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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Szkoly strategii

szkota planistyczna

Tradycyjna (planistyczna) szkota strategii
zakfada, ze menedzerowie sg wiadni dosy¢
swobodnie podejmowac strategiczne decyzje
ksztattujgce los firmy. Budowa strategii jest
racjonalnym procesem decyzyjnym, ktory
polega na formalnej analizie otoczenia,
analizie sit oraz stabosci firmy i budowaniu
planow strategicznych.

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkoly strategii

szkota ewolucyjna

Szkota ewolucyjna jest znacznie bardziej
behawioralna i polityczna. Strategia jest
ewolucyjnym poszukiwaniem spéjnego wzorca
na styku przypadku i wielu proceséw
organizacyjnych: przetargu o wtadze,
zaspokajania potrzeb klienta oraz utrwalania
sie rutyny dziatania. Procesu tego nie mozna
ani sformalizowa¢, ani zaplanowaé — sens
strategii polega na jej powstawaniu na styku
tego, co formalne i nieformalne, zamierzone i
niezamierzone, procesu eksploracji nowych
opcji i powielania utrwalonych rozwigzan.

zrodio: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkoly strategii

szkota pozycyjna

Szkota pozycyjna powraca do
sformalizowanego charakteru procesu
budowania strategii w bardziej wyrafinowany
sposob niz szkota planistyczna. Punkt
ciezkosci analizy przesuwa sie do otoczenia,
a stopien swobody decyzyjnej menedzerow
jest w zwigzku z tym ograniczony.

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkoly strategii

szkota zasobowa

Szkota zasoboéw i umiejetnosci buduje na
dorobku wszystkich poprzednich szkot i tgczy
umiejetnie watki. Budowa strategii jest
sformalizowanym procesem z silnym
elementem kreacji i twérczego nastawienia.
Menedzerowie odzyskujg swobode wyboréw
strategicznych, sg na nie wrecz skazywani.
Skumulowana wiedza i umiejetnosci firmy sg
wazniejszg podstawg decyzji niz sytuacja w
otoczeniu.

zrodio: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota planistyczna
podstawowe zatozenia

organizacje dzigki budowaniu planéw strategicznych
moga i powinny swojg przysztos¢ ksztattowac w
racjonalny i uporzagdkowany sposob

w tworzeniu strategii najbardziej sie liczy perspektywa
prezesa firmy (,gtéwnego stratega”) lub szerzej —
naczelnego kierownictwa

budowanie strategii jest zdyscyplinowanym, formalnym
procesem

efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do
wdrozenia strategia — dokument, ktéry méwi, co, kto i
jak ma zrobic¢

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota planistyczna
przedstawiciele i osiagniecia

Przedstawiciele: H.I. Ansoff, R.L. Ackoff, grupa z Harvardu: K.R.
Andrews, C.R. Christiansen, E.P. Learned, W.S. Guth i J.L. Bower.

Osiggniecia:

« prognozowanie i dopasowany do niego plan dziatan, jako
rozwigzanie jednego z podstawowych probleméw stawianych
przed skuteczng strategig — braku wiedzy o przysztych zmianach
w otoczeniu firmy

« zdyscyplinowanie procesu budowy strategii

« roéwny rytm planowania i oceny rezultatéow stworzony przez
cykl planowania: kwartalny, roczny, wieloletni. Daje to sprzezenie
zwrotne miedzy planem a wykonaniem, bedgce podstawg korekt
strategii

zrédto: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Szkota ewolucyjna
opozycja wobec szkoly planistycznej

Szkota ewolucyjna zakwestionowata model planistyczny, dowodzac,
ze oprocz przypadku planowej strategii wystepuja jeszcze dwa
inne, bodaj powszechniejsze:

. powstanie wzorca dziatania na styku dwoch strategii: zamierzonej

(planowej) oraz samorzutnej, powstajacej z ewolucji zdarzen,

procesow, rutyny, przypadkow, na ktére kadra kierownicza ma

wplyw w ograniczonym stopniu

dominacja strategii samorzutnej, np. wynikajgca z bardzo silnych

ograniczen i presji otoczenia, ktére nie zostawiajg organizacji

swobody wyboru. W takiej sytuacji menedzerowie niejako abdykujg
ze swojej roli strategéw, starajac sie elastycznie sterowaé
naturalnym rozwojem organizacji, aby uksztattowata ona
produktywny wzorzec postepowania.

-

N

Walorem szkoty ewolucyjnej jest gteboko empiryczny charakter,
ktory pozwolit dostrzec, jak splot planowych i samorzutnych
strategii tworzy wzorzec dziatania powielany w czasie.

2rédto: K. Obtoj, Strategia organizacii, PWE 2001
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Szkota ewolucyjna
deskryptywny charakter

U podstaw szkoty ewolucyjnej tkwi zatozenie, ze organizacje
majg immanentng zdolnos¢ do uczenia sie¢ lub takowa
doskonalg z czasem.

Szkota ewolucyjna ma charakter deskryptywny (opisowy) i opiera sig
gtéwnie na studiach przypadkow, ktére majg proces uczenia sie
wspomagac.

Celem badan bazujacych na analizie przypadku jest poznanie, jak
naprawde funkcjonujg organizacje i jak budujg strategie w
praktyce.

Ograniczeniem wynikajgcym ze stosowania metody studium
przypadku jest trudno$¢ przeniesienia wynikéw badan na
wszystkie organizacje, gdyz niestuszne jest twierdzenie, ze
organizacje generalnie odnoszg sukcesy w podobny sposob.

Szkota ewolucyjna badata przede wszystkim wzorce firm sprawnych,
zapominajac o tych, ktére upadaty.

zrodio: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota ewolucyjna
osiagniecia i stabosci

Osiggniecia szkoty ewolucyjnej:

powazne potraktowanie rzeczywisto$ci organizacyjnej i ,wykrycie”,
ze nie jest ona tak racjonalna i uporzadkowana, jak to postulowata
szkofa planistyczna

,odczarowanie” nimbu planowania i ukazanie ,ograniczen” i
putapek, w jakie wpada organizacja po rozbudowaniu formalnego
planowania (brak elastycznosci, ograniczenie kreatywnosci itd.).
koncepcja ,wzorca dziatania”, ktéra pozwala nadaé¢ sens i
zrozumie¢ zaleznosci w skomplikowanej siatce znaczen, zdarzen i
procesow, ktéra ewolucyjnie powstaje i utrwala sie w firmie. Szkota
ewolucyjna wykazata, ze organizacje majg sktonno$¢ do
budowania wzorcéw, a nastepnie utrwalania i powielania tych,
ktore doprowadzity do sukcesu

Stabosci szkoty ewolucyjnej:

uzyteczno$¢ ograniczona do opiséw i wyjasnien
ograniczone mozliwosci postulowania, jak nalezy budowac
strategie

uzywanie metafor i analogii, podczas gdy aby zbudowac¢ strategie,
nalezy mie¢ nowatorskg wizje przysztosci, ktora nie powstaje
ewolucyjnie

2rédto: K. Obtoj, Strategia organizacii, PWE 2001

1| PEMAM ‘euzoibajesis siuezpbziez ‘esny| fejey Ip

Szkota ewolucyjna
percepcja dziatan Hondy na rynku amerykanskim (l)
Racjonalna (planowa) strategia Hondy wedtug BCG:

.Honda zbudowata sobie silng pozycje rynkowg w Japonii gtéwnie
dzieki ekonomi skali produkcji i wynikajgcej z tego obnizce kosztow.

.Honda zdecydowata sie skoncentrowac na niewielkiej liczbie
podstawowych modeli, aby wykorzysta¢ zyski z dtugich serii
produkcyjnych do zainwestowania w kapitatochfonne,
zautomatyzowane technologie sprzyjajgce obnizce kosztow.

. wykorzystujgc swojg dominujgca pozycje na rynku produkcji
motocykli w Japonii, Honda wyruszyta w 1958 r. na podbdj USA,
szukajgc nowych rynkéw dla swoich produktow.

.w USA Honda zredefiniowata wizerunek ludzi na motocyklach,
budujgc kampanie reklamowg pod hastem: ,Najmilszych ludzi
spotkasz na Hondzie” i tworzac segment ,wypoczynkowej” jazdy na
matych motocyklach.

. poprzez agresywng polityke cenowg i marketing Honda powielita
japonski model swojej przewagi strategicznej (tanie, niezawodne,
technologicznie zaawansowane motocykle), budujgc znaczacy
udziat w rynku amerykanskim.

. udziat w rynku amerykanskim pozwolit Hondzie na dalsze korzysci
wynikajace ze skali produkcji dzieki petli zwiekszenia produkcji i
obnizki kosztow, ktéra eliminowata konkurencje (m.in. brytyjska).

zrodio K, Obisi, Strategia organizacii, PWE 2001
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Szkota ewolucyjna
percepcja dziatan Hondy na rynku amerykanskim (ll)

W 1982 r., siedem lat p6zniej, Pascale przeprowadzit wywiady z
kilkoma menedzerami Hondy, ktérzy doprowadzili do wejécia firmy
na rynek amerykanski. Historia opowiedziana przez nich, a potem
zapisana w formie artykutéw i studium przypadku, nie miata jednak
nic wspolnego z racjonalnym obrazem wygrywajacego planu
strategicznego, zaprezentowanym przez studium BCG. Byta to
opowies¢ o splocie marzen, pomytek i przypadkow,
odpowiedzialnosci i procesu uczenia sie, powigzanych wspdlng
nicig — wytrwatosci w obliczu niepowodzen.

Honda zdecydowata sie sprébowac szczescia na rynku amerykanskim,
gdy proby eksportu na rynek azjatycki nie powiodty sie. Dwéch
menEdzeréw Hondy pojechato do Ameryki obejrze¢ z bliska ten
rynek.

»Tak po prawdzie, to nie mieliémy zadnej innej strategii oprocz tej, aby
sprébowac sprzeda¢ co$ w USA. Byt to dla nas nowy rynek, nowe
wyzwanie i pasowato do naszej kultury zwyciezania pomimo
wszystkich przeciwno$ci losu kultywowanej przez pana Honde.”

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota pozycyjna

strategia jako pozycja konkurencyjna

Szkota pozycyjna zdefiniowata strategie jako pozycje
konkurencyjna organizacji na rynku.

Ze szkoly planistycznej zapozycza rygor analityczny i
dyscypling organizacyjng procesu budowy strategii.

Z dorobku szkoty ewolucyjnej wycigga wniosek, ze
menedzerowie nie sg w stanie w czasie rzeczywistym
przeanalizowa¢ ztozonych i dynamicznych sytuacii,
poniewaz nie majg po temu ani poznawczych
mozliwosci, ani czasu. Menedzerowie sg
pragmatykami i muszg rzeczywisto$¢ upraszczaé, aby
Ja zrozumiec¢. Do tego potrzebne sg im wygodne i
proste modele.

Szkota pozycyjna buduje oraz rozwija techniki i metody
analizy organizacji i otoczenia, ktore tworzg baze
informacyjng dla decydentow.

zrédto: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota pozycyjna

podstawowe zatozenia

Fundamentem szkoty pozycyjnej jest przyjecie
zatozenia, ze istotg strategii jest osigganie przewagi
konkurencyjnej (competitive advantage).

O skutecznosci strategii firmy i o jej sukcesie decyduje
gtéwnie struktura otoczenia.

Podstawowe przestanki integrujgce szkote pozycyjna:

1. Punktem wyjscia do budowy i analizy strategii jest
otoczenie firmy.

2. Istota strategii jest walka z konkurencja.

3. Istniejg dwie fundamentalne strategie prowadzace do
sukcesu firmy:

* minimalizacja kosztow,
* zréznicowanie.

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota pozycyjna
czynniki ksztaltujace sytuacje konkurencyjna
wewnatrz sektora
—model 5 sit [M.E. Porter]

Grozba pojawienia sig
nowych produktow

- Rywalizacja
Sita I Sita
przclarg{)wa przetargowa
dostawcow nabywcow
sektora

Grozba pojawienia si¢
substytutow
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Szkota pozycyjna

osiagniecia i stabosci

Osiagnigcia szkoly pozycyjnej:
« nadanie nalezytej rangi konkurencyjnemu otoczeniu

« metody analizy otoczenia w postaci analiz branzy i grup
strategicznych

« dobrze zoperacjonalizowane recepty na sukces poprzez
pozycjonowanie firmy, sg niczym zbiér narzedzi i procedur ich
uzycia w postaci komputerowego systemu eksperckiego

Stabosci szkoty pozycyjnej:
« zafozenie, ze menedzer bedzie wiedziat, jak uzy¢ odpowiednich
narzedzi, i bedzie umiat na podstawie recepty zbudowac strategie

« problem tancucha przyczynowo-skutkowego w wyjasnianiu zrodet
przewagi konkurencyjnej firm

« zbytnia racjonalizacja — pominiecie zjawisk nieostrych, takich jak
intuicja menedzera, szczescie, uczenie sie

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota zasobowa
rodowod

Selznick: koncepcja ,unikalnych umiejetnosci”
(distinctive competences)

W. Ouchi: Theory Z

T. Peters i R.H. Waterman: In Search of
Excellence

J. Barney: Resource-Based View of the Firm

C.K. Prahalad i G. Hamel: The Core Competence
of the Corporation
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Model 7S (1)

strategia

kwalifikacje
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Model 7S (Il

»,TWARDE S§”

Strategia (Strategy) — koncepcja funkcjonowania organizacji w
diuzszym okresie, zawierajgca zoperacjonalizowane gtéwne cele,
sposoby dziatania i reguty zachowania sie

Systemy (Systems) — formalne procedury okreslajgce zasady i
sposoby dziatania dotyczace gtéwnie standardowych probleméw
zarzadzania

Struktura (Structure) — zbior formalnych relacji (powigzan) pomigdzy
realnie istniejgcymi sktadnikami organizacji tj. ludzmi i aparaturg
dziatania

LMIEKKIE 8"

Wartosci (Shared Values) — idealy i normy zachowan uznawane za
obowigzujgce w danej organizacji i w dtuzszym okresie

Style (Style) — kierownicze zachowania sie w stosunku do
podwtadnych

Pracownicy (Staff) — ludzie uczestniczacy w organizacji, sprawcy
dziatan, kluczowy element organizacji

Kwalifikacje (Skills) — umiejetnosci catej organizagji i
poszczegdinych jej cztonkéw w zakresie realizowania okreslonych
zadan.
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Osiem zasad postepowania doskonatych firm

Obsesja dziatania: aby nie popada¢ w paraliz decyzyjny, trzeba dziata¢
szybko i zdecydowanie.

Bliski kontakt z klientem: klient tworzy dochody firmy, dlatego nalezy dazy¢
do maksymalizacji jego satysfakcji, wstuchiwac sie w sygnaty z rynku,
walczy¢ o lojalnych odbiorcow.

Autonomia i przedsigbiorczosé¢: im bardziej sie przesuwamy w gore
hierarchii organizacyjnej, tym bardziej oddalmy sie od realiéw rynkowych,
tym trudniej o inicjatywe i innowacje; do tego sa zdolne tylko niewielkie
zespoly oraz podsystemy, ktérym pozostawiono daleko idacg autonomig
decyzji i dziatan.

Ludzie sa najbardziej efektywnym zasobem: podstawowym problemem
jest tworzenie motywacji i otoczenia, w ktérym ludzie mogg sie w firmie
rozwijac.

Koncentracja na wartosciach: dziatanie nie ma sensu, jesli nie stoi za nim
co$ gtebszego — wartosci, normy, co$, w co pracownicy powinni wierzy¢.

Ograniczenie profilu dziatania: firma moze osiggna¢ sukces tylko wtedy,
kiedy bedzie koncentrowata zasoby na tym, co najlepiej umie i co
przynosi jej powodzenie; dywersyfikacja jest zrodtem najwiekszych
niepowodzen.

Ograniczenie liczebnosci zarzadu: zarzady firm powinny by¢ niewielkie i
mie¢ proste, przejrzyste struktury.

Dyscyplina i luz: firma musi znalezé madry kompromis miedzy zelazng
dyscypling efektywnosci i reziméw technologicznych a pozostawieniem
swobody na eksperymentowanie, innowacje i rozwdj.
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Szkota zasobowa
kluczowe kompetencje (core competence)

Kluczowe kompetencje pozwalajg stworzyé technologie, ktére
mozna zastosowa¢ w wielu produktach i rynkach.

Zdolnos¢ do budowania kluczowych kompetenciji taniej i szybciej
od konkurentéw jest warunkiem utrzymania w dtugim okresie
konkurencyjnosci.

Kluczowe kompetencje mozna zidentyfikowa¢ na podstawie co
najmniej trzech cech:

« umozliwiajg dostep do réznych rynkoéw,

« decydujag o dostrzeganych przez klientéw korzysciach,
jakich dostarczaja produkty firmy,

« sg trudne do imitacji.

Prawdziwym zrédtem przewagi jest zdolno$¢ menedzeréw do
konsolidacji, w skali catego przedsigbiorstwa, technologii i
umiejetnosci oraz przetozenia ich na kompetencje, ktére
pozwalajg pojedynczym jednostkom biznesowym szybko
adaptowac sie do zmieniajgcych sie warunkow.
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Szkota Pty ocowe
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Szkota zasobowa
model VRIO

Aby zasoby i kompetencje staty sie faktycznym zrédtem
przewagi konkurencyjnej, powinny byé:

* cenne, Value

+ rzadkie, Rarity

« trudne do imitacji, Imitability

+ dobrze zorganizowane. Organization

Barney, J.B. (1991). “Firm resources and sustained competitive advantage.”
Journal of Management, 19, pp. 99-120.

Ponadto zasoby te powinny byc¢:
+ elastyczne

* niezawtaszczalne.
S. Fl , A. Zakr: ka-Bi , Organizacja z perspektywy zasoboéw —
ewolucja w podejsciu zasobowym [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji.
Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 224-225.
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Szkota zasobowa
podstawowe zatozenia

Fundamentalng przestankg szkoty zasobow jest
zalozenie, ze aby zrozumie¢ zrédia sukcesu
organizacji, trzeba zrozumiec¢ konfiguracje jej
unikalnych zasoboéw i umiejetnosci.

Szkofa zasobow zaktada, ze miedzy zasobami oraz
zamierzeniami firmy istnieje ,dynamiczne napiecie”.

Szkofa zasobdéw prébuje daé takze odpowiedz na
pytanie, co powoduje, ze dane zasoby i umiejetnosci
sg szczegolnie cenne.

zrédto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Szkota zasobowa
zwigzki z innymi szkotami strategii

Jednoczesnie szkota zasobéw rozpina most nad wieloma podziatami
szkot planistycznej, ewolucyjnej i pozycyjnej. Ze szkotami
planistyczng i pozycyjng tgczy jg zatozenie, ze budowa strategii
wymaga jasnych wyborow menedzerskich na poziomie korporacji.
Naczelna kadra kierownicza staje sie odpowiedzialna za koncepcje
firmy, za stworzenie jasnej wizji przysztosci, za wyzwania, ktore
napinajg firme niczym luk do strzatu.

Jednoczesnie szkota zasobow postuluje, podobnie jak szkota
ewolucyjna, ze realizacja strategii nie ma jedynie planowego
charakteru. Wdrozenie odbywa sie krok po kroku, stopniowo, w
miare jak istotne zasoby powstajg w firmie i nabierajg
strategicznego znaczenia.

Na pierwszy plan w budowie i konfigurowaniu strategicznym
zasobow firmy wysuwajg sie wiedza i umiejetnosci menedzerow.
To one s3a traktowane jako czynnik decydujacy o efektywnosci
firmy w wiekszym stopniu niz otoczenie i struktura branzy.

Budowa strategii znowu staje sie sztuka, poniewaz jej tworzywem sg
niematerialne zasoby oraz ulotne kompetencje (umiejetnosci), tyle
Ze sztuka zdyscyplinowang dorobkiem ekonomii ewolucyjnej i
nowoczesnej teorii organizacji.

zrodio: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Szkota zasobowa
osiagniecia i stabosci

Osiagnigcia szkoly zasobowej:
« synteza dorobku poprzedzajgcych jg szkot

« docenienie roli zasobdw, zwtaszcza niematerialnych oraz
"migkkich” aspektéw zarzadzania (np. kultury organizacji)

Stabosci szkoty zasobowej:

« uproszczone ,teorie sukcesu” bazujgce na opisach przypadkow i
metaforach

brak odpowiedzi na konkretne pytania dotyczace operacjonalizaciji
pojec¢ kluczowych zasobdw i kompetencji w sposob, ktéry
umozliwitby praktyczng diagnoze firmy i zbudowanie strategii na
przyszto$c

koncentracja na sukcesach firm i traktowanie ich jako podstawy do
wnioskowania (stosunkowo fatwo zinterpretowa¢ sukces w
kategoriach kluczowych kompetencji lub umiejetnosci firmy, ale
znacznie trudniej jest okresli¢, jakich kompetencji zabrakto firmie
nieefektywnej lub takiej, ktora upadta, oraz dlaczego tak sie stato)

sr6dio; K. Oble). S s izagii, PWE 2001
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Szkota okazji

Koncepcja okreslona jako strategia w jezyku okazji, rozumiana
jest jako dtugofalowy plan organizacji zawierajacy m.in.:

 ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu i wnetrzu
przedsiebiorstwa, beda identyfikowane jako okazje,

» zamiary w zakresie ksztattowania redundancji zasobow
wiasnych i systemu dostgpnosci do zasobow obcych, ktére
umozliwig wykorzystanie okazji oraz

* rozwigzania w zakresie ,organizacji w ruchu”, tj. systemy
procedur na rézne okazje, generowanie pomystow itp.

[R. Krupski, Strategie elastyczne [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Staficzyk-Hugiet,
Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 209]
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Szkota prostych regut

Strategia przyjmuje posta¢ prostych regut (zasad), ktére maja
byé pomocne w szybkim identyfikowaniu i wykorzystywaniu

okazji na rynku. [K. Eisenhardt, D.N. Sull, 2001, Strategy as simple rules,
“Harvard Business Review”, Vol. 79, No,1]

Zatozenia:

» korzystanie z okazji buduje przewage konkurencyjng

« innowacyjne strategie umozliwiajg skuteczne konkurowanie
na rynkach migdzynarodowych

« innowacyjne strategie opierajgce sie na korzystaniu z szans

i sg regulowane przez proste procesy i reguly [Obidj K., Strategia
organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, 2007]

Proste reguty powstajg na podstawie:

« zoperacjonalizowania procesu budowania i realizacji
strategii

« dominujgcej logiki kadry kierownicze;j.

zrodio: A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkof strategii ... [w:] R.Krupski (red.). Zarzgdzanie strategiczne... 2014, s. 9-29
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Szkota opcji realnych

* w warunkach niepewnosci powinno sie budowaé
strategie majgce realne opcje

» w zaleznosci od konkretnych sytuacji w turbulentnym
otoczeniu rézne rodzaje opcji bedg miaty rézng
wartos$¢ dla organizacji, w zaleznosci od posiadanych
umiejetnosci oraz zasobdéw

» klasyczne narzedzia budzetowania nie pozwalajg
ocenic¢ tak dobrze prawidtowosci inwestycji
strategicznych jak opcje realne

zrédto: Obtdj K., Strategia organizacii. Weuszuk/'waniu trwa&e[ Erzewagi konkurencﬂ'nej, 2007
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Szkota innowacyjno-przedsiebiorcza

Zatozenie: logika biznesu budowana jest wokét innowacji
i aktywnosci cechujgcej osoby przedsiebiorcze
Strategia to ,zespot dziatan umozliwiajgcych kreowanie zmian
o charakterze innowacyjnym, generujgcym warto$¢ z punktu
widzenia interesariuszy” w celu uzyskania renty
schumpeterianskiej (powstajacej z tytutu innowaciji)
i austriackiej (powstajgcej w wyniku takiego zarzadzania
zasobami, ktére umozliwitoby eksploatacje nowych
mozliwosci stwarzanych przez otoczenie).
[J. Niemczyk, 2013, Strategia. Od planu do sieci,
Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw, s. 124-135]

Z tym nurtem strategii zwigzana jest przede wszystkim
orientacja przedsigbiorcza i przyszio$ciowa.
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Szkola relacyjna (sieciowa)

Podejscie relacyjne odnosi sie zaréwno do sieci (poziomych i pionowych,
ustrykturyzowanych i nieustrukturyzowanych), jak i relacji wystepujacych
pomiedzy jedynie dwoma podmiotami.

Strategia w podejsciu sieciowym to ,zbidr dziatan ukierunkowanych
na optymalne z punktu widzenia interesariuszy zarzadzanie
kontraktami” [J. Niemczyk, 2013, Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw, s. 141]

Strategia sieci jest ,podporzadkowana procesowi tworzenia wartosci
z wykorzystaniem zasobow i kompetencji wszystkich jej cztonkow,
a jej istotg jest podejmowanie decyzji”. [W. Czakon, Sieci w zarzadzaniu
strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 67]

Poziomy strategii:

« Sie¢ (strategia sieci)

« Uczestnicy (indywidualne strategie poszczegdlnych uczestnikéw
sieci)

Wystepowanie strategii na dwdch poziomach oznacza konieczno$¢
zapewnienie ich spojnosci.
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Szkota relacyjna
przestanki i zatlozenia

Relacje migdzyorganizacyjne stanowig podstawe dziatan strategicznych
wspotczesnych przedsigbiorstw.

Organizacje wykazujg che¢ wspoétdziatania z innymi w celu uzyskania
renty relacyjnej.

Zatozenia sieciowej koncepcji strategii:

« przedsigbiorstwa funkcjonujg w otoczeniu o relatywnie niewielkiej
liczbie aktorow (sg nimi gtéwnie dostawcy, klienci, konkurenci), z
ktorymi tgczg je wiezi zmieniajace sie w czasie.

» wiezi te umozliwiajg dostep do zasob6éw innych podmiotéw oraz taczg
dziatania podejmowane przez wiele przedsigbiorstw tworzace
warto$é.

* wyrdzniajgce kompetencje przedsigbiorstwa sg tworzone poprzez
interakcje z partnerami, a sposéb wspétdziatania i postawy wzgledem
nich stajg sie wyrdznikiem strategii.

» efektywnos¢ przedsigbiorstwa jest warunkowana catoécig sieci, tj.
kontekstem wspétzaleznosci wobec stron trzecich.

W. Czakon, 2012, Sieci w zarzadzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 26.
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Szkoly strategii

podejscie oparte na paradoksach strategicznych

Podejscie oparte na paradoksach (napieciach) strategicznych
wskazuje na konieczno$¢ ksztattowania napigcia migdzy dwoma
przeciwienstwami, ktére trudno ze sobg pogodzi¢, ze wzgledu na
ich wykluczajgcy sie charakter i z ktérymi stratedzy muszg sobie
poradzi¢ na zasadzie tamigtowki, dylematu, wyboru ,co$ za cos”
lub paradoksu.

Przyktady paradokséw strategicznych:

« logika i kreatywno$¢ « kontrola i chaos

* rozmys$Iinos¢ i samorzutno$¢ |+ globalizacja i regionalizacja

« rewolucja i ewolucja « zyskownos$¢ i odpowiedzialnos¢.
. rywalizacja i wspéipraca B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, 2007

Strategie z najwigekszymi szansami na sukces niosg ze sobg takze
najwieksze ryzyko porazki. Konieczne staje sig¢ zatem oddzielenie
zarzadzania trwatymi wyborami od zarzadzania niepewnos$cig
zgodnie z zasadg wymaganej niepewnosci i strategicznej
elastycznosci.

[M.E. Raynor, Paradoks strategii, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007]

zrodio: A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkot strategii .

. [w:] R.Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne....

2014, s. 9-29
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Rodzaje strategii
ze wzgledu na sposéb utrzymania rownowagi z otoczeniem

Strategie przedsiebiorstwa
w uktadzie produkt — rynek
wedtug H.l. Ansoffa (1971)

zrodio: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, 1998, str. 43-44

g g
z 2
« strategia izolacji polegajgca na minimalizacji ; Produkt Obecny Nowy ;
powigzan organizaciji z otoczeniem R Rynek R
S 5
) i _ _ E strategia strategia ]
« strategia re.dun.dancp poleggjgca na utrzymywar’uu 2 Obecny penetracji rozwoju 2
przez organizacje nadmiaru réznorodnych zasobow 3 3
H rynku produktu S
3 3
« strategia adaptacji polegajgca na zmienianiu sie lub = strategia . <
zmienianiu swojego otoczenia E Nowy rozwoju strateg_jla " E
a dywersyfikacji 2
= rynku =
zrodio: R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, 1998, str. 40 39 Zrodto: R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, 1998, str. 47 40
Strategie przedsigbiorstwa Strategie przedsigbiorstwa
potencjalne strategie czyste wedtug M. Godeta (1985) na poziomie sektora
Potencjat Scenariusze otoczenia wedtug M.E. Portera (1)
organizacji Sposobnosci Zagrozenia
Strategia agresywna Strategia konserwatywna Cele Przewaga strategiczna

« selekcja produktow

* segmentacja rynku

« redukcja kosztéw

« ulepszanie produktow
konkurencyjnych

« rozwijanie nowych produktow
* poszukiwanie nowych rynkéw

* wychwytywanie sposobnosci

. * wzmachianie pozycji na rynku

Sity « przejmowanie organizacji o tym
samym profilu

« koncentracja zasobéw na
konkurencyjnych produktach

Strategia konkurencyjna

Stabosci

« powiekszanie zasobow
finansowych i handlowych

« ulepszanie linii produktéw

« zwigkszanie produktywnosci
« redukcja kosztow

« utrzymanie przewagi
konkurencyjnej

Strategia defensywna
« stopniowe wycofywanie sie
« redukcja kosztow

* zmniejszanie zdolnosci
produkcyjnej
« zatrzymanie procesu inwestowania
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pozycja
niskiego kosztu

unikalno$¢ postrzegana

strategiczne )
przez klienta

w skali A . Wiodaca pozycja
Zréznicowanie
sektora kosztowa
w skali .
Koncentracja
segmentu

zrodio: M.E. Porter, Strategia konkurencji, 1992, str. 54

1| PEPIAM ‘BuzolBajesjs sjuezpbziez ‘esnyj jejey Ip




Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Strategie przedsiebiorstwa
na poziomie sektora
wedtug M.E. Portera (Il)

Strategia wiodacej pozycji kosztowej (cost leadership)
polega na dazeniu osiggniecia jak najnizszych kosztow,
bez obnizania jakos$ci wyrobéw. Pozwala ona
skutecznie konkurowac przez oferowanie klientom
wyrobdw i ustug po nizszych cenach niz u innych
producentéw i ustugodawcow wystepujgcych w danej
branzy. Skala produkc;ji i zwigzany z nig udziat w rynku
moze przynies¢ efekty w postaci wzglednie niskich
kosztéw i w zwigzku z tym wzglednie wysokich zyskow.
Aby to osiggnac firmy muszg agresywnie inwestowac¢ w
technike i technologie, kontrolowa¢ i redukowac koszty
zwigzane z dziatalnoscig o marginalnym znaczeniu
oraz niezwykle oszczednie prowadzi¢ dziatalnos¢ w
obszarach B+R i promocji.

Zzrédto: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne, 1998, str. 50-51
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Strategie przedsiebiorstwa
na poziomie sektora
wedtug M.E. Portera (lll)

Strategia réznicowania (dyferencjaciji) jest strategig
odrdzniania sie od konkurencji w tych cechach wyrobu,
ustugi, ktére sg wazne dla klientéw (np. jako$é
produktu, unikalnos¢ jego cech, dostepnos¢ i forma
sprzedazy, system obstugi posprzedaznejitp..). Z
biegiem czasu cechy te mogg kumulowac¢ sie w hasle
firmy (np. Mercedes) i juz sam znak bedzie jadrem
strategii odrézniania sie od konkurenciji.

Zrodto: R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, 1998, str. 51
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Strategie przedsiebiorstwa
na poziomie sektora
wedtug M.E. Portera (IV)

Strategia koncentracji (focus) polega przede wszystkim
na wyborze okreslonego asortymentu wyrobéw (ustug),
rynkéw geograficznych i grup nabywcéw. Przestrzenig
dziatania jest wiec nie caty sektor, jak w poprzednich
strategiach, ale segment sektora. W jego ramach firma
moze realizowac¢ strategie przywddztwa kosztowego
albo dyferencjacji, jako podstawowe zachowania sig
wobec konkurencji.

zrodio: R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne, 1998, str. 51
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Strategie konkurencji
w sektorze
na podstawie zachowania sie wobec konkurentow

Kryterium:
stosunek do konkurenc;ji

Kryterium:
narzedzia konkurencji

* rezygnac;ji lub wycofania * produktowa
sie z rynku « cenowa

* luk rynkowych « dystrybucii

* imitacji dziatan konkurenc;ji « promocii

* kooperacji

» walki

zrédto: Krupski R., Elementy zarzadzania strategicznego, 1996, str. 28-30
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Strategie rynkowe

Strategia rynkowa moze by¢ postrzegana jako
sposob konkurowania.

Podstawowe opcje wyboru i radzenia sobie z
konkurencjg to:

+ konfrontacja
* budowa niszy
* unikanie

» kooperacja

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Strategie rynkowe

strategia konfrontacji

Strategia konfrontacji konkurencyjnej polega na tym, ze firma
decyduje sie na takg obstuge rynku, ktéra prowadzi do
bezposredniej konkurencji z dostawcami identycznych lub
podobnych wyrobdw i ustug. Istota rozumnej strategii bedzie,
oczywiscie, polega¢ na dazeniu do stworzenia widocznej dla
konsumenta przewagi swojej oferty nad innymi ofertami.

Najprostszym narzedziem wyboru i walki z konkurencjg jest cena.
Konkurencyjna strategia oparta na zdobywaniu konsumentéw za
pomoca relatywnie nizszych cen jest jednak kosztowna w dwojaki
sposoéb:

. nizsze ceny oznaczajg zmniejszenie strumienia dochodoéw.

2. konieczno$¢ poinformowania konsumentéw o obnizce cen

wymaga poniesienia kosztéw na odpowiednig reklame.

-

Jest to takze strategia ryzykowna, bowiem odpowiednio silni
konkurenci mogg przebi¢ naszg karte asem, czyli jeszcze wigkszg
obnizkg cen. Oznacza to czgsto eskalacje wojny cenowej, na
ktorej zyskuje jedynie konsument.

zrédto: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Zarzgdzanie strategiczne

Wyktad 2

Strategie rynkowe
strategia niszy rynkowej

Budowa niszy rynkowej oznacza koncentracje i $wiadomy wybér
istotnego dla odbiorcéw aspektu jakosci lub sposobu obstugi, w
ktorym firma chce byé najlepsza na rynku. Najczesciej wigze sie
to z dwoma mozliwymi typami specjalizaciji:

1. rynkowa (wybor rynku, ktory sie obstuguje)

2. produktowg (ograniczenie asortymentu).

Z punktu wyboru konkurencji oznacza to zawezenie konkurenciji tylko
do tych firm, ktore takze postugujg sie wybranymi aspektami
jakosci i innowacjami, a nie cena.

W budowie niszy rynkowej, a wiec specjalnej kombinacji produktéw
(co sprzedajemy), konsumentéw (komu), rynkéw (gdzie i jak),
podstawowe znaczenie ma jakos$é oferowanych produktéw/ustug,
innowacje oraz sposoby dystrybuciji i obstugi konsumentéw.

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Strategie rynkowe

strategia unikania konkurencji

Strategia unikania konkurencji to najbardziej wyrafinowana
i wszechstronna strategia, ktérej celem jest unikniecie
kazdej konkurencji: bezposredniej, substytucyjnej
i potencjalnej. Musi ona ptynnie faczy¢ jakos¢
dostarczanych produktéw/ustug oraz sposéb obstugi
z wyraznym podziatem (segmentacjg) rynku. Oznacza to
wyrazne zorientowanie strategii na zbudowanie unikalnego
obrazu firmy w oczach klientéw. Tradycyjnie strategia ta
polegata na zbudowaniu reputacji najlepszej firmy na
rynku, ale obecnie coraz czgsciej wigze sie ze
zmniejszaniem intensywnosci konkurencji poprzez
wspotprace z potencjalnymi konkurentami za pomocg
zawierania strategicznych porozumien.

zrodio: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE 2001

1| PEMAM ‘euzoibajesis ejuezpbziez ‘esny| fejey Jp

Strategie rynkowe
strategia kooperaciji

Strategia kooperaciji polega na ochronie pozyc;ji
rynkowej poprzez kooperacje i wspodlne
przedsiewziecia z potencjalnymi konkurentami, czyli
poprzez tzw. strategiczne alianse.

Porozumienia te majg charakter kapitatowy, licencyjny,
wymiany informacji, wspélnych przedsiewzie¢
rozwojowych, produkcyjnych i marketingowych,
uzgodnien rynkowych itp. Stuzg one ograniczeniu
konkurencji w wybranych dziedzinach i roztozeniu
ryzyka oraz zaangazowania kapitatowego.

Zzrodto: K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE 2001
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Przykladowe pytania egzaminacyjne

1. Istota, osiggniecia i ograniczenia zasobowej
szkoly strategii

2. Charakterystyka podstawowych strategii na
poziomie sektora

3. Charakterystyka strategii niszy rynkowe;j
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Szkoly strategii

strategia btekitnego oceanu

Strategia btekitnego oceanu bazuje na pogladzie, ze
granice rynku i struktura branzy nie sg zadane z géry
i mogg zostac zrekonstruowane, co oznacza
kreowanie przez przedsigbiorstwa wolnej
i niezagospodarowanej jeszcze przestrzeni rynkowej,
w przeciwienstwie do czerwonych oceandw, w ktérych
zaktada sie, ze uwarunkowania strukturalne branzy sa
z gory zadane, wobec czego firmy zmuszone sg do
walki (silnej konkurencji).

[W. Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bfgkitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005]

1| PEMAM ‘euzoibajesis sjuezpbziez ‘esny| fejey Jp




