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Opcje strategiczne

Opcje strategiczne to formutowanie mozliwych,
najlepszych, w oparciu o uzyskane wyniki analiz, strategii.
Zakresla sie tutaj przestrzen mozliwych strategii.



Opcje strategiczne na szczeblu domeny to

okreslenie mozliwosci konkurowania, oraz wyboru
najlepszego sposobu konkurowania na danym

rynku. Kazda strategia konkurowania wymaga
odpowiedzi na trzy pytania:



1. Gdzie konkurowac-miejsce konkurencji. Nalezy podjac
decyzje, czy miejscem konkurencji bedzie caty rynek, czy tez
jego czesc - nisza rynkowa.

2. Wedtug jakich regut nalezy konkurowac-reguty
konkurencji. To pytanie odnosi sie do sposobu umiejscowienia
sie w strukturze domeny. Czy przyjac, ze struktura domeny jest
dana i szukac w niej miejsca dla wtasnego przedsiebiorstwa. Czy
tez przyjac strategie zmiany struktury domeny wchodzac w
kooperacje, przejmujac konkurentow, lub tez poprzez zmiane
decydujacego czynnika sukcesu i nowe okreslenie regut
rynkowych.



3. W jakim kierunku nalezy konkurowac-punkt ciezkosci
konkurencji. Odpowiedz na to pytanie powinno konczyc
sie wyborem badz to strategii kosztowej badz
wyroznienia. Nale- zy wybrac jedna z alternatyw gdyz
przyjecie obu jest niemozliwe, gdyz wykluczaja sie one.
Wyroznienie zawsze pogarsza strukture kosztow.



Strategie te opisuje w swoim modelu Porter -

Strategia kosztowa Strategia wyrozniena

Strategia koncentracji

Na kosztach Na wyroznieniu




Strategie konkurowania wg. Portera

. Strategia przywodztwa kosztowego zaktada osigganie nizszych kosztow
w porownaniu z konkurentem. Jest to wiec proba maksymalizacji sprzedazy
przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztow.

. Strategia wyroznienia zmierza do osiggniecia korzysci przez
wyroznienie oferowanego dobra i nadania mu charakteru
niepowtarzalnego, unikalnego. Osiagga sie to poprzez jakosc, serwis, image
itp.

. Strategia koncentracji to strategia na niszy rynkowej. Organizacja
przyjmujac taka strategie kieruje swoje produkty lub ustugi albo do

okreslonej grupy klientow lub kieruje sie okreslong lokalizacja
geograficznag.



Opcje strategiczne na szczeblu przedsiebiorstwa tyczymy wowczas, gdy
mamy do czynienia ze zdywersyfikowanym przedsiebiorstwem lub gdy
przedsiebiorstwo ma zamiar poszerzyc swoja dziatalnosc o nowe domeny.
Organizacja moze dywersyfikowac na rozne sposoby. Najczesciej jednak
mozliwosci dywersyfikacji wyroznia sie wedtug:

Pozycji w procesie Pokrewienstwa
tworzenia wartosci domen




« Stopien pokrewienstwa domen jako kryterium
dywersyfikacji opiera sie na wykorzystaniu
zasobow(wspolne lub podobne technologie lub
rynki),albo rozproszeniu ryzyka. Gdy wykorzystujemy
zasoby to wowczas mamy do czynienia z dywersyfikacja
pokrewna.

 Natomiast gdy powigzania pomiedzy domenami
ograniczaja sie tylko do administracji, wowczas
okreslamy ten rodzaj dywersyfikacji jako dywersyfikacje
boczng (lateralng).



Stopien pokrewienstwa domen a rodzaje dywersyfikacji
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Pozycja w procesie tworzenia wartosci, jako drugi sposob
dywersyfikowania sie organizacji przybiera dwie rozne formy

Pierwszg jest dywersyfikacia pionowa. Mamy z nig do
czynienia wowczas gdy fazy w procesie tworzenia wartosci

poprzedzaja lub nastepuja po fazie tworzenia wartosci w
danym przedsiebiorstwie.

Drugi rodzaj to dywersyfikacja pozioma. Polega ona na
poszukiwaniu nowych domen w porownywalnej fazie
tworzenia wartosci.




Powstanie przedsiebiorstw zdywersyfikowanych wywotato,
nastepny bardzo istotny problem ,ktorym jest podziat
posiadanych zasobow. Zasoby, jak to zauwazyt Fayol, maja te
ceche, ze sg ograniczone. Podjeae decyZJe 0 podZIale zasobow,
pomiedzy jednostkKi orgamzacyjne Znacznie roznigce sie,
wspomagane jest opracowanymi do tego celu modelami
portfolio.

Powstanie licznych modeli analizy strategicznej datuje sie
na lata szescdziesigte i siedemdziesiagte ubiegtego wieku.
Powstaty gdyz umozliwiaty racjonalizowanie podejmowanych
trudnych strategicznych decyzji.



Porownujac wedtug jednolitych kryteriow
roznych dziedzin dziatalnosci przedsiebiorstwa
utatwiaty one zarzadzanie jednostkami
znajdujgcymi sie w portfelu. Wszystkie powstate
modele mozna usytuowac na kontinuum od
uniwersalizmu do pragmatyzmu.



Modele analizy strategicznej

Porter McKinsey

odele socjologiczne modele miKroexonomiczne

Uniwersalne ( catosciowe) Pragmatyczne




Podejscie uniwersalne to analiza uwzgledniajaca
wyczerpujacy zestaw zmiennych. Podejscie
pragmatyczne natomiast to zbudowanie modelu w
ktorym uwzglednia sie tylko kilka zmiennych o
znaczeniu kluczowym i sg one zoperacjonalizowane.

Zbudowane sg na osiach kartezjanskiego uktadu
wspotrzednych.



Na jednej z osi tego uktadu odktadane sg wielkosci dotyczace
otoczenia, a na drugiej organizacji. Dzieki temu ocena,
wszystkich jednostek znajdujacych sie w portfelu
przedsiebiorstwa, przeprowadzona jest wedtug jednolitych
kryteriow.

Umozliwia ona ustalenie strategii dla kazdej jednostki
organizacyjnej z osobna. Najczesciej stosowanym modelem
jest macierz BCG opracowany przez Boston Consulting Group
na zlecenie General Electric.



Macierz BCG

Gwiazdy Znaki zapytania
- wysoka rentownosc¢ - niska rentownos¢
- duze potrzeby finansowe |- duze potrzby finansowe

OYNAMIKA RYNKL
WYSOKA

NISKA

Dojne krowy Psy

- wysoka rentownos¢ - niska rentownos$¢
- mate potrzeby finansowe |- mate potrzeby finansowe

WZGLEDNY UDZIAtL W RYNKU



Wymiarem otoczenia macierzy BCG jest dynamika rynku.
Im ona jest mniejsza tym rynek jest mniej korzystny, gdyz
zbliza sie do stadium schytkowego.

Natomiast wzgledny udziat w rynku to wymiar sity lub
stabosci organizacji. Definiowany on jest stosunkiem obrotu
danej jednostki organizacyjnej do obrotu najsilniejszego
konkurenta.

Kazda jednostka organizacyjna oceniana jest na podstawie
tempa wzrostu jej rynku oraz jej wzglednego udziatu w rynku.
W zaleznosci od wyniku oceny sytuuje sie je w odpowiednie]
cwiartce macierzy co pozwala na podjecie odpowiedniej
decyzji co do dalszych losow danej jednostki. Jak
interpretowac poszczegolne pola macierzy?



Struktura macierzy BCG

Za pomocg macierzy BCG mozna przedstawiC w sposob
graficzny w przestrzeni dwuwymiarowej rezultaty
wzajemnego oddziatywania na siebie czynnikow
kontrolowanych przez firme i niekontrolowanych.
Kontrolowane znajdujg sie na osi odcietych i stanowig
relatywny udziat w rynku, czyli stosunek udziatu w rynku
badanej jednostki do udziatu w rynku najwazniejszego
konkurenta; czynniki niekontrolowane zas mieszczg sie na
osi rzednych, i okreslaja tempo wzrostu rynku danej
jednostki organizacyjnej.




LA
To najbardziej obiecujace jednostki portfela.

Konkurujgce na bardzo dynamicznie rozwijajacym sie
rynku i majac wzglednie duzy w nim udziat obiecuja
znaczne zyski. Wymaga to jednak znacznych inwestycji
aby dotrzymaty one tempu, rozwijajacej sie branzy.
Przynoszace zyski reinwestujg je w catosci stad wptywy z
gwiazd rowne sg zeru. W miare dojrzewania rynku
przeistaczajg sie one w dojne krowy.



Sa zrodtem kapitatu. Majac duzy udziat w rynku o matej
dynamice(niewielki jest jego rozwoj). Nie inwestujg juz w
siebie wygospodarowujac znaczne dochody. Nalezy wiec
,wydojony kapitat” przeznaczyc na rozwoj jednostek w
innych domenach




? Znaki zapytania ? -

Mate jednostki, z niewielkim udziatem w bardzo dynamicznie
rozwijajacym sie rynku. Stanowig one jednak szanse dla organizacji,
pod jednym wszakze warunkiem. Powinny stale powiekszac swoj
udziat w rynku. Wymaga to znacznych zasobow finansowych. Czy
inwestowac i w ktore, a moze sie pozbyc?



Pieski

Wedtug macierzy BCG najmniej korzystne jednostki w
portfelu przedsiebiorstwa. O niewielkim udziale w rynku
charakteryzujacym sie niska dynamika, czesto nie sa w
stanie utrzymac samych siebie. Rozsadnym wyjsciem,
zgodnie z zaleceniami autorow macierzy, to wycofac sie z

tych rynkow



Zalecenia wynikajace z macierzy BCG sprowadzaja sie do 3 mozliwych
strategii: wzrost (gwiazdy i ciekawsze znaki zapytania), utrzymanie (dojne
krowy) oraz dezinwestycje (pieski i nie rokujace nadziei znaki zapytania).

Kazde przedsiebiorstwo najchetniej w swoim portfelu chciato by miec
gwiazdy i dojne krowy i jest to sytuacja nadwyraz korzystna. Gdy jednak po
przeprowadzonej analizie okaze sie ze w portfelu znajduja sie dojne krowy
i pieski to sygnat dla kierownictwa przedsiebiorstwa do jak najszybszej
zmiany struktury portfela. Sytuacja taka bowiem grozi utrata rownowagi
organizacyjne]



W analizie BCG zaktada sie:

* Im wyzszy wzgledny udziat przedsiebiorstwa w rynku, tym wieksza
marze zysku realizuje sie na sprzedanych produktach i tym wiekszy jest
doptyw gotowki.

« Uzyskanie wysokiego tempa wzrostu rynku wymaga wzrostu naktadow
inwestycyjnych.

 Poczatkowo wysokie tempo wzrostu rynkowego maleje w miare
wydtuzania sie przedziatu czasu, przy wolniejszym tempie wzrostu, zyski i
przeptyw gotowki zaleza od poprzednio poniesionych naktadow
inwestycyjnych.

« Pokrycie poniesionych kosztow zalezy nie tylko od wzglednego udziatu w

rynku, ale takze od jakosci, czestotliwosci zamowien i dostaw oraz
wielkosci naktadow na badania.



Gtowne koncepcje dziatan strategicznych
wedtug macierzy BCG

Status
produktu

Orientacja rynkowa

Zyskownos¢

Niezbedne
Inwestycje

Przeptywy
finansowe

(cashflow)

Gwiazdy

Utrzymaj lub zwigkszaj
udziat w rynku

Duza

/naczace

Zerowy, lub ujemny

Dojne krowy

Utrzymaj udziat w rynku

Duza

Niewielkie

Zdecydowanie dodatni

Znaki zapytania

Zwigksza) udziat w rynku

Wyciagnij korzysci 1
rezygnuj z rynku

Zerowa lub ujemna

Niska lub ujemna

/naczace

Niewielkie lub
ZEerowe

Zdecydowanie ujemne

Dodatnie

Psy

Wyciagni) korzyscet 1
rezygnuj z rynku,

Niewielkie lub
ujemna

Niewielkie lub
ZEerowe

Dodatnie




Wybor strategiczny

Ktory z wariantow mozliwych strategii rokuje najwiekszy sukces?
Decyzje wyboru poprzedza ocena tak strategii jak i ich skutkow.
Wsrod kryteriow wyboru strategii , oprocz czysto ekonomicznych,
bierze sie pod uwage rowniez takie , ktore wynikaja z filozofii
zarzadzania, spotecznej akceptacji oraz etyki.

Kryteriami pierwszoplanowymi sg jednak kryteria ekonomiczne
do ktorych mozna zaliczyc kryteria celu, zyskownosci oraz
podniesienia wartosci przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci analizy
przyjmuje sie nastepujace kryteria:



Pierwszy kryterium

Wykonalnosc - wszystkie obiecujace pod wzgledem
ekonomicznym alternatywy, nalezy sprawdzic¢ pod wzgledem ich
wykonalnosci, wykluczajac tym samym nierealne. Sprawdzic
nalezy czy mozliwa bedzie realizacja pod wzgledem personalnym,
technologicznym, prawnym i czy pozyskamy potrzebne surowce,
Zzapewniajac sobie ciggty do nich dostep.



Drugi kryterium

Akceptacja - brak akceptacji to fiasko strategii. Dlatego
przed podjemem decyzji co do wyboru konkretnej strategii nalezy
sie upewnic czy grupy zainteresowanych nie odrzuca wybranq
strategie. Grupy te istniejg tak poza organizacja, jak i wewnatrz
niej. Nowa strategia to nowy rozdziat zasobow materialnych i
niematerialnych, a to wywotuje sporo emocji wewnatrz
organizacji. Na strategie maja wptyw roznego rodzaju interesy z
walkg o wtadze wtacznie. Grupy zewnetrzne (zwiazki zawodowe,
wtadze administracyjne, ruchy ekologiczne, miejscowa
spotecznosc) rowniez manifestujg swoj niepokoj.




Trzeci kryterium

Etyczna legitymacja - to system wartosci, ktorych
obowigzuje tak w danym przedsiebiorstwie jak i w spoteczenstwie
w ktorym chce rozwijac sie dana organizacja. Tak jak w przypadku
akceptacji tak rowniez i w tym, nie ma szans powodzenia
strategiczna alternatywa jezeli nie jest poprawna pod wzgledem
etycznym. Wyobrazmy sobie przedsiebiorstwo chemiczne
przyjmujace strategie konkurowania na rynku produktow
narkotycznych, przeznaczonych dla narkomanow. Z punktu
widzenia rentownosci, alternatywa atrakcyjna ale dwa pozostate
warunki brzegowe ja wykluczaja




Czynniki wywierajace wptyw na wybor strategii

Spofeczny system

Cele indywidualne 2
wartosci

Podsystemy Zewnetrzne grupy

-oddziaty zainteresowane
-zakiady itd.

g
"
e
2
2
L 3
v
©
@
~N
-
o
@
o
3
=
S
X

Struktura wiadzy
-nieformalna
-formalna

Ogélne cele Wybér strategii Realizacja
przedsiebiorstwa przedsiebirstwa

Rada przedsigbiarstwa,
utrata zaufania




Wybor strategii zawsze ma charakter

jakosciowy. Postuluje sie wprawdzie zeby
kryteria wyboru sformalizowac, tworzac
procedure oceny. Stosowanie takich metod
do podejmowania decyzji strategicznych
natrafia, i nie, na duze trudnosci.



Programy strategiczne i ich wdrozenie

. Stanowig konkretyzacje przedsiewziec w funkcjach
przedsiebiorstwa, ujmujac tylko te sfery dziatania, ktore
uwazane sg za decydujace dla wdrozenia i sukcesu wybranej
strategii. Skoncentrowanie procesu na konkretnych
przedsiewzieciach ma charakter selektywny, co zgodne jest z
pogladem, ze plan strategiczny jest planem ramowym.

« Jednym z lansowanych ostatnio instrumentow
wspomagajacych przektadanie strategii na cele i wskazniki
ilosciowe jest strategiczna karta wynikow. Karta ta wyroznia
cztery obszary dla ktorych formutuje sie cele i okresla mierniki,
ktore w perspektywie czasu nalezy osiggnac.




Obszary




Strategiczna karta wynikow uwzglednia takze
wskazniki nie monetarne. Jest takze pomocna w
ukierunkowaniu potencjat ludzkiego na realizacje
roznych celow, usprawniajac komunikacje w
zakresie realizacji strategii.



Wdrozenie strategii wymaga wczesniejszego rozwigzania
trzech podstawowych kwestii

dostosowania
kultury
organizacyjnej

2,338
. 92 3



Na zwigzek pomiedzy strukturag organizacyjng a
strategig zwrocit uwage Chandler twierdzac, ze za
strategig powinna isc struktura organizacyjna. To
dostosowanie struktury organizacyjnej upraszczajac
przedstawione zostanie w dalszej czesci opracowania przy
omawianiu czynnikow ksztattujacych strukture
organizacyjng .



Okreslenie potrzeb kadrowych umozliwiajacych realizacje
strategii jest uwazane za najwazniejsza kwestie. Kazda strategia
wymaga odpowiednio wyszkolonych ludzi, zapewniajacych prawidtowa
jej realizacje.

. Nalezy podjac dziatania wyprzedzajace, ktore umozliwig
pozyskanie odpowiednich ludzi w odpowiednim momencie.
Wystepujace luki kwalifikacyjne powinny byc eliminowane
poprzez strategiczne programy rozwoju kadry.

. Przyktadem ilustrujgcym tego typu dziatanie jest
podjecie przez najlepszych menedzerow Volkswagena nauki
jezyka chinskiego z chwilg ujecia w swojej strategii
ekspansje na rynek chinski.




Dostosowanie kultury organizacyjnej do przyjetej strategii to jede
z trudniejszych problemow, ktore nalezy rozwiazac przed wdrozeniem
strategii. Kultura powinna wspierac strategie.

. Nie zawsze sie tak jednak dzieje. Kultury przedsiebiorstwa
rozwijajg i faworyzuja okreslone strategie, a to sprawia ze
wdrozenie kazdej innej napotyka na trudnosci. Trudnosci te
rosng wraz z sitg kultury organizacyjnej i w skrajnych
przypadkach konczy sie to rewolucja kulturowa.



Wszystkie organizacje, ktore dziatajag w zmiennym
otoczeniu powinny tyczyc swoja strategie dziatania.
Twierdzi sie wrecz ze dziatania naprawcze i zmiany
organizacyjne z tym zwigzane, nie majgq wiekszego sensu
gdy organizacja nie posiada swojej strategii rozwoju.
Problem ten nie ogranicza sie tylko do rynku dobr i ustug.







