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Diagnoza
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stworzystworzyćć z nich podrz nich podręęcznikacznika..
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Polscy menedżerowie
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zdolności przywódcze 83%

zdolności kierownicze 79%

kompetencje techniczne 76%

elastyczność 75%

konsekwencja 68%

zorientowanie na wynik 55%

dojrzałość i odpowiedzialność 50%

umiejętność rozwiązywania problemów 46%

umiejętności komunikacyjne 41%

strategiczne myślenie i działanie 36%

ŹŹrróóddłło: Ray & Berndsono: Ray & Berndson



Istota strategii
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W strategii chodzi o to, żeby odróżnić się od rywali.

Jej sedno polega na świadomym wyborze unikalnego 
zestawu czynności, które różnią się od czynności 
wykonywanych przez konkurentów.

Pozycjonowanie strategiczne wymaga wyborów typu 
„coś za coś”.

Konkurowanie w wymiarze strategicznym, to proces 
odkrywania nowych pozycji rynkowych, które 
odciągają klientów od firm konkurencyjnych lub 
przyciągają całkiem nowych nabywców 
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ZagroZagro ŜŜenie ze enie ze 
strony strony 

substytutsubstytut óóww

Potencjalni Potencjalni 
nowi nowi 

konkurencikonkurenci

KonkurenciKonkurenci
ww

branbran ŜŜyy

SiSi łłaa
przetargowa przetargowa 
dostawcdostawc óóww

SiSi łłaa
przetargowa przetargowa 
kupujkupuj ąącychcych

JeJeśśli wszystko rozumiesz li wszystko rozumiesz ––
widawidaćć jestejesteśś źźle poinformowany.le poinformowany.

(jawajskie)(jawajskie)
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1.1. Grupa odbiorcGrupa odbiorc óów jest skoncentrowana, albo w jest skoncentrowana, albo 
kupuje niewiele wobec wielkokupuje niewiele wobec wielko śści oferty.ci oferty.

2.2. Przedmiot zakupu ma powaPrzedmiot zakupu ma powa ŜŜny udziany udzia łł w w 
budbud ŜŜecie kupujecie kupuj ąącego.cego.

3.3. Wyroby sWyroby s ąą znormalizowane i trudno siznormalizowane i trudno si ęę nimi nimi 
dostawcy odrdostawcy odr óóŜŜninićć od innych dostawcod innych dostawc óów.w.

4.4. KupujKupuj ąący majcy maj ąą niewielkie zyski.niewielkie zyski.
5.5. Istnieje groIstnieje gro źźba integracji wstecz.ba integracji wstecz.
6.6. Wyroby dostawcWyroby dostawc óów nie wpw nie wp łływajywaj ąą na poziom na poziom 

wyrobwyrob óów lub usw lub us łług kupujug kupuj ąących.cych.
7.7. KupujKupuj ąący dysponujcy dysponuj ąą pepełłnnąą informacjinformacj ąą..

SiSi łłaa
przetargowa przetargowa 
kupujkupuj ąącychcych
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1.1. Grupa dostawcGrupa dostawc óów jest zdominowana przez w jest zdominowana przez 
kilka firm narzucajkilka firm narzucaj ąących swoje warunki.cych swoje warunki.

2.2. WybWyb óór dostawcy jest bardzo istotny dla r dostawcy jest bardzo istotny dla 
sukcesu nabywcy.sukcesu nabywcy.

3.3. Nabywca ponosi duNabywca ponosi du ŜŜe ryzyko zmieniaje ryzyko zmieniaj ąąc c 
dostawcdostawc ęę..

4.4. Istnieje realna groIstnieje realna gro źźba integracji wprzba integracji wprz óód.d.
5.5. Wyroby sWyroby s ąą zrzróóŜŜnicowane (dostawcy nicowane (dostawcy łłatwo atwo 

sisięę odrodr óóŜŜninićć od innych dostawcod innych dostawc óów).w).

SiSi łłaa
przetargowa przetargowa 
dostawcdostawc óóww
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Potencjalni Potencjalni 
nowi nowi 

konkurencikonkurenci

1.1. Bariera wejBariera wej śścia jest niska:cia jest niska:
wystarczwystarcz ąą niewielkie nakniewielkie nak łłady, ady, ŜŜeby zaczeby zacz ąćąć dziadzia łłalnoalno śćść
rynek szybko rorynek szybko ro śśnie i przycinie i przyci ąąga nowych graczyga nowych graczy
istnieje istnieje łłatwy sposatwy spos óób odrb odr óóŜŜnienia sinienia si ęę od istniejod istniej ąących graczycych graczy
duduŜŜa skala dziaa skala dzia łłania nie jest koniecznaania nie jest konieczna
dostdost ęęp do kanap do kana łłóów dystrybucji nie jest trudnyw dystrybucji nie jest trudny
brak przepisbrak przepis óów utrudniajw utrudniaj ąących wejcych wej śście (monopole, koncesje)cie (monopole, koncesje)

2.2. DziaDziałłania odwetowe ze strony istniejania odwetowe ze strony istniej ąących cych 
graczy sgraczy s ąą ssłłabe lub maabe lub ma łło prawdopodobneo prawdopodobne
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ZagroZagro ŜŜenie ze enie ze 
strony strony 

substytutsubstytut óóww

1.1. MoMoŜŜe zanikne zanikn ąćąć popyt na wyroby popyt na wyroby 
wynikajwynikaj ąący z ewolucji potrzebcy z ewolucji potrzeb

2.2. MoMoŜŜe zanikne zanikn ąćąć popyt na wyroby popyt na wyroby 
wynikajwynikaj ąący z przyczyn obiektywnychcy z przyczyn obiektywnych

3.3. IstniejIstniej ąą inne sposoby zaspokajania inne sposoby zaspokajania 
tych samych potrzeb klienttych samych potrzeb klient óóww

4.4. Substytuty wytwarzane sSubstytuty wytwarzane s ąą przez przez 
sektory osisektory osi ąągajgająące wysokie zyski.ce wysokie zyski.
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1.1. Liczni i zrLiczni i zr óównowawnowa ŜŜeni konkurencieni konkurenci
2.2. Powolny wzrost sektoraPowolny wzrost sektora
3.3. Skokowy przyrost mocy produkcyjnychSkokowy przyrost mocy produkcyjnych
4.4. Wysoki poziom kosztWysoki poziom koszt óów staw sta łłychych
5.5. Wysoka bariera wyjWysoka bariera wyj śściacia
6.6. Brak zrBrak zr óóŜŜnicowania lub kosztnicowania lub koszt óów zmianyw zmiany

KonkurencjaKonkurencja
ww

branbran ŜŜyy



Profil konkurencyjny
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Przypadek XEROX-a

W latach 70-tych XEROX był monopolistą w segmencie czarno-białych 

kopiarek. Nie sprzedawał jednak swoich produktów, tylko oddawał je w 

leasing i zarabiał na każdej kopii. Sprzedaż i zyski wciąż rosły, jednak klienci 

nie byli zadowoleni, bo koszty kopiowania były wysokie - podobnie jak 

awaryjność kopiarek.

Kierownictwo XEROX-a zauważyło w tym szansę i zezwoliło na zakupy 

urządzeń. Jednocześnie uruchomiono nowe centrum zysków – oddział

świadczący usługi naprawcze. Wskaźniki zaczęły rosnąć utwierdzając zarząd 

w przekonaniu o słuszności wybranej strategii.

Klienci byli jednak niezadowoleni. Nie potrzebowali bowiem wybitnych 

konsultantów, lecz niedrogiego, niezawodnego w obsłudze sprzętu.

Gdy na rynek zaczęły wkraczać firmy oferujące konkurencyjne produkty, w 

1975 roku XEROX omal nie zbankrutował.

© Sławomir J. Chmiel
R.S. Kaplan, D.P. Norton R.S. Kaplan, D.P. Norton „„Strategiczna karta wynikStrategiczna karta wynikóóww””



Opcje strategiczne
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Cena i 

jakość
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OKAZJAOKAZJA
RYNKOWARYNKOWA

PENETRACJAPENETRACJA
RYNKURYNKU

UDERZ IUDERZ I
ZNIKAJZNIKAJ

LUKSUS LUB WYSOKA LUKSUS LUB WYSOKA 
WARTOWARTOŚĆŚĆ

niskaniska

wysokawysoka

jakojakośćść

niska            niska            cena       cena       wysokawysoka

Na każdym targowisku jest dwóch głupców:
jeden żąda za mało, a drugi za dużo.

(rosyjskie)
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PRZYWÓDZTWO
KOSZTOWE

ZRÓśNICOWANIE

WarunkiWarunki
koncepcja i rozwój produktu
silny marketing
wizerunek ‘dobrej jako ści’
przywództwo technologiczne
systemy zarz ądzania jako ścią
rozwój zasobów ludzkich

WarunkiWarunki
rozwój procesów produkcji
wysokie inwestycje
zwiększanie produktywno ści
niskokosztowa dystrybucja
zachęty do oszcz ędzania
intensywna kontrola kosztów

RyzykaRyzyka
zzłła identyfikacja korzya identyfikacja korzy śścici
zmiana relacji kosztzmiana relacji koszt --korzykorzy śćść
zmiany upodobazmiany upodoba ńń klientklient óóww
nanaśśladowcy niskokosztowiladowcy niskokosztowi

RyzykaRyzyka
zmiany w zakresie popytuzmiany w zakresie popytu
przemiany w technologiiprzemiany w technologii
presja na ochronpresja na ochron ęę śśrodowiskarodowiska
niezaleniezale ŜŜne wzrosty kosztne wzrosty koszt óóww
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Kluczem do sukcesu firmy-lidera jest z reguły 
cały system czynności, więc nie odniesiesz 
większych korzyści, jeśli skopiujesz tylko 
niektóre jego elementy, a nie całość.

Zamiast okupować odległe miejsce na liście 
naśladowców lidera, wyszukaj sobie nową
strategiczną pozycję i wypłyń na błękitny 
ocean.



Strategia „błękitnego oceanu”
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KosztyKoszty

WartoWarto śćść
dla dla 

klientklient óóww

bb łęłękitnykitny
oceanocean



Dziś wygrywają pomysłodawcy bez 
kapitalu, nie kapitaliści bez pomysłu.
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Google



Zarządzanie operacyjne

© Sławomir J. Chmiel



© Sławomir J. Chmiel

Podwładny powinien przed obliczem 
przełożonego mieć wygląd lichy i 
durnowaty, tak by swoim 
pojmowaniem istoty sprawy nie peszyć
przełożonego.

Ukaz Cara Piotra I, z 9 grudnia 1708r



Bariery rozwoju organizacji

� Przedsiębiorca, a menedżer

� Fanatyzm w działaniu

� Pułapka sukcesu

� Specjalistyczne skrzywienie

� Zosia-samosia

� Towarzysze broni

� Niechęć do zmian
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Jak mocna jest firma?Jak mocna jest firma?

SurowceSurowce

Ludzie (wiedza)Ludzie (wiedza)

Energia i kapitaEnergia i kapita łł

TechnologiaTechnologia

InformacjaInformacja

FirmaFirma

ProduktyProdukty

UsUsłługiugi

Proces1Proces1 Proces2Proces2 Proces3Proces3 Proces4Proces4 Proces5Proces5 Proces6Proces6
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MUDAMUDA
(strata)(strata)

MURAMURA
(nier(nieróównomiernownomiernośćść))

MURIMURI
(przeci(przeciąŜąŜenie)enie)



Wewnątrz organizacji tylko trzy 
zjawiska wystepują naturalnie: spory, 
chaos i nieefektywność. 

Cała reszta wymaga przywództwa„
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Peter  F. DruckerPeter  F. Drucker


