena 0,3 3 0,9

Ocena syntetyczna 1,6

Wyniki analizy przedstawiono graficznie na rysunku 2.
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Rys. 2. Pozycja segmentéw strategicznych SKH ,X” w macierzy Mc
Kinseya

Po uplasowaniu wszystkich segmentéw strategicznych a-
nalizowanego przedsigbiorstwa w odpowiadajgcych im po-
lach macierzy, przychodzi czas na wyciagniecie wnioskow.

Tworcy macierzy Mc Kinseya wskazujg na trzy normatyw-
ne opcje strategiczne dla segmentéw znajdujacych sig
w poszczegélnych polach:

— inwestycje i wzrost,

- selektywne inwestowanie,

— wycofywanie sie z rynku.

Zalecenia te przedstawiono w sposéb graficzny na rysun-
ku 3.

Nalezy oczywiécie pamieta¢, ze powyzsze wskazowki nie
sa bezwzglednie obowigzujace. Zdarza sig, ze przedsigbior-
stwa utrzymuja, a nawet rozwijaja segmenty dziatalnosci, mi-
mo ze ich pozycja w macierzy sugerowataby wyjécie z rynku.
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Rys. 3. Zalecenia strategiczne macierzy Mc Kinseya dla poszcze-
gélnych segmentéw portfela (opracowanie wiasne na podstawie

[2)

Jednak aby zdecydowaé sie na taki manewr, trzeba umie¢
racjonalnie go uzasadnié. Praktycznie jest on dopuszczalny
w trzech sytuacjach, kiedy [3]:

— koszty (w szerokim znaczeniu — negatywne konsekwen-
cje) zwigzane z wycofaniem si¢ z danego segmentu sg wyz-
sze od kosztéw jego utrzymania;

— dany segment charakteryzuje si¢ powigzaniami syner-
gicznymi z innymi segmentami, w zwigzku z czym jego likwi-
dacja moze wywotaé negatywne konsekwencje w innych
miejscach;

— przedsiebiorstwo traktuje obecng sytuacjg segmentu ja-
ko stan przejsciowy, liczac, ze zmieni si¢ on pod wptywem
oczekiwanej poprawy atrakcyjnoéci danego rynku i (lub)
znacznych inwestycji w celu poprawy pozycji konkurencyjne;j.

PRZYKLAD

Biorgc pod uwage wskazania wynikajgce z analizy macie-
rzy Mc Kinseya oraz uwarunkowania sytuacyjne, mozna za-
proponowac nastepujgce opcje strategiczne dla Stadniny Ko-
ni Huculskich ,X” [4].

Hodowila i sprzedaz koni. Nalezy sig¢ skoncentrowac na
umocnieniu lub co najmniej utrzymaniu obecnej pozycji kon-
kurencyjnej, caly czas nadgzajac za rozwojem branzy. Se-
gment ten powinien uzyskac wysoki priorytet, jezeli chodzi
o alokacje zasobow.

Ustugi rekreacyjno-turystyczne. Biorgc pod uwage ko-
rzystng dynamike i stosunkowo duzg atrakcyjnosc rynku na-
lezy ze wszystkich sit dazy¢ do znaczgcej poprawy pozycji
konkurencyjnej, w wyniku czego segment ten moze sig stac
najlepszym w catym portfelu. Poprawa konkurencyjnosci bg-
dzie wymagata znacznych inwestycji (m.in.: baza noclegowo-
gastronomiczna, modernizacja i zakup wyposaZenia, marke-
ting). W zwigzku z tym segment ten powinien uzyskac naj-
wyzszy priorytet pod wzgledem alokacji zasobéw.
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Ustugi dla okolicznej ludnosci. Utrzymanie dziatalnosci
na poziomie, ktory nie bedzie sig kibcit z realizacjg zalecen
strategicznych. Niski priorytet w zakresie alokacji zasobdw.
Chodzi tu zwtaszcza o niedoceniane zasoby czasu pracy.
Ustugi beda s$wiadczone tylko wtedy, kiedy nie bedzie to
przeszkadzato w sprawnym i terminowym wykonywaniu za-
dan zwigzanych z segmentami priorytetowymi.

Sprzedaz zyta. Wskazane jest zupefne zaniechanie pro-
dukcji zyta. Segment ten niepotrzebnie angazuje zasoby
przedsiebiorstwa (czas pracy, Srodki obrotowe, $rodki trwa-
te), przynoszgc tylko 3% przychodéw i jest nieoptacalny. Za-
przestanie produkcji Zyta umozliwi uwolnienie czesci zaso-
béw (czas pracy, $rodki obrotowe) i ich transfer do atrakcyj-
niejszych obszaréw dziatalnosci. Nalezatoby takze rozwazyc
sprzedaz maszyn i urzadzen (kombajny, czesc¢ ciggnikéw,
przyc/hepy) oraz oddanie w dzierzawe okolicznym rolnikom
czesci gruntéw, co pozwolitoby uzyskac dodatkowe srodki na
rozwéj lepszych segmentéw. Nalezy jednakze pamigtaé, ze
oprécz Zyta na sprzedaz stadnina zajmuje sie takze produk-
cjg owsa na potrzeby wtasne (pasza), a do tej produkcji uzy-
wa sie tych samych maszyn. Catkowite ich pozbycie sig oz-
naczatoby koniecznosc zakupu owsa, ale jednoczesnie uwol-
niono by dalszg cze$¢ zasobdw.

Sprzedaz obornika dla pieczarkarni. Nalezy tutaj rozwa-
zy¢ dwie opcje:

— utrzymanie kurczgcego sie segmentu (ze wzgledu na
wypieranie z rynku przez konkurencje ze strony sztucznych
podiozy dla pieczarkarni), az do powolnej ,$mierci natural-
nej”; wprawdzie jest on mafo atrakcyjny, ale przynosi dodat-
kowe przychody, wymagajac jedynie, jako produkt uboczny,
minimalnych naktadéw czasu;

— strategia ,zniw” — przyspieszenie ,$mierci’; nalezatoby
podnie$c¢ ceny dopdki jeszcze produkt ma nabywcéw, co
w krétkim okresie spowoduje zwiekszenie wplywdw, a nas-
tepnie utrate klientéw, czyli wypadniecie z rynku i tak nie war-
tego wiekszego zachodu.

Jak wida¢, zastosowanie macierzy Mc Kinseya pozwala na
podjecie racjonalnych decyzji alokacyjnych opartych na stra-
tegicznych (a wiec uwzgledniajacych uwarunkowania organi-
zacji w kontekscie jej otoczenia) przestankach. W polskim
rolnictwie, zwlaszcza w gospodarstwach indywiduainych,
wcigz jeszcze mamy do czynienia z nieuwzglednianiem cza-
su pracy, jako waznego czynnika produkcji. Dlatego warto,
moim zdaniem, zwrécié uwage na aspekt, ktéry nie jest do-
statecznie uwypuklony w literaturze dotyczacej metod potfe-
fowych. Mianowicie macierz Mc Kinseya pozwala nie tylko na
optymalizacje wykorzystania $rodkéw finansowych i material-
nych, ale takze na racjonalne zarzadzanie czasem. Podsta-
wag sensownego gospodarowania czasem jest rozeznanie co
do priorytetéw poszczegdlnych dziatah [6]. Omawiana ma-
cierz pozwala na ustalenie priorytetow odnoénie wykorzysta-
nia wszelkich zasob6ow dostepnych danemu przedsigbior-
stwu, a wiec takze zasobéw czasu.

Literatura: 1. Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategicz-
na przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 1995; 2. Kreikebaum H.: Pla-
nowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 1996; 3.
Obtéj K.: Strategia organizacji. PWE, Warszawa 1998; 4. Pietrzak
M.: Biznes plan jako efektywne narzedzie ksztattowania przysziosci
firmy. Praca magisterska, UW Wydz. Zarzadzania, Warszawa 1997,
5. Porter M.E.: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i kon-
kurentow. PWE, Warszawa 1998; 6. Seiwert L.J.: Jak organizowac
czas. PWN, Warszawa 1993; 7. Strategor: Zarzadzanie firma. Strate-
gie, struktury, decyzje, tozsamosé. PWE, Warszawa 1997.
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Duze obszary tgk i pastwisk, mozliwe jeszcze do powieksze-
nia o czesé gruntéw wytaczonych z uzytkowania ornego,
stwarzajg w naszym kraju dogodne warunki do rozwoju pro-
dukcji wotowiny, gtéwnie przy wykorzystaniu ras miesnych.
Za celowoscig rozszerzenia hodowli bydta migsnego prze-
mawia takze zmniejszenie sie pogtowia kréw mlecznych, co
powoduje ograniczenie liczby cielat przeznaczonych do opa-
su. Pastwiska, niemal nieodtacznie zwigzane z migsnym u-
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zytkowaniem bydta, zabezpieczajg przed degradacjg wyla-

czone z uzytkowania grunty orne oraz stanowig istotny ele-
ment ksztattowania krajobrazu bliskiego cztowiekowi.

Obecnie zdecydowana wiekszo§¢ sprzedawanego w Pols-
ce migsa wotowego pochodzi od bydta o mlecznym i dwukie-
runkowym typie uzytkowania. Oparcie produkcji wotowiny na
mieszancach z krzyzowania towarowego z rasami migsnymi
spowoduje poprawe jej jakosci, a co za tym idzie spetnienie
kulinarnych wymagan konsumentéw krajowych. Umozliwi to
nam réwniez konkurowanie na rynkach zagranicznych. Do
czasu przystapienia Polski do Unii Europejskiej konieczne be-
dzie jednak przejscie na skoncentrowana i specjalistyczng
produkcje zywca wotowego. Jest to bowiem warunkiem sko-
rzystania z subwencji dla producentéw zywca i ze znacznie
wyzszych gwarantowanych cen skupu [4].

Program rozwoju hodowli bydta migsnego w Polsce, opra-
cowany przez Jasiorowskiego i wsp. [5], zaktada rozszerze-
nie krzyzowania towarowego w stadach bydta mlecznego o-
raz rozwéj hodowli bydta czystych ras miesnych. W ramach
realizacji tego programu osiagnigto zadawalajgce wyniki
w zakresie hodowli, ktére jednak nie spowodowaly znaczace-
go wzrostu produkcji wotowiny. Podstawowym powodem jest
bardzo niekorzystna relacja kosztéw opasu do cen zywca,
a dodatkowo brak tradycji spozywania wotowiny wysokiej ja-
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