Strategia jako etap
zarzadzania strategicznego

Zarzgdzanie strategiczne mozna przedstawic¢ ja[Jko proces
ztozony z trzech etapdéw: analizy, planowania i zarzadzania,
rozumianego jako etap realizacji opracowanej strategii. W
sensie czynno$ciowym analiza strategiczna jest =zbio[Jrem
dziatan diagnozujacych organizacje i jej otoczenie,
umozliwiajgcych zbudowanie planu strategicznego i jego
realizacje. W sensie za$ narze[Jdziowym analiza strategiczna
jest zestawem metod analizy, ktdére pozwalajg na zbadanie,
ocene 1 przewidywanie przysztych standw wybranych elementéw
przedsiebiorstwa 1 jego otoczenia z punktu widzenia
mozliwo[]$ci przetrwania i rozwoju [G. Gierszewska, M.
Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 17].

Kluczowg umiejetnoscig menedzera jest prawidtowe diagnozowanie
stanu przedsie[lbiorstwa, Zrédet trudnosci i sukcesoéw,
przysztych szans i zagrozen rozwojowych, mocnych i stabych
stron przedsie[Jbiorstwa. W jezyku nauki zarzagdzania
diagnozowanie fir[jmy i jej otoczenia dla potrzeb opracowania
strategii rozwoju nazywamy analizg strategiczng. Prawidtowo
przeprowadzona analiza strategiczna powinna obejmowacd
wszystkie sfery przedsiebiorstwa i jego otoczenia, badad
przesztos¢, terazniejszo$¢ i przygotowywad¢ informacje do
sporzgdzenia scenariuszy przysztosci [M. Romanowska, Strategie
rozwoju 1 konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa
2000, s. 8].

Zarzgdzanie strategiczne to ,gra prowadzona na rynku”, majaca
na celu dopasowanie firmy do otoczenia. Na zarzadzanie
strategiczne sktadajg sie nastepujgce elementy [J. Penc,
Projektowanie strategii przedsiebiorstwa, ,0Organizacja 1
kierowanie”, 1993, nr.2.]:
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= analiza strategiczna: state badanie otoczenia (trendy i
zmiany — szanse 1 zagrozenia) oraz rzeczywisty potencjat
organizacji (mocne i stabe strony),

»wybdr strategii: na szczeblu przedsiebiorstwa i na
szczeblu domeny,

 realizacja strategii.

Wsrod strategii wdrazanych przez przedsiebiorstwa wyréznié
mozna:

- strategia kosztowg,
» strategie integracji pionowej.

Strategie nazywane Kkosztowymi ukierunkowujg wszystkie
dziatania przedsiebiorstwa na jedne gtdéwny cel, jakim jest
minimalizacja kosztéw catkowitych. Strategie kosztowe opieraja
sie na zatozeniu, ze najlepszg pozycje konkurencyjng uzyskuja
te firmy, ktére maja najnizsze koszty. Zdolnos$¢
przedsiebiorstwa do minimalizacji kosztdéw daje mu przewage nad
konkurentami. Najwyzsza marze uzyskujg te firmy, ktére
produkujg najtaniej. Z kolei wysoka marza zapewnia
przedsiebiorstwu Ssrodki mozliwe do wykorzystania w realizacji
inwestycji a tym samym przedsiebiorstwo umacnia swojg pozycje.

Ze strategig minimalizacji kosztow wigze sie tzw. efekt
doswiadczenia, méwigcy o tym, “ze catkowity koszt jednostkowy
produktu zmniejsza sie o staty procent kazdorazowo, gdy
skumulowana wartos¢ produkcji sie podwaja”. Efekt
doSwiadczenia jest konsekwencja nastepujacych zjawisk [Z.
Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996.]:

= ekonomika skali — w miare zwiekszania skali produkcji
nastepuje roztozenie na wiekszg liczbe wyrobow kosztéw
statych w wyniku czego koszt jednostkowy spada,

= efekt specjalizacji — koncentrujgc sie na jednym rodzaju
dziatalnos$ci rosnie wydajnos¢ pracy w wyniku czego
koszty robocizny na jednostke produkcji ulegaja
zmniejszeniu,



efekt innowacji oraz substytucji kapitatu 1 pracy -
wprowadzenie nowych technologii produkcji.

Powyzsze zjawiska mozna rozbi¢ na bardziej szczegdtowe
czynniki:

= wyniki uczenia sie poszczegdlnych pracownikéw i grup,

= poprawa struktury organizacyjnej i struktury produkcji,

= wprowadzenie systemu informacyjnego dla zarzadu,

= zbudowanie bardziej efektywnego planowania,

= prowadzenie bardziej skutecznej kontroli,

= wdrozenie celowych poczynan stuzgcych sterowaniu firmg,

= poprawa metod pracy,

= poprawa koordynacji przebiegu pracy,

» wprowadzenie bardziej wydajnego dziatu utrzymania ruchu,

» wprowadzenie bardziej efektywnego sktadowania,

= ulepszenie produktow,

»wyzsza wydajnos¢ pracownikdéw dzieki systematycznemu
uczeniu sie na stanowisku pracy i dzieki powtarzalnos$ci
czynnosci,

» bardziej oszczedne wykorzystanie materiatéw,

 mniejsza ilo$¢ brakéw produkcyjnych,

» lepsze nadzorowanie prac,

mniej prac zwigzanych =z poprawianiem brakoéw
produkcyjnych,

» nowsze procesy produkcyjne,

= mniejsze zuzycie energii,

= ulepszone metody produkcyjne,

»bardziej intensywne studia dotyczace produkcji
przemystowej,

» wprowadzenie nowych metod technologicznych do produkcji,

- celowe opracowanie nowych rozwigzan konstrukcyjnych dla
produktoéw,

= zmniejszenie udziatu drogich czesci w produktach,

=eliminacja niepotrzebnych czed$ci w produktach na
podstawie analizy produkcji,

= standaryzacja produktéw,



= zmniejszenie ilo$ci zmian w produktach,

= zwiekszenie powtarzalnosci w produkcji i w sprzedazy,
- korzystniejsze ustalenie liczebno$ci partii wyroboéw,
= lepsze wyposazenie w narzedzia i maszyny,

» lepsze wykorzystanie maszyn,

= lepsze wykorzystanie lokalowe przedsiebiorstwa.

Tak wiec na ksztatt krzywej doswiadczenia wptyw maja rozmaite
czynniki. Poszczegbélne elementy trzeba starannie badad¢ i
wykorzystywa¢. W praktyce czesto trudno oddzieli¢ poszczegdlne
przyczyny ksztattujgce krzywg dosSwiadczen, ale nie ma
wagtpliwo$ci co do tego, ze na jej podstawie mozna obnizy¢
koszty w przedsiebiorstwie.

W firmach istniejg zazwyczaj znaczne mozliwo$ci redukcji
kosztéw. Dzieki S$wiadomej kontroli kosztdéw mozna z tych
mozliwosci skorzystaé, aby zmniejszy¢ koszty state i zmienne
co pozwoli zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ firmy. Skutki krzywej
doSwiadczenia nie przychodza same. Kadra kierownicza musi
stale pracowa¢ nad tym, aby ze wzrostem produkcji dokonywad
ulepszen, starajgc sie w ten sposob obnizy¢ koszty we
wszystkich wydziatach przedsiebiorstwa.

Dla wielu firm dziatajgcych na wielkim, masowym rynku
strategia minimalizacji kosztéow stata sie podstawg przetrwania
1 sukcesu.

Integracja pionowa polega na potagczeniu technologicznie
odrebnych faz produkcji, dystrybucji, sprzedazy lub innych
proces6w gospodarczych w obrebie jednej firmy. Wyréznia sie
cztery stopnie integracji pionowej [J. Jezak, Strategiczne
zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Ut, t6dzZz 1990.]:

 kupowanie 1 sprzedawanie na rynku od niezaleznych
jednostek (niezaleznym jednostkom) — stopien integracji
w tym przypadku jest najnizszy, integracja polega na
dostosowaniu sie odbiorcéw i nabywcéw, pewnej wiedzy o
rynku,



= umowy wieloletnie z niezaleznymi dostawcami 1 odbiorcami
— integracja polega na podpisaniu kontraktow wigzgcych
obydwie strony na pewien okres, co powoduje ograniczenie
wolnych sit rynkowych,

»quasi — 1integracja pionowa — to zwigzki miedzy
przedsiebiorstwami plasujgce sie pomiedzy umowami a
catkowitym wtgczeniem kontrahenta do firmy, typowe formy
quasi — integracji to: nabycie mniejszosSciowego pakietu
kontrahenta, udzielanie jednostkom powigzanym pozyczek i
kredytow, udzielanie kredytéw przed dokonaniem zakupow,
umowy o wytacznosci dostaw, dostawy wyspecjalizowanych
urzadzen, wspdélne prace badawczo rozwojowe,

»integracja pionowa catkowita - wtgczenie do firmy
podstawowej dostawcéw i/lub odbiorcéw.

Integracja pionowa catkowita moze odbywaé¢ sie w dwéch
kierunkach: w tyt — integracja z dostawcami, w przdd -
integracja z odbiorcami; w obydwu kierunkach — integracja o
najwyzszym stopniu.

Integracja pionowa moze byc¢ realizowana metodg wewnetrzng
(budowa nowych jednostek), zewnetrzng (nabycie gotowego
przedsiebiorstwa).

Integracja pionowa (zwtaszcza catkowita) wymaga zaangazowania
odpowiednich kapitatdéw, przynoszac firmie okreslone efekty
finansowe pozytywne oraz negatywne. Podejmujg decyzje o
integracji trzeba wzig¢ pod uwage rdzne aspekty strategiczne
zwigzane z tym modelem rozwoju firmy. Nalezy ocenid
efektywno$¢ zastosowania naktaddéw potrzebnych na realizacje
integracji i zestawi¢ je z alternatywnymi wykorzystaniami
tychze naktaddéw. Nalezy wzig¢ pod uwage w jakim stopniu jest
mozliwe zbudowanie przewagi konkurencyjnej integrujagc sie
pionowo z kontrahentami. Jesli strategia ta ciggnie za sobg
minimalizacje kosztéw (np. zawarte kontrakty na pozyskanie
surowca po takiej samej korzystnej cenie przez dtugi okres,
zapewnienie ciggtosci zbytu przez zawarcie umowy z
kontrahentem) to nalezy oceniac¢ jg jak najbardziej pozytywnie.



Negatywnymi stronami omawianej strategii sg problemy =z
zarzgdzaniem zintegrowang firmg.

Na naszym rynku najbardziej korzystne metody integracji
pionowej to m.in. zawieranie dtugoterminowych kontraktoéw
zwtaszcza z dostawcami oraz integracja pionowa w przéd. Daje
to korzysci w postaci ciggtych dostaw surowcow i materiatdw po
korzystnych cenach oraz pewnos¢ ze produkt znajdzie sie we
wtasciwym miejscu, wtasciwym stanie i wtasSciwym czasie
(organizowanie drogi producent — klient).

Podsumowujgc strategia integracji prowadzi do [Ibidem.]:

» mozliwosci wzrostu firmy — jezeli doprowadzi do przewagi
kosztowej badZz dyferencjacji istnieje mozliwosSci
szybkiego wzrostu udziatu w rynku,

» réznorakiego roztozenia kosztow i korzysci w zaleznosci
od rodzaju integracji (quasi-integracji, integracji
catkowitej..),

»w przypadku integracji pionowej catkowitej do wzrostu
ryzyka i zmniejszenia bezpieczenstwa finansowego firmy;
umowy dtugoterminowe lub quasi-integracja sg w tym
aspekcie bardziej korzystne.

Kazda strategia dziatania budowana w danym przedsiebiorstwie
powinna sktada¢ sie z kilku elementéw. Elementy te s3g
niezbedne by wdrozenie strategii przebiegato prawidtowo i by
zidentyfikowa¢ dazenia kazdej =z grup funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Wspomniane elementy strategii to:

= domena dziatania,
» cele 1 zadania strategiczne,
» kluczowe strategie i dziatania.

Domena dziatania okresla gdzie i komu firma =zamierza
sprzedawaé¢ swoje wyroby lub ustugi, okresla misje ( tzn.
filozofie dziatania firmy czyli to co nadaje kierunek
dziatalno$ci) i wizje strategiczng (tzn. sytuacje w jakiej
firma pragnie i moze sie znalez¢ w przysztos$ci).



Cele 1 zadania strategiczne czyli to co musi zrobi¢ firma by
znalez¢ sie w sytuacji okreslonej w wizji i zapewnic¢ sobie
warunki dtugotrwatej egzystencji.

Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od innych
dziatajgcych w tym samym sektorze, inaczej przyjecie jednej z
ogélnych strategii np. dywersyfikacje czy strategie kosztowg.

Kluczowe strategie i dziatania czyli okreslenie postepowania
firmy, ktéra na podstawie swojej strategicznej przewagi
osiggnie cele i zadania strategiczne by znalez¢ sie w sytuacji
okreslonej w wizji a zarazem spetnié¢ okres$long misje.

Misja okres$la zasady dziatalnosSci gospodarczej. Misja powinna
okresla¢ dlaczego klienci powinni kupowaé towary i korzystac z
ustug w tej, a nie w innej firmie. Powinna tez okresla¢
podstawowe powotanie firmy i speiniaé¢ role motywujacg oraz
dynamizujgcg. Wizja wskazuje sytuacje, w jakiej
przedsiebiorstwo ma sie znalez¢ po latach. Wizja jest opisem
pozadanej przysztosci, opartej na wartosciach wynikajacych z
doswiadczen i oczekiwan. Nastepnym elementem sg cele i zadania
do osiggniecia w ramach catego przedsiebiorstwa poczawszy od
produkcji poprzez administracje do marketingu i sprzedazy.
Cele te sformutowane sg w taki sposob by byty mozliwe do
osiggniecia a jednoczesnie dawaty mozliwos¢ odniesienia
sukcesu rynkowego i osiggniecia sytuacji okres$lonej w wizji
firmy. Strategiczna przewaga to jest to co odréznia firme od
innych dziatajgcych w sektorze. Buduje sie jg na podstawie
przyjetej strategii firmy, o ktdrych mowa jest w rozdziatach
1.2 1 1.3. Natomiast kluczowe strategie 1 dziatania to drogi
realizacji poszczeg6lnych celdéw i zadan oparte na
strategicznej przewadze przedsiebiorstwa 1 wykorzystujace
potencjat firmy oraz szanse pityngce z otoczenia.

Tak zbudowana strategia dziatania firmy daje pewno$¢ ze nic
nie zostanie pominiete w procesie jej wdrazania 1 kazdy
pracownik przedsiebiorstwa bedzie swiadomy jakiemu ogdélnemu i
dtugofalowemu dziataniu jest podporzgdkowana jego praca w



firmie.

Odwotujac sie do praktyki wojskowej, mozna zauwazy¢ analogie
do dziatan stratega wojskowego i menadzera firmy
odpowiedzialnego za strategie swojej firmy. 0t6z pierwszym
etapem dziatania stratega jest identyfikacja, opis i analiza
otoczenia. Drugim etapem — a zarazem podstawowym zadaniem
menadzera jak 1 generata armii — jest ustalenie strategii na
podstawie tej analizy. Trzeci etap polega na wdrozeniu. Droga
postepowania jest prosta: ocenié¢, ustalié¢, dziatac¢. W tym
miejscu dochodzimy do procesu zarzadzania strategicznego.

Koncepcja zarzgdzania strategicznego sk*ada sie z
nastepujgcych etapéw [M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne,
Poltext, Warszawa 1994.]:

=analize pozycji wyjsciowej firmy i perspektywy jej
rozwoju,

= okres$lenie celodw,

- okreslenie mozliwosci firmy, jej potencjatu, zasobdw
oraz analiza otoczenia,

» budowe wariantéw strategii dziatania,

- wybér optymalnego wariantu strategii,

» opracowanie planu strategicznego i plandéw szczegdtowych
przedsiewzied,

=wdrozenie strategii w kazdej komdrce organizacyjnej
firmy i na kazdym szczeblu zarzadzania,

» ksztattowanie formy organizacyjnej przedsiebiorstwa
dostosowujgc jg do przyjetej strategii,

prowadzenie kontroli strategicznej na zasadzie
controllingu.

Proces zarzadzania strategicznego mozemy sprowadzi¢ do trzech
gtownych punktéw [Jezak J., Strategiczne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, Ut, t6dz 1990.]:

= analiza strategiczna,
= wybOr strategii,



= wdrozenie strategii.

Analiza strategiczna obejmuje okreslenie celdéw i misji
przedsiebiorstwa oraz przede wszystkim zajmuje sie zasobami
organizacji i otoczeniem zewnetrznym. Wybdr strategii obejmuje
formutowanie opcji strategicznych oraz ocene poszczegolnych
wariantow i wybor jednej strategii. Etap wdrozenia zawiera juz
konkretne dziatania zwigzane z wybrang strategig sa to:
planowanie zasobow niezbednych dla realizacji strategii,
okreslenie zmian w strukturach organizacyjnych jesli takowe sg
potrzebne, opracowanie systemu kontroli z wdrazang strategig.
Nie ma jednak wyraznych granic pomiedzy tymi etapami. Proces
zarzgdzania strategicznego ma to do siebie, ze wszystkie etapy
sg niejednokrotnie realizowane réwnoczesnie z wielokrotnymi
powrotami do etapdw wczesniejszych — rysunek 2.

Rysunek 2. Model procesu zarzadzania strategicznego
[niedostepny]

Zrodto: Z. Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa
1996, s. 86.

Strategia dziatania jest wiec cze$Scig sktadowa zarzgdzania
strategicznego. Jest wynikiem strategicznego stylu
zarzgdzania. Mozna powiedziel ze strategia jest trzonem, na
ktorym opiera sie proces zarzgdzania strategicznego w
przedsiebiorstwie. Samo poszukiwanie najlepszej strategii i
jej budowa jest tylko czescig catego ztozonego procesu
kierowania opartego wtasnie na wybranej przewadze
strategicznej.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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