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Strategla to:

® Dopasowanie plandw do zasobéw
Dopasowanie zasobow do planow
Pozycjonowanie w istniejgcej branzy
Budowanie nowej branzy, nowego popytu
Zadanie managerdw najwyzszego szczebla
Odpowiedzialnosc¢ catej organizacji £ oy,
Ekstrapolowanie przysztosci
Kreowanie przysztosci
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...Cwiczenie polegajace na wyobrazeniu sobie
przysztosci wtasnej firmy




"Proces tworzenia strategii

Na poczatku byto stowo... Wizja firmy...pozytywna

Analiza otoczenia...Kluczowe czynniki sukcesu branzy

Analiza zasobdéw wtasnych

Okreslenie celow strategicznych...powinny by¢ SMART => czynnik kontroli
i motywacji

Sens istnienia firmy => Misja firmy

Budowa plandow operacyjnych => strategii czgstkowych, ktére musza
przyczyniac sie do realizacji celéw strategicznych

... kontrola czy audyt => reorientacja
strategiczna



CELE BIZNESU W PRAKTYCE...

opinie 2.700 menedzeréw najwiekszych korporacji

Cele USA | Japonia
1. rentownosc (ROI) 8,1 4,1
2. wzrost kursu akcji 3,8 0,1
3. wzrost udziatu w rynku 2,4 4,8
4. poprawa struktury asortymentu 1,7 2,3
5. racjonalizacja produkcji i dystrybucji 1,5 2,4
6. zwiekszenie kapitatu 1,3 2,0
7. udziat nowych produktow w asortymencie 0,7 3,5
8. poprawa image firmy 0,2 0,7
9. poprawa warunkow pracy 0,1 0,3




Kategoria

Dynamiczny rozwoj

Ptynnos¢ finansowa

Uzyskanie dobrej marki w kraju
Maksymalne zyski

Lojalni odbiorcy

Dobra pozycja konkurencyjna
Zadowolenie pracownikow

Przetrwanie w najblizszych latach

CELE BIZNESU W PRAKTYCE...

opinie polskiej kadry kierowniczej
% wskazan

57
45
32
31
29
22
21
21



analiza otoczenia

analiza przedsiebiorstwa

opcje strategiczne

y 2

wyboér wariantu
strategicznego

@

program strategiczny

Obejmuje makro —i mikrootoczenie. Analiza otoczenia
zewnetrznego pozwala ocenié szanse na odniesienie
sukcesu.

Dotyczy sytuacji wewnetrznej, tj. zasobdw oraz
kompetencji jakimi dysponuje wzgledem konkurentdw.

Wynikajg z pordwnania otoczenia i zasobdéw firmy.

Uzalezniony jest od przyjetej koncepcji. Kryterium
wyboru mogg by¢ np. wielkos¢ obrotu czy rentownosé.

Ma na celu planistyczne przygotowanie praktycznego
wdrozenia wybranego kierunku dziatalnosci, tj. ustalenia
biznes planu.






Btedy w planowaniu strategicznym *

e Brak systemow wczesnego ostrzegania (70% badanych
przedsiebiorstw)

e Staba obserwacja konkurentow (40% badanych
przedsiebiorstw)

e Brak analizy roznych wariantow strategicznych i
prognozowania ich skutkow (33% badanych przedsiebiorstw)

* Badania firmy doradczej Rolad Berger Strategy Colsuntants,
Unikanie bteddw w zarzadzaniu strategicznym, Zarzadzanie na Swiecie, 2004, nr 1.



Btedy w planowaniu strategicznym

Niedostateczna koncentracja na tworzeniu wartosci (40%
badanych przedsiebiorstw)

Niedostateczne powigzanie planowania strategicznego |
operacyjnego (powszechnie)

Staba kontrola realizacji decyzji (66% badanych
przedsiebiorstw)

Zbyt stabe wtgczanie pracownikow w proces tworzenia
strategii (33% badanych przedsiebiorstw)
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Zmiany sposobow konkurowania

: Umiejetnosc kreowania catkowicie nowych
Nowy wiek .. . : .
produktow i obszarow dziatalnosci

Szybkos¢ wprowadzania produktéw na rynek
S BB | | miejetnogé reagowania na potrzeby klientéw

Przywodztwo jakosciowe
Przywodztwo kosztowe




Analiza SWOT

Najczesciej wykorzystywang metodg analizy strategicznej jest analiza SWOT. Jest to
metoda polegajgca na ocenie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz szans i

zagrozen ptynacych z jego otoczenia.

S | — Strengths -
W | — Weaknesses -
@) — Opportunities —
T | Threats —>

Mocne strony
Stabe strony
Szanse

Zagrozenia

Czynniki
wewnetrzne
(charakterystyka
firmy)

Czynniki
zewnetrzne
(rynek)

Dzieki analizie SWOT mozliwe jest przewidywanie zdarzen, ktdre mogg mie¢ miejsce

w przysztosci.




" Rodzaje strategii

Wazne dla przysztosci przedsiebiorstwa jest prawidtowe wytyczenie strategii
rozwoju, czyli wybér branzy, obszaru geograficznego, asortymentu i technologii
produkcji wyrobow.

WYybor strategii rozwoju okresla sektory, w ktorych bedzie dziata¢ firma. Dla kazdego
z sektorow nalezy wybrac strategie konkurenciji.

Y

Skala
dziatalnosci

Zakres
geograficzny
dziatalnosci

Strategia
rozwoju

Zakres
branzowy
dziatalnosci




Rodzaje strategii

Firma, ktéra wybrata strategie kosztowg, stara sie mie¢ koszty nizsze od innych
przedsiebiorstw w branzy. Osigga, to m.in. przez duzg skale produkcji, stosowanie
oszczednych technologii, utrzymywanie standardowej jakosci i ograniczonego
asortymentu wyrobodw.

Duza skala produkgcji

Oszczedne technologie

Strategia
kosztowa

~

Standardowa jakos¢

Ograniczony
asortyment




Rodzaje strategii

Strategia wysokiej jakosci zwana strategig zroznicowania polega na takim
zorganizowaniu firmy, ktora wytworzy produkty o bardzo wysokiej jakosci. Wysokg
jakosc osigga sie przez inwestowanie w nowoczesne technologie i promocje marek.

Bardzo wysoka
jakosc¢

p 2

Strategia .

. . g ) Znane marki

zroznicowania

A2

Nowoczesne

technologie




RODZAJE STRATEGII WEDLUG POZYCJI RYNKOWEJ
(PH.KOTLER)

~" STRATEGIE

\
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LIDEROW
RYNKOWYCH

PRETENDENTOW
RYNKOWYCH

NASLADOWCOW
RYNKOWYCH

SPECJALISTOW
RYNKOWYCH



e utrzymac dominujacg pozycje na rynku

Kierunki cdziatan:

* znalez¢ sposoby zwiekszenia tagcznego popytu rynkowego,
e utrzymac swoj dotychczasowy udziat w rynku,
» zwiekszy€ udziat w rynku poprzez zagospodarowanie rosngcego popytu,

zas$ w przypadku braku jego wzrostu poprzez ztamanie lojalnosci
nabywcow produktow konkurencyjnych lub wykup konkurentéw.




» zwiekszy¢ udziat w rynku i poprawic swojg pozycje wzgledem lidera

Kierunki cziatan:

e atak na lidera (inwestycje, marketing, nowe produkty ... itp.),

* przejecie rynku firm o podobnej skali lub mniejszych i rozproszonych
poprzez fuzje, wykup, alianse (zintegrowany atak na lidera poprzez
porozumienie sie mniejszych konkurentow),

* integracja z zagranicznym konkurentem o duzym potencjale (obnizenie
jego kosztow wejscia).
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Rodzaje strategii
— strategia nasladowcy rynkowego

 zdobyc¢ atrakcyjng pozycje rynkowg nasladujgc firmy innowacyjne
osiggajgce sukcesy mniejszym kosztem i w krotkim czasie

Kierunki cdziatan:

 analiza zradet sukcesu wiodgacych firm lub innowacyjnych firm nie
umiejacych wykorzysta¢ swego potencjatu technologicznego
wprowadzajac innowacje na rynek,

 imitacja wraz z racjonalizacjg kosztow, ulepszeniem oferty i unikaniem
btedéw popetnionych przez innowatora.




" Rodzaje strategii
- strategie specjalistow rynkowych
Cells

* osiggniecie pozycji lidera w segmencie lub zbudowanie unikalnosci w
wybranej dziedzinie

Kierunki specjalizacis

* sposoby wyrdzniania sie poprzez mistrzostwo w opanowaniu wybranej
dziedziny:

-wg typu klienta,

- w obstudze wybranego rynku geograficznego,

- w wybranej grupie produktow,

- ... Itp.




*"“""S:t“r;tegia dywersyfikac;ji

Realokacja zasobow wewnatrz przedsiebiorstwa polegajaca na
zaangazowaniu sie w nowe branze, rynki, technologie poprzez inwestycje
w portfele produktéw, rynkdw, technologii, z ktorych kazdy wymaga
dostosowania do innego zestawu czynnikéw sukcesu.

Cel: redukcja ryzyka, zwiekszenie bazy przychodow, lepsze wykorzystanie
potencjatu firmy, zdobywanie nowych umiejetnosci i podstaw budowy
przewag rynkowych, redukcja kosztow dzieki transakcjom wewnetrznym,
wieksza sita rynkowa

Kryteria wyboru sektora, czyli trzy testy poprawnej dywersyfikacji wg.
Portera:

- test atrakcyjnosci,

- test kosztow wejscia,

- test przewagi konkurencyjnej (synergii).



Nowoczesne koncepcje
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Konkurencja na bazie czasu (time-based competition)
Konkurencja w oparciu o kluczowe kompetencje
Konkurencja w oparciu o wyrdzniajgce firme zdolnosci
Wirtualizacja przedsiebiorstwa
Organizacja uczgaca sie




Konkurencja na bazie czasu

Podstawowe zatozenia i zasady:

e (Czas stanowi ekwiwalent pienigdza, produktywnosci,
jakosci i innowacyjnosci

e (Czas stanowi podstawowy czynnik konkurencyjnosci
(czynnik mierzalny)

e Wiasciciel powinni byC zorientowani na czynnik czasu

* Orientacja na procesy



“Konkurencja na bazie czasu

e Redukcja czasu powinna dotyczy¢ produkciji,
zaopatrzenia, dystrybucji, B+R, czasu realizacji

zamowien
e Konieczna jest praca zespotowa, uczenle sie,
wtasciwy system informac;ji ’




" Konkurencja na bazie czasu

Obszary redukcji czasu — petle czasowe:

e petla produkcja/rynek — czas od przyjecia zamowienia do
dostarczenia wyrobow klientowi

e petla projekt/rozwdj — czas od opracowania koncepcji
produktu do pojawienia sie zysku z jego sprzedazy

e petlazaufania strategicznego — czas od momentu
wprowadzenia nowego projektu do pojawienia sie jego
efektow



'Konkurencja na bazie czasu

Czas jako czynnik konkurencyjnosci:

e czas wejscia na rynek — czas potrzebny do komercjalizacji
nowego produktu lub wejscia z posiadanym produktem na
nowy rynek

e czas obsfugi — czas od ztozenia zamowienia do dostarczenia
produktu do klienta

e czas reakcji — czas jaki mija od zmiany popytu do reakgcji
przedsiebiorstwa na nig

>
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Szybkos¢ dziatania organizacji to:

niski koszt obrotu kapitatu
wieksza produktywnosc
mniejsze zapasy
innowacyjnosc¢

zysk pioniera

dobra opinia wsrod klientow

@ Sukces.

Konkurencja na bazie czasu




Konkurencja na bazie czasu

Strategia przedsiebiorstwa
doskonale konkurencyjnego poczatku XXI wieku

| Przewaga czasu

| Przewaga jakosci

‘| Przewaga kosztowa
|




onkurencja na bazie czasu

Szczegdlne znaczenie wyprzedzenia czasowego:

e sektory zaawansowane technologicznie (krotki cykl
zycia technologii i produktu)

 w konkurencji globalnej (minimalizacja czasu
dostaw)

e sektory o krotkim cyklu zycia i dynamicznie
zachodzgcych zmianach — taktyka narzucania tempa
(nowe produkty, ustugi, wchodzenie do nowych
branz i na nowe rynki wg ustalonego wczesniej
harmonogramu) — sie¢ kawiarni Starbucs, ktora co
roku otwiera 300 nowych placéwek



Kluczowe kompetencje

e QOkresla bazowe (pierwotne) zrédta przewagi konkurencyjnej —

zwigzane z konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa w diugim
okresie

e Konkurencyjnos¢ w krotkim okresie czasu —cena i jakos¢
produktu

e Konkurencyjnos¢ w dtugim okresie czasu — zdolnos¢ tworzenia
po nizszym koszcie i szybciej niz konkurencja kluczowych
kompetencji, ktore kreujg nowe produkty



Kluczowe kompetencje

Kluczowe kompetencije to:

e zdolnosci menedzerow wykreowania technologii i
produkcyjnych umiejetnosci, ktore zapewniajg szybka
adaptacje do zmieniajacych sie warunkow

e zespotowa wiedza organizacji dotyczgca tego jak

integrowac wiele technologii i jak koordynowac rozne
umiejetnosci produkcyjne



Kluczowe kompetencje

Rosnhgce tempo zmian technologicznych

| spotecznych powoduje powstawanie nowych
dziedzin, nowych potrzeb i gtebokie zmiany w
tradycyjnych sektorach

Dazenie do pozycji lidera poprzez kreowanie nowych
produktow i ustug

Nowatorskie kompetencje inicjujg rozwoj nowych
branz i nowych rynkow zbytu — nowe koncepcje
zaspokajania potrzeb odbiorcow



Kluczowe kompetencje

Kluczowe kompetencje to zestaw umiejetnosci, technologii i
strumieni wiedzy posiadajace nastepujgce cechy:

e wnoszg wktad w wartos¢ postrzegang przez klienta

— Honda: niskie zuzycie paliwa, dobre przyspieszenie, niski
poziom hatasu i wibracji — kompetencje w budowie silnikow

* sg wyjatkowe (wyzszy poziom niz u konkurencji) — trudne do
nasladowania

— Honda: umiejetnosc integracji kompetencji dotyczgcych
technologii spalania, elektronicznych systemoéw zarzadzania
pracg silnika, zaawansowanych technologii materiatowych

e pozwalajg na wprowadzenie gamy nowych produktow
i ustug



.

Kluczowe kompetencje

Kluczowymi kompetencjami nie s3:

e zaktad produkcyjny, lokalizacja, kanat dystrybucji,
marka, patent, licencja

Ale mogg byc umiejetnosci:

e zarzadzania zaktadem (odchudzona produkcja
Toyoty)

e zarzadzania kanatem dystrybucji (firma Wal-Mart)

e zarzadzania marka (firma Coca Cola)

e ochrony i wykorzystania patentow



Kluczowe kompetencje

Budowa kluczowych kompetencji:

e w krotkim okresie —analiza i identyfikacja,
umochienie kluczowych kompetencji, ksztattowanie
produktow opartych na tych kompetencjach (jedna
lub kilka kluczowych kompetenciji)

e w diuzszym okresie — okreslanie nowych,
nieposiadanych obecnie kluczowych kompetencji
(wizja rozwoju branzy, uczenie sie wewnatrz
organizacji)



Wyrdzniajgce firme zdolnosci

Firma osiggnie sukces wtedy, gdy prawidtowo
rozpozna swoje szczegolne zdolnosci i wybierze rynek
najlepiej do nich dostosowany

Powodzenie firmy zalezy od wtasciwego rozpoznania
zasobow i mozliwosci oraz od wtasciwego dobrania
rynku (w uktadzie produktowym i terytorialnym)



Wyrozniajgce firme zdolnosci

Zrédta wyrdzniajacych firme zdolnosci:

e architektura — powigzania firmy z innymi podmiotami:
dostawcami, klientami, konkurentami (architektura
zewnetrzna) oraz pracownikami (architektura
wewnetrzna), wiedza organizacyjna, zasady
postepowania
W organizacji i etyka wspotdziatania

* reputacja —sposob postrzegania firmy, jej wyrobow,
marek

* innowacje — zdolnos¢ do tworzenia nowych
technologii, produktow, sposobow dziatania na rynku,
zarzgdzania; innowacje oryginalne oraz imitacje
(trudnosci ochrony)




Wyrdzniajace firme zdolnosci

Przyktady roznych zrédet wyrdzniajgcych firme

zdolnosci:

firma odziezowa Benetton — wyrdzniajaca struktura
uktadow podwykonawstwa, licencjonowania i
reputacji

firma Glaxo (zywnosc¢ dla niemowlat) —
wprowadzenie innowacji, tj. leku przeciw chorobie
wrzodowej Zanac



- Wyrodzniajgce firme zdolnosci

Etapy budowania przewagi konkurencyjnej:

* identyfikacja wyrdzniajacych fi

rme zdolnosci

(architektura, reputacja, innowacje)

e poszukiwanie rynkow produktowych
| geograficznych, na ktorych posiadane

zdolnosSci zapewnig przewage

conkurencyjna

e okreslenie strategii konkurenc
rynkach

Il na wybranych



Procedura opracowania strategii konkurencji na bazie
wyrozniajgcych firme zdolnosci

Etap | 0 o :
Identyfikacja wyrdzniajgcych firme
zdolnosci (architektura, reputacja,

innowacje)

Etap Il Poszukiwanie rynkéw produktowych i

geograficznych, na ktdorych posiadane
zdolnosci zapewnig przewage
konkurencyjng

Etap Il

Okreslenie strategii konkurencji na
wybranych rynkach




Wyrodzniajgce firme zdolnosci

e Czy trzy zrodta przewagi konkurencyjnej:
architektura, innowacja i reputacja sg rownorzedne?

 Czy innowacja, reputacja i architektura sa
pezposrednimi zrodtami konkurencji czy moze
pezposrednim (rynkowym) czynnikiem
konkurencyjnosci?




tancuch tworzenia przewagi konkurencyjnej wg
koncepcji wyrdzniajacych firme zdolnosci

TR E R Wyroznlajqc’e.flrme Arc_:hltektura clzyll
zdolnosci: zbior stosunkow:
e jakosc e produktowy ¢ do innowacji e wewnetrznych
® cena e geograficzny e do przewagi e zewnetrznych
e nowoéé dostqsqwany do jakosciowej e zinnymi
e czas dostawy WVFOZﬂIaJaCVFh e do przewagi przedsiebiorstwami
. flrme zdolnosci kosztowej
5 e do przewagi

czasowej



DZIEKUJE ZA UWAGE
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