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TOPTEAM - Strategia

1. CIYM POWINNA BYC STRATEGIA

Strategia nie jest tym samym dla kazdego
przedsiebiorstwa, gdyz takie czynniki jaok specyfika
dziatalno$ci, warunki ofoczenia oraz wiek branzy
powodujq, ze strategia moze przyjmowac bardzo
odmienne postaci. Klasyczna definicja strategii méwi,
iz:

Strategia to okreslenie gtéwnych, dtugofalowych
celéw firmy i przyjecie takich kierunkéw dziatania
oraz taka alokacja zasobdw, ktére sq konieczne dla
zrealizowania celéw.

Strategia moze jednak by¢ rozumiana w zupetnie
inny sposdb, lub tez na wiele sposobdéw, tak jak w

wielowymiarowej definicji Mintzberga, wskazanej
ponizej:

Strategia jako PLAN - czyli zaplanowane, s$wiadomie
zamierzone dziatanie

Strategia jako PATTERN — czyli model
sformalizowanego dziatania

Strategia jako PLOY — czyli manewr (trik) zmierzajacy
do przechytrzenia konkurentéw lub wykorzystania
unikatowej okazji

Strategia jako POSITION — czyli zdobycie lub
utrzymanie okreslonej pozycji w otoczeniu

Strategia jako PERSPECTIVE — czyli osigganie
pozadanego obrazu (stanu, wizerunku, pozycji) w
przysztosci

2. JAKA FORME STRATEGII WYBRAC

Od momentu pojawiania sie koncepcji stosowania
strategii w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem myslenie
strategiczne podlegato ewolucii.

Rozpoczeto sie od przewidywania i planowania
dziatah w oparciu o atrakcyjno$¢ branz, w ktérych
operuje firma i zwigzane byto z koncepcjami
zarzqdzania portfelem przedsiebiorstwa. Podejscie to
moze by¢ utozsamiane z okreslaniem optymalnej
pozycji rynkowej firmy w przysztosci.

Drugim etapem rozwoju stata sie strategia konkurencii
koncentrujgca sie na identyfikacji kluczowych cech
konkurencyjnosci branzy i dgzenia do wypracowania
kluczowych czynnikéw sukcesu.

Kolejny etap wynikat z zatozenia o podstawowym
znaczeniu kluczowych kompetencii, ktére mogtyby
decydowa¢ o przetrwaniu i rozwoju firmy w
zmieniajgcym  sie  ofoczeniu, pozwalajgc na
przechodzenie migedzy branzami dzieki uniwersalnym,
wyrdznigjgcym  umiejetnosciq,  jakie  wyksztatcita
firma.

W latach dziewiecdziesigtych zaczeto
upowszechnia¢ takze inne podejscie do rozumienia
tego czym jest strategia, ktére koncentruje sie na
kluczowych procesach. Jest ono wynikiem zatozenia,
iz zasadnicze znaczenie w budowie strategii powinna
mie¢ wykonalno$¢ podstawowych celéw. Chodz
wiec nie tyle o pytanie co powinniémy robi¢ co o
pytanie co mozemy robic.

W ewolucji myslenia strategicznego  widac
zasadnicze trzy podejscia do rozumienia tego czym
powinna by¢ strategia — od podejécia pozycyjnego,
poprzez zasobowe (kompetencyjne) do
procesowego. Pordwnanie ich zasadniczych cech
prezentuje tabela ponizej.

Tabela. Porownanie podejs¢ do ksztattu strategii

Cecha Podejscie pozycyjne Podejscie zasobowe Podejscie procesowe
Gléwny cel zdobycie pozycji wyrdznianie sie poprzez zasoby, | wykorzystywanie pojawiajacych
strategii kompetencje sie mozliwosci

Etapy realizacji

— identyfikacja atrakcyjnego

— okreslenie wizji

- akceptacja niepewnosci

zastosowania

rynki

strategii rynku — pozyskanie i rozwijanie otoczenia

— osiggniecie mocnej zasobow - identyfikacja dziatan o

pozycji — wykorzystanie zasobdw na kluczowym znaczeniu
— obrona pozydji réznych rynkach — wykorzystywanie
pojawiajacych sie okazji

Problem gdzie powinniémy sie czym powinnismy byc¢ ? jak powinniémy dziata¢ ?
strategiczny znalez¢ ?
Zrédta unikatowa, cenna pozycja unikatowe, cenne, kluczowe procesy z unikatowymi
przewagi rynkowa nieimitowane zasoby zasadami ich realizacji
Optymalne wolno zmieniajace sie, ewoluujgce dobrze szybko zmieniajace sig,
warunki dobrze ustrukturyzowane ustrukturyzowane rynki nieustrukturyzowane rynki

Ryzyko
stosowania

trudno$¢ badz brak
mozliwosci zmiany pozycji w
przypadku istotnych zmian
otoczenia

trudno$¢ badz brak mozliwosci
ksztattowania nowych zasobéw
w przypadku istotnych zmian
otoczenia

trudno$¢ podjecia decyzji
dotyczacych pojawiajacych sie
mozliwosci
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Trening Menedzerski — Gra kierownicza

Obok wskazanego powyzej podejscia, w zaleznosci 3. STRATEGIA JAKO KLUCZIOWE REGULY
od poziomu, z ktérego przeprowadza sie andlize i DZIALANIA
budowe strategii mozna wskazac rézne potencjalne
wzorce strategii:
Oparcie procesu budowy strategii na kluczowych

Strategie na poziomie firmy / grupy kapitatowej regutach  dziatania  wymaga  okredlenia  tych
(perspektywa gtéwnych akcjonariuszy): procesdw, ktére bedq decydowaé o osigganiu

przewagi konkurencyjnej. Mimo ze oparcie sie na idei
- strategie wzrostu kluczowych procesdw ma stuzy¢ uproszczeniu
- koncentracja strategii, nie moze ono odrzuca¢ potrzeby mozliwie
- infegracja pionowa jak  najdoktadniejszego  rozpoznania  sytuacii
- dywersyfikacja przedsiebiorstwa.  Pozwoli to  na  frafniejszg

identyfikacje procesédw o zasadniczym znaczeniu dla

—  strategie stabilizaciji pozyciji konkurencyjne.

—  penetracja

- rozwdj produktu . . .
Aby podejscie procesowe do ksztattowania strategii

_  strategie obronne mozliwe byto do prostego wprowadzenia w zycie,

- redukcja wskazane jest okreslenie prostych i komunikatywnych
- pozbywanie sie regut opisujgcych sposéb realizacji kazdego z
- likwidacja kluczowych proceséw  konstruujgcych — strategie.
- strategie kombinowane Kluczowe reguty dziatania mogqg stuzyé roéznym

celom, stqd tez mozna wskazac¢ kilka podstawowych

typdw tych regut:
Strategie na poziomie domen (perspektywa firmy / P Y 9

jednostki biznesowej): Tabela. Typy regut wyznaczajacych spos6b

realizacji kluczowych procesow

- strategie przywddztwa kosztowego

- strategie réznicowania (wyrdzniania) Typ reguty Charakterystyka

— strategie koncentraciji

- strategie poszukiwawcze (prospector) Opis sposobu opisuja sposdb wykonywania procesu, ktéry decyduje o jego

- strategie nasladownictwa (analyser) unikatowosci

- strategie koncentracji (defender)

- strategie dostosowawcze (reactor) Ograniczenia okreslajg kryteria wyboru przypadkéw, ktdre majg by¢ objete
procesem

Pierwszenstwo okreslajg zasady rangowania zaakceptowanych przypadkdw,

Strategie na poziomie funkcji (perspektywa szefow w celu optymalnego wykorzystania okazji

gtéwnych dziatow):

Czas okreslaja kryteria czasowe odnoszace sie do czasu realizacji
- strategie finansowe sprawy, lub innych proceséw
—  strat. marketingowe
_ strategie produkcyjne Rezygnacja pozwalajg na ocene i podjecie decyzji o odchodzeniu od

_ strategie personalne wykorzystywanych mozliwosci

- strategie w dziedzinie badan i rozwoju
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