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Skuteczne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej
wymaga, aby formutowano ono swoje cele
oraz sposoby ich osiggniecia, jak rowniez,
by okresSlato szanse powodzenia |
zagrozenia, z jakimi musi sie liczyC w
SWOim rozwojul.

-




Kierownictwo firmy powinno
zatem programowac jej zadania
Q biezace i przyszte,
czyli opracowywac koncepcje

catosciowego rozwoju
przedsiebiorstwa

jego przysztej pozycji na rynku
| w otoczeniu.

W nowoczesnym zarzgdzaniu
mowi sie wowczas 0 okresleniu
strateqii firmy.




Identyfikacja strategii

Formutiowanie misji
przedsiebiorstwa

odpowiada na pytanie:
,,CO chcemy osiggnac?”

Kolejny etap zawiera proces
opracowania strategii firmy,
ktora zawiera sie w pytaniu:

,»JAK chcemy to osiggngc?”
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Podstawowym instrumentem zarzgdzania
strategicznego

jest strateqia,
jej pojecie pochodzi od greckiego wyrazu
Strategos — | oznacza dowodzacego.



Pojecie strategii
stanowito
pierwotnie

czesc sztuki
wojenne)

| obejmowalto

zagadnienia
przygotowania

| prowadzenia
wojen.




SUNTZU & Takg doktryne strategiczng
b2l przedstawit juz w 500 r. p.n.e.
Sztuka chinski generat Sun-Tsu
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P ,oztuka prowadzenia wojen”.




Po drugiej wojnie Swiatowej
wiele pojec z teorii wojskowych
(kampania, przewaga, manewry, wojna
cenowa)
zostato przeniesionych na grunt
zarzgdzania
organizacjami
gospodarczymi




Strategia:
gtowne teorie | modele
1) Strategia jako plan (szkota tradycyjna)
(Chandler, Ansoff, Andrews) — lata 60te
2) Strategia jako wzorzec (szkota ewolucyjna)
(Lindbloom, Mintzberg, Quinn) — lata 70/80te
3) Strategia jako pozycja rynkowa (szkota pozycyjna)
(Porter 1980, 1985)
4) Strategia jako zbior kluczowych
kompetencji (Hamel, Prahalad 1990),
zasobow (Grant, Amit) i
umiejetnosci (Barney, Petraf)

5) Strategia jako.....tozsamosc? Proste reguty?
Tworzenie realnych opcji (real options)?....... ?



Strategia

jest elementem
Tworzenia

planu strategicznego

Obecnie pojecie strategii jest definiowane
bardzo réznie, ogolnie ujmujac,
mozna powiedziec,
ze strategia to celowe dziatanie lub, ze jest to
koherentne (spojny) i celowy zbidér decyzji
oraz dziatan zrealizowany w okreslonym
czasie.



Strategia

Wspomniang réznorodnosc definiowania
pojecia strategii mozna zaprezentowac
wedtug autorow
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Clausewitz ON WAR

THECOMPLEEFE EDITION

5.« -Strategia dotyczy
stworzenia planu wojny,
okreslenia
poszczegolnych kampanii
wojennej oraz
indywidualnych

: S GENERAL CARL
przedsiewzie¢ w ich VON CLAUSEWITZ

ramach”




Ackoftt

,,-..strategia dotyczy dtugofalowych celow i
sposobow ich osiagania, wigc jest
ucielesnieniem idei planowania
dtugookresowego



Neumann, Morgenstern

ys++.Strategia to kompletny plan; ktory okresla
jakie decyzje, beda podjete w kazdej
mozliwej sytuacji”

Von Neumann, Morgenstern,
and the Creation of Game ’l11eory
From O SOCIAL SCIE ~1960
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Drucker

,...strategia polega na przeanalizowaniu
obecnej sytuacji | je] zmianie, jezeli jest to
konieczne”

...Jest testem dla teorii biznesu tzn dla
zbioru zatozen, celow, sposobow
definiowania rezultatow, identyfikowania
klientow oraz ich potrzeb



Porter

...Strategia

to opracowanie formuty,

w jaki sposob

przedsigbiorstwo

zamierz konkurowac



Lynch

,,-..Strategia oznacza
ustalenie kierunku rozwoju
w przysztosci

poprzez cele, ambicje,
zasoby 1 sposoby reakcji

na zmiany otoczenia”

Trzeba wiedzie¢, jakie akcje sie posiada i dlaczego.
Argument ,,0ne musza p6j$é w gdre!” to za mato. P tyich



Chandler

,,-..Strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsi¢biorstwa,
odpowiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze

przedstawia alokacj¢ zasobow, jakie sa niezbedne do
realizacji przyjetych celow” i




Obt6]

s+ .Strategia oznacza,
ze firma decyduje si¢
skoncentrowac¢ najcenniejsze zasoby,
uwage 1 wysitek swoich uczestnikow

na wybranym kierunku dziatania,
majac ograniczona wiedz¢ o mozliwych
uwarunkowaniach i konsekwencjach.

Oznacza to szans¢ wysokich wygranych, ale takze
ryzyko 1 koszty utraconych mozliwosci



H. Mintzberg definiuje pojecie
strategii za pomocag 5P

P — jak plan (plan)

P — jak pattern (model, schemat)
P — jak ploy (sterowanie)

P — jak position (sytuacja, pozycja)
P — jak perspective (perspektywa)




Model H. Mintzberga ,pieciu P~

jako definicja strateg

Elementy modelu

Kontekst definicyjny pojecia

»Strategia”

1- PLAN

Strategia jest planem zamierzonych
dziatan, wyznacza kierunki dziatan i
stanowi przewodnik postepowania

2 - PLLAY - sterowanie

Strategia jest systemem sterowania
dzialaniami zgodnie z planem

3 - PATTERN — wz6r, model Strategia jest wzorcem zachowan3
modelem strukturalnym 1
organizacyjnym

4 - POSITION - pozycja Strategia lokalizuje organizacje w
otoczeniu

5 PERSPECTIVE
perspektywa przysztosci

Strategia opisuje sposob postrzegania
przysztosci organizacji w jej otoczeniu




Model 7 ,S’

W modelu systemu zarzadzania ,,7S”
McKinseya uznaje sie, ze poszczegodlne
elementy przedsiebiorstwa muszg
przyczyniac sie do powodzenia catosci.



7S Model Based on Peters & Waterman (1982)

e elementy to:
Systemy
Pracownicy
Kwalifikacje
Wartosci

Style zarzadzania
Strategia
Struktura



METODA ,,7-S” McKinsey’'a

dostosowanie strategiczne przedsiebiorstwa do otoczenia

Strategia / Systemy
Wspiolne
wartosci
Umiejetnosci Styl

T Kadra _—

Cel: Osiggniecie maksymalnej skutecznosci we wdrazaniu
strategii firmy.
Zro6dlo: Peters/Watermann. In Search of Excellence




4E W General Electric

— energia wlasna
— energetyzowanie innych
— zaciecie, determinacja

— skutecznosc¢ w realizacji



Formutowanie Strategii

o Konstruowanie strategii jest procesem
zaczynajgcym sie od oceny aktualnej sytuacji
przedsiebiorstwa, jego mocnych stron, zrodet
mozliwego sukcesu.

Kolejnym etapem w wytyczaniu strategii to
sformutowanie celdw, okreslenie co chce
0siggnac przedsiebiorstwo, oraz czym chce
sie stacC. Przy wyborze celow przedsiebiorstwo
powinno doktadnie identyfikowac potrzeby
segmentu rynku.




Etap wplywajacy na powodzenie
osiggniecia celow jest wybor

strategqii.




e prognoze rozwoju sytuacji rynkowej |
Zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa,
o ustalanie wyrdzniajgcych sie kompetencii

| zdolnosci rynkowych wynikajgcych z
analizy mocnych stron przedsiebiorstwa,
ktore umozliwiajg neutralizowanie
konkurentow bgdz osiggniecia nad nimi
przewagi,




ocene wewnetrznych | zewnetrznych czynnikow
mogacych wzmocnic¢ lub ostabi¢ pozycje
przedsiebiorstwa,

okreslenie wizji rozwoju przedsiebiorstwa,

rachunek optacalnosci poszczegolnych
zamierzen oraz swobody amortyzacji ryzyka, z
POMOC3 jego roztozenia miedzy wzajemne
powigzane decyzje, podejmowane w ustalonej
kolejnosci | we wtasnym czasie,

sformutowanie strategii i programu jej realizacji




Operacjonalizacja strateqii
- misja, wizja
| cele strategiczne




Operacjonalizacja strategil
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Tillesa kryteriami oceny sa:

o wewnetrzna spojnosc i zgodnosc (czy
elementy wspierajg sie | czy dajg efekt
synergetyczny?),

o zgodnosc z otoczeniem ( czy stosowana
strategia wzmacnia pozycje na rynku ?),




e czy strategia jest odpowiednia w stosunku
do dostepnosci zasobow,

o satysfakcjonujacy poziom ryzyka (koszty w

stosunku do zamierzonych zyskow muszg
byC realnie okreslone i jak najdoktadnieg]
skalkulowane),

o odpowiedni horyzont czasowy,
o wykonalnosc zaplanowanej strateqii.




wptywa na wybor technologii,
uwzglednia i scisle okresla
rozmiary | wytyczne dla zasobow

pracy (z. ludzkim),

ma wptyw na strukture
przedsiebiorstwa dostosowujgca
sie do otoczenia




S. Wheelwrlght’a Y|

e horyzont czasu przewaznie odlegty,
zarowno dla realizacji strateqii jak |

wystgpienia pozgdanych efektow,
o efekty o istotnym znaczeniu,




wybranych dziedzinach | rodzajach
dziatalnosci,

o ukitad decyzji wzajemnie sie wspierajgcych

| zharmonizowanych

o Wszechobecnosc¢ — szerokie pole dziatania
wystepujgce na wszystkich szczeblach
organizacyjnych przedsiebiorstwa




Prosze zdefiniowac

Co jest istotg strategii 77?7




Istota strategil

Wojny wygrywajg wielcy stratedzy.

W biznesie wygrywajg firmy, ktore potrafig
formutowac | wdrazac efektywne strategie.
Mozna pracowac ponad sity,

ale przy ztej strateqii

| tak niewiele sie osiggnie



Narwany pracus i zdolny len

JESTEM LENIWY
ALE SIE STARAM




TWOJE MOTTO NA DZIS

TO NAM, POZOSTALYM,

CIEZKO PRACUJ | STARAJ
BEDZIE LZEJ...
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Zaradna i1 beztroska studentka




Jedna tylko decyzja o strategicznym
znaczeniu moze zmienic cate zycie.

Nie znajomosc¢ strategii powoduje,
ze wlasciwie nie podejmuje sie decyzji.
S3q one wtedy wymuszone przez

otoczenie. o, O
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Zawsze sg pewne ograniczenia, ale
takze rozne opcje do wyboru !!!

—




Strategia to umiejetnosc dokonywania
trafnych wyborow
o wielkim znaczeniu

NHRZEK  PoMIEOZY
TEoRA GER
4 SRATEGY LEGALISTY.
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Klasyfikacja strategii
wedtug roznych kryteriow




Klasyfikacja strategii oparta na
kryterium strukturalnym:

Strategie przedsiebiorstwa
Strategie biznesu
Strategie funkcjonalne



Ze wzgledu na stopien aktywnosc¢
kierownictwa
L.W. Rue i P.G. Holland
Strategie wzrostu
Strategie stabilizacji
Strategie kombinowane
J. Peteri S. Certo
Strategie koncentracji
Strategie stabilizacj
Strategie redukcji
Strategie wzrostu
Strategie kombinowane




ze wzgledu na kierunek zmian [H.
Kreikebaum]:

wzrostu — inwestycje, udziat w rynku
stabilizujgce — stabilna pozycja firmy w
otoczeniu

zniw — maksymalizacja zyskow
krotkookresowych (poprzez minimalizacja
wydatkow)

bronigce — ugruntowana pozycja wobec
konkurentow

kombinowane (wzrostu, stabilizujace,
broniace)

Maria Ziomek, Zarzgdzanie strategiczne, Praca zbiorowa, Wydawnictwo A. E. im. O. Langego, Wroctaw 1997, s. 130-142.



ze wzgledu na rynek 1 produkt [H.I.
Ansoff]:

penetracja rynku — ekspansja rynkowa
rozwoj rynku — ekspansja rynkowa
rozwoj produktu — ekspansja
technologiczna

dywersyfikacja — ekspansja rynkowa i
technologiczna



ze wzgledu na konkurowanie

Strategie zroznicowania/przywodztwa
jakosciowego

Strategie przywodztwa kosztowego
Strategie focus/ogniskowe

Strategie hybrydowe/mieszane



Ze wzgledu na zachowanie wobec
konkurentow

Strategie ataku
Strategie obronne
Strategie wspotpracy



ze wzgledu na funkcje

Strategie produkcji

Strategie finansowe

Strategie marketingowe
Strategie badawczo-rozwojowe
Strategie personalne

Strategie itd...... wedtug funkcji w
organizacji......



Ze wzgledu na dziatalnos¢ w biznesie
miedzynarodowym

Strategie eksportow/ miedzynarodowe
Strategie multilokalne/ wielonarodowe
Strategie globalne

Strategie transnarodowe



Jeszcze inny podziat strategii

Strategia

Agresywna

Wzrost najlepiej
przez zakup
firmy
Zarabianie na
okazjach
strategicznych

Przewaga

konkurencyjna
innowacyjna

Konkurencyjna

Redukcja
kosztéw poprawa
produktywnosci,
gromadzenie
kapitatu w celu
adaptacji okazji
strategicznych i
wzmachianie
konkurencyjnosci
W miare
mozliwosci
lgczenie sie z
mniej
konkurencyjnymi
lecz zasobnymi w
gotowke firmami

Konserwatywna

Redukcja kosztow
I nacjonalizacja
produktow i ustug
(nie jest
zorientowane na
szukanie okazji w
otoczeniu)

Defensywa

Opuszczenie
branzy




CELE
PRZEDSIEBIORSTWA

STRATEGIA CALEGO PRZEDSIEBIORSTWA

. — -

CELE
ORGANIZACYJNE

STRATEGIA KOMORKI PRZEDSIEBIORSTWA

CELE
FUNKCJONALNE

STRATEGIA FUNKCJONALNE

[Strategia badaﬁ] " Strategia ][ Strategia ] [ Strategia ] [ Strategia ]

i rozwoju produkcji marketingowa logistyezna finansowa
Rys. 28. Rodzaje strategii funkcjonalnych w prredsigbiorstwie (wg M. Soltysika [98])

Poziomy strategil



Poziomy strategii w przedsiebiorstwie

Strategia

korporadii KORPORACJA
St_rategia SBU 1 SBU 2 SBU 3
biznesu

Strategie

funkCJonaIne FINANSE MARKETING PERSONEL IT




Strategie organizacji

Podstawowy podziat oparty na kryterium
strukturalnym/ poziomy strateqii

- Strategie Przedsiebiorstwa
Generalne, Ogolne, Korporacyjne
» Strategie konkurencji

Biznesu, Przemystu, Sektorowe

» Strategie funkcjonalne



STRATEGIE
PRZEDSIEBIORSTWA

Budowane sg na szczeblu zarzgdu przedsiebiorstwa,
okreslajg przynaleznosc do grup producentow lub
dziedziny dziatalnosci oraz rynkow.

Dokonywane w tym zakresie wybory strategiczne prowadzag
do wchodzenia przedsiebiorstwa do konkretnego sektora
czy rynku lub wychodzenia z niego, aby utrzymac
odpowiednio zrownowazony portfel produktow.

Wybory odnoszg sie takze do alokacji zasobow dla
poszczegolnych dziedzin dziatalnosci. Strategia na
poziomie organizacji wyznacza rowniez relacje z
otoczeniem.



STRATEGIE KONKURENCJI

Inaczej] nazywane strategig przemystu

Dotycza wyboru zachowan
konkurencyjnych w celu zdobycia
korzystnej pozycji w sektorze czy na
rynku.



STRATEGIE FUNKCJONALNE

dotyczg realizacji okreslonych funkcji
organizacyjnych, takich jak:

sprzedaz | marketing,

produkcja | technologia,

zarzadzanie ludzmi i zarzgdzanie finansami,
iInwestowanie.

Mamy na tym poziomie strategie
produktowe, marketingowe, finansowe,
Inwestycyjne, zarzgdzania personelem.



Strategia w duzej i matej firmie

Poziomy strategii w firmie wielobiznesowej  Poziomy strategii w firmie jednobiznesowej

Strategia sfateh
. rategia
korporacjl przedsiebiorstwa
Strategia
biznesu
Strategie funkcjonalne
Strategie

funkcjonalne



Hierarchiczny system strategii rozwoju duzych

Poziom strategii: Cechy:

Strategia korporacji
akim rodzajem biznesu cheemy sig zajmowac?

Strategia przedmiotu dzialalnosci -
strategia biznesu, np. strategia lidera
kosztowego, strategia konkurowania
poprzez marke

Jak konkurowac z zakresie poszczegolnego
produktu/segmentu rynku?

Przyklad: strategia zarzadzama

Strategie funkcjonalne; np. bari Tudzkin
zasobami ludzkimi

strategia finansowa, marketingowa,
zarzadzania zasobami Judzkimi

Przyklad: strategia (substrategia)
motywowania pracownikow

(zasobow ludzkich)

Przyklad: strategia (substrategia)
planowania zasobow ludzkich

Strategic modutowe,
czastkowe (subfunkcjonalne)
substrategic

Przyklad: strategia (substrategia)

oceny zasobow ludzkich Przyktad: strategia (substrategia)

Przyklad: strategia (substrategia)  doboru zasobow ludzkich
szkolenia zasobow Iudzkich



Powigzania miedzy strategiami przedsiebiorstwa.

STRATEGIE OGOLNE

[ | |

' ) )
Strategie Strategie Strategie
wzrostowe stabilizacyjne spadkowe

' ' Y
STRATEGIE KONKURENCJI

[ | I I l | _ Strategiczne jednostki
v v v v v v 1 > gospodarcze

Sjg Sjg Sjg Sjg Sig Sig Sig Sig przedsiebiorstwa
1 2 2 A 5 a 7 3

Korporacja

v

<

g LOGISTYKA

FINANSE

PERSONEL

MARKETING

BADANIA | ROZWOJ

ANTVNOMOMNNL AI1931VHLS

PRODUKCJA
- 7 7 7 ] [

Zrédfo: B. Pekayraz: Strategische Planung in der Materialwirtschaft, Frankfurt am Main/ New York 1985, s. 66.



Dziekuje
|
zapraszam do zadawania pytan

A




