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Metody i techniki analizy strategicznej
w budowaniu strategii produktu

Wstep

Strategia produktu determinowana jest przez wiele czynnikéw, ktorych identy-
fikacja i ocena jest warunkiem koniecznym jej opracowania. Analiza tych czynni-
kow, wptywajacych na sformutowanie okreslonego rodzaju strategii produktu oraz
dokonanie wyboru efektywnej strategii spos$rod zaproponowanych jej wariantow,
jest mozliwa dzigki wykorzystaniu szeregu metod i technik szczegétowych w po-
szczegblnych etapach metodyki strategii produktu.

Zadaniem kierownictwa oraz pracownikdw wspotpracujacych przy opracowy-
waniu strategii produktu jest wtasciwy wybor sposrod mozliwych do zastosowa-
nia metod, wypracowanych przez wiele dyscyplin naukowych, np.: organizacje
i zarzadzanie, marketing, finanse, matematyke, statystyke. Opracowujac strategie,
powinno si¢ wykorzystywaé rozne metody, aby uwzglednic¢ jak najwigcej czynni-
kéw 1 aby wybrane strategie produktu mogly by¢ realizowane z najwigkszym
efektem dla przedsi¢biorstwa.

W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe pojecia zwigzane z proble-
matyka strategii produktu i metod oraz technik wykorzystywanych w jej budowa-
niu. Zaprezentowano réwniez metodyke budowania strategii produktu w przedsig-
biorstwie oraz scharakteryzowano podstawowa grup¢ metod i technik wykorzy-
stywang w formutowaniu strategii produktu, tj. metody i techniki z za-
kresu analizy strategicznej. Ponadto, z uwagi na wielo§¢ oraz rézno-
rodno$¢ metod i technik mozliwych do zastosowania w kreowaniu strategii pro-
duktu, dokonano ich klasyfikacji, przyjmujac rézne kryteria.

1. Podstawowe pojecia

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ opis kilkudziesigciu metod i technik, dla-
tego tez na potrzeby tej pracy zostang scharakteryzowane wybrane grupy metod,
przydatne w ksztaltowaniu strategii produktu.

Przy charakterystyce metod wykorzystywanych w formutowaniu strategii pro-
duktu uzywane bgda zamiennie niektdre z pojeé: analiza, technika, metoda, pro-
cedura, instrument, narzedzie, algorytm, z uwagi na nieprzestrzeganie przez twor-
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cow tych ,,metod” pewnych zasad pozwalajacych na uzycie okre§lenia metoda,
a czasami trudno$¢ w jednoznacznym ich rozdzieleniu [Lisiecki 1996]. Terminy
powyzsze wymagaja krotkiego wyjasnienia.

Pojecie metoda wystgpuje w wielu dziedzinach wiedzy. T. Kotarbinski, uto-
zsamiajagc metod¢ z systematycznym postgpowaniem, podkresla, iz ,jest to spo-
sob umyslny, ktory stosuje osoba lub zespot dziatajacy” [Kotarbinski 1986].
Zwraca on uwage na powtarzalnos¢ toku postgpowania oraz potrzebg jego mody-
fikowania i adaptowania do sytuacji czy problemu, jaki jest rozwigzywany.
T. Pszczotowski zestawia wiele interpretacji pojgcia metoda, w ktorych traktuje
si¢ ja jako ogdlny sposdb ujmujacy plan dziatania, opracowany na podstawie do-
$wiadczen uogodlniajacych typowe skuteczne dziatania [Pszczotowski 1978].

Cze$¢ wykorzystywanych w tym artykule metod zastuguje na miano ,,metody”,
natomiast niektore z nich nalezatoby traktowa¢ jako technikg. Technika rdzni
si¢ od metody sposobem realizacji. Metoda jest tworcza, natomiast technika bar-
dziej rutynowa, o zawg¢zonym zakresie. Metod¢ charakteryzuje ogdlna idea postg-
powania, technika jest recepta szczegotowsa, postgpowaniem rutynowym czy tez
odrgbnym sposobem dazenia do celu, nie wymagajacym twodrczego udziatu bada-
cza. Techniki znajdujg zastosowanie w realizacji ktorej$ z metod (np. benchmar-
king, analiza luki strategicznej) albo tez stuza do okreslenia i potwierdzenia wy-
stgpowania w rzeczywistosci pewnych teorii (np. analiza ABC — prawo Pareto,
analiza krzywej doswiadczen — teoria efektu doswiadczenia).

Inne pojecie to algorytm, ktory jest szczegdlnym przypadkiem procedury.
Jest to doktadny opis skonczonej liczby operacji dla jednoznacznego rozwiazania
kazdego zadania danego typu. Podej$cie natomiast ustala sposdb stawiania,
ujmowania lub podchodzenia do rozwigzywanego problemu. Wskazuje ono, od
czego zaczaé dziatanie, a wigc okresla punkt wyjScia w postgpowaniu metodycz-
nym. Procedura opisuje tok postgpowania, regulujac uktady i kolejnos¢ wy-
magan metodycznych przy rozwigzywaniu problemow. Pokazuje ona przebieg na-
stegpujacych po sobie zmian, ktére sa transformacja stanu poczatkowego w kon-
COWY.

W tym miejscu nalezy rowniez wyjasni¢, czym jest strategia produktu
w przedsigbiorstwie. Strategia produktu bedzie tutaj rozumiana jako przy-
jeta przez kierownictwo spdjna koncepcja kreowania portfela produktéw odpo-
wiedniego do potrzeb i wymagan klientow na wybranych segmentach rynku, kto-
rej wdrozenie ma zapewnic realizacj¢ dlugofalowych celow strategicznych przed-
sigbiorstwa ujgtych w ogolnej strategii przedsigbiorstwa.

2. Metodyka formulowania strategii produktu

Sukces przedsigbiorstwa na rynku zalezy w znacznym stopniu od tego, w jaki
sposdb sg formutowane i wybierane strategie dzialania. W procesie formutowania
strategii podstawowym problemem kazdego przedsigbiorstwa jest zagadnienie
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wyboru sposobu alokacji dostepnych zasobow kapitatu pomigdzy rézne, konku-
rujace ze soba zastosowania. Przedsigbiorstwo musi dokona¢ efektywnego uzycia
zasobow, dokonujac wyborow, ktore powinny by¢ oparte na kluczowych czynni-
kach sukcesu podyktowanych przez otoczenie. Ogodlnie mozna stwierdzic¢, iz
przedsigbiorstwo poprzez proces formutowania strategii moze w bardziej upo-
rzadkowany sposob skierowac energi¢ na wszelkie dzialania wdrozeniowe, gdyz
biezace decyzje sa umiejscowione w ujednoliconym planie.

Wybor okreslonej drogi w ksztattowaniu strategii produktu jest zdeterminowa-
ny wieloma czynnikami wewngtrznymi 1 zewnetrznymi, a takze jest powigzany
z modelem formutowania' strategii firmy. Wykres 1 prezentuje metodyke” opra-
cowywania strategii produktu.

Strategia produktu jako metodyka postgpowania badawczego charakteryzuje
si¢ nastgpujacymi cechami:

— przedmiotem badania mogg by¢ produkty (podzespoty, wyroby) badz ustu-
gL

— uwaga koncentruje si¢ na procesach zwigzanych z ksztattowaniem produk-
tu lub ustugi,

— zmierza do oceny stopnia dopasowania strategii produktu do celow firmy
(strategii zarzadzania) oraz rozwigzan organizacyjnych w zakresie zarzadzania
produktem,

— formutuje postulaty dotyczace sposobu podnoszenia stopnia efektywnosci
wprowadzanych do praktyki strategii produktu.

Formutujac kazda strategie, nie tylko strategi¢ produktu, nalezy uwzglgdniac
pewne etapy postgpowania, ktore zagwarantuja pozadany efekt, w tym wypadku
opracowanie skutecznej strategii produktu. Przy okre$laniu strategicznej pozycji
kazdego produktu wazne jest, aby menedzerom i kierownictwu przy$wiecata idea:
,»idz do przodu tylko wowczas, kiedy dziatasz wtasciwie” [Schroder 1990, s. 84].

Okreslenie pozycji produktu na rynku daje odpowiedz na pytanie: ktére z pro-
duktow wymagaja szczegdlnej troski kierownictwa, poniewaz rynek jest przygo-
towany na ich przyjecie lub wynika to z wymagan konkurencji badz potrzeb
klienta, a o ktorych lepiej zapomniec? Zanim sprecyzuje si¢ wlasciwe i skuteczne
dziatania w stosunku do istniejacych badz przysztych produktow, nalezy ocenié
i przeanalizowa¢ szanse i mozliwosci firmy.

' Formutowanie strategii produktu jest procesem polegajacym na budowie lub okreslaniu strate-
gii dla danego produktu.

2 Metodyka jest to ,,poprawny metodologicznie zbiér dyrektyw wskazujacy sposoby dziatania,
metody prowadzace do danego celu” [Pszczotowski 1978, s. 119]. Jest to ,,zbior dyrektyw, wska-
zujacych sposoby dziatania (zasady, metody, techniki i wskazania praktyczne) prowadzace do dane-
go celu” [Martyniak 1987, s. 131]. Przyja¢ mozna, iz metodyka strategii produktu powinna obejmo-
wac: obszar badan (przedmiot badan i analiz), wskazania badawcze i dyspozycje opracowania ba-
dawczego oraz schemat procesu badawczego [Stabryta 1987].
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Wykres 1
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Tabela 1

Klasyfikacje metod (podej$é, technik) wykorzystywanych w formutowaniu strategii produktu

Lp. Kryteria podziatu

Rodzaje metod

1 Sposdb podejscia

— diagnostyczne
— prognostyczne
— ilosciowe

— jakosciowe
— indukcyjne
— dedukcyjne
— systemowe
— sytuacyjne
— decyzyjne

— warto$ciujace
— strategiczne

2 Rodzaj dziedziny

— marketingowe
— finansowe

— statystyczne

— matematyczne
— ekonometryczne
— strategiczne

— organizatorskie
— finansowe

— jakosciowe

— rachunkowos$ciowe
— psychologiczne
— socjologiczne
— ergonomiczne
— informatyczne

3 Fazy procesu budowania strategii

— analityczne

— prognostyczne

— planistyczne

— projektowe

— oceniajgce (warto$ciujace), kontrolne
— decyzyjne

4 Zakres zastosowania

— proste

— zlozone

— kompleksowe
— wycinkowe

Zrodto: opracowanie wlasne.
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3. Metody i techniki stosowane
w ksztaltowaniu strategii produktu

Dla dokonania diagnozy sytuacji firmy oraz jej otoczenia, ktora stanowi pod-
stawg do sprecyzowania wtasciwej strategii produktu, niezwykle istotne jest wy-
korzystanie metod z zakresu analizy strategicznej. Przeglad szkot mysle-
nia strategicznego i stosowanych w ich ramach analiz wskazuje, iz nie ma jedne-
go, polecanego przez wszystkie szkoly uniwersalnego zestawu metod i narzedzi
analizy strategicznej wykorzystywanych przez praktykow i konsultantow. Analiza
strategiczna ma potwierdzi¢ dotychczasowe dziatania przedsi¢biorstwa lub dopro-
wadzi¢ do ich ponownego zdefiniowania w nastepujacych trzech obszarach:

— oczekiwan, celow 1 misji firmy,

— zasobdw firmy oraz

— otoczenia zewnetrznego przedsiebiorstwa.

Analiza strategiczna jest jednym z podstawowych etapdw procesu formutowa-
nia strategii produktu. Metody analizy odnoszace si¢ do otoczenia mozna podzie-
li¢ na dwie klasy:

— metody analityczne — polegaja na niezaleznej ocenie poszczegoélnych
sktadnikéw otoczenia oraz zasobow i1 umiej¢tnosei firmy,

— metody syntetyczne — polegaja na syntetycznej analizie i ocenie sektora,
otoczenia badz przedsigbiorstwa.

3.1. Metody analizy otoczenia

Metody analizy otoczenia roznig si¢ w zalezno$ci od rodzaju sktadnikéw oto-
czenia’.

Do syntetycznych metod analizy otoczenia mozna zaliczy¢:

— analiz¢ sektorowa,

— analiz¢ pozycji konkurencyjnej firmy,

— cykl zycia produktu [Pier§cionek 1996, s. 131—132].

Analizy otoczenia sg procesem monitorowania otoczenia organizacji w celu zi-
dentyfikowania istniejacych i przysztych szans i zagrozen, ktére moga mieé
wptyw na zdolno$¢ organizacji do realizacji zalozonych celow, w tym celdw
zwigzanych z budowa strategii produktu. Powszechnie uznany jest podziat oto-
czenia przedsigbiorstwva na makrootoczenie 1 otoczenie konkurencyjne (prze-
mystowe lub sektorowe).

* Popyt jest analizowany za pomoca takich metod, jak: statystyczno-matematyczne (modele ten-
dencji rozwojowej i ekstrapolacji trendu, modele przyczynowo-skutkowe), analogii historyczno-
-geograficznej, eksperymentalne, ocen ekspertow, ankietowe, obserwacyjne, cykl Zycia wyrobu.
Otoczenie technologiczne badane jest przede wszystkim metoda ocen ekspertéw (delficka), a takze
poprzez zastosowanie modelu cyklu zycia technologii. Polityka gospodarcza i przemyslowa oraz
otoczenie spoteczne i polityczne sg badane metodami scenariuszowymi, socjologicznymi i psycholo-
gicznymi (wywiad, ankieta, obserwacja).
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W teorii i praktyce zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwa zostaty wypra-
cowane dwie koncepcje analiz makrootoczenia:

— wielorakich mozliwosci, inaczej bezscenariuszowa oraz

— scenariuszowa.

W ramach tych dwoch koncepcji stosuje si¢ metody szczegotowe (stworzone
lub zapozyczone z innych nauk niz zarzadzanie strategiczne), takie jak:

— Ekstrapolacja trendéw". Moze ona dostarczyé¢ informacji o rozwo-
ju poszczegdlnych zjawisk w dziedzinach o malej dynamice rozwoju, stabilnym
i ustrukturalizowanym otoczeniu. Umozliwia proste wariantowanie pewnych zja-
wisk (np. prognoz mody, postgpu technologicznego, popytu na okreslone wyroby,
wprowadzenie substytutow, reakcje odbiorcow na zmiany w jakosci produktow)
[Durlik 1996, s. 79; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 40—41; Kleczek, Ko-
wal, Wozniczka 1996, s. 97].

— Opinie ekspertdow (metoda delficka).

— Strategiczna analiza luki. Stuzy do zbadania istniejacej sytuacji
i sposobOw dzialania przedsigbiorstwa w odniesieniu do aktualnych wymogdéw
lub prognozowanych zmian otoczenia czy zalozonych celow przedsi¢biorstwa.
Moze by¢ wykorzystywana do oceny réznych zjawisk wystepujacych w sektorze
(branzy) 1 obszarach funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ktore sg mierzalne i maja
charakter powtarzalny, tzn. dla ktérych mozemy okresli¢ trend’. Metoda ta nalezy
do technik ekstrapolacyjnych i daje wskazowki, umozliwiajgc identyfikacje ist-
niejacych rozbiezno$ci migdzy zatozonymi celami a mozliwosciami ich realizacji,
ujawnienie skali problemow zwigzanych z lukg, wybor stosownych rozwigzan,
w jaki sposob przedsigbiorstwo moze probowacé zmniejszy¢ lub zlikwidowaé luke
[Vollmuth 1995, s. 295]. Mozna to zrobi¢ poprzez nastgpujace dzialania od-
noszace si¢ do strategii produktu, np. doskonalenie produktéw i zwigkszenie pro-
duktywnosci, unowocze$nienie produktu lub jego dywersyfikacj¢, obnizenie kosz-
tow, polepszenie jakosci [Kreikebaum 1996, s. 47—51; Ktleczek, Kowal, Wo-
zniczka 1996, s. 90; Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 1996, s. 104; Gierszewska,
Romanowska 1994, s. 44—48].

Przedstawione metody analiz strategicznych dotycza zmian ,ciagtych” w oto-
czeniu. Istnieja rowniez metody analizy zmian ,,nieciagtych”, ktore nie sg ekstra-
polacyjna kontynuacja proceséw zachodzacych w otoczeniu w przesztosci w da-
nym czasie. Do analizy zmian nieciagtych stuzg metody scenariuszowe’,

* Ekstrapolacja trendow jest metoda przewidywania przyszlosci na podstawie zaobser-
wowanego trendu (tendencji rozwojowej). Metody te maja charakter modeli matematycznych wyko-
rzystywanych najczgsciej w prognozowaniu (naleza do grupy metod statystycznych).

> Konsekwencja stwierdzenia luki strategicznej musi byé rozwijanie nowych strategii lub mody-
fikowanie strategii dotychczasowych, aby mozna byto osiagnac cele dtugoterminowe. Szczegdlnie
przydatna okazuje si¢ wowczas krzywa cyklu zycia produktu i krzywa do$wiadczen. Dla zamknig-
cia luki strategicznej mozna postuzy¢ si¢ technika scenariuszy.

5 Scenariusz jest opisem przyszltej wyobrazalnej sytuacji przedsigbiorstwa. Przedstawia on roz-
woj, ktory prowadzi do tej sytuacji w przysztosci.
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ktérych szerokie zastosowanie datuje si¢ od poczatku lat siedemdziesigtych. Za
prekursoréw w tej dziedzinie uznaje si¢ amerykanski Koncern General Electric
i firm¢ Shell Nederland [Huss, Honton 1987; Leemhuis 1985].

Metody scenariuszowe sg nieodzownym narzgdziem zarzadzania strategiczne-
go, nie stuza one do prognozowania przysztosci tak jak metody ekstrapolacyjne,
lecz do analizy planowania strategicznego w warunkach zmiennego i nieustruktu-
ralizowanego otoczenia. Metody scenariuszowe polegaja na budowie kilku wa-
riantow scenariuszy przysztosci, czyli konstruowaniu logicznego, przypuszczalne-
go opisu zdarzen, jakie moga wystagpi¢ w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu
w przysztosci. Maja okresli¢ wiasciwe cele i przygotowaé odpowiednie strategie
dziatania, w tym takze strategie dla produktow’.

Metody scenariuszowe tym gdruja nad metodami prognozowania — ktore
chetnie stosowano do lat siedemdziesiagtych (do $§wiatowego kryzysu naftowego)
— 7e nie opierajg si¢ jedynie na przewidywaniu przysztosci na podstawie zna-
nych trendow i faktow. Scenariusze moga miec¢ charakter eksploracyjny lub anty-
cypacyjny [Podstawy nauki o przedsigbiorstwie 1997, s. 12].

Trzy gléwne typy scenariuszy w planowaniu to:

— scenariusze mozliwych zdarzen,

— scenariusze symulacyjne,

— scenariusze otoczenia przedsigbiorstwa® [Gierszewska, Romanowska 1994,
s. 53—69; Thompson, Strickland 1987, s. 67 i nast.; Golinowska, Kowalczyk
1980; Huss, Honton 1987; Koztowski, Skarzynski 1991, s. 48 i nast.].

Metody scenariuszowe majg zastosowanie na etapie diagnozy otoczenia, przed-
sigbiorstwa oraz ustalania wariantdéw proponowanych rozwiazan w strategii pro-
duktu, obejmujg np.:

— rozktad wydatkéw na wdrozenie nowych badz udoskonalonych produktow,

— poziom nasycenia rynku danymi produktami,

— migjsce produktu w hierarchii pozostatych produktow,

— okreslenie spodziewanych skutkow wdrozenia poszczegoélnych wariantow
rozwigzan w ramach produktow,

— okre$lenie mozliwosci realizacji proponowanych rozwigzan,

— rodzaj 1 ilos¢ wprowadzanych zmian do produktow itp.

Znaczna warto$¢ diagnostyczna metod scenariuszowych oraz tatwos¢ przejscia
w tych metodach z fazy analizy do fazy planowania strategicznego decyduje
o ich duzej przydatno$ci w analizie strategicznej, szczegdlnie w przypadku przed-
sigbiorstw dziatajacych w zmiennym i ztozonym otoczeniu’.

 Propozycje oraz wnioski ptyngce ze scenariuszy powinny utatwié¢ podjecie decyzji np. w za-
kresie ksztaltowania asortymentu, polityki dotyczacej marki wyrobu, kooperacji w zakresie rozwoju
produktu itp.

¥ W ramach kazdej grupy metod scenariuszowych wyodrebnia si¢ procedury tworzenia scenariu-
szy. Omowienie tych procedur mozna znalez¢é zwlaszcza w opracowaniach: [Gierszewska, Roma-
nowska 1994, s. 53—70; Huss, Honton 1987].

? Dla przedstawienia metody scenariuszy w sposob graficzny stosuje sie tzw. lejek scenariuszy,
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3.2. Metody i techniki analizy otoczenia konkurencyjnego

Do metod pozwalajacych na analiz¢ otoczenia konkurencyjnego
(przemystowego lub sektorowego) nalezy zaliczy¢:

— analiz¢ pigciu sit (kontekstu konkurencji) Portera,

— analiz¢ (map¢) grup strategicznych,

— metod¢ analizy sektorowej (metoda oceny punktowej wartosci sektora, me-
toda cyklu zycia sektora),

— analiz¢ krzywej do$wiadczenia,

— analiz¢ segmentacji strategicznej,

— benchmarking.

Ponizej, dla wyjasnienia mozliwosci zastosowania wyzej wymienionych metod
i technik w ksztattowaniu strategii produktu, zostanie przedstawiona krdtka ich
charakterystyka.

Analiza pigciu sit M.E. Portera to metoda, ktdrej celem jest ocena
sytuacji konkurencyjnej w sektorze'® (atrakcyjnosci sektora), wynikajacej z istnie-
nia 1 oddzialywania pigciu czynnikow wspotzawodnictwa (sit konkurencji): bez-
posredniej rywalizacji wsrdd konkurentéw sektora, zagrozenia ze strony nowych
produktéw (nowych konkurentow), zagrozenia ze strony substytutow, sily przetar-
gowej dostawcow oraz sity przetargowej odbiorcéw. Relacje migdzy wymieniony-
mi czynnikami okre$laja intensywno$¢ konkurencji wewnatrz sektora i w efekcie
jego rentowno$¢. Metoda ta pozwala zidentyfikowac i ocenié struktur¢ sektora, co
stanowi istotny warunek wyboru okreslonej strategii konkurencji, w tym spre-
cyzowania strategii produktu. Jej wykorzystanie zalezy w duzym
stopniu od przyjetej techniki operacjonalizacji 1 oceny zmiennych (sit) modelu.
Przede wszystkim metoda ta stuzy do oceny: barier wejscia do sektora (wczesniej
nalezy je zidentyfikowac), intensywno$ci rywalizacji konkurentow juz dziata-
jacych w sektorze, przyczyn wzrostu sity przetargowej nabywcow i dostawcow
w negocjacjach z producentami, determinant zagrozenia ofertami o charakterze
substytucyjnym.

Dla podjgcia wlasciwych krokow w celu ustalenia skutecznej strategii produk-
tow niezbgdne w tej metodzie staje si¢ okres$lenie fazy catego sektora, ktora wy-
maga przeanalizowania cyklu zycia kazdego produktu tego sektora i wskazania
na tej podstawie dominujacych zjawisk, §wiadczacych o osigganiu danej fazy zy-
cia oraz pozwalajacych przewidzie¢ przyszla rentowno$¢, szanse rozwojowe
przedsigbiorstwa w sektorze, co daje mozliwos¢ odpowiednio wczesnego zareago-
wania i podj¢cia decyzji o wyjsciu z sektora lub zainwestowaniu w nowy lub
udoskonalony produkt. W ramach analizy pigciu sit stosowane sa techniki ja

przetwarzajac informacje ilosciowe i jako$ciowe. Forma lejka ma wskazywac, iz zmiany w obrgbie
otoczenia firmy moga si¢ dokonywa¢ w réznych kierunkach.

1% Wedtug M.E. Portera sektor jest to grupa przedsiebiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi
o podobnym przeznaczeniu [Porter 1994, s. 23; Gierszewska, Romanowska 1994, s. 71].
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wspomagajace, a mianowicie: mapa grup strategicznych, krzywa doswiadczen,
segmentacja strategiczna.

Analiza grup strategicznych' jako metoda daje wigksze mozliwo-
$ci poznania i przewidywania form walki konkurencyjnej oraz obszaréw jej kon-
centracji niz analiza pigciu sit Portera, ktora pozwala tylko na analiz¢ sposobu,
w jaki uczestnicy sektora dzielag miedzy siebie udziaty w rynku i zyski. Metoda
ta polega na rozpoznaniu struktury konkurencji w sektorze dziatalnosci badanego
przedsigbiorstwa. Konkurencje rozwaza si¢ nie w odniesieniu do wszystkich poje-
dynczych uczestnikow podazowej strony rynku, ale pewnych wydzielonych zbio-
row podmiotéw konkurencyjnych. Metoda ta pozwala przej$¢ od analizy sektora
jako catosci, poprzez analiz¢ mniejszych podzbiorow podmiotéw podazy, do ana-
lizy kazdej firmy osobno. W badaniu struktury konkurencji wewnatrz sektora
szczegblnie przydatne s nast¢gpujace metody analizy: analiza udzialowcow, mapa
grup strategicznych'’, analiza liczby i charakteru aliantéw strategicznych przed-
sigbiorstw sektora, analiza ekonomiczna (stopa rywalizacji).

Zastosowanie tej metody do budowania strategii produktu pozwala na: rozpo-
znanie otoczenia konkurencyjnego firmy i jego atrakcyjnosci, oceng wspotzale-
znos$ci rynkowej migdzy grupami wzajemnej wrazliwos$ci, zdefiniowanie nisz oraz
grup marginalnych, okre$lenie szans grupy i firmy w jej ramach, rozpoznanie ba-
rier mobilno$ci w ramach sektora, okreslenie dalszych kierunkdéw ruchow strate-
gicznych, tendencji i prognoz reakcji na zmiany w otoczeniu itp. Takie podejscie
pozwala na skonkretyzowanie okazji strategicznych wystgpujacych w sektorze,
np.: stworzenie nowej grupy strategicznej, przejscie do innej, korzystniej usytu-
owanej grupy, wzmocnienie grupy poprzez opracowanie nowego lub udoskonalo-
nego wyrobu, rozszerzenie lub zawgzenie asortymentu.

Analiza krzywej doSwiadczenia jest narzedziem wyznaczajagcym
zwigzek miedzy catkowita ilosciag wytworzonego produktu (skumulowang ilo$cia
produktu) i kosztami jednostkowymi'’. Analiza ta jest technikg odzwierciedlajaca
zaleznosci teorii efektu doswiadczenia, ktora mowi, iz kazde podwojenie skumu-

"' Grupa strategiczna to grupa przedsigbiorstw budujacych te same lub podobne strategie
dziatania, reagujacych podobnie na zmiany elementéw otoczenia, posiadajacych lub stosujacych po-
dobne podejscie w prowadzeniu walki konkurencyjnej na rynku (m.in.: specjalizacja, jako$é, marka,
stosowana technologia, integracja kosztow).

"2 Metoda ta pozwala na dokonanie analizy wewnetrznej struktury konkurencji poprzez skon-
struowanie mapy grup strategicznych. Problematyka ta po raz pierwszy zajeli si¢ niezaleznie
M.S. Hunt i H.H. Newman w latach 1972—1973 [Harrigan 1985]. Dopiero w 1977 r. M.E. Porter
wraz z R.E. Cavesem rozwingli koncepcje grup strategicznych [Caves, Porter 1977]. Inni autorzy,
jak A.A. Thompson, A.J. Strickland oraz Ch.W.L. Hill i G.J. Jones, pokazali miejsce grup strate-
gicznych w analizach niezbgdnych do strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem [Thompson,
Strickland 1987, s. 192 i nast.; Hill, Jones 1992, s. 72 i nast.].

" Juz w latach trzydziestych ekonomisci zauwazyli ten zwiazek (miedzy skalg produkcji a wiel-
koscig kosztow jednostkowych wyrobu), jednak dopiero w latach sze§édziesigtych pracownicy Bo-
ston Consulting Group zaczgli wykorzystywac t¢ wiedz¢ w praktyce [Thompson, Strickland 1987,
s. 71].
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lowanej wielkosci produkcji prowadzi do obnizenia o staty procent kosztow jed-
nostkowych [Simon 1982, s. 195]. Efekt doswiadczenia jest konsekwencjg ek o -
nomiki skali (degresja kosztéw), efektu specjalizacji (uczenia sig),
efektu innowacji oraz substytucji §srodkow wytwodrczych lub
postepu technicznego [Sever 1985, s. 113—152].

O ksztalcie krzywej doswiadczen decydujg roznorodne czynniki, a z produk-
tem zwigzane mogg by¢ m.in.: celowe opracowania nowych rozwigzan konstruk-
cyjnych dla produktéw, zmniejszenie udziatu drogich czgsci w produktach, stan-
daryzacja produktow, zmniejszenie liczby zmian w produktach, eliminacja niepo-
trzebnych cze$ci w produktach, ulepszanie produktéw. Skutki krzywej do$wiad-
czenia odnoszg si¢ do kosztdéw zmiennych i statych. W wigkszo$ci przedsie-
biorstw sa znaczne mozliwosci obnizania kosztdw, dzigki §wiadomemu zarzadza-
niu kosztami, co w efekcie moze spowodowac wzrost konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa [Vollmuth 1995, s. 233].

Celem analizy krzywej do§wiadczenia jest okreslenie zaleznosci wielkosci pro-
dukcji 1 kosztu jednostkowego oraz przyczyn powstawania efektu doswiadczenia
w badanym przedsigbiorstwie znajdujagcym si¢ w konkretnym sektorze. Znajo-
mo$¢ krzywej doswiadczen dla danego wyrobu i wlasnej pozycji na krzywej po-
zwala kazdemu przedsigbiorstwu formutowac racjonalng strategie ksztaltowania
wielko$ci produkeji i kosztow jednostkowych wobec konkurentéw, ponadto daje
mozliwo$¢ pordwnania sytuacji kosztowej wszystkich przedsigbiorstw sektora
oraz informuje potencjalnych inwestorow o ekonomicznej barierze wejscia do
sektora'®. Analiza ta nie jest metoda uniwersalng i nie moze byé uznana za wy-
starczajaca podstawe do opracowania strategii przedsi¢biorstwa w zakresie wiel-
kosci produkcji, kosztow i ceny. Stanowi¢ powinna jedng z wielu zastosowanych
metod badania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa i atrakcyjnosci sektora.

Analizy sektorowe to powszechnie stosowane metody analizy strate-
gicznej. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy:

1) analizy atrakcyjnosci sektorow dla przedsigbiorstw,

2) analizy sektorow gospodarki w odniesieniu do polityki gospodarczej,

3) analizy sektorow z punktu widzenia inwestoréw gietdowych [Pier§cionek,
1996, s. 155—156].

Zgodnie z zatozeniem niniejszego artykutu scharakteryzowane zostang metody
z grupy pierwszej. Ogdlnie metody te dzieli si¢ na analityczne i syntetyczne. Me-
tody analityczne polegaja na przeprowadzeniu niezaleznej oceny poszczegdlnych
sktadnikow otoczenia i zasobow oraz umiej¢tnosci firmy. Podejscie syntetyczne
to analiza i ocena sektora, stad nazwa analizy sektorowe;j.

Metody analizy sektorowej prowadzonej z punktu widzenia przedsi¢biorstwa
to w zasadzie metody syntetyzacji roznych sktadnikow otoczenia oraz zasobow

' Nalezy pamictaé, iz zastosowanie krzywej do$wiadczen ma pewne ograniczenia, gdyz: nie
wystepuje we wszystkich gal¢ziach przemystu (uzbrojenie, produkcja wyrobow luksusowych), zwig-
kszanie skali produkcji nie jest jedynym sposobem zmniejszania kosztow jednostkowych itp.
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przedsigbiorstw. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ metode punktowa i metodg
cyklu zycia sektora. Metoda oceny punktowej wartosci (atrakcyjnosci) sektora
wywodzi si¢ z modelu portfolio (modelu atrakcyjnosci sektorowej opracowanej
przez firm¢ McKinsey we wspotpracy z General Electric). Metoda ta oparta jest
na zalozeniu, iz do oceny sektora i jego stopnia atrakcyjnosci nalezy skonstru-
owac¢ liste czynnikow (kryteriow), ktore pozwola na pordwnywanie ze soba do-
wolnych sektoréw'”. Przyktadami zastosowania punktowej oceny atrakcyjnosci
sektora s3: do§wiadczenia amerykanskich autoréw A.A. Thompsona i A.J. Stric-
klanda w firmie konsultingowej McKinsey and Company [Thompson, Strickland
1987, s. 192 i in.], autoréw polskich — F. Fabianskiej i J. Rokity [Fabianska,
Rokita 1986, s. 137 i nast.] czy francuskiego autora F. Parisa [Strategor 1999,
s. 53—54]. Podejscie syntetyczne ujmuje powigzania poszczegdlnych elementow
otoczenia oraz ocenia otoczenie poprzez rezultaty przedsigbiorstw w nim uzyski-
wane. Atrakcyjno$¢ inwestycyjna sektora moze by¢ okreslana w sposob synte-
tyczny takze przez identyfikacje fazy cyklu zycia sektora oraz stopnia zaawanso-
wania rozwoju tej fazy. Koncepcja cyklu zycia sektora stanowi podstawg, na kto-
rej zostata oparta konstrukcja modelu portfolio firmy A.D. Little’a [1980]. Ocena
atrakcyjnos$ci sektora powinna by¢ uzupetniona analiza jako$ciowa dotyczaca me-
chanizmu konkurencji, ktéry funkcjonuje w danym sektorze'.

Analiza segmentacji strategicznej jest metoda wyodrgbniania
z opisanej catosci takich jej czgsci, ktore charakteryzujg si¢ jednorodno$cia pod
wzgledem wskazanych kryteridw. Segmentacja strategiczna ma na celu wydziele-
nie jednostek strategicznych, tzn. dziedzin dziatalno$ci przedsig¢biorstwa, charak-
teryzujacych si¢ m.in. specyficznym obszarem konkurencji, odrgbnosciag technolo-
giczna, jednakowym zbiorem czynnikdw sukcesu, mozliwo$cia wyodrebnienia
organizacyjno-decyzyjnego. Przyktadem techniki realizacji tej metody jest analiza
pola rynkowej aktywno$ci przedsigbiorstwa, zmierzajaca do wyodrgbnienia strate-
gicznych jednostek biznesu (SBU) [Niestroj 1996, s. 34].

Podstawa segmentacji strategicznej jest analiza kompetencji niezbg¢dnych do
podjecia walki konkurencyjnej w danym segmencie. Zmierza ona do dokonania
takich podziatow, ktoére umozliwia najwlasciwsza alokacje zasobow. Metoda ta
stuzy przede wszystkim: wskazaniu podobienstw i1 réznic istniejagcych w kazdym
rodzaju dziatalno$ci firmy, obserwacji dynamiki zmian zachodzacych w przedsie-
biorstwie i otoczeniu, ktore wplywaja na potrzebe przegrupowan jednostek stra-
tegicznych, wyborowi odpowiedniej strategii dzialania (np. specjalizacja, dywer-
syfikacja), wyodrgbnieniu najbardziej racjonalnych dziedzin dziatalnosci w fir-
mie.

5 Dla celéw poréwnywania sektordw winien byé opracowany ten sam zestaw kryteridw, przy
czym z uwagi na niejednakowe znaczenie kryteriow dla oceny sektora stosuje si¢ oprdcz oceny
punktowej oceny wazone.

' 7 analizg sektorowg wiaze si¢ pojecie tzw. analizy strukturalnej sektora oraz analizy wew-
netrznej struktury sektora, ktdre to terminy wprowadzit do literatury M.E. Porter.
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Benchmarking (wzorcowanie)'” polega na analizowaniu osiagnie¢ przed-
sigbiorstva w zakresie okre$lonych czynnikow sukcesu i poszukiwaniu takich
odniesien w otaczajacej go rzeczywistosci, ktorych zastosowanie umozliwi
znaczne ich poprawienie [Shetty 1993, s. 39]. Jest to metoda pozwalajaca roz-
pozna¢ 1 przeanalizowa sytuacj¢ przedsigbiorstwa na tle innych przedsie-
biorstw, zwtlaszcza konkurencyjnych. Metoda ta polega na systematycznym, me-
todycznym porownywaniu si¢ z najlepszymi przedsigbiorstwami w branzy
[Obto) 1993, s. 67—73]. Jest to odkrywanie, w jaki sposob inne przedsigbior-
stwa robig co$ lepiej niz przedsigbiorstwo badane i analizowane, w celu nasla-
dowania lub zdystansowania konkurencji [Przybylowski, Hartley, Kerin, Rude-
lius 1998, s. 42].

Benchmarking'® jest narzedziem umozliwiajacym: oceng podstawowych czyn-
nikow sukcesu dzigki opracowaniu tablicy strategicznej, zawierajacej kryteria po-
miaru oraz zmienne pozwalajace interpretowaé osiggane wyniki, okreslenie pozy-
cji firmy w stosunku do wskazanego wzorca. W zakresie budowania strategii
produktu wykorzystanie tej metody jest widoczne w poszukiwaniu czynnikdéw
sukcesu sktadajacych si¢ na produkt (jakos¢, nowoczesno$¢, zastosowana techno-
logia, roznorodno$¢ asortymentu, marka, opakowanie) oraz wynikdéw osigganych
dzigki wprowadzeniu i sprzedazy konkretnego produktu lub ustugi (zysk, obroty,
udzial w rynku, koszty wytworzenia, cykl zycia produktu lub ustugi, pozycja na

rynku).

3.3. Metody i techniki analizy zasobdéw przedsiebiorstwa

Do grupy podstawowych metod stosowanych w analizie i ocenie za-
sobow (potencjatu) strategicznego przedsigbiorstwa naleza:

— analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,

— cykl zycia produktu,

— cykl zycia technologii,

— metody portfelowe,

— analiza SWOT,

— analiza tancucha tworzenia warto$ci,

— analiza SPACE,

— analiza ABC,

7 Wyréznié mozna trzy rodzaje benchmarkingu: strategiczny, proceduralny i marketingowy. Dla
tworzenia strategii produktu istotne jest wykorzystanie benchmarkingu marketingowego, pole-
gajacego na systematycznym badaniu i pordwnywaniu opinii nabywcdw na temat jakosci i istotnych
cech produktow firmy z opiniami o produktach firm konkurencyjnych. Procedura takiego badania
dotyczy: identyfikacji podstawowych, pozadanych przez nabywcéw cech wyrobu, oceny wyrobow
firmy pod katem tych cech, oceny wyrobéw konkurentéw-lideréw oraz opinii nabywcow na ich te-
mat, analizy sposobow doréwnania lub przewyzszenia jakosci wyrobu oferowanego przez liderow
rynkowych.

'8 Pionierami tej metody stali si¢ po drugiej wojnie §wiatowej Japonczycy.
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— analiza pozycji (usytuowania) produktu,

— macierz oceny produktu.

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu” stuzy do oceny po-
zycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jako wypadkowej jego sit i stabosci [Bie-
niok, Marek 1992]. Uzaleznione sa one od stopnia opanowania gtéwnych czynni-
kow sukcesu — zrédet przewagi konkurencyjnej, czyli kompetencji, zasobow
1 atutéw, jakimi przedsi¢biorstwo powinno dysponowaé, aby odnosi¢ sukcesy
w danym sektorze [De Sainte Marie 1993, s. 72]. Zbiér czynnikow sukcesu jest
zawsze specyficzny, indywidualny dla kazdej dziedziny dziatalno$ci (sektora).

Do realizacji tej metody mozna wykorzysta¢ szereg technik, m.in.: wyznacza-
nie profilu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa, benchmarking, analiz¢ luki strate-
gicznej, punktowg oceng pozycji konkurencyjnej. Metoda ta pozwala na: oceng
przedsigbiorstwa z punktu widzenia najwazniejszych kryteridow konkurencyjnosci
(okreslenie silnych i stabych stron, m.in. w zakresie strategii produktu lub ustugi:
jako$¢, oferta, wielkosci asortymentu, funkcjonalno$¢é, nowoczesnos¢, trwatosc,
dostepnosé, koszty itp.); oszacowanie wptywu poszczegolnych czynnikow na po-
zycje konkurencyjng firmy, zaobserwowanie i wskazanie zachodzacych zmian
w gtownych czynnikach sukcesu, ich randze i stopniu opanowania; skoncentrowa-
nie wysitkow strategicznych na mocnych stronach, czynnikach; okreslenie dziata-
nia strategicznego zmierzajacego do podniesienia oceny i wyeliminowania niedo-
ciggnie¢ w ramach najwazniejszych czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa [Obtdj
1993, s. 156].

Cykl zycia produktu (technologii) jako metoda oceny stuzy do
okreslenia momentu (fazy) zycia badanego obiektu (produktu, sektora, technolo-
gii, rynku, organizacji) i konsekwencji z tym zwigzanych, od momentu pojawie-
nia si¢ pomystu (np. idei produktu, koncepcji technologii), az do jego wycofania
z rynku. Koncepcja cyklu zycia produktu zaklada istnienie okresu powstawania
i okresu zycia rynkowego.

Dzigki zastosowaniu metody oceny cyklu zycia mozemy: okresli¢ rodzaj cyklu
zycia danego produktu lub technologii oraz uzyska¢ obraz stopniowego nabywa-
nia 1 utraty zdolno$ci badanego produktu (technologii) do zaspokajania potrzeb
nabywcdéw. Znajomos$¢ cyklu zycia produktu (technologii) dostarcza przestanek
do podejmowania decyzji w dziedzinie planowania i rozwoju produktu (technolo-
gii) [Dietl 1985, s. 256], alokacji $srodkdw na badanie i rozwoj oraz zastosowanie
odpowiedniej, efektywnej strategii produktu (technologii) w danej fazie [Mruk,
Rutkowski 1994, s. 120; Strategor 1999, s. 150]. Powodzenie kazdego produktu
zalezy od dlugosci cyklu jego zycia. Dlatego tez niezbgdne jest wykorzystanie
cyklu zycia produktu do prognozowania przysziego popytu na produkt lub ustu-
ge, prognozowania osigganych wynikow finansowych (wielkosci produkcji, sprze-

' Lista kluczowych czynnikéw sukcesu firmy przedstawiona jest w kilku opracowaniach, m.in.:
[Piekarz, Walas 1997, s. 1—3; Penc 1997, s. 11—15; Ackermann, Hofmann 1990, s. 9—14;
Hoffmann 1986, s. 831—843].
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dazy), ksztattowania polityki asortymentowej, planowania rozwoju produktu
i programu produkcji [Vollmuth 1995, s. 283], oceny szans rynkowych, zastoso-
wania wtasciwego zestawu instrumentéw marketingowych [Sztucki 1994, s. 81],
okreslenia dalszych kierunkéw prac badawczo-rozwojowych nad dotychczaso-
wym badz nowym produktem lub ustugg [Kreikebaum 1996, s. 86—=87].

Umiejetne zarzadzanie w kolejnych etapach cyklu zycia produktu moze po-
zwoli¢ na jego przedluzenie poprzez dokonywanie modyfikacji produktu. Modyfi-
kacja polega na zmianie charakterystyki produktu (jako$ci, dziatania lub wygladu)
w celu zwigkszenia jego sprzedazy. Inny sposéb na przedtuzenie cyklu zycia to
repozycjonowanie produktu polegajace na zmianie miejsca produktu w $wiado-
mos$ci konsumentéw w porownaniu z produktami konkurencyjnymi (np. zmiana
oferowanej warto$ci — zwigkszanie warto$ci lub obnizanie wartosci) [Przybylow-
ski, Hartley, Kerin, Rudelius 1998, s. 303—305]. Dlugofalowa pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci do zarzadzania i rozszerzania bazy
technologicznej. Portfel technologii stanowi dla kierownictwa firmy narzedzie do
oceny okreslonego zestawu technologii w bazie aktywow firmy, analizowania
powiazanych produktéw wynikajacych z poszczegdlnych technologii i planowania
alokacji zasobow dla przysztych scenariuszy technologicznych i produktowych
[Capon, Glazer 1987, s. 1—14].

Metody portfelowe?® stuza do okreslenia pozycji firmy na rynku jako
punktu wyjscia do ustalania jego strategii [Hinterhuber 1980; Otto 1984; Sznajder
1995]. Metody portfelowe stanowia adaptacj¢ metod wyboru portfela inwestycyj-
nego w mysl jednej z podstawowych koncepcji funkcjonowania przedsi¢biorstwa,
ktoére ,,powinno kierowaé¢ swymi sprawami w sposob analogiczny do zarzadzania
portfelem lokat inwestycyjnych” [Kotler 1994, s. 57]. W metodach tych poszuku-
je sie najkorzystniejszego powigzania produktow z rynkami, na ktérych maja one
by¢ sprzedane®.

Ustalenie pozycji przedsigbiorstwa i jego produktow (ustug) na rynku odbywa
si¢ poprzez dokonanie oceny roznych wyrobow, produkowanych i sprzedawanych
przez nie na rynku, z punktu widzenia dwoch czynnikow: wzglednego udziatu
analizowanych produktéw na rynku oraz tempa wzrostu sprzedazy tych produk-
tow na rynku. Jest to metoda pozwalajaca na sformutowanie strategii produktu
z uwagi na wyodrgbnienie i okreslenie znaczenia odpowiednich elementéw port-
fela, tj. strategicznych jednostek biznesu (dziedzin dziatalnos$ci, produktu, grup
produktéw 1 ustug) [Vollmuth 1995, s. 255]. Przestrzen dla oceny portfela (pro-
duktu) wyznaczona jest przez zmienne (czynniki) ja opisujace: zasoby i mozliwo-

2 Pojecie portfela (portfolio) pochodzi z dziedziny gospodarki finansowej i pierwotnie byto sto-
sowane przy lokowaniu $rodkéw finansowych w papiery warto$ciowe. Koncepcje t¢ przeniesiono
na produkty w przedsigbiorstwie, ktore wytwarza zestaw produktow, ocenianych wedhug okreslo-
nych kryteriow.

2l Metody portfelowe wykorzystywane sa przez przedsigbiorstwa, ktore maja w swym asorty-
mencie przynajmniej kilka produktow.
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$ci firmy (potencjat firmy) oraz otoczenie przedsigbiorstwa (atrakcyjnos¢ rynku).
Ustalajac pozycj¢ réznych produktow przedsigbiorstwa na rynku za pomocg tych
dwéch czynnikéw, mozna konstruowa¢ macierze (uktad graficzny) podzielone
wedtug przyjetych kryteriow na kilka pol o okreslonych normatywnych zalece-
niach strategicznych [Sznajder 1995, s. 101—108; Hadrian 1997, s. 32—33].

Stosujac metod¢ portfelows, mozna wykorzystywac wiele koncepcji portfela:

— portfel wzrost rynku — udzial w rynku,

— portfel atrakcyjno$ci rynku — przewaga konkurencyjna [Mauthe, Roventa
1982, s. 191—204],

— portfel technologiczny [Pfeiffer, Schneider 1985, s. 121—142] oraz

— wiele technik, m.in.: wersj¢ opisowg (tabelaryczng) P.F. Druckera, wersje
macierzowe (graficzne): Bostonskiej Grupy Konsultingowej (BCG), General Elec-
tric Corporation i McKinsey Management Consultants (GE), A.D. Little’a (ADL)
[Porter 1994, s. 349—353].

Macierze te umozliwiajg analiz¢ produktow przedsigbiorstwa przydatng do
opracowania specyficznych strategii dla produktow. Podstaw¢ macierzy stanowia
wyniki krzywej do$wiadczen i krzywej cyklu zycia produktu.

Dzigki zastosowaniu metody portfelowej mozna:

— okresli¢ i oceni¢ zbidr obiektéw (produkt, ustuge, technologie), analizujac
szanse 1 zagrozenia plynace z posiadania takiej struktury zbioru,

— wyznaczy¢ wiasciwg strukture asortymentowa zbioru (produktu, technolo-
gii) z punktu widzenia mozliwosci rozwoju w dlugim okresie,

— umozliwi¢ wykrycie niebezpieczenstw i ryzyka (np. zbyt duzy udziat pro-
duktéw schytkowych) i przyjecie odpowiedniej strategii dziatania wobec konku-
rencji,

— zaplanowa¢ alokacje zasobow (rzeczowych, finansowych, ludzkich, marke-
tingowych, organizacyjnych) w ramach zatozonej struktury zbioru,

— okresli¢ rodzaj strategii stosowanej do kazdego obiektu zbioru (produktu,
technologii),

— podejmowac skuteczne decyzje dotyczace wykorzystania kapitatu w przed-
sigbiorstwie oraz zachowania réwnowagi strategicznej miedzy portfelami (pro-
duktami),

— sprecyzowaé koncepcje strategicznych dziatan konkurencyjnych przedsie-
biorstwa (posiadajac okreslong pozycjg).

Analiza SWOT? jest kompleksows, zintegrowang metoda analizy i oceny
zewnetrznych oraz wewnetrznych uwarunkowan dziatania przedsigbiorstwa. Sta-
nowi ona podstawe do okre$lenia strategicznej sytuacji firmy. Analiza ta dotyczy

2 W literaturze przedmiotu spotyka si¢ tez inng kombinacje tego skrétu: TOWS [Weihrich
1982] lub WOTS [Sharplin 1985]. Inspiracja naukowa i metodologiczng do opracowania zatozen
analizy SWOT byta koncepcja analizy pola sil, opracowana przez K. Lewina w latach pig¢édzie-
sigtych. Metoda ta stuzy do badania uwarunkowan zmian organizacyjnych (dzielac je na czynniki
sprzyjajace 1 nie sprzyjajace zmianom) [Thomas 1985].



Metody i techniki analizy strategicznej w budowaniu strategii produktu 129

mocnych i stabych stron przedsi¢biorstwa (strenghts, weaknesses) w skonfronto-
waniu ich z zagrozeniami i szansami (threats, opportunities) stwarzanymi przez
otoczenie. Wyniki analizy SWOT stanowia punkt wyjscia dla dokonywanych
ulepszen, usprawnien w przedsigbiorstwie (m.in. produktéw lub ustug). Potacze-
nie ocen szans i zagrozen dla przedsigbiorstwa z ocenami jego silnych i stabych
stron umozliwia wyodrgbnienie szczegdtowych wariantéw strategicznej sytuacji
przedsigbiorstwa [Niestrdj 1996, s. 126; Weihrich 1982, s. 54].

Podstawowe znaczenie tej metody” to przede wszystkim mozliwos¢:

— diagnozy cech, wtasno$ci przedsiebiorstwa i otoczenia, ujawniajace poten-
cjat i rzeczywiste mozliwosci jego funkcjonowania (w tym uwarunkowania wew-
netrzne i zewngtrzne wyboru strategii produktu),

— kompleksowego spojrzenia na realne warunki dziatania firmy (utrudniajace
lub wspomagajace realizacj¢ okreslonej strategii produktu),

— analizowania strategii produktu w trzech wymiarach (wngtrza organizacji,
funkcjonowania w otoczeniu, obustronnych zwigzkéw czynnikéw wewnetrznych
i zewngtrznych),

— wskazania zbioru czynnikow (zagrozen) ograniczajacych swobode¢ wyboru
strategicznego.

Analiza tancucha tworzenia warto$ci (value chain) jest to me-
toda, ktorej celem jest zbadanie potencjatu przedsigbiorstwa z punktu widzenia
wktadu (korzysci) w zaspokajaniu potrzeb klienta [Porter 1989, s. 59; Porter
1994, s. 87]. Przedsigbiorstwo mozna podzieli¢ na istotne strategiczne obszary
funkcyjne lub dziatania funkcyjne (,,dziatania wytwarzajace warto$¢”). Chcac
uzyskac przewagg we wspolzawodnictwie, przedsigbiorstwo musi albo wykony-
wacé te dzialania przy nizszych kosztach, albo tak je realizowaé, by mogty dopro-
wadzi¢ do zréznicowania produktu lub podwyzszenia jego walorow uzytkowych.
Przedsi¢biorstwo musi dziata¢ efektywniej niz konkurenci, proponujac ciekawsze
oferty, produkty o nizszej cenie, wyzszej wartos$ci uzytkowej, szerszej gamie
asortymentowej, dodatkowych ustugach, wyzszej jako$ci produktu itp.

Lancuch tworzenia wartosci jest metoda analizy przedsigbiorstwa przedstawio-
nego jako sekwencja dziatan wptywajacych na tworzenie wartosci. Dzigki tej me-
todzie badamy efektywnos$¢ catego tancucha, ktora zalezy zarowno od mozliwos$ci
kazdego ogniwa, jak i od jakosci powigzan istniejacych pomigdzy nimi [Pierscio-
nek 1996, s. 121]. Kazda z dziatalno$ci tancucha wartosci moze zapewnié przed-
sigbiorstwu oszczednosci kosztow i podstawe do wyrdznienia si¢ w stosunku do
konkurentéw [De Sainte Marie 1993, s. 61; Porter 1989, s. 76]. Metod¢ t¢ mozna
wykorzysta¢ do:

» Analizg SWOT traktuje si¢ rowniez jako metodyke prowadzenia analizy strategicznej, sktada
si¢ ona z trzech etapéw postgpowania (identyfikacja i analiza szans oraz zagrozen, identyfikacja
i analiza mocnych oraz stabych stron przedsigbiorstwa, okreslenie pozycji strategicznej przedsig-
biorstwa i kierunkow jego rozwoju) [Gierszewska, Romanowska 1994, s. 184—189] lub dwu eta-
péw: analiza biezacej sytuacji firmy i przewidywanie przysztych warunkow dziatania oraz projekto-
wanie strategii dziatania [Weihrich 1982].
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— okreslenia elementu (ogniw) dziatan przedsiebiorstwa, ktore sa zrddiem
trwalej, decydujacej przewagi konkurencyjnej (np. technologii produktu, reklamy
i promocji produktu, dystrybucji produktu, organizacji struktury, zarzadzania pro-
duktem, badania i rozwoju produktu),

— znalezienia mozliwo$ci wykorzystania efektu synergii poszczegoélnych ele-
mentow (np. we wspotpracy nad planowaniem i rozwojem produktu, formutowa-
niem strategii produktu),

— zdefiniowania 1 zlikwidowania probleméw dotyczacych powstawania
sprzecznosci interesow (celdw) poszczegdlnych elementow tancucha (np. ilosci
asortymentow, stopnia spetniania funkcji przez produkt, ksztattowania ceny pro-
duktu, kosztéow badan i rozwoju, ilo$ci podmiotéw uczestniczacych w tworzeniu
strategii produktu, dlugosci cyklu zycia produktu),

— analizy zwigzkdéw istniejagcych migdzy innymi tancuchami (analiza zew-
ngtrzna), wplywajacych na tworzenie wartosci (np. dostawcy surowca, dystrybu-
torzy produktu, klienci),

— wytyczania mozliwos$ci organizowania i dziatania przedsigbiorstwa, pozwa-
lajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej (np. podwyzszanie jakosci pro-
duktu, doskonalenie struktury organizacyjnej, modyfikacje w produkcie, tworze-
nie interdyscyplinarnych zespotow, zarzadzanie badaniami i rozwojem),

— zrozumienia ksztaltowania si¢ kosztéw oraz istniejacych i potencjalnych
zrédet dyferencjacji [Pierscionek 1996, s. 123].

Analiza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) jest metoda po-
zwalajaca na kompleksowa 1 systematyczng oceng pozycji strategicznej firmy, do-
konywang w przestrzeni czterowymiarowej, w celu okreslenia strategii przedsig-
biorstwa. Dwa wymiary (kryteria) wskazujag na wewngtrzne mozliwosci firmy:
moc (sita) finansowa przedsigbiorstwa i przewaga konkurencyjna, a dwa nastepne
dotycza otoczenia firmy: sita branzy (atrakcyjno$¢) i stabilno$¢ otoczenia [Krup-
ski 1996, s. 54; Nasierowski 1995, s. 67]. Wymiary (kryteria) sg agregatami opi-
sywanymi przez rézne czynniki sktadajace si¢ na ich oceng, np. atrakcyjno$¢ pro-
duktu jest elementem oceny sily konkurencyjnej takich czynnikow, jak: jakos$é,
wzor, nowoczesnos¢, dostepnos¢ na rynku, dostepnos¢ i jako$¢ serwisu.

Postugujac si¢ tym modelem, nalezy zatozy¢, iz kazdy wymiar jest traktowany
jako przeciwstawny. Ocena pozycji za pomocg czterech wymiarow wyznacza ro-
dzaj strategii, ktérg moze podja¢ firma w przysztosci. Model SPACE umozliwia
przewidywanie sytuacji przedsigbiorstwa, w jakiej znajdzie si¢ ono w przysztosci.
Metoda ta jest metoda raczej praktyczno-dedukcyjng niz naukowa (nie zostata po-
twierdzona empirycznie), moze by¢ stosowana w firmach dziatajacych tylko
w jednym sektorze®* [Nasierowski 1995, s. 68—71].

Analiza ABC porzadkuje pewne elementy analizowanych zbioréw, grupuje
je w trzy podzbiory, z punktu widzenia ich znaczenia w realizacji okreslonego

# Sektor w tym wypadku to grupa przedsicbiorstw wytwarzajacych podobne wyroby lub ushugi
(albo ich substytuty) dla podobnych klientow i dziatajacych na zblizonym rynku (geograficznym).
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celu przedsigbiorstwa. Wykorzystujac t¢ analizg, mozna wskazac, ktore z elemen-
tow calosci sg dla przedsigbiorstwa najistotniejsze (najwazniejsze) — podzbior A,
a ktére wykazuja najmniejsze znaczenie (najstabsze) — podzbiér C. Analiza ta
oparta jest na rozktadzie V. Pareto (20—80) pozwalajacym tatwo ustalié istotnosé¢
badanych obszaréw dziatalnosci. Jest ona uniwersalnym narz¢dziem badawczym,
mozna je zastosowaé do badania wszelkich zjawisk i zaleznos$ci, w ktorych ele-
menty zbioréow daja si¢ przedstawi¢ liczbowo i zrelatywizowaé w stosunku do
calosci zbioru. Wyrazem graficznym tej analizy jest krzywa Pareto (Pareto-
-Lorenza).

Analiza metoda ABC daje mozliwo$ci porownania ilo$ci 1 wartosci. Jest me-
toda rozpoznawania priorytetdw w przedsigbiorstwie [Vollmuth 1995, s. 18].
Dzigki tej analizie mozna sprawdzi¢ np. stopien waznosci zadan w zakresie reali-
zacji strategii produktu (grup produktéw). Na podstawie analizy ABC mozna si¢
dowiedzie¢, jakim grupom produktéw warto poswieci¢ najwigcej uwagi (np. ze
wzgledu na udziat w sprzedazy lub udziat w kosztach, zaymowana pozycje, wiel-
ko$¢ popytu, zaangazowanie technologiczne). Okazuje sig, iz dzigki 20% produk-
tow osigga si¢ okoto 80% obrotow (zyskow).

Celem analizy otoczenia i firmy jest wykrycie oraz ocena mozliwo$ci rozwoju
firmy oraz zagrozen i szans. Analiza ta musi by¢ prowadzona w takim zakresie
i takimi metodami, aby umozliwi¢ realizacj¢ dalszych etapow, czyli:

— opracowanie zalozen strategicznych,

— okre$lenie wariantow strategii,

— ocen¢ wariantow oraz

— wybdr i wdrozenie efektywnej strategii w zycie.

Oprécz metod i technik analizy strategicznej do budowania strategii wykorzy-
stuje si¢ wiele metod i technik wypracowanych przez rézne dyscypliny naukowe,
a mianowicie: marketing, finanse, statystyke, informatyke, ekonometrig¢, organiza-
toryke, ergonomie, socjologie, psychologie, towaroznawstwo (jakos$¢), rachunko-
wos¢, heurystyke itp.

Do budowania strategii produktu wykorzystuje si¢ metody, ktéore mozna po-
dzieli¢ na dwie grypy: ilosciowe i jakosciowe. Podstawowe metody zaliczane do
tych dwoch podejs¢ (grup) zawiera tabela 2.

Nalezy wspomnie¢, iz metody (podejscia) badania produktu (strategii) moga
mie¢ charakter:

— dedukcyjny — polegaja one na analizie, wychodzi si¢ od szczegdtow,
a konczy na uogdlnieniu dociekan; przyktadami metod dedukcyjnych sa metody
matematyczne, statystyczne czy ekonometryczne (wymagajace udowodnien lub
poczynienia zatozen pewnych zjawisk),

— indukcyjny — sa dziataniami badawczymi prowadzacymi od uogoél-
nien do stwierdzen szczegdtowych; przyktadami metod indukcyjnych sa metody
psychologiczne, heurystyczne, socjologiczne czy marketingowe (opierajace si¢ na
doswiadczeniu, pozwalajace na uzasadnianie i interpretacje uzyskanych wynikow
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poprzez zastosowanie obserwacji badanej rzeczywisto$ci) [Nowak 1985,

s. 20—21; Podstawy ekonomii rynku i marketingu w gospodarce zywnosciowej
1996, s. 17].

Tabela 2
Klasyfikacja metod i technik ilo$ciowych i jakosciowych stosowanych w budowaniu strategii produktu

Metody iloSciowe Metody ilo$ciowo-jakosciowe Metody jakosciowe
Metody statystyczne Metoda reprezentacyjna Metody projekcyjne
Metody ekonometryczne Metoda monograficzna Metody scenariuszowe
Metody matematyczne Metoda ankietowa Obserwacja
Metody korelacyjne Metoda panelowa Wywiady
Metody dyskryminacyjne Analiza SWOT Metoda osadu menedzerow
Metody informatyczne Analiza portfelowa Metoda delficka
Metody sieciowe Metody prognozowania Skala preferencji

Analiza warto$ci Analiza jako$ciowa produktu
Drzewo decyzyjne
Macierz oceny produktow

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W zalezno$ci od podejscia stosowanego do tworzenia strategii produktu (np.
usprawnianie dotychczasowego produktu badz opracowywanie nowego produktu)
metody i techniki mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:

I.Metody analityczne (diagnostyczne). Punktem wyjscia w me-
todach diagnostycznych jest przeprowadzenie szczegodlowej analizy elementow
(czynnikdw) wystepujacych w otoczeniu i przedsigbiorstwie wplywajacych na
formutowanie strategii produktu. Analiza ta stanowi podstawe do opracowania
przysztych rozwigzan (w zakresie produktu, jego opakowania, marki, ustugi), po-
siadajacych charakter postepowania racjonalizatorskiego. Przyktadami tego typu
metod 1 technik sa:

— metody z zakresu analizy strategicznej (SWOT, analiza konkurencji, cykl
zycia produktu itp.),

— metody socjopsychologiczne (ankiety, wywiady, obserwacje),

— analiza ekonomiczno-finansowa,

— metody organizatorskie (badanie metod pracy, analiza warto$ci),

— metody marketingowe (analiza rynku, konsumenta, produktu, testy rynkowe),

— modele projektowania (graficzne, fizyczne, opisowe, statyczne, dynamiczne),

— techniki ilosciowe (wskaznikowe, punktowe),

— techniki jako$ciowe (socjopsychologiczne, opisowe) itp.

2. Metody syntetyczne (prognostyczne). W metodach progno-
stycznych punktem wyjscia jest np. koncepcja nowego produktu, ustugi, opako-
wania czy marki, najczeéciej catkowicie rdézna od istniejacych rozwigzan w tym
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zakresie, wskazujaca na perspektywiczne rozwigzanie tych probleméw. Pomija si¢
wszelkie etapy wstgpne i bierze pod uwage nowe cele, funkcje produktu lub
ustugi. Zbieranie informacji przesuwa si¢ na etap pdzniejszy, po przyjeciu kon-
cepcji nowego produktu lub opakowania, co prowadzi w dalszej kolejnosci do
okreslenia mozliwos$ci jego realizacji niz doktadnego ustalenia stanu istniejacego.
Przyktadami metod i technik (wykorzystywanych w opracowaniu strategii produk-
tu) opartych na powyzszym toku postgpowania sg: metody heurystyczne, metody
symulacyjne, metody informatyczne, metody projektowania, metody matematycz-
ne, metody ekonometryczne, metody prognostyczne, metody finansowe itp.

Metoda prognostyczna jest szczegélowym przeniesieniem na grunt metodolo-
giczny jednego aspektu ogélnego podejscia do badania i przeksztatcania rzeczy-
wisto$ci, jakim jest podejécie systemowe™. Zadanie systemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie sprowadza si¢ do integracji poszczegdlnych elementow (pod-
systemdw) sktadajacych si¢ na system, w tym wypadku mozna bytoby odnies¢ to
podejscie do tworzenia produktu (przyktadem metody wspomagajacej i obra-
zujacej to postepowanie jest tancuch tworzenia warto$ci wedlug Portera).

Ideg przewodnig podejscia systemowego byta i jest integracja roznych nauk
(np. w celu opracowania efektywnej strategii produktu wykorzystuje si¢ wiele
metod 1 technik z réznych dyscyplin naukowych). Gtéwne zadanie ujgcia syste-
mowego polega na optymalnym podwyzszeniu udzialu pracy (wspotpracy,
dziatania) i elementéw wspotuczestniczacych (przyczyniajacych si¢) w tworzeniu
systemu, jakim jest produkt (i opracowanie dla niego strategii). Zastosowanie
tego ujecia do powyzszego zadania jest mozliwe dzigki szerokiemu zdefiniowaniu
pojecia ,,system”. System interpretuje si¢ jako ,,zbior obiektow wraz z relacjami
istniejagcymi pomigdzy tymi obiektami oraz pomiedzy ich wtasno$ciami” [Hall
1968, s. 93]. Ta bardzo ogdlna definicja pozwala wykorzysta¢ pojecie systemu
prawie w kazdej dziedzinie oraz zastosowac¢ do roznych obiektow. W podejsciu
tym dla okres$lenia produktu i jego tworzenia oraz formulowania strategii stosuje
si¢ metody i techniki: organizatorskie, informatyczne, matematyczne, socjologicz-
ne, psychologiczne, strategiczne, techniczne itp.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na fakt, iz w badaniu i formutowaniu strategii
produktu stosuje si¢ podejscie tzw. sytuacyjne, ktore w pewnym sensie jest
pochodna podejscia systemowego. Istota tego podejscia jest ,,dostosowanie orga-
nizacji do warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych jej funkcjonowania” [Miko-
tajczyk 1995, s. 51]. Produkt traktowany jako system rowniez podlega tym sa-
mym prawom, z uwagi na konieczno$¢ ciagtego doskonalenia jego funkcji, jakos-
ci, trwatosci itp., w stosunku do potrzeb i wymagan klientow, jak i mozliwosci
i kompetencji wytwarzajacego go przedsigbiorstwa.

W literaturze $wiatowej od ponad trzydziestu lat eksponuje si¢ tzw. podejécie syste-
mowe do opisu i tworzenia przedsigbiorstw, organizacji, projektow i produktéow. Wychodzi si¢
z zalozenia, ze ,kazda organizacja jest systemem, w ktorym kazdy element ma swoje okreslone
i ograniczone cele” [Gwisziani 1973, s. 341; Mikolajczyk 1995, s. 12].
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4. Zakonczenie

Reasumujac, nie mozna moéwi¢ o uniwersalnych sposobach zarzadzania pro-
duktem, tworzenia jego strategii, kierunkach jego modyfikacji itp., gdyz zarowno
przedsigbiorstwo, jak i tworzony w nim produkt s3 w swej postaci zjawiskami
unikatowymi, wymagajacymi odmiennego podejécia w kazdym przypadku.

Wszelkie strategiczne decyzje zwigzane z zarzadzaniem produktem w przed-
sicbiorstwie moga mie¢ istotny wplyw na sytuacj¢ ekonomiczng oraz konkuren-
cyjng przedsigbiorstwa, gdyz rodzg one powazniejsze konsekwencje dtugookreso-
we niz te, ktore dotyczg innych instrumentéw marketingu [Marketingowe testo-
wanie produktéw 2000, s. 105—106].

Trafno$¢ decyzji produktowych okresla w zasadniczym stopniu reputacje
przedsigbiorstw i ich pozycj¢ konkurencyjna na rynku. Strategiczne decyzje pro-
duktowe sg ze swej natury podejmowane w warunkach niepewnosci i ryzyka, dla-
tego tez powinny by¢ poprzedzone wnikliwymi analizami opartymi na zastosowa-
niu wielu metod 1 technik z zakresu nie tylko samej analizy strategicznej, ale tak-
ze analizy jako$ciowej, marketingowej, ergonomicznej, organizacyjnej, ekono-
micznej, rachunkowej, statystycznej, ekonometrycznej itp.

Dostosowujac si¢ do konkretnych zatozen i potrzeb firmy, mozna wykorzysty-
waé roznego rodzaju dziatania analityczno-badawcze, stworzone lub zaadaptowa-
ne w celu sformutowania strategii produktu.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan jest wykres 2, ktory prezentuje zbior-
cze zestawienie metod i technik wykorzystywanych w poszczegdlnych etapach
metodyki formutowania strategii produktu.



Metody i techniki analizy strategicznej w budowaniu strategii produktu

135

Dobdr metod i technik w etapach

metodyki formutowania

Wykres 2

strategii produktu

Etap Fazy etapow Narzgdzia pomocnicze Uzyskane informacje
Etap 1 1.1. Analiza i ocena ist- — analiza ekonomiczna skuteczno$¢ przyjetych celow
Identyfikacja niejacych celéw — analiza organizacyjna (weryfikacja), zaklocenia zew-
i formutowanie celow 1.2. Zbieranie informacji — diagnoza netrzne i wewnetrzne w ich
1.3. Wstepna analiza organiza- | ankiety, wywiady rqallzacp, mozliwosci i daze- f
at ) — obserwacja, analiza doku- ma
1.4. Sformutowanie przysztych mentacji
celow — klasyfikator celéw
Etap II 2.1. Zebranie informacji do- |— obserwacja, ankiety pozycja i udziat firmy w ryn-
Analiza otoczenia tyczacych sytuacji na ryn- | — badanie rynku ku, istniejacy i potencjalni
przedsigbiorstwa ku — analiza wskaznikowa konkurenci, wymagania
22 Skl oo | i onkweni | LESR OL
Zebranych miormacyi — segmentacja strategiczna : , 1T
2.3. Ocena dotychczasowych g J g woju na rynku (w 'branzy),'po-
produktéw (ustalenie po- | metody portfelowe, ma- lityka cenowa, polityka pan-
zycii) g‘&;zo groduktow, analiza stwa, pordwnanie z innymi fir-
. . mami, popyt i podaz
24. \i\(lyprowadzeme whio — spotkania panelowe, zesta-
skow wienia, schematy
Etap III 3.1. Zebranie informacji do- |— analiza dokumentacji mocne i stabe strony, fazy cy-
Analiza potencjatu tyczgcych zasobow przcd— — obserwacje, wywiady klu zycia produkto_w_, czyn_mkl
przedsigbiorstwa sigbiorstwa (kondycji) — diagnoza, metody informa- sukcesu firmy, _mozl}wosm fi-
3.2. Analiza i ocena zasobow tyczne nansowe, organizacyjne, tech-
(ocena kompetencji) — analiza KCS, analiza war- | Niczne, personalne, kompeten-
3.3. Wyprowadzenie wnio- tosci, rachunek ekono- cje 1 umiejetnosct
skow miczny, analiza jakoSci,
wadliwosci
— zestawienia, schematy
Etap 1V 4.1. Weryfikacja trafnoéci — analiza wskaznikowa wielko$¢ i optacalno$¢ sprze-
Ocena realizowanej przyjetych celow — diagnoza i kontrola dazy, jako$¢ i nowoczesnos¢
strategii produktu 4.2. Kontrola zachowania — analiza efektywnosci produktow, atrakcyjnos¢ i do-
przyjetych priorytetow (wskaznikowa) stepnos$¢ oferty, realizacja 7]
4.3 Ocena skutecznosci — analiza finansowa funkeji produktu
(opfacalnosci) realizowa- | metody portfelowe HH
nej strategii
Etap V 5.1. Powotanie zespotu inter- |— metody decyzyjne pomystowos$¢ pracownikow,
Ustalenie zatozen dyscyplinarnego — analiza optacalnosci wielkos¢ naktadéw na B + R
rozwoju produktu 5.2. Wybér produktu — analiza konkurencji, sekto- | Produktow, czas wejscia na ry- J
5.3. Opracowanie zatozen roz- ra nek nowo opracowanego pro- | ||
woju produktu — metody projektowe, finan- gu}(tlu,lul:ﬂ:lrlcpszor;pgo, pol-( n
5.4. Konfrontacja zatozen roz- sowe, decyzyjne n;;laia Sgglé OWw, realizm wyko-
woju produktu z mozli- | — analiza poréwnawcza W
wosciami realizacji — metody informatyczne
Etap VI 6.1. Okreslenie kryteriow — metody heurystyczne liczba wariantow strategii, in-
Ustalenie wariantow 6.2. Generowanie wariantow  |— metody prognozowania nowacyjnos$¢ i pomystowos¢ [
strategii strategii — metody projektowe, meto- fe—
dy scenariuszowe
Etap VII 7.1. Okreslenie kryteriow oce- |— metody: heurystyczne, fi- |priorytety kryteriow uwzgled-
Analiza i ocena ny nansowe, organizatorskie | nianych w ocenie, optacalnos¢
efektywnos$ci wariantow | 7.2. Oszacowanie warto$ci — metody ekonomiczne, me- |realizacji strategii, prognozy  [*TT°
i ocena wariantow strate- tody rachunkowe dla firmy na przyszio$¢ N
gicznych — metoda redukcji, metoda
punktowa wyboru wariantu
Etap VIII 8.1. Wybor wariantu — analiza portfolio, analiza | ocena pozycji firmy na rynku,
Wybor wariantu, 8.2. Zaprojektowanie wybranej oplacalnosci, termin wdrozenia projektu,
wdrozenie i kontrola strategii — metody ekonom.-finans. pracownicy odpowiedzialni za
8.3. Okreslenie oczekiwanych |— analiza wskaznikowa realizacjg strategii, zmiany (]
efektow — metody sieciowe nletgbﬂ;(_ine do _wprowaiiizema
- . . w firmie, wzajemne od- [
8.4. gzsi[l?;?::l'? harmonogramu | — metogy prOJelgtowanll(z_l, dziatywania poszczegolnych
8.5, Zapror Jk . . meto dy prf(;am;ators 1€, | komdrek, poréwnanie efektow
S, agrow towanie zmian metody jakosciowe z poniesionymi naktadami,
whrme | — metody heurystyczne bledy popetniane przez pra-
8.6. Kontrola realizacji strategii cownikéw

EFEKTY ZASTOSOWANIA STRATEGII PRODUKTU [

Zrodto: opracowanie wlasne.




136 Jolanta Walas-Trebacz

Bibliografia

Ackermann KF, Hofmann M. (Hrgb.), Innovatives Arbeitszeit- und Betriebszeitmanage-
ment, Campus Verlag, Frankfurt/Main—New York 1990.

Bieniok H., Marek J., Wartosciowanie mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa, ,Przeglad
Organizacji” 1992, nr 3.

Capon N, Glazer R., Marketing and Technology: A Strategic Coalingnment, ,Journal of Mar-
keting”, July 1987, No. 51.

Caves R.E., Porter M.E., From Entry Barriers to Mobility Barriers, ,,Quarterly Journal of Eco-
nomics”, May 1977.

De Sainte Marie G., Kierowanie matym i srednim przedsiebiorstwem, 10 etapow, Poltext,
Warszawa 1993.

Dietl J., Marketing, PWE, Warszawa 1985.

Durlik L., Inzynieria zarzqdzania. Strategia i projektowanie systemow produkcyjnych, cz. 11, Pla-
cet, Gdansk 1996.

Fabianska K., Rokita J., Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986.

Garbarski L., Rutkowski I, Wrzosek W., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy,
PWE, Warszawa 1996.

Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1994.

Golinowska S., Kowalczyk J., Metody i techniki prognozowania, ,,Materialy Szkoleniowe”,
10ZiDK, Warszawa 1980, nr 28.

Gwisziani D., Organizacja i zarzgdzanie, KiW, Warszawa 1973.

Hadrian P, Metody i techniki analizy strategicznej [w:] Wybrane zagadnienia marketingu, AE,
Krakow 1997.

Hall A.D., Podstawy techniki systeméw, PWN, Warszawa 1968.

Harrigan K.R., Strategic Flexibility. A Management Guide for Changing Times, Lexington Bo-
oks, Massachusetts 1985.

Hill Ch.W.L, Jones G.., Strategic Management. An Integrated Approach, Houghton Mifflin
Company, Boston 1992.

Hinterhuber H., Strategische Unternehmens-Fiihrung, De Gruyter, Berlin—New York 1980.

Hoffmann F., Kritische Erfolgsfaktoren-Erfahrungen in grossen und mittelstindischen Unterneh-
mungen ,,Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft” 1986, Nr 10.

Huss W.R., Honton E.., Scenario Planning — What Style Should You Use?, ,Long Range
Planning” 1987, No. 4.

Kteczek R, Kowal W, Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, War-
szawa 1996.

Kotarbinski T., Elementy teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk, Warszawa 1986.

Kotler P, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994.

Koztowski L., Skarzynski G., Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie. Definicje, me-
tody, techniki, PFPK, Warszawa 1991.

Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1996.

Krupski R., Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw—Krakow 1996.

Leemhuis J.P., Using Scenarios to Develop Strategies, ,,Long Range Planning” 1985, No. 2.

Lisiecki M., Metody organizacji i zarzqdzania w swietle teorii i praktyki [w:] ,, Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem w Swietle teorii i praktyki”, materialy z miedzynarodowego seminarium na-
ukowego, WSzZiM, Warszawa 1996.

Little A.D., Management System for the 80%s, San Francisco 1980.

Marketingowe testowanie produktow, pod red. S. Sudota, J. Szymczaka, M. Haffera, PWE, Warsza-
wa 2000.

Martyniak Z., Organizatoryka, PWE, Warszawa 1987.



Metody i techniki analizy strategicznej w budowaniu strategii produktu 137

Mauthe K., Roventa P, Versionen der Portfolio — Analyse auf dem Priifstand. Ein Ansatz zur
Auswahl und Beurteilung strategischer Analysemethoden, ,Zeitschrift fiir Organisation” 1982,
B. 51, Nr 4.

Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania, PWN,
Warszawa 1995.

Mruk H., Rutkowski LP., Strategia produktu, PWE, Warszawa 1994.

Nasierowski W., Formutowanie strategii przedsigbiorstwa, Wyd. INGO, Warszawa 1995.

Niestrdj R., Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996.

Nowak S., Metodologia badan spotecznych, PWE, Warszawa 1985.

Obtdj K., Strategie sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.

Otto W., Techniki organizatorskie — Analiza, ,,Przeglad Organizacji” 1984, nr 10.

Penc J., Strategiczne czynniki sukcesu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw” 1997, nr 6.

Pfeiffer W, Schneider W., Grundlagen und Methoden einer technologieorientierten strate-
gischen Unternehmensplanung, ,Strategische Planung” 1985, B. 1, Nr 2.

Piekarz H., Walas J., Zarzqdzanie kluczowymi czynnikami sukcesu w firmie [w:] Ewolucja
zarzqdzania polskimi przedsigbiorstwami w latach dziewigédziesigtych, materiaty konferencyjne,
Jurata—Sopot, 1997, UG, Gdansk 1997.

Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996.

Podstawy ekonomii rynku i marketingu w gospodarce zywnosciowej, red. J. Zmija, L. Strzelczak,
AR, Krakow 1996.

Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, pod red. J. Lichtarskiego, AE, Wroctaw 1999.

Porter M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa
1994.

Porter M.E., Wetthewebsstrategie (Competetive Advantage). Spitzenleistungen erreichen und be-
haupten, wyd. 4, (Campus) Frankfurt—New York 1989.

Przybytowski K., Hartley SW, Kerin R.A., Rudelius W., Marketing, Dom Wydaw-
niczy ABC, Warszawa 1998.

Pszczotowski T, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw
1978.

Schroder H., Marketing. Skuteczne planowanie i praktyka, Wyd. Centrum Kreowania Liderow,
Migdzyborow 1990.

Sever M., Der Marktanteil als Kriterium fiir die Produkteliminierung. Eine Analyse auf der
Grundlage des Erfahrungskurven-Konzeptes, Frankfurt—Bern—New York 1985.

Sharplin A., Strategic Management, McGraw-Hill Inc., New York 1985.

Shetty Y.K., Aiming High: Competetive Benchmarking for Superior Performance, ,JLong Range
Planning” 1993, Vol. 26, No. 1.

Simon H.A., Preismanagement, Wiesbaden 1982.

Stabryta A., Podstawy metodyki badania struktury organizacyjnej, ,,Zeszyty Naukowe”, AE,
Krakow 1987, nr 234.

Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1999.

Sztucki T., Marketing. Sposob myslenia. System dziatania. Teoria i praktyka marketingu, Placet,
Warszawa 1994.

Sznajder A., Strategie marketingowe na rynku migdzynarodowym, PWN, Warszawa 1995.

Thomas J., Force Field Analysis: A New Way to Evaluate Your Strategy, ,,Long Range Planning”
1985, No. 6.

Thompson A.A, Strickland A.l., Strategic Management Concepts and Cases, Irwin, Ho-
mewood, Ill., Boston 1987.

Vollmuth H.J., Controlling. Instrumenty od A do Z, Placet, Warszawa 1995.

Weihrich A., The TOWS-Matrix. A Tool for Situational Analysis, ,,Long Range Planning” 1982,
No. 2.



