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Plan wyktadu

1. Metody analizy strategicznej otoczenia
dalszego (makrootoczenia) organizacji

2. Metody analizy strategicznej otoczenia
bliskiego (konkurencyjnego) organizaciji
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Otoczenie organizaciji (l)

Otoczenie organizacji — elementy nie
wchodzgce w sktad organizaciji, ale z nig
powigzane

Otoczenie blizsze (lub celowe lub bezposrednie)
— elementy wplywajgce na organizacje, ale
jednoczesnie poddajace sie jej wptywowi

Otoczenie dalsze (lub ogodlne lub posrednie lub
makrootoczenie) — warunki w jakich dziata organizacja

Otoczenie dalsze jest mniej zinstytucjonalizowane od otoczenia
blizszego i jest wspodlne dla wszystkich organizaciji.
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Otoczenie organizaciji (ll)

OTOCZENIE
DALSZE

OTOCZENIE
BLIZSZE

dostawcy Klienci

technologia

czynniki
polityczno-
prawne

ORGANIZACJA

konkurenci kontrahenci

pozostali
interesariusze czynniki
socjokulturowe
czynniki
makroekonomiczne
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Konsekwencje zmiennosci otoczenia

szanse zagrozenia

‘ Zzmiennos¢ otoczenia ‘

zmiennos¢ i niejednoznacznosc
granic organizaciji
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Analiza SWOT

+ -
. Mocne strony Stabe strony
Organizacja
(Strenghts) (Weaknesses)
) Szanse Zagrozenia
Otoczenie .
(Opportunities) (Threats)
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Budowanie scenariusza (I) Budowanie scenariusza (ll)
— o ) o ;’Z Czynniki w Trend Sita wptywu | Prawdopo- ;’2
1 Identyfikagia ozynnikow majoyeh najsiniejszy £ otoczeniu od -5 do +5 | dobieristwo | | £
a. z otoczenia dalszego ﬁ I. Czynniki makroekonomiczne i
b. z otoczenia blizszego § wzrost 2 0,2 é
2. Okreslenie w kazdej z wyodrebnionych grup g 1. Inflacja stabilizacja +3 0,6 g
czynnikdw, zjawisk | trendéw o najwiekszym - regres +5 02 >
znaczeniu dla sposobu dziatania organizaciji S ’ s
3. Ocena okreslonych dnim krok ik H warost - 0.3 H
 Qogna gireslonyely wpoprzednim kroku czynmikow | 2 Beziobocie |stabilzacia|  +2 03 ||
a. sita wptywu danego czynnika na organizacije <§ regres +4 0,4 §
b. prawdopodobienstwo wystapienia trzech a wzrost 4 0,2 8
charakterystycznych tendencji zmian kazdego = . S =
procesu (wzrostu, stabilizacji, regresu) 3. Podatki stabilizacja -3 0,5
7 regres +5 0,3
i G . . e biorsiua, PWE 1 — . . —
Budowanie scenariusza (llb) Budowanie scenariusza (lll)
- Sita Prawdo. | Soenariusz }3 % ! % g g
%fg’g;:ﬂu‘:v Trend W(E)(;y_\gu podobief- :23752;? g é 5 ;'g’ § ||z Przyktadowa skala oceny sity wptywu z
do +5 stwo dobny < é < é z ::‘
I, Caynniki makroekonomiczne 3 +38] 33 | +a7 § sita oddziatywania negatywnego | sita oddziatywania pozytywnego §
wzrost 2 0,2 , 2 ’ g 5| 4|82 |1 |+ [+2]|+3 ) +4 | +5 §
1. Inflacja stabilizacja +3 0’6 +3 2 bardzo| duza |$rednia| mata |bardzo|bardzo| mata |$rednia| duza |bardzo E
' regres 5 0'2 5 s duza mata | mata duza 3
) & 8
wzrost -4 03 -4 8 g
2. Bezrobocie | stabilizacja :i g’i 9 9 o Prawdopodobienstwo wystgpienia danego zjawiska Z
regres : S oceniane jest w skali 0-1. Suma prawdopodobienstwa kS
+ Podatk ‘gzg:;acja g g’g 5 4 = dla kazdego czynnika wynosi 1. s
regres +5 0,3 +5
9 10
. . . e bioretue PWE. 1 , . e bioreiue, PWE. 1 .
Budowanie scenariusza (IV) Budowanie scenariusza (V)

4. Tworzenie przyktadowych scenariuszy
4. Obliczamy $rednig site wptywu dla poszczegoinych
Scenariusz optymistyczny — trendy o najwiekszym grup czynnikow.
pozytywnym wptywie na organizacje

W scenariuszu najbardziej prawdopodobnym
wyznacznikiem wyboru tendencji do scenariusza jest
najwyzsze prawdopodobienstwo wystgpienia danego
trendu. Oceny sity oddziatywania zjawiska na
przedsiebiorstwo dokonujemy liczac site wptywu
oddzielnie dla szans i zagrozen w otoczeniu.

Scenariusz pesymistyczny — trendy o najwiekszym
negatywnym wptywie na organizacje

Scenariusz najbardziej prawdopodobny — trendy o
najwiekszym prawdopodobienstwie wystgpienia (bez
wzgledu na kierunek wptywu)
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Scenariusz niespodziankowy — trendy o najmniejszym
prawdopodobienstwie wystgpienia (bez wzgledu na
kierunek wptywu)

-
e
-
N

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strateqgiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 267 zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 270
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Budowanie scenariusza (VI)

sita sita
wplywu wplywu

Lsujemna” | ,dodatnia”

prawdopo-

Elementy scenariusza L
4 dobienstwo

I. Czynniki makroekonomiczne

1. Stabilizacja poziomu inflacji 0,6 +3

2. Spadek bezrobocia 0,4 +4

3. Utrzymanie podatkéw na 0,5 -3

dotychczasowym poziomie

4. Zmniejszenie oprocentowania 0,5 +5

kredytow

5. Spadek popytu zewnetrznego 0,7 -5

6. Wzrost popytu wewnetrznego 0,4 +2
Srednia sita wptywu -4 +3,4

Gi R . . o PWE. 1997 st 266

11l PEMAM ‘euzoiBajesis siuezpbziez ‘esny fejey Jp

N
w

Budowanie scenariusza (VII)

v

sfera
migdzyna-
rodowa

sfera 1V T
regula- I
cyjno- I
-prawna |

ITl ~——

m

sfera
spoleczna

Il

sfera
technolo-
giczna

I
sfera .
ekono- 7
miczna s

5 -4 3 -2 -l 0 1 2 3 4 5
scenariusz najbardzie) prawdopodobny
— == scenanusz optymistyczny
) - scenariusz pesymistyczny

Do, ; 7 jebi PWE, 1997, st 275
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Planowanie strategiczne
oparte na scenariuszach

Plan strategiczny Plan
wersja 3 strategiczny

(pesymistyczna) wersja |

(zerowa)

Plan strategiczny
wersja 2
(optymistyczna)

Firma

o
|

§ Scenariusz Scenariusz -

: i najbardziej Scen.anusz
=] pesymistyczny prawdopodobny optymistyczny
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Analiza otoczenia konkurencyjnego
cele

» Jaka jest atrakcyjnos$¢ badanego sektora dla

przedsigbiorstwa lub potencjalnego inwestora, jakie
szanse i zagrozenia dla rozwoju przedsiebiorstwa
stwarza funkcjonowanie w okreslonym sektorze?
Ktére sektory dla funkcjonujgcych w nim
przedsigbiorstw dajg lepsze, a ktére gorsze mozliwosci
rozwoju, faczenie jakich sektoréw daje efekt
synergiczny, jak ksztattowac przyszly portfel
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, aby zmniejszac ryzyko i
zwieksza¢ efekty synergii?

Jakie nowe atrakcyjne sektory mogtyby w przysziosci
stanowic¢ pole dziatania przedsiebiorstwa i jakie nalezy
ponies¢ koszty wejscia do tych sektorow?

4r60i0: Gi R " . L PWE. 1997 8>
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Otoczenie konkurencyjne
sektor

Sektor to czes¢ przemystu grupujaca
przedsiebiorstwa produkujgce wyroby lub
ustugi o podobnym przeznaczeniu i
sprzedajace je na tym samym geograficznie
rynku
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Sila Sila
przetargowa przetargowa
dostawcow nabywcow

Analiza ,,pieciu sit” M.E. Portera
model

Grozba pojaw
nowych prod

sektora

Grozba pojawienia si¢
substytutow

zrodio: G Romanowska Analiza

PWE 1997 sir 60
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Analiza ,,pieciu sit” M.E. Portera
sita oddzialywania dostawcow i nabywcoéw

Czynniki wptywajgce na site przetargowa przedsiebiorstw
danego sektora:
 relacje popytowo-podazowe

 stopien koncentracji sektora dostawcy w stosunku do
sektora odbiorcy

» uzaleznienie jakosci produktu finalnego od jakosci
produktu kupowanego od dostawcy

* pozycja monopolistyczna dostawcy lub odbiorcy
» duzy udziat dostawcy w tworzeniu kosztéw odbiorcy

Analiza ,,pieciu sit” M.E. Portera

grozba pojawienia si¢ nowych produktoéw i substytutow

Czynniki warunkujgce grozbe pojawienia sie nowych
produktow i substytutow:

+ atrakcyjnosc¢ sektora
— obecna wielko$¢ sektora

— przyszia wielko$¢ sektora i dynamika sprzedazy w
poszczegdinych latach

— obecna i przewidywana rentownos$¢ sektora
* wysokos¢ barier wejscia do sektora
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 wysoki koszt zmiany dostawcy lub klienta + mozliwosci represji ze strony producentéw sektora

» mozliwosci integracji poziomej
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Zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 90-92 zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 94

. .. -
Analiza ,,pieciu sit” M.E. Portera Analiza ,,pigciu sit” M.E. Portera

bariery wejscia i wyjécia R bariery i rentownos¢ N

g ariel $cia &

Najwazniejsze bariery wejscia: r”\‘ L Wyl ) i

« ekonomika skali A niskie wysokie H

Q . . . . Q

» wysoki poziom technologiczny g niskie niskie §

» brak dostgpu do kanatow dystrybucji Z niskie state ryzykowne z

« formalne bariery wejécia na rynek & Bariery dochody dochody &

+ bariery celne 3 jSci . . g

hald = welscia wysokie wysokie =

z wysokie state ryzykowne %

= dochody dochody =

21 22

5 . . . , ) e biorstwa, PWE. 1 0

. . M a1y
Analiza ,pieciu sit” M.E. Portera Punkt trakevinosci sekt

model konkurencji unktowa ocena atrakcyjnosci sektora
e o Q
GROZBA POJAWIENIA SIE NOWYCH KONKURENTOW ZALEZY OD; i ;
1) wysokodci barier wejscia & . L Ocena | Warto$¢ ®
o) atcakicyiiokel kiord Fy Kryteria oceny atrakcyjno$ci sektora Waga (1-10) | wazona by
3) mozliwosci represji = - =
@ tempo rozwoju rynku 0,20 6 1,20 @
SILA ODDZIALYWANIA SIEA ODDZIALYWANIA o - — o
DOSTAWCOW ZALEZY OD: NABYWCOW ZALEZY OD: N wielko$¢ rynku 0,10 4 0,40 N
SEKTOR 2
1) stopnia koneentracji sektora dostawey 1) stopnia koncentracji sektora nabywey .mi ryzyko rynku 0,05 7 0,35 g
2) uzaletnicnia jakosci produktu finalnego 2) uzaleznienia jakosci wyrobu finalnego N . N
od jakosci wyrobu dostawey od jakosci wyrabu dostawcy 9 koszty wejscia na rynek 0,05 5 0,25 2
3) niepowtarzalnogci wyrobu dostawey 1. Liczba 3 I produktu 5 - . 3
4 |axwmnm i kosztu zmiany dostawcy 2. Struktura udzialow w rynku|  4) latwosci i kosztu zmiany dostawey o sytuacje pod wzgledem konkurencji 0,10 6 0,60 o
5) duzego udzialu dostawcy w tworzeniu 3. Strategie konsumentéw 5) duzego udzialu dostawcy w tworzeniu R - S
7ysku producentow w seklorze 2ysku nabywey g elastycznos¢ cenowa 0,05 3 0,15 &
6) mozliwosci podjecia przez dostaweg 6) moliwosci podjgeia przez nabyweow Q - P Q
produkeji wyrobu finalnego produkcji wyrobu ] czgstos¢ zamowien 0,05 4 0,20 g
7) ostrosci walki konkurencyjnej 7) ostrosci walki konkurencyjnej 3 o - 3
w sektorze dostawesw w sektorze nabywew é atrakcyjnosc inwestycyjna 0,15 6 0, 90 =
GROZBA POJAWIENIA SIE < atrakcyjno$¢ surowcowa 0,10 5 0,50 5
TYTL 7 ‘ : & . N o3
SUBS TOW ZALELY O0; Q potencjat innowacyjny 0,10 8 0,80 o
1) atrakcyjnosei sektora = — =

2) wieku ﬁJl:klnm atrakcyjno$¢ spoteczna 0,05 7 0,35

3) szybkosci zmian technologii 1.00 570
— 23 24

tadio: G Romanowsika. Analiza i iobl PWE. 1907 sir 084 ztédio; Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna pizedsiebiorstwa PWE, 1997, sir. 113
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F L kt Grupy strategiczne
azy zycia sektora zatozenia koncepcji
S W koncepciji grup strategicznych uznaje sie, ze konkurencja w g
Fazy g przemysle toczy sie miedzy przedsiebiorstwami wewnatrz z
Kryteria Narodziny Rozwdj Dojrzatos¢ Starzenie sie i danej grupy strategiczne;j. “;’:
b § Grupa strategiczna skfada sie z rywalizujgcych ze sobg firm, 5
Stopa wzrostu | $rednia duza stata i stabilna ﬁger;vrv; ! N ktére majg podobne podejscie w prowadzeniu walki N
! N konkurencyjnej na rynku, tzn.: XN
A 2 - . L o
CVA;Z;!;’SSC znaczna znaczna zerowa ujemna § « oferujg produkty poréwnywalne pod wzgledem jakosci, §
3 poziomu technicznego oraz nowoczesnosci 3
i 2 . ) . " 23
tg::l?jentéw znaczna znaczna mata mata 3 * uzywajg podobnych kanatow dystrybucii 3
@ . . . . @
< » w takim samym stopniu sa zintegrowane pionowo <
Struktura . stabilizujgca - " N . . . . . 8
konkurengji | Z™ienna sie stali liderzy oligopole 3 + oferujg poréwnywalne ustugi, serwis oraz pomoc techniczng 3
» : — z * sg nastawione na zaspokojenie potrzeb tych samych grup 2
Technologie ﬁ]esperymen a ;(i);wua@oe dojrzate schytkowe § klientéw §
- = * w podobny sposob prowadzg kampanie reklamowe =
Dostegp do lat Sli bardzo trud brak zainte- . R
sektora atwy mozliwy ardzo trudny | oo onia + stosujg identyczne technologie produktu
25 « oferujg produkty po zblizonych cenach 26
zrodio: Strategor, Zarzadzanie firma, str. 52 zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 106,118

Grupy strategiczne
kryteria réznicowania strategii przedsigbiorstw w sektorze

Mapa grup strategicznych

Kryterium Cechy
jakos¢ wyrobu standardowa wysoka, $rednia | najwyzszy poziom
technologie standardowe nowoczesne wysoka technika
specjalizacja waska umiarkowana dywersyfikacja
asortymentowa portfela produkcji
ceny produktu niskie Srednie, przystepne| bardzo wysokie
koszty produkciji niskie przecietne wysokie
zasieg rynku maty Sredni duzy

rodzaj klientéw

ubozsze warstwy

zamozne warstwy

bardzo bogaci

11l PEMAM ‘euzoiBajesis siuezpbziez ‘esny fejey Jp

sie¢ dystrybucji brak wiasnej ogdlna, czesciowo | specjalistyczna,
wiasna wiasna sie¢

integracja pionowa niska przecietna wysoka

integracja pozioma niska przecietna wysoka

zrédio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, 1997, str, 121
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wysoka
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| ©
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®
niska
mata

duza

szeroko$¢ asortymentu

N
3

niska ~—_--

M e Eror T
: apa gru
Mapa grup strategicznych pa grup
Grupad
strategicznych |/, .0
iskie ke
g model o 8 e opicions
Pl e obstuga Klientéw,
_____ ::'L umiarkowana jakoéé
wysoka e Sso =
o ® :
’ N @
" ® \ ; -
1 \ N Ograniczony asortyment,
1 I montaz wyrobéw final-
\ @ @ ! N . nych, érednie ceay, bardzo
o \ / = b g dobra obstuga lieatéw,
@ \ . ~ N £ niska jakosé, niska cena
: ® ™ AR . i
) S~ - - ,I \ : &
\ =
£ . @ ®: W\ Hy .
| 1 1 @ Grupa
’ /© \ \® i <Q waski - Waski abc:rymenl.
! @ \ A ’ g mw' monta wyrobéw fi-
' - o/ || e
’ N / K
3
<
=
L
Q

mata

duza

szeroko$¢ asortymentu

N
B8

zrodto: Gierszewska, Romanowska,
Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE 1907 str 124

Grupa
Wski asortyment, duzy
stopiert sutomatyzac,
niskie ceny, niski
stopieri obstugi Klientow

B

nalnych, wysokie ceny,
wysoka technika,
wwysoka jakodé
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wysoki stopiefi montaz
wyrobdw finalnych 30

integraci pionowej
Integracja pionowa
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Mapa grup strategicznych Mapa grup strategicznych

przykiad: grupy strategiczne w sektorze samochodéw przyktad: grupy strategiczne w sektorze samochodéw
osobowych w Europie

a osobowych w Polsce =

b o

wysoka g g
ryso L Si o 5 o
= Sic¢ sprzedazy =

Mercedes G 1 serwisu &

JB“!]‘\E'{';)?"r }N\, . FIAT, -aewoo }N\‘

N B GM, Renault N

ﬁu gy Scat, Ford ':i

3 § dobra “Z Peugeot, VW 2

g gne&cmi Motors B3 m Producenci &

B Chrysler ‘é’: koreanscy ‘;%

s d 5 :

3 Nissan T ° Nissan, Suzuki, T
Toyota < przecigtna Honda S
gowndn % i Toyota %

= Samochody =
i = i luksusowe =
i nda I sfaba L
Q Q
niska Dacia_| = =
niska $rednia /soka
mala duza - Cena

Liczba segmentéw obstugiwanego rynku

w

A
w
N

PWE, 1997, str. 127

Efekt doswiadczenia Krzywa doswiadczenia
istota i zZrédta model
l';'t,_\klad krzywych doswiadczen 10, 20 i 30% oraz wplyw Kazdej z nich
na koszt jednostkowy produktu
§ | dol

Efekt doswiadczen odnosi sie do zwigzku miedzy skalg
produkcji a wielkoscig kosztu jednostkowego wyrobu.

Efekt doswiadczenia jest konsekwencjg nastepujgcych
Zjawisk:

+ ekonomiki skali
» efektu specjalizacji i uczenia sie
+ efektu innowacji oraz substytucji kapitatu i pracy

Koszt jednostkowy

11l PEPIAM ‘euzoibajeljs siuezpbziez ‘esny| fejey Ip
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I min 2min 4 min 8 min
jednostek jednostek Jednostek jednostek

Produkeja skumulowana

[

%]
w
N

L Zrodio: Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna pizedsiebiorstwa, PWE, 1907, str, 129 zrodto; Gierszewska, Romanowska, Analiza strategiczna pizedsiebiorstwa, PWE, 1997, str. 131
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