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WYKORZYSTANIE METODY REFLEKSJI
STRATEGICZNEJ W PROCESIE
PLANOWANIA NOWEGO PRODUKTU

Wprowadzanie przez przedsigbiorstwo na rynek nowych produktéw jest ko-
niecznoscia wynikajaca chociazby z postgpujacego na wszystkich rynkach pro-
cesu skracania cyklow zycia produktow w zwigzku z szybkim postgpem techno-
logicznym. Zastgpowanie produktéw bedacych w fazie spadkowej wydaje si¢
pierwszym celem, dla ktérego przedsigbiorstwa planujg nowe produkty.

»Nowy produkt” jest rznie rozumiany [Kotler 1994, s. 291]. Moze to by¢
produkt zupetnie nowy, a wigc taki, ktory przyczynia si¢ do powstania rynku,
badZ pozwala przedsigbiorstwu wej$¢ po raz pierwszy na rynek juz istniejgcy.
Moze to by¢ produkt uzupetniajacy dotychczasowq lini¢ produktéw. Moze to
by¢ zmodyfikowanie dotychczasowego produktu, prowadzace do powstania pro-
duktu o nowych cechach i zwigzanych z nimi korzysciach. Moze to wreszcie
byé¢, produkt repozycjonowany, to jest przeznaczony dla innego segmentu itd.
Rozumienie ,,nowego produktu” istotnie determinuje proces jego powstawania,
ktory, analizowany w szczegdlach, bedzie kazdorazowo odmienny. Mozna jed-
nak wskazaé ,szkielet” procesu powstawania produktu, ktory ogolnie sklada si¢
z dziewigciu zasadniczych etapoéw [Kotler i in. 2002, s. 666]: opracowania stra-
tegii nowego produktu, tworzenia idei nowego produktu, selekcji idei nowego
produktu, rozwoju i testowania koncepcji nowego produktu, opracowania strate-
gii marketingowej, analizy ekonomicznej przedsigwzigcia, rozwoju techniczne-
go nowego produktu, testowania rynku i komercjalizacji (rozprowadzania na
rynek) nowego produktu.

Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na to, ze do realizacji trzeciego etapu
procesu powstawania nowego produktu, to jest selekcji idei nowego produktu,
mozna wykorzysta¢, po pewnych modyfikacjach, metode refleksji strategicznej
($cislej — jeden z jej etapdw). Wiasciwe rozwazania zostang poprzedzone wy-
branymi uwagami dotyczacymi istoty metody refleksji strategicznej i metodyki
jej stosowania, co pozwoli ukaza¢ potencjalne mozliwosci, jakie daje stosowanie
metody, ale i ograniczenia, jakie wynikaja z jej cech i wlasnosci.
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Pierwszym etapem procesu analizy metoda refleksji strategicznej' powinna
by¢ identyfikacja istotnych elementow dalszego i blizszego otoczenia przedsig-
biorstwa. Wynikajacy z tego wykaz szans i zagrozen ogranicza si¢ do najistot-
niejszych, stosujac rézne sposoby redukceji wstepnej ich listy, na przyktad dzigki
przegrupowaniu, agregowaniu, wyborowi reprezentanta, eliminowaniu par wza-
jemnie si¢ wykluczajacych, przewidywaniu ewolucji zdarzen. Postulat redukcji
wydaje si¢ bardzo istotny, poniewaz pozwala na przyjecie zalozenia, ze wszyst-
kie rozwazane zmienne maja jednakowa site wpltywu na przedsigbiorstwo, co
eliminuje potrzebg wazenia zmiennych w pdzniejszym etapie badania, a ponadto
ogranicza liczbe badanych zwigzkéw do najistotniejszych.

Réwnolegly jest etap analizy potencjalu przedsigbiorstwa zmierzajacy do
identyfikacji silnych i stabych stron przedsigbiorstwa, uwzgledniajac migdzy
innymi jego wrazliwos$¢ i kreatywno$¢ wzgledem otoczenia czy zdolnosci anty-
cypacyjnego przystosowania si¢ do zmian w nim zachodzacych.

Kolejny etap to badanie synergii w ukladzie potencjat — otoczenie, wyma-
gajacy migdzy innymi ustalenia kierunku badania, to znaczy wskazania, ktore
zmienne maja charakter niezalezny, a ktore zalezny (wplyw ,,czego” na ,,co” jest
badany). Jest to istotny krok warunkujacy poprawnos¢ dalszych etapoéw tech-
nicznych, interpretacji oraz wnioskowania. Nie ma sztywnych rozwigzan w tym
zakresie 1 w zalezno$ci od potrzeb mozna przyjmowac rozne kierunki badania.
Badania synergii zaleca si¢ dokonywaé w tablicy krzyzowej (macierzy) stano-
wigcej pomocnicze narzedzie analityczne (tablica 1).

Tablica 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal — otoczenie

OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA
POTENCJAL 1 2 3 1 2 3

1

SILNE 2
STRONY

n

1

SLABE 2
STRONY e

L

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Martyniak 1990, s. 7-9.

Badajac synergi¢ pomigdzy potencjalem a otoczeniem, odpowiada si¢ na
pytania wyrazajace przyjety kierunek oceny zbudowanej relacji.

W przypadku analizy ,,z zewnatrz do wewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi
na nastepujace pytania:

! Szersza charakterystyke metody refleksji strategicznej mozna znalez¢ w pracach Martynia-
ka [1997, s. 161-170] oraz Rawskiego [2002a, s. 4-7].
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Czy zidentyfikowane szanse wzmacniajg zidentyfikowane silne strony?
~ Czy zidentyfikowane szanse ostabiajg zidentyfikowane stabe strony?
Czy zidentyfikowane zagrozenia ostabiaja zidentyfikowane silne strony?

— Czy zidentyfikowane zagrozenia spoteguja ujawniajace sie stabe strony?

W przypadku analizy ,,od wewnatrz do zewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi
na nastepujace pytania:

— Czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja wykorzystaé zidentyfiko-

wane szanse?

— Czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg przezwyciezy¢ zidentyfi-

kowane zagrozenia?

— Czy zidentyfikowane stabe strony uniemozliwiaja wykorzystanie ziden-

tyfikowanych szans?

— Czy zidentyfikowane slabe strony wzmacniaja niekorzystny wplyw zi-

dentyfikowanych zagrozen?

Wyniki badania zapisuje si¢ w tablicy za pomocg réznych formut, wyni-
kajacych glownie z celow badania [Martyniak 1996, s. 35-37; Obloj 2001,
s. 192-203]. Najlepsza wydaje si¢ propozycja, zgodnie z ktora do wartoscio-
wania réznych przypadkow zaistniatych relacji mozna wprowadzi¢ oceny
punktowe, oparte na skali przedzialowej [Hadrian i Rawski 2008, s. 3-5].
Oceny punktowe pozwalaja na znacznie szersza 1 pogl¢gbiong analize, co wyni-
ka chociazby z tego, ze na liczbach mozna wykonywac réznego typu dzialania.
Stany jakosciowe i kierunki synergii nalezy wyceni¢, wykorzystujgc oceny
z domknigtego przedziatu liczb catkowitych (-2, +2). Jest to propozycja wyko-
rzystujaca wprost przeksztalcenie pierwotnie proponowanego w literaturze
systemu ocen za pomocg znakow graficznych [Martyniak 1996, s. 35-37],
w ktorym réwniez stany synergii pozytywnej i negatywnej byly stopniowane
na dwoch poziomach. Za takim rozwigzaniem przemawia duza czytelno$é
i fatwos¢ postugiwania si¢ ta skalg (punkty dodatnie informuja o synergii do-
datniej, ujemne o synergii ujemnej, a liczba 0 o neutralnosci, a wigc o braku
zwiazku pomigdzy rozwazanymi zmiennymi badz wzglednie zwigzku tak sta-
bym, Ze nie ujawnia si¢ ani synergia dodatnia, ani ujemna) oraz wyrdznienie
roznych poziomow jakosciowych wplywu dodatniego i ujemnego (silniejszy 2,
stabszy 1). Wykorzystanie w procesie wyceny technik i metod heurystycznych
ulatwia podjecie jednoznacznej decyzji w tym wzgledzie, minimalizujac su-
biektywizm wystawianych ocen. Propozycja ta rodzi oczywisty dylemat zwig-
zany z uzasadnieniem zastosowania skali przedzialowej do oceny synergii,
a w $lad za tym miernikéw stosowanych wobec tego typu skali’.

> W rzeczywistosci jest wykorzystywana skala porzadkowa, przy czym traktowanie jej jako
skali przedzialowej jest dopuszczalne, poniewaz roznice pomigdzy sasiednimi stanami sg rowne.
Takie postgpowanie pozwala wykorzysta¢ bardziej wyrafinowane techniki statystyczne do analizy
rozwazanego problemu [Kaczmarczyk 2002, s. 91]. Szerzej omawiane rozwigzanie zostato scharakte-
ryzowane w pracy Rawskiego [2002b, s. 3-5].
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Przystepujac do interpretacji uzyskanych wynikéw, w pierwszej kolejnosci
warto ustali¢ liczb¢ stanéw synergii wystepujacych w badaniu oraz liczbg ich
braku. Daje to ogdélny poglad na zwiazki zachodzace migdzy analizowanymi
elementami. Ocena jako$ciowa ma inne znaczenie niz sama liczba stanow sy-
nergii (czgsto przy mniejszej liczbie zwiazkéw synergii charakter jakosciowy
moze by¢ silniejszy i odwrotnie). Interpretacja ocen zestawionych w tablicy
polega glownie na wykorzystaniu wlasciwosci macierzy. Polegaja one migdzy
innymi na obliczeniu warto$ci sumy wszystkich elementéw macierzy — uzyskana
informacja pokazuje wplyw wszystkich zmiennych niezaleznych na wszystkie
zmienne zalezne. Jezeli warto$¢ bezwzgledna sumy jest ,,duza” liczba, mozna
stwierdzi¢, ze czynniki niezalezne wplywaja (pozytywnie lub negatywnie,
w zalezno$ci od znaku sumy) na zmienne zalezne. W nastgpnej kolejnosci warto
obliczy¢ wartosci rozktadow brzegowych, poprzez zsumowanie ocen punkto-
wych zardbwno w wierszach, jak i w kolumnach macierzy. Sumy brzegowe wier-
szy charakteryzuja wplyw wszystkich zmiennych niezaleznych na poszczegolne
zmienne zalezne. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze nalezatoby stosowaé takie tak-
tyczne i operacyjne dziatania, ktore bazuja na tych elementach niezaleznych, dla
ktorych uzyskano ,,duze” liczby dodatnie, unika¢ za$ nalezy takich, ktore bazo-
walyby na tych elementach niezaleznych, dla ktérych uzyskano ,,duze” liczby
ujemne. Z kolei stosowa¢ nalezy takie dzialania, ktére sa nakierowane na te
elementy zalezne, dla ktorych uzyskano ,,duze” liczby dodatnie, unika¢ za$ na-
kierowanych na zmienne zalezne, dla ktorych uzyskano ,,duze” liczby ujemne.

Wygenerowana réznymi metodami, czasami dos¢ znaczna liczba pomystow
na nowy produkt poddawana jest procesowi redukcji. Na etapie selekcji nastgpu-
je wybor idei tych produktow, ktore rokuja szanse powodzenia, a odrzucenie
pomystow stabych, majacych mala szans¢ na odniesienie sukcesu rynkowego.
Selekcja powinna by¢é dokonywana bardzo starannie, tak aby nie odrzuci¢ do-
brych rozwiazan, ale i nie przyja¢ do dalszej realizacji rozwigzan ztych.

W praktyce sg stosowane rozne procedury pozwalajace na dokonanie selek-
cji pomystow nowego produktu. Najczesciej ocena jest dokonywana przez pra-
cownikow odpowiednich pionéw (tzw. ocena wewnetrzna). Poszezegolne idee
sq zapisywane do zestandaryzowanego formularza, ktory stanowi podstawe ich
analizy. W formularzu sa one opisywane z punktu widzenia réznych czynnikow
(kryteridow) niezbednych w przedsigbiorstwie do udanego wdrozenia produktu.
Kryteria najczesciej nawiazuja do szeroko rozumianego potencjalu w aspekcie
mozliwosci realizacji idei, niekiedy do wplywu realizacji projektu na przedsig-
biorstwo. Sg to na przyktad: mieszczenie si¢ w sferze dzialalnosci przedsigbior-
stwa (cele i strategia przedsigbiorstwa), wplyw na reputacj¢ firmy w oczach
klientow, umiejetnosei i doswiadczenie marketingowe, zaplecze badawczo-roz-
wojowe, zdolnosci produkeyjne, umiejetnosci w zakresie dostaw i zaopatrzenia,
zasoby finansowe itp. Poszczegolnym Kryteriom czgsto sg przyporzadkowane war-




Wykorzystanie metody refleksji strategicznej w procesie planowania 237

toéci ich relatywnego znaczenia dla ostatecznego sukcesu przedsiewzigcia (wa-
gi), a poszczegolnym ideom nowego produktu sa przypisywane oceny ukazujgce
stopien ich dopasowania do mozliwo$ci przedsi¢biorstwa w obrebie kazdego
kryterium. Proces konczy ustalenie koncowej oceny (ukazujacej szanse powo-
dzenia konkretnego pomystu), bedacej suma wag poszczegoélnych kryteriow
pomnozonych przez oceny szczegdtowe danej idei. Tak ustalona zbiorcza ocena
pozwala uporzadkowaé rozwazane idee (im wyzsza zbiorcza ocena, tym idea ma
wigksze szanse na sukces) i jest podstawa racjonalnych decyz;ji.

Nastepnie idee nowego produktu podlegaja tzw. ocenie zewngtrznej, to jest
ocenie formutowanej przez potencjalnych klientéw nowego produktu. Koncep-
cje nowego produktu sa przedstawiane badanym klientom najczgsciej w sposob
symboliczny, w postaci graficznej lub opisu stownego. Tq droga mozna uzyskaé
mig¢dzy innymi informacje na temat: stopnia zrozumienia idei, stopnia zaspoko-
jenia potrzeby, relacji do innych produktow zaspokajajacych t¢ sama potrzebe,
relacji ceny do postrzeganej wartosci, stopnia checi zakupu, czgstotliwosci uzyt-
kowania itp. Informacje zebrane od odpowiednio duzej grupy badanych, moga
mi¢dzy innymi postuzy¢ do szacowania pojemnosci rynku, jego dynamiki, ren-
townosci czy wartosci.

Wydaje si¢ mozliwe i wrgcz konieczne, aby na perspektywy idei nowego
produktu spojrze¢ jednoczes$nie przez pryzmat obu stron decydujacych o dal-
szych jej losach, to jest ,jakosci” potencjatu, ktory przedsigbiorstwo posiada
i moze wykorzysta¢ do realizacji idei, oraz oczekiwan, ktére zglasza rynek
wzgledem danej idei produktu. Wiasnosci metody refleksji strategicznej pozwa-
laja na realizacje takiego zamiaru.

Wazne jest ustalenie, ktora ze ,,stron” (potencjal czy otoczenie) ma charak-
ter elementow niezaleznych, a ktora zaleznych. Ogélnie moga wystapi¢ dwie
sytuacje:

— przyjmujac jako niezalezne charakterystyki potencjalnych klientow, a jako
zalezne charakterystyki potencjalu przedsi¢biorstwa, nalezy szukac od-
powiedzi na pytanie: czy rodzaj i intensywnos¢ oczekiwan potencjalnych
klientow sq w stanie wplywac¢ na potencjal przedsigbiorstwa w aspekcie
mozliwosci realizacji danej idei produktu,

— przyjmujac jako niezalezne charakterystyki potencjatu przedsigbiorstwa,
a jako zalezne charakterystyki potencjalnych klientow, nalezy szukac
odpowiedzi na pytanie, czy ,,warto$¢” potencjalu pozwoli przedsi¢bior-
stwu zrealizowa¢ oczekiwania potencjalnych klientow zwigzanych z da-
na ideg nowego produktu.

Po przyjeciu kierunku analizy nalezy wyceni¢ wszystkie relacje powstale ze
,zderzenia” poszczego6lnych elementéw potencjatu z poszezegélnymi elementami
oczekiwan klientow, przez przypisanie im ocen punktowych. Obliczona suma
wszystkich ,,wystawionych” ocen badanych zwiazkow jest podstawg do sformu-
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fowania wniosku o wplywie pozytywnym (dla drugiego przypadku: idea produktu
mozliwa do wdroZenia z wykorzystaniem posiadanego potencjatu, pozwoli zreali-
zowac oczekiwania klientow), wplywie negatywnym (nie jest mozliwe przeksztal-
cenie idei w produkt, ktory by zaspokoil oczekiwania klientow, wykorzystujac
potencjal, ktorym dysponuje przedsigbiorstwo), wzglednie wptywie neutralnym
(potencjat nie utrudni ani nie jest szczeg6lnie predysponowany, aby ide¢ produktu
przeksztalci¢ w zbior korzysci pozwalajacy zaspokoi€ potrzeby klientow).

O wplywie pozytywnym badzZ negatywnym mozna mowi¢ wtedy, gdy ob-
liczona warto$¢ bezwzgledna sumy wszystkich elementéw macierzy [tabl. 2]
jest duza liczba. Stabos¢é powyzszej konstatacji tkwi w niejednoznacznosci ter-
minu ,,duza liczba”. Rozstrzygnigcia mozna poszukiwaé w stosowaniu wskaz-
nika relatywizujacego otrzymang sume punktow macierzy w stosunku do maksy-
malnej bezwzglednej wartosci, jaka suma moze osiagna¢. Obliczenie owego ilorazu
(wskaznik dobroci wyrazony w procentach) rowniez nastr¢cza problemow, bowiem
nie wiadomo, czy — liczac wartosci graniczne — bra¢ pod uwage wszystkie elementy
macierzy, czy tylko te, ktore ujawniajg synergi¢, oraz wedtug jakiego rozktadu
statystycznego ocenic istotnos¢ otrzymanych wartosci sumy elementéw macierzy.

Tablica 2. Tablica do badania interakcji zachodzacych mig¢dzy potencjalem
a oczekiwaniami potencjalnych klientow dla idei nowego produktu

Potencjalni klienci

ji

Wyszczegolnienie

Czestotliwosé

Intensywnos$¢
zakupu

Stopien
dostosowania
potrzeby
Wielko§é
rynku
Poziom
satysfake
Postrzegana
wartosé
produktu
Intencja
zakupu
Suma
brzegowa
wierszy

Cele i strategia

Umiejetnosci
marketingowe

Zasoby
finansowe

Zdolnosci
produkcyjne

Potencjat

Mozliwosci
technologiczne

Umiejetnosci
w zakresie
dostaw

Suma
ocen
w tabli-
cy

Suma
brzegowa
kolumn

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Przemyslenia autora sklaniaja do uwzglednienia w obliczeniach granicznych
warto$ci maksymalnych wyznaczajacych przedzial zmiennosci jedynie liczby
tych elementow, ktére ujawniajg wystepujace stany synergii. W przeciwnym
razie osiggnigcie istotnej wartosci sumy w obliczonych granicach jej przedziatu
zmiennosci jest w zasadzie nieosiagalne, co sugerowatoby trwala niezaleznos¢
badanych obszaréw zmiennych.

Analizujac rozktady brzegowe w tablicy 2 (w nawiazaniu do drugiego
przypadku), mozna wskaza¢ te rodzaje oczekiwan, ktore idea produktu pozwoli
w sposob szczeg6lny zrealizowac (duza liczba dodatnia w kolumnie), a takze
wskazaé te oczekiwania klientow, ktorych idea produktu zmaterializowana za
pomocg posiadanego potencjatu przez przedsigbiorstwo nie pozwoli zaspokoié
(duza liczba ujemna w kolumnie). Analizujagc punkty zsumowane w wierszach,
mozna wskazac te elementy potencjalu przedsigbiorstwa, ktore sg szczegdlnie
predysponowane do urzeczywistnia idei produktu zgodnie z oczekiwaniami
klientow (suma jest duza liczba dodatnig), ewentualnie wskaza¢ te elementy
potencjatu przedsigbiorstwa, ktore nie sa predysponowane do realizacji idei
nowego produktu zgodnie z oczekiwaniami klientéw (suma jest duza liczbg
ujemna).

Analiza przeprowadzona zgodnie ze schematem zawartym w tablicy 2, dla
kazdej rozwazanej idei nowego produktu, pozwoli stworzy¢ ranking rozwazanych
idei i utatwi przeprowadzenie ,,wlasciwej” selekc;ji.
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USING THE METHOD OF STRATEGIC REFLECTION
IN THE PROCESS OF PLANNING A NEW PRODUCT

Summary

The aim of the publication is to draw attention to the fact that the implementation of the
third stage of the process of creating a new product, namely the selection of a new prod-
uct idea can be used, with some modifications, the method of strategic reflection.
In practice, different procedures are used to make an informed selection of new product
ideas. Strategic reflection method, by virtue of their ownership, the idea of prospective
allows for a new product at the same time look through the prism of two groups of fac-
tors that drive the further its fate, i.e. “quality” of the potential that the company has and
can be used to implement ideas and expectations that reports market in terms of the idea
of the product.




