uwage doglebna analize stanu obecnego i przyszlego. Sa to specjalisci, ktorzy
dysponuja wiedzg i do§wiadczeniem z zakresu objetego ankietg, osoby o szero-
kich horyzontach, kompetentne w danej dziedzinie, otwarte na problemy $wiata
i zorientowane na przyszlos¢. Wlasciwy dobor ekspertéw do badania jest jed-
nym z wazniejszych czynnikéw sukcesu metody. Doborem ekspertéw powinna
rzadzi¢ zasada maksymalnej réznorodnosci pod katem nie tylko doswiadczen
i wiedzy zawodowej, ale réwniez ,,poziomu eksperckosci’, czyli optymizmu i re-
alizmu w procesie powigzan réznych segmentéw gospodarki. Grupa ekspertéw
sklada si¢ zwykle z nie mniej niz dwudziestu osob pracujacych anonimowo, bez
bezposredniego kontaktu miedzy soba.

Metode delficka powinno si¢ stosowa¢ w celu maksymalizacji pozytkow ply-
nacych z grupowej komunikacji (tradycyjnej) oraz minimalizacji negatywnych
efektow tej komunikacji. Negatywne efekty grupowej komunikacji to (Kowa-
lewska, 2011):

- czasochlonno$¢;

- dominacja (silnych) mniejszosci;

- nacisk na podporzadkowanie si¢ grupie;

- rozmyta odpowiedzialno$¢;

- sktonnos$¢ do pospiesznego wyrazania niezbyt przemyslanych opinii;
- zamkniecie na nowatorskie idee;

- tendencja do podtrzymywania raz wyrazonego stanowiska;

- sklonnos$¢ do ulegania opiniom wyrazonym z duzg dozg perswazji.

Metoda delficka to metoda ,,ostatniej szansy”, odpowiednia do zastosowania,
gdy nie mozna rozwigzaé problemu, uzywajac precyzyjnych technik analitycz-
nych, a jedyna ,,szansg” jest zebranie ,,opinii” — subiektywnych sagdéw formuto-
wanych przez dobrze poinformowane osoby. Wedlug Kowalewskiej (2011, s. 17)
metode delficka warto stosowa¢ wéwczas, gdy:

- kontakty osobiste uczestnikéw nie s3 pozadane ze wzgledu na trudnosci
z zapewnieniem warunkéw demokratycznej partycypacji;

- mamy do czynienia z osobami o réznych do$wiadczeniach i wiedzy;

- mamy do czynienia z osobami zajmujacymi rézne pozycje;

- podejrzewamy istnienie duzych réznic zdan, kontrowersyjnych opinii, kon-
fliktow wartosci i sadzimy, ze anonimowos¢ bedzie sprzyjac ich ujawnianiu;

- chcemy zaangazowac sporg grupe osob, czyli gdy proces ustrukturyzowanej
komunikacji grupowej bedzie bardziej efektywny niz spotkania face-to-face.

Na rysunku 2.1 zostala pokazana procedura postepowania w metodzie del-
fickiej.
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Zdefiniowanie problemu

!

Wybér grupy ekspertow
na podstawie wymagan badawczych

!

Przygotowanie i rozestanie ankiety

!

Analiza odpowiedzi z ankiety

Tak
Przedstawienie wynikow Czy zgoda?

Przygotowanie i rozestanie kolejnej ankiety

!

Analiza odpowiedzi

Rysunek 2.1. Etapy postepowania w metodzie delfickiej
Zrédto: (Cieslak, 1999, za Chylek, 2014).

Ogdlny algorytm metody delfickiej obejmuje nastepujace etapy (Katkowska
iin., 2010, s. 36-37):

1. Powotlanie ekspertéw do rozwigzania danego problemu. Eksperci moga
pochodzi¢ z danej organizacji oraz spoza niej. Zostaja poinformowani, czy
i jakie wynagrodzenie otrzymaja za udzielanie odpowiedzi. Na tym etapie
nastepuje zaprojektowanie kwestionariusza.

2. Eksperci s proszeni o dokonanie prognozy dotyczacej zmian zachodzacych
w réznych segmentach makrootoczenia. Pracujg anonimowo, bez bezposred-
niego kontaktu miedzy sobg. Odpowiedzi udzielaja w kwestionariuszach.
Zazwyczaj jest to technika ankiety internetowe;.

3. Odpowiedzi s opracowywane i przekazywane kazdemu ekspertowi. Naste-
puje przestanie ekspertom zbiorczych odpowiedzi z pierwszej rundy i rozpo-
czyna si¢ druga runda. Nastepnie przesyla sie ekspertom zbiorcze odpowiedzi
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z drugiej rundy i przeprowadza si¢ kolejng runde przy wykorzystaniu tego
samego kwestionariusza ankiety w kazdej rundzie. Respondentom wypel-
niajacym ankiete po raz kolejny sg prezentowane wiec zbiorcze odpowiedzi
ekspertow z poprzedniej rundy, co ma sprzyja¢ budowaniu konsensusu.

4. Uwzgledniajac otrzymane odpowiedzi, eksperci weryfikujg swoje poprzednie
opinie. Proces ten powtarza si¢ zwykle czterokrotnie (stosuje si¢ cztery kwestio-
nariusze). Nastepnie dokonuje si¢ opracowania i analizy wynikéw konicowych.

5. W miare jak nastgpuje zbieranie opinii w kolejnych kwestionariuszach, za-
uwaza si¢ narastanie zbieznosci pogladéw ekspertéw. Opinig¢ z ostatniego
kwestionariusza traktuje si¢ jako prognoze analizowanego aspektu (zmiany)
przysziosci.

Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze metoda delficka (opinie ekspertdw) jest
heurystyczng metoda, ktorg stosuje sie do przewidywania przysztosci, okreslenia
prawdopodobienstwa zajscia zdarzen oraz wyznaczenia szacunkowych wartosci
niektdrych wielkosci. W ostatnich latach metoda delficka jest wykorzystywana do
prognozowania zjawisk o charakterze politycznym i spolecznym, majacych cha-
rakter miedzynarodowy, s to np. opinie ekspertéw dotyczace prognoz rozwoju
i ewolucji spoteczenstwa globalnego, ranking najlepiej zarzadzanych firm w Pol-
sce i na $wiecie. Generalnie nie dostarcza ona nowej wiedzy o przysztosci, lecz
jedynie zbioru oczekiwan grupy specjalistow. Grupa ekspertéw jest podstawa uzy-
skania wlasciwej prognozy, ale jednoczesnie czynnikiem ograniczajacym. Trudno
jest bowiem dobra¢ do badan odpowiednio liczne grono specjalistow, ponadto
eksperci muszg reprezentowac rézne poglady oraz mie¢ wlasng, niezalezng wizje
przysziosci. Bardzo wazna jest kwestia niezalezno$ci sagdéw i opinii specjalistow
bioracych udzial w badaniach, gdyz mogag oni podlega¢ presji mody intelektual-
nej czy naukowej (Gierszewska i Romanowska, 2017, s. 64; Chylek, 2014, s. 54).
Zatem metoda nie jest pozbawiona subiektywizmu. Istotna jej staboscig jest takze
fakt, ze ma ona zastosowanie jedynie w przypadku zmian o charakterze ciaglym.
Specyfika burzliwego otoczenia znacznie ogranicza mozliwosci stosowania tej
metody. Do jej wad trzeba tez zaliczy¢ znaczng pracochtonnos¢ i czasochtonnosé.

2.7. Metoda QUEST

Metoda delficka zostala zaadaptowana na potrzeby organizacji dzialajacych
w burzliwym otoczeniu poprzez skonstruowanie narzedzia zwanego QUEST
(quick environmental scanning technique). Jest to metoda bezscenariuszowa,
podobnie jak metoda delficka. Obydwie metody stanowig jedynie swego rodzaju
wnioskowanie na podstawie trendéw i danych z przesztosci, nie dostarczajg wie-
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dzy o przyszlosci. Podstawg wnioskowania w tej metodzie sg opinie ekspertéw z
réznych dziedzin. Ich prognozy s3 nastepnie usredniane, dzigki czemu wynikowa
opinia lub prognoza jest mozliwie najblizsza rzeczywistosci. Zesp6t dokonujacy
prognoz stanowia naczelne kierownictwo firmy i kierownicy wyzszych szczebli.
Okredlenie przyszlosci odbywa sie na zasadzie ekstrapolacji i jest nacechowane
subiektywizmem.

Metoda QUEST pozwala na szybkie uzyskanie pierwszego przyblizenia tych
zdarzen i tendencji w otoczeniu, ktore majg znaczenie dla decyzji strategicznych.
Istota metody QUEST jest korzystanie z pomocy ekspertow, ktérzy majg za zada-
nie oszacowac trendy w otoczeniu. Zesp6t jest celowo dobrany. Kieruje nim lider,
ktoéry wyznacza zadania, jak réwniez opracowuje raport koncowy. Liczba czton-
kow grupy ekspertow jest nieduza i wynosi okoto 15 0sob. Zespot w ciggu kilku dni
zbiera si¢ na trzech sesjach, w czasie ktorych metoda kolejnych przyblizen okresla
tendencje do zmian w otoczeniu, czynniki krytyczne i prawdopodobienstwo ich
wystapienia. Raport koncowy, po podpisaniu przez lidera grupy ekspertow, jest
jeszcze poddawany ostatecznej korekcie (Gierszewska i Romanowska, 2009, s. 48).

Procedura postepowania w metodzie QUEST jest podobna do metody del-
fickiej. Sprowadza sie do przedstawienia problemu grupie specjalistow, ktorzy pre-
zentujg swoj punkt widzenia, co umozliwia konkretyzacje problemu i rozwigzan.
Metodyka stosowania analizy obejmuje nastepujace etapy (Lisinski, 2004, s. 98):

1. Przygotowanie badania:
a) stworzenie odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych,
b) ustalenie sktadu ekspertow (optymalna ich liczba waha si¢ w granicach
12-15 kierownikdow),
c) przygotowanie informacji o zjawiskach i procesach wystepujacych w oto-
czeniu.
2. Identyfikowanie opinii ekspertow:
a) okreslenie specyfiki dzialalnosci organizacji,
b) ustalenie wskaznikéw opisujacych jej funkcjonowanie,
c) identyfikacja zdarzen kluczowych oraz ustalenie prawdopodobienstwa
ich wystapienia,
d) przeprowadzenie analizy wspoldziatania,
e) formulowanie pomystéw dotyczacych opcji strategicznych organizacji.
3. Formulowanie scenariuszy w formie pisemnego raportu bedgcego rezultatem
uzgodnienia stanowisk ekspertow.
4. Identyfikacja opcji strategicznych w formie scalania podstawowych rozstrzy-
gnie¢ wygenerowanych w trakcie burzy mézgow.

Jak wynika z zaprezentowanego schematu, eksperci dobierajg wskazniki,
ktére pozwola jak najlepiej okresli¢ dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa. Ustalaja zda-
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rzenia krytyczne, ktore beda mialy najistotniejszy wptyw na funkcjonowanie
podmiotu w przyszlosci i przypisuja im prawdopodobienstwo wystapienia.
Nastepnie okreslaja powigzania miedzy zdarzeniami, prowadzac tzw. analize
wspoldziatania. Kolejno tworza tablice krzyzowa i formutujg opcje strategiczne
dla calego przedsi¢biorstwa i dla poszczegélnych rodzajoéw jego dziatalnosci.
Tworzenie strategii funkcjonalnych jest szczegélnie przydatne dla grup kapita-
lowych o zdywersyfikowanej dziatalnosci.

Najwazniejszymi cechami metody QUEST sa zatem (Gierszewska i Roma-
nowska, 2009, s. 48):

- celowy dobor uczestnikéw badania — proces badania jest prowadzony przez
kierownika zespotu i doproszonych do badania ekspertéw z danego sektora
lub branzy;

- kompetencje ekspertéw proszonych o opinie — w badaniu tym uwaza sig, ze
wiedza menedzeréw przedsigbiorstwa dotyczaca otoczenia, w ktérym ono
funkcjonuje, jest czesto niedoceniana; ten potencjal moze by¢ skutecznie wyko-
rzystany; wazne jest takze to, ze dzieki temu zebranie i opracowanie informacji
o otoczeniu moze by¢ szybkie i niedrogie w poréwnaniu z innymi metodami;

- pisemna forma opinii;

- wielokrotne spotkania grupy ekspertéw na potrzeby danego badania - umoz-
liwia to ustalenie indywidualnej wiedzy oséb uczestniczacych w badaniu,
agregacje tej wiedzy i jej opracowanie w celu uzyskania spdjnosci prognozy
i mozliwos$ci wykorzystania do sformutowania strategii.

Reasumujac, metoda QUEST ma prawie takie same wady i zalety jak metoda
delficka. Jest wykorzystywana do oceny trenddéw wystepujacych w otoczeniu
konkretnego podmiotu gospodarczego, podczas gdy metoda delficka ma szer-
sze zastosowanie. Metoda QUEST pozwala na szybkie przyblizenie zdarzen
istotnych dla rozwoju przedsiebiorstwa oraz umozliwia projektowanie réznych
opgcji strategicznych. Nie mozna jednak pomina¢ wad tej metody. Na jakos¢
sporzadzanych prognoz majg bowiem wplyw zréznicowane kompetencje eks-
pertéw w obszarze problemoéw bedacych przedmiotem analizy. Staba znajomo$¢
ocenianego obszaru znacznie obniza jako$¢ sporzadzanych prognoz.

2.8. Strukturalna analiza sektora wedlug Portera -
diament Portera
Jedna z metod wykorzystywanych do badania konkurencyjnosci podmiotow

gospodarczych w otoczeniu jest diament Portera zwany tez rombem. Konkuren-
cja jest definiowana jako ,,zjawisko, ktérego uczestnicy rywalizuja miedzy sobg
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lajac firmom na przeniesienie wzrostu kosztéw na wlasne ceny. Sita dostawcow
jest wigksza, gdy:

- dostawcy sa skoncentrowani lub sprzedaja duze ilosci w stosunku do
sprzedazy nabywcy (duze firmy dostawcze majg wieksza moc w negocja-
cjach);

- produkty dostawcow stanowia istotng czes$¢ kosztow nabywcy - jesli pro-
dukt dostawcy jest kluczowy dla procesu produkcyjnego nabywcy, dostawca
ma wiekszg moc;

- brak substytutéw produktéw dostawcy — moc dostawcy wzrasta, gdy bra-
kuje substytutéw jego produktdw;

- branza nie jest waznym klientem dla grupy dostawcow - jesli branza sta-
nowi tylko niewielkg cze¢$¢ sprzedazy dostawcy, ma on wiekszg motywacje
do wywierania nacisku na branze;

- produkty dostawcow s3a zroznicowane lub istnieja koszty zmiany do-
stawcy - zréznicowanie produktéw lub wysokie koszty zmiany dostawcy
ograniczajg mozliwo$ci nabywcy w wyborze dostawcow;

- dostawcy moga stanowic zagroZenie integracji w przéd - jesli dostawca
moze zaczg¢ produkowac produkty koncowe, moze to stanowi¢ dodatkowa
presj¢ na nabywcow.

Sifa dostawcow moze si¢ zmienia¢ w zaleznos$ci od warunkéw rynkowych
i strategicznych decyzji firm. Firmy moga prébowac tagodzi¢ t¢ moc poprzez
takie strategie jak zagrozenie integracjg wsteczng, redukcja kosztéw zmiany
dostawcédw czy poszukiwanie alternatywnych zrédet dostaw.

Sila przetargowa nabywcow

Sifa przetargowa odbiorcéw w branzy moze oddzialywa¢ na ceny, jako$¢ i ustugi
oferowane przez firmy, co bezposrednio wptywa na rentowno$¢ branzy. Sita ta
zalezy od takich kluczowych czynnikéw, jak:

- koncentracja odbiorcow lub ich duzy udzial w zakupach - duza skala
zakupdw przez jednego odbiorce wzmacnia jego pozycje w negocjacjach,
co jest szczegdlnie istotne w branzach o wysokich kosztach stalych;

- znaczenie zakupow dla kosztow odbiorcy - odbiorcy, dla ktérych zakupy
w danej branzy stanowig znaczacy procent ich kosztéw, beda bardziej sktonni
do negocjacji cen i warunkow zakupu;

- standardowos¢ lub nieréznicowanie produktéw - jesli produkty sg stan-
dardowe i tatwo zastgpowalne, odbiorcy maja wigksza swobode w wyborze
dostawcow;
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- niskie koszty zmiany dostawcy - wzmacniaja pozycje negocjacyjng od-
biorcow;

- niskie zyski odbiorcy - odbiorcy o niskich zyskach czesto wywieraja presje
na obnizenie cen zakupu, aby zwigkszy¢ wlasng rentownos¢;

- zagroZenie integracja wsteczng — odbiorcy moga wywiera¢ presj¢ na do-
stawcow, jesli istnieje realne zagrozenie, Ze moga sami zacza¢ produkowad
dang rzecz;

- niewielki wplyw produktu branzy na jakos$¢ produktéw odbiorcy - gdy
produkt branzy nie wplywa znaczaco na jakos¢ produktu koncowego od-
biorcy, odbiorca jest mniej wrazliwy na ceng;

- dostep odbiorcy do informacji — odbiorcy posiadajacy pelna informacje
o rynku, cenach i kosztach producentéw maja wigksza przewage negocja-
cyjna.

Zmiany w tych czynnikach moga zwigksza¢ lub zmniejsza¢ sile przetargowa
odbiorcéw, co wplywa na strategie firm w danej branzy. Firmy moga prébowa¢
zmieni¢ t¢ dynamike poprzez réznicowanie produktéw, tworzenie kosztow
zmiany dostawcéw dla odbiorcéw lub skupienie si¢ na mniej wymagajacych
segmentach rynku.

Zagrozenie ze strony substytucyjnych produktow lub ustug

Produkty substytucyjne stanowig istotny element rywalizacji w branzy, ogra-
niczajac maksymalne ceny, jakie firmy moga ustali¢, przez co wplywaja na
ograniczenie potencjalnych zyskéw. Przykladem s producenci cukru, ktérzy
doswiadczaja konkurencji ze strony tanszych substytutéw, takich jak syrop glu-
kozowo-fruktozowy. Wazne jest identyfikowanie produktéw substytucyjnych,
ktére moga spetnia¢ te same funkcje co produkt branzy, nawet jesli wydaje
sie, ze sg z innych sektoréw. Pozycja wobec produktéw substytucyjnych moze
by¢ ksztaltowana przez wspoélne dzialania caltej branzy, np. poprzez kampanie
reklamowe czy poprawe jako$ci produktéw. Szczegdlng uwage nalezy zwrdcic
na substytuty podlegajace trendom poprawy stosunku ceny do wydajnosci oraz
produkowane przez wysoko zyskowne sektory. W odpowiedzi na substytuty
firmy moga dostosowywac swoje strategie, np. faczac swoje produkty z substy-
tutami lub redefiniujac swoje ustugi.

Grozba pojawienia si¢ nowych produktéw i substytutéw w sektorze zalezy
gléwnie od trzech czynnikéw. Po pierwsze, od atrakcyjnosci sektora, ktdra jest
okreslana przez takie aspekty jak obecna i przyszta wielko$¢ sektora, dynamika
sprzedazy oraz obecna i przewidywana rentowno$¢ — im sektor jest bardziej
atrakcyjny, tym wieksza jest szansa na pojawienie si¢ nowych konkurentéw. Po
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drugie, od wysoko$ci barier wejscia, takich jak ekonomika skali, poziom tech-
nologiczny, dostep do kanatéw dystrybucji i formalne bariery rynkowe — nizsze
bariery zwigkszaja ryzyko konkurencji zewnetrznej. Po trzecie, od zdolnosci
istniejacych producentéw do obrony sektora poprzez dzialania takie jak walka
cenowa czy kontrola kanaléw dystrybucji — skuteczna obrona zmniejsza za-
grozenie ze strony nowych rywali. Ponadto szybko$¢ zmian technologicznych
réwniez wplywa na ryzyko pojawienia sie substytutow.

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentéw wynika z istnienia barier wejscia
do sektora. Bariery wejscia sa kluczowym elementem w modelu pieciu sit kon-
kurencyjnych Portera i odgrywaja istotng rol¢ w okreslaniu zdolnosci firm do
wejécia na rynek. Istnieje sze$¢ gtéwnych zrddet barier wejscia:

1. Ekonomia skali, efekt skali (economies of scale). Zjawisko to jest zwigzane
z sytuacja, kiedy wraz ze wzrostem produkcji malejg jednostkowe koszty
produkgcji. W efekcie wyprodukowanie jednostki produktu przez duzego
producenta kosztuje mniej niz przez podmiot mniejszy. Zniechgca to nowe
firmy do wejscia na rynek, wymuszajgc na nich rozpoczecie dzialalnosci
na duzg skale (ryzykujac silng reakcje istniejacych firm) lub na malg skale
(akceptujac niekorzystng pozycje kosztowa).

2. Odroznianie si¢ produktu (product differentiation). Oznacza, ze ugruntowane
firmy majg rozpoznawalnos$¢ marki i lojalno$¢ klientéw wynikajaca z weze-
$niejszej reklamy, obstugi klienta, réznic w produkcie lub bycia pierwszym
na rynku. Odréznianie si¢ tworzy barier¢ poprzez wymaganie od nowych
firm duzych nakladéw na przetamanie istniejacej lojalnosci klientéw.

3. Wymagania kapitatowe (capital requirements). Wymadg inwestowania duzych
zasobdw finansowych do konkurowania tworzy bariere, szczegdlnie jesli
kapital jest wymagany na ryzykowne lub nieodwracalne inwestycje poczat-
kowe, takie jak reklama czy badania i rozwdj (R&D).

4. Koszty zmiany (switching costs). Koszty zmiany dotycza sytuacji, w ktorej
kupujacy ponosi dodatkowe koszty w przypadku zmiany dostawcy. Wysokie
koszty zmiany moga wymagac¢ od nowych uczestnikéw rynku oferowania
produktéw po nizszych cenach, co powoduje znaczng obnizke kosztéw, lub
poprawy wydajnosci, aby zréwnowazy¢ nizsze marze.

5. Dostep do kanaléw dystrybucji (access to distribution channels). Nowy uczest-
nik musi zapewni¢ dystrybucje swojego produktu, co moze by¢ utrudnione,
jesli inne firmy juz obstuguja istniejace kanaly dystrybucji.
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6. Koszty stale, koszty niezalezne od skali produkgji (cost disadvantages inde-
pendent of scale). Ugruntowane firmy mogg mie¢ przewagi kosztowe, ktérych
potencjalni nowi uczestnicy nie moga nasladowac niezaleznie od swojej
wielkosci i osiggnietych ekonomii skali. Do tych zalet nalezg np. zastrze-
zona technologia produktowa, korzystny dostep do surowcdéw, korzystne
lokalizacje, rzadowe subsydia, krzywa doswiadczenia.

Kazda z tych barier moze ogranicza¢ zdolno$¢ nowych firm do wejscia na
rynek, utrzymujac tym samym wyzszy poziom rentownosci dla istniejacych
graczy. Bariery te moga ewoluowac i zmieniac si¢ w czasie, a strategiczne decyzje
firm moga mie¢ znaczacy wplyw na ich site i skutecznos¢ (tabela 3.10).

Model Portera przedstawia doglebng analize przewagi konkurencyjnej
w branzach, podkreslajac kluczowg role pieciu gtéwnych sil. Jednak, pomimo
jego powszechnej akceptacji, nie jest on pozbawiony ograniczen (Goyal, 2020).

Model Portera obejmuje opisane elementy, takie jak sita przetargowa odbior-
cOw i dostawcdw, zagrozenie substytutami i nowymi wejsciami do branzy oraz
istniejaca rywalizacja w branzy. Te czynniki facznie determinujg pozycje firmy
w branzy, rozniac si¢ znaczeniem w zaleznosci od kontekstu branzowego (Porter,
2008). W pozniejszych badaniach (Wilkinson i Kannan, 2013) uwzgledniono
takze dodatkowe czynniki, takie jak polityka rzadowa i dzialania prawne moga
réwniez znaczaco wplywac na rentownos¢ (Porter, 2008).

Krytyczni autorzy, jak Grundy (2006), podkreslajg uproszczenie przez Por-
tera fancuchow wartosci branzowych oraz statyczng nature jego modelu, ktéra
moze nie by¢ odpowiednia dla dynamicznych wspoétczesnych rynkow (Beattie,
2018). Merchant (2012) przekonuje, ze zwinnos¢ jest wazniejsza od dominacji
rynkowej, sugerujac, ze nowoczesne firmy ,,gazele” przewyzszaja ,800-funtowe
goryle”, ktore Scisle przestrzegaja modelu Portera.

Pomimo tej krytyki model Portera oferuje wglad w dynamike rynku, pod-
kreslajac poszukiwanie nieperfekcyjnych rynkéw dla potencjalnych nadzwy-
czajnych zyskéw (Grundy, 2006). Jednak jego przepisowy i sztywny charakter,
skupiajacy si¢ bardziej na teorii mikroekonomicznej niz na praktycznym zasto-
sowaniu, ogranicza jego przydatnos¢ (Grundy, 2006).

Najwazniejsza wada modelu, zidentyfikowang przez Goyala, jest brak sku-
pienia na trwalosci przewagi konkurencyjnej. Te luke wypelniaja ramy oparte
na zasobach, takie jak dynamiczne kompetencje Teece (2000), kluczowe kom-
petencje Hamela i Prahalada (1996) oraz model VRIN Barneya (1991), ktore
podkreslaja zwinnos¢, kluczowe kompetencje i cenne zasoby stuzace utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej.

Podsumowujac, cho¢ model Portera oferuje podstawowe zrozumienie dyna-
miki branzy i pozycjonowania konkurencyjnego, jest ograniczony w adresowa-
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Tabela 4.2. Matryca profili konkurencyjnych zorientowanych wewnetrznie (ICPM)

Wewnetrzne czynniki sukcesu Waga (w %) Ocena* Punktacja**
Zespot zarzadzajacy 10
Struktura/kultura organizacyjna 10
Wyrézniajace kompetencje 10
Przewaga konkurencyjna 10
Doskonalos¢ operacyjna 10
Marketing/marka 10
Zasoby ludzkie 10
Finanse 10
Systemy informatyczne / poziom cyfryzacji 10
Innowacyjnos¢ 10
Razem 100

* Ocena w skali 1-5, gdzie 1 okresla stabe strony, a 5 silne strony.
** Punktacja to waga - ocena.

Zrodlo: (Capps i Glissmeyer, 2012).

W kontekscie zarzadzania ogdlnego analiza SWOT jest czesto wykorzy-
stywana przez przedsiebiorstwa do formulowania konkurencyjnych strategii
w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym (De Boer i in., 2001; Dyson, 2004;
Feglar i in., 2006; Ho i in., 2010; Kajanus i in., 2012). Macierz SWOT klasycz-
nie umozliwia wybor czterech strategii, ktére sg polaczeniem analiz mocnych
i stabych stron, z analiza szans i zagrozen. Te strategie to:

- SO (strengths-opportunities) — wykorzystujaca mocne strony do wykorzy-
stania szans;

- ST (strengths-threats) — uzywajaca mocnych stron do unikania zagrozen;

- WO (weaknesses-opportunities) — identyfikujagca nowe szanse poprzez
zmniejszenie stabych stron;

- WT (weaknesses-threats) — minimalizujgca stabodci w celu unikniecia za-
grozen.

Pierwsze zastosowanie SWOT w zarzadzaniu i formutowaniu strategii przed-
stawil Weihrich (1982), wykorzystujac jako przyklad rzeczywisty przypadek
firmy Volkswagen. Od tego czasu zostalo opracowanych wiele technik w celu
oceny firm i ich strategicznych decyzji (Agarwal i in., 2012; Capps i Glissmeyer,
2012; Frost, 2003; Viedma, 2004).
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4.3. Analiza ASTRA

Analiza strategiczna typu ASTRA rozszerza zastosowanie klasycznej analizy
SWOT. Jak opisuje Stabryta (2000), to metoda badania i oceny strategii dzialania
przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia wykorzystywana gtéwnie przez kierownic-
two naczelne organizacji. Metoda ta pomaga w okredleniu postepowania firmy
w zmiennym $rodowisku i sklada si¢ z czterech gtéwnych etapow (Stabryta, 2000):

- ocena realizacji przyjetej strategii zarzadzania — analiza aktualnego stanu
firmy w celu uzyskania niezbednych informacji potrzebnych do ewentualnej
korekty lub zmiany strategii; kluczowe jest tutaj badanie potrzeb publicz-
nych i ocena optacalnosci obecnej strategii pod katem takich aspektow jak
rentowno$¢, ptynnoé¢ finansowa czy wyplacalno$é;

- analiza otoczenia konkurencyjnego - analiza zewnetrznych szans i za-
grozen dla przedsigbiorstwa, co czgsto sie wigze zwykorzystaniem analizy
SWOT; analiza ta pozwala oceni¢ pozycje firmy na rynku w stosunku do
konkurencji oraz zbada¢ mozliwosci zbytu produktows;

- badanie organizacji przedsiebiorstwa — analiza mocnych i stabych stron
firmy w celu identyfikacji i eliminacji wszelkich nieprawidtowosci w dzia-
talnosci; istotne jest tu znalezienie rozwigzan niewymagajacych duzych
nakladow finansowych oraz ocena dzialalnos$ci firmy w dluzszym okresie;

- projektowanie opcji strategicznej — zebranie i analiza informacji z poprzed-
nich etapéw w celu wybrania najbardziej racjonalnego wariantu strategii;
wszystkie warianty powinny by¢ dokfadnie przeanalizowane, a wybdr powi-
nien si¢ opiera¢ na solidnej analizie efektywnosci planowanych przedsiewzie¢
gospodarczych.

Analiza ASTRA jest wigc kompleksowym podejsciem, ktére umozliwia fir-
mom dokladne zrozumienie swojego obecnego polozenia i kierunku, w jakim
powinny podaza¢ w przysziosci, bioragc pod uwage zaréwno aspekty wewnetrzne,
jak i czynniki zewnetrzne wplywajace na ich dzialalnos¢.

4.4. Metoda refleksji strategicznej

Kolejnym rozszerzeniem analizy SWOT jest metoda refleksji strategicznej. Jest
to proces analizy strategicznej, na ktory sklada si¢ kilka etapéw (Martyniak,
1996; Rawski, 2019):

- analiza otoczenia przedsigbiorstwa - ten etap konczy si¢ sporzadzeniem listy
szans i zagrozen (Martyniak, 1996, s. 35-37);
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- analiza potencjaltu przedsiebiorstwa — konczy si¢ sporzadzeniem listy moc-
nych i stabych stron przedsiebiorstwa (Martyniak, 1996, s. 35-37);

- badanie synergii - polega na badaniu synergii w ukladzie potencjal (cha-
rakteryzowany przez silne i stabe strony) oraz otoczenie (charakteryzowane
przez szanse i zagrozenia) — wykorzystuje si¢ tutaj macierz — tablice krzyzo-
wa- jako narzedzie pomocnicze (Martyniak, 1990, s. 4-8);

- identyfikacja mozliwych strategii stuzacych modyfikacji relacji przedsie-
biorstwa z otoczeniem;

- wybor strategii — badanie koherencji z celami przedsiebiorstwa;

- przelozenie strategii na zbiér dzialan - przeksztalcenie wybranej strategii
w konkretne dzialania;

- tworzenie planu operacyjnego - finalizacja procesu polegajaca na stworzeniu
szczegbtowego planu dzialania.

Z punktu widzenia analizy otoczenia w metodzie refleksji strategicznej istot-
ne sg pierwsze trzy etapy. Na kolejnych etapach nastepuje bowiem definiowanie
strategii.

Pierwsze dwa etapy s3 zgodne z krokami analizy SWOT. To, co odréznia
metode refleks;ji strategicznej od klasycznej analizy SWOT, to etap trzeci, ktory
skupia sie na badaniu synergii pomigdzy czynnikami wewnetrznymi oraz ze-
wnetrznymi.

Po zidentyfikowaniu szans i zagrozen oraz silnych i stabych stron konstruuje
sie tablice krzyzowa do badania synergii, gdzie w kolumnach s3 przedstawione
szanse i zagrozenia, natomiast w wierszach - silne i stabe strony (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal-otoczenie

Otoczenie Szanse Zagrozenia
potencjal 1 2 » K 1 2 N M
Silne 1
strony 5
n
Slabe 1
strony )
p

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Martyniak, 1990, s. 4-8).
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Istota badania synergii jest ustalenie kierunku i sity wzajemnych oddziatywan
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Do warto$ciowania zbudowanych
relacji stosuje si¢ oceny punktowe, co pozwala na szersza i poglebiong analize
(Rawski, 2002b, s. 10-13). W macierzy kazdej relacji mozna przypisa¢ jedna
z trzech ocen jako$ciowych: stan obojetnosci, synergia dodatnia (korzystna
dla przedsiebiorstwa) lub synergia ujemna (niekorzystna dla przedsigbiorstwa).
Oceny te s nastepnie kwantyfikowane w zakresie od -2 do +2 (Rawski, 2002a,
S. 3-6).

Dalsze etapy postepowania obejmujg analize sum oraz rozkladéw brzego-
wych w macierzy, co umozliwia glebsze zrozumienie i wykorzystanie informacji
do formulowania strategii i dzialan taktycznych oraz operacyjnych. Metoda
refleksji strategicznej pozwala przedsiebiorstwom na efektywne wykorzystanie
swoich zasobéw w kontekscie otoczenia rynkowego, utatwiajac podejmowanie
decyzji strategicznych w zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych (Rawski,
2019).

4.5. Macierz SPACE

Model macierzy SPACE (strategic position and action evaluation) zostal zapro-

ponowany przez Rowea (1994). Jest to narzedzie stuzace do mapowania pozycji

firmy w kwadrantowej macierzy, co umozliwia firmie okreslenie odpowiedniej

postawy strategicznej na potrzeby dalszego rozwoju. Macierz SPACE pozwala

na normatywne okreslenie strategii, jaka powinna podja¢ firma (rysunek 4.2).
Na macierz SPACE skladaja si¢ z trzy wymiary:

- sila finansowa (FS) - dotyczy aspektow finansowych firmy, takich jak ren-
townos¢, pltynnosé, przeptywy pieniezne (Gurbuz, 2013); wymiary te sg
oceniane w skali od 1 do 6, gdzie 1 oznacza najgorsza oceng, a 6 najlepsza;

- stabilnos¢ srodowiskowa (ES) - obejmuje stabilno$¢ firmy w branzy, w tym
takie czynniki jak stopy inflacji, polityka rzadowa, réznice w popycie i po-
datkach (Gurbuz, 2013); ocena w skali od -1 do -6, gdzie -1 to najlepsza
ocena, a —6 Najgorsza;

- sita przemystowa (IS) — zawiera zmienne zewnetrzne, takie jak bariery
wejécia na rynek, potencjat wzrostu, dostep do finansowania i technologii
(Gurbuz, 2013); skala oceny od 1 do 6.

Przewaga konkurencyjna (CA) obejmuje takie aspekty jak udzial w rynku,
jako$¢ produktu, cykl zycia produktu i wizerunek marki (Gurbuz, 2013). Ocena
od -1 do -6. Naniesienie wyznaczonych punktéw na poszczegdlne osie pokazuje
pozycje podmiotu w przedstawionych wymiarach. Na podstawie tych czterech
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wymiaréw firma moze okresli¢ swoja strategiczng postawe jako agresywna,
konkurencyjng, konserwatywna lub defensywna, co przeklada si¢ na ogdlne
strategie konkurencji: przywodztwo kosztowe, réznicowanie, koncentracja lub
obrona (Rowe, 1994, s. 258). Na rysunku 4.2 wida¢, ze najwigkszy trojkat oznacza
postawe konerwatywna*.

Sita finansowa (FS)

POSTAWA POSTAWA
KONSERWATYWNA AGRESYWNA
Przewaga Sila
konkurencyjna ' ' ' ' ' > przemystowa

GV 4 6 @)

POSTAWA POSTAWA

DEFENSYWNA -4 KONKURENCY]JNA
—6—

Stabilno$¢ srodowiskowa (ES)

Rysunek 4.2. Macierz SPACE

Zrédlo: (Rochmad i Iskandar, 2021).

Postawy strategiczne wedlug modelu SPACE:

- postawa agresywna — odpowiednia w atrakcyjnych warunkach konkurencyj-
nych z niewielkim zaktéceniem $rodowiska; polega na agresywnym wzroscie
(Silaban i Syah, 2018);

* Zgodnie ze wzorem na pole tréjkata mozna wyliczy¢ pole poszczegdlnych trojkatow:
- postawa konserwatywna = %2 - [4] - |-4| = 8,
- postawa agresywna = %2 - [4] - |2| = 4,
- postawa defensywna = %2 - |-4| - |-2| = 4,

- postawa konkurencyjna =% - |-2| - [2| =2.
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