1. Strategia integracji poziomej: Fuzje (połączenia/koncentracje) przedsiębiorstw i ich przesłanki; Efekty strategii integracji poziomej; Przykłady stosowania strategii integracji poziomej. 

Integracja pozioma (horyzontalna) polega na przejęciu firmy przez inne przedsiębiorstwo odznaczające się tym samym profilem pod względem technologicznym oraz działające już na danym terenie. Połączenia tego typu są wynikiem nie tylko dążenia firmy do szybkiego zwiększenia udziału w rynku, ale także z możliwości efektywniejszego wykorzystania zasobów finansowych firmy. Daje ona również możliwość uzyskania korzyści skali oraz efektów synergicznych.
Fuzje poziome - to inaczej fuzje o charakterze horyzontalnym, dotyczą sytuacji, kiedy łączą się dwa przedsiębiorstwa z tego samego sektora, których celem jest zwiększenie udziału w rynku, bądź z różnych sektorów, mających na celu sprostanie konkurencji i powiększenie swojej działalności.
Fuzje koncentracyjne - polegają na przyłączeniu przedsiębiorstw, które najczęściej przybierają typ horyzontalny i produktowo-rynkowy.
Efekty strategii integracji poziomej; Przykłady stosowania strategii integracji poziomej.
 Efekty:  
 - poprawa sytuacji finansowej przedsiębiorstwa
 - zwiększenie zdolności kredytowej
 - zwiększenie udziału rynkowego
 - obniżenie kosztów jednostkowych firmy
 - poprawa zyskowności
 - uzyskanie lepszej pozycji przetargowej względem dostawców i odbiorców
 - zmniejszenie niestabilności otoczenia firmy
  - zmniejszenie zagrożeń organizacji ze strony mniejszych konkurentów rynkowych
Zastosowanie integracji poziomej jest odpowiednie dla przedsiębiorstw, które zajmują bardzo silną pozycję konkurencyjną, w niekoniecznie stabilnym sektorze. Firmy, które nie mają zbyt dużych środków finansowych, dążące do poprawy oraz rozbudowy profilu swojej działalności, mogą zastosować strategię integracji poziomej. Integracja pozioma sprowadza się również do połączenia lub wykupu innego przedsiębiorstwa lub włączenie innej organizacji z tego samego sektora. W Polsce strategia integracji poziomej jest stosowana przede wszystkim przez firmy zagraniczne, które zajmują miejsce inwestorów strategicznych w prywatyzowanych przedsiębiorstwach państwowych. Przykładem zastosowania integracji poziomej jest na przykład kupno poznańskiej "Goplany” oraz kaliskich "Winiar” przez koncern Nestlé.
2. Strategia integracji pionowej: Korzyści stosowania strategii integracji pionowej; Przykłady strategii integracji pionowej (strategia Rolimpeksu, strategia firmy Stalexport).
Integracja pionowa polega na połączeniu technologicznie odrębnych faz produkcji, sprzedaży, dystrybucji lub innych procesów w jednym przedsiębiorstwie. Jest to wykorzystanie transakcji wewnętrznych czy administracyjnych, zamiast transakcji rynkowych, do osiągnięcia wyznaczonych celów Integracja pionowa jest jedną z trzech kierunków ekspansji firmy. Wpływa ona na siłę konkurencyjną firmy. Strategiczne możliwości działań przedsiębiorstwa związane z relacjami z odbiorcami i dostawcami są następujące:
- sprzedawanie i kupowanie na rynku od niezależnych firm,
- długookresowe umowy z niezależnymi odbiorcami i dostawcami,
- quasi - integracja pionowa,
             - całkowita integracja pionowa.
             Korzyści integracji pionowej:           
a) Dostęp do technologii - może ono zapewnić firmie podstawowej dokładne poznanie technologii przedsiębiorstw dolnych lub górnych.
b) Zapewnienie podaży lub popytu - integracja pionowa zapewnia przedsiębiorstwu dostawy w okresach gdy firma na trudności albo zbyt na jej wyroby w okresach gdy popyt jest mniejszy.
c) Przeciwdziałanie sile przetargowej i zniekształceniom kosztów nakładu - gdy firma współpracuje z odbiorcami i dostawcami, którzy posiadają znaczną siłę przetargową to integracja przynosi korzyści nawet gdy nie płyną z niej inne oszczędności. Przeciwdziałanie sile przetargowej może obniżyć koszty zaopatrzenia jak również może umożliwić efektywniejsze działanie w wyniku wykluczenia niepotrzebnych praktyk stosowanych przy radzeniu sobie z dużymi odbiorcami lub dostawcami.
d) Zwiększenie możliwości wyróżniania się - kierownictwo zwiększając, dzięki integracji pionowej, przedział wartości dodanej pod jego kontrolą może sprawić, iż zwiększą się możliwości wyróżniania się przedsiębiorstwa.
e) Przewyższanie barier wejścia i mobilności - jeśli integracja przyczyni się do osiągnięcia tych korzyści to podwyższy to bariery mobilności. Zapewnia one zintegrowanej jednostce pewna przewagę konkurencyjną nad przedsiębiorstwem nie zintegrowanym w postaci niższych kosztów, wyższych cen i mniejszego ryzyka.
f)  Wejście do dziedziny o wyższej stopie zysku- firma może niekiedy podnieść swoja stopę zysku. Firma musi posiadać pewną przewagę nad innymi nowo wchodzącymi przedsiębiorstwami.
g) Obrona przed odcięciem - jeżeli integracja nie przyniesie korzyści, to może przydać się do obrony przed odcięciem od dostępu do klientów bądź dostawców przez zintegrowanych konkurentów. Mogą przejąć wiele źródeł zaopatrzenia, klientów lub punktów sprzedaży detalicznej.

Firma Rolimpex S.A. istnieje od 1994 roku. Jest krajowym liderem rynku traw i jedną z największych i najprężniej rozwijających się firm nasiennych w Polsce. Od grudnia 2019 roku Rolimpex jest integralną częścią największej w Polsce branżowej grupy nasiennej Agronas & Rolimpex. Rolimpex S.A. wyspecjalizowana jest w zakresie produkcji i dystrybucji mieszanek traw gazonowych i pastewnych o różnorodnym przeznaczeniu. Oferuje marki: Agronas, World of Grass, Najlepsze Trawy z Iławy, Graminex i Nasiennik. W sprzedaży dostępne są również: wapno dolomitowe ogrodnicze i kreda ogrodnicza pochodzenia naturalnego, obornik koński i bydlęcy, kwalifikowany materiał siewny, nasiona i mieszanki poplonowe.
Strategia firmy zakłada dalszy rozwój współpracy z dużymi hodowcami i efektywniejsze docieranie do małych gospodarstw.
Stalexport Autostrada Małopolska S.A. wypełnia koncesję otrzymaną w 1997 roku (na okres 30 lat) na przystosowanie A4 Katowice-Kraków do wymogów autostrady płatnej oraz jej eksploatację. Jest to pierwsza tego typu droga w Polsce, wybudowana w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego, jako inwestycja typu brownfield – na bazie drogi powstałej w latach 70. i 80. XX w. Na podstawie umowy koncesyjnej SAM S.A. inwestuje w infrastrukturę autostradową ze środków pozyskiwanych z poboru opłat oraz środków pochodzących z uzyskanego przez spółkę finansowania długoterminowego typu „Project Finance”. Przychody z poboru opłat służą również pokryciu kosztów związanych z bieżącym utrzymaniem odcinka.

1. Strategia dywersyfikacji: Warunki wdrażania dywersyfikacji; Rodzaje dywersyfikacji (horyzontalna, wertykalna, koncentryczna, konglomeracyjna); Możliwości rozwoju na drodze dywersyfikacji pokrewnej; Alianse strategiczne, struktury dywizjonalne, holdingi, dywersyfikacja a struktury organizacyjne przedsiębiorstw

Dywersyfikacja - jest to rozszerzanie oferty usługowej, produktowej oraz poszukiwanie nowych źródeł dochodów zamiast skupiania się tylko na dotychczasowej działalności.
Strategia dywersyfikacji najczęściej wymaga nowych inwestycji finansowych i jest realizowana przede wszystkim w dużych firmach. Stanowi ona również jedną z najbardziej złożonych strategii, ze względu na konieczność uwzględnienia przez zarządzających zmiennych, których wartość w przyszłości jest często bardzo trudna do przewidzenia. Stopień dywersyfikacji wzrasta wraz ze wzrostem rozmiarów przedsiębiorstwa.
Dywersyfikacja pokrewna - oznacza ekspansję firmy na nowe wyroby, których produkcja i/lub sprzedaż leżą w obrębie rdzenia umiejętności tej firmy. Najwyżej 70% przychodów pochodzi z pojedynczego biznesu, a pozostałe biznesy są z nim silnie powiązane.

Dywersyfikacja horyzontalna - to strategia polegająca na zaproponowaniu nowego produktu obecnym klientom i budowanie wizerunku marki, która ciągle się rozwija. Ma na celu utrzymanie stałego klienta i niedopuszczenie do tego, aby znudził się obecną ofertą produktową.
Wertykalna strategia dywersyfikacji - inaczej nazywana dywersyfikacją pionową. Polega na dbaniu o poprzednią i przyszłą fazę rozwoju przedsiębiorstwa. Może wiązać się z dążeniem do uruchomienia własnego łańcucha dostaw i uniezależnienia się od firm trzecich.
Dywersyfikacja koncentryczna - oznacza niewielkie modyfikacje w dotychczas oferowanych produktach i usługach, pozwalające rozszerzyć liczbę odbiorców bez utraty zdobytej już bazy klientów. To może być nowa wersja obecnego narzędzia, która ułatwia obsługę przez osoby niepełnosprawne lub początkujące.
Dywersyfikacja konglomeracyjna - to strategia polegająca na wypuszczaniu całkiem nowych produktów i zdobywaniu nowych klientów przy jednoczesnym dbaniu o już pozyskanego odbiorcę. Bardzo popularna w krajach wysoko rozwiniętych ze względu na ogromny wybór dóbr i usług - ciągłe nowości generują wysokie zainteresowanie.
Dywersyfikacja pokrewna - oznacza ekspansję firmy na nowe wyroby, których produkcja i/lub sprzedaż leżą w obrębie rdzenia umiejętności tej firmy. Najwyżej 70% przychodów pochodzi z pojedynczego biznesu, a pozostałe biznesy są z nim silnie powiązane.
Alians strategiczny definiowany jest jako związek pomiędzy firmami, którego zamierzeniem jest realizacja wspólnego celu obu partnerów. Powstają, gdy pomiędzy partnerami sojuszu występuje słaba rywalizacja i silna współpraca. Alians oznacza przymierze, trwały sojusz pomiędzy partnerami lub współdziałanie konkurentów w celu osiągnięcia obustronnych korzyści.	
Kryterium wyróżnienia struktur dywizjonalnych jest sposób decentralizacji uprawnień oraz odpowiedzialności. Dywizjonalizacja idzie zwykle w parze z grupowaniem przedmiotowym i polega na wyodrębnianiu wewnętrznych segmentów organizacji (divisions) o dużym stopniu samodzielności.
Dywizjony są względnie niezależnymi i samodzielnymi jednostkami a w niektórych przypadkach mogą mieć nawet osobowość prawną (centra zysków lub kosztów - ich funkcjonowanie ocenia się na podstawie zysku lub rentowności). Kierownicy dywizjonów mają uprawnienia decyzyjne w zakresie funkcji najsilniej wpływających na sukces ich obszaru działań (najczęściej produkcja, zbyt, zaopatrzenie).

Holdingi to organizacje, które grupują różne, teoretycznie prawnie "samodzielne" podmioty gospodarcze, w mniej lub bardziej wyraźny sposób powiązane ze sobą, przy czym jeden z podmiotów ma w tych powiązaniach pozycję dominującą i podporządkowuje sobie pozostałe.

Chandler wykazał, że otoczenie, zewnętrzne zachowanie strategiczne i struktura organizacyjna przedsiębiorstwa są powiązane z sobą i że struktura jest konsekwencją przyjętej strategii rozwoju. E. Penrose natomiast dowiodła, że rozwój wymaga odpowiedniej struktury, która wprawdzie nie daje gwarancji osiągnięcia sukcesu, lecz błędna struktura sprawia, że uzyskane wyniki są mierne. Istnieją więc określone zależności między tymi kategoriami, przy czym u A. Chandlera strategia określona stopniem zdywersyfikowania produkcji poprzedza strukturę, co oznacza, że dobór formy organizacyjnej jest bardziej prawidłowy wówczas, gdy poprzedzony jest pracami nad strategią przedsiębiorstwa i nowa strategia wymaga nowej lub zrekonstruowanej struktury organizacyjnej, zaś u E. Penrose - określone dopasowanie organizacyjne wewnątrz przedsiębiorstwa jest warunkiem skutecznej strategii.

2. Strategia zawężania pola działalności (divestment) i jej cele.
Założenia: zawężanie pola działania w celu pozbycia się mało efektywnych lub nieefektywnych obszarów działalności

Warunki: stosowana w okresie niepewności co do przyszłości, lub recesji, 

Realizacja: trudna organizacyjnie, wymaga zdolności menedżerskich i nierzadko finansowania zewnętrznego, szansa: powrót do podstawowego właściwego biznesu przy narzuconej dyscyplinie finansowej

Cel: powrót do podstawowego właściwego biznesu przy 
narzuconej dyscyplinie finansowej

5. Strategia likwidacji: Formy likwidacji: zamknięcie firmy a bankructwo; Przyczyny likwidacji; Upadłość koncernu stoczniowego Bremer Vulkan w Niemczech i Stoczni Gdańskiej S.A
Strategia likwidacji- sprowadza się do tego, że przedsiębiorstwo przestanie istnieć i wskazuje na to, że jego majątek może być więcej wart niż przedsiębiorstwo jako działająca organizacja

Dwie formy likwidacji:
- likwidacja (zamknięcie przedsiębiorstwa)- wyprzedaż aktywów na pokrycie należności
- bankructwo- kredytobiorcy występują z wnioskiem, że przedsiębiorstwo jest niewypłacalne, albo robi to samo przedsiębiorstwo

Konieczność likwidacji działalności gospodarczej zachodzi zazwyczaj wtedy, gdy nie przynosi ona przedsiębiorcy spodziewanych zysków lub w przypadku niewypłacalności. W odniesieniu do przedsiębiorstw likwidacja oznacza proces zakończenia działalności z przyczyn ekonomicznych, przede wszystkim z powodu niskiej efektywności gospodarowania.
Upadłość koncernu stoczniowego Bremer Vulkan w Niemczech i Stoczni Gdańskiej S.A.
Kłopoty niektórych stoczni pokazują, że same dotacje nie wystarczą, aby uratować zakład przed bankructwem. Tak było w przypadku zachodniej stoczni Bremer Vulkan. Wiosną 1996 r. ogłosiła upadłość, choć w latach 1993 – 1995 nielegalnie przejęła 700 mln marek (ok. 357 mln euro) unijnych dotacji przeznaczonych dla stoczni we wschodnich Niemczech.
Z powodu narastającego zadłużenia i niewypłacalności w dniu 8 sierpnia 1996 Sąd Rejonowy w Gdańsku ogłosił upadłość spółki. Inne duże stocznie polskie, takie jak: Stocznia Gdynia S.A., Stocznia Szczecińska i Stocznia Północna, będące w podobnej sytuacji, zostały przed taką upadłością uratowane dzięki pomocy rządu polskiego. Po ogłoszeniu upadłości, mimo odejścia wielu doświadczonych pracowników, produkcja statków nie została przerwana.
6. Strategia restrukturyzacji: Rodzaje restrukturyzacji: przedmiotowa, podmiotowa, organizacyjna, finansowa. Restrukturyzacja Stoczni Szczecińskiej.
Restrukturyzacja oznacza nowoczesne, radykalne, gruntowne zmiany dokonywane w przedsiębiorstwie, obejmujące istotne obszary aktywności gospodarczej, które mają na celu poprawę skuteczności i efektywności jego działania, struktury oraz zasad funkcjonowania.
Rodzaje:
a) restrukturyzacja przedmiotowa - czyli przede wszystkim zmiany dotyczące struktury przedmiotu działalności, a mianowicie zmiany w obszarze techniczno - technologicznym i asortymentowym, które mają na celu podniesienie efektywności działań. Są one inicjowane przez samo przedsiębiorstwo. Ma ona na celu utrzymanie lub wzrost pozycji na rynku, dominacje w produkcji względem konkurencji, generowanie popytu, wzrost rentowności, a także minimalizację zanieczyszczeń środowiska.
b) restrukturyzacja podmiotowa - czyli zmiany dotyczące formy własności i formy prawnej oraz struktury organizacyjnej, przekształcenia prawno-ekonomiczne. Przykładem takiej restrukturyzacji może być sprzedaż lub nabycie części majątku, np. kupno majątku od Skarbu Państwa (nastąpi wtedy prywatyzacja), a także łączenie się w grupy kapitałowe, tzw. holdingi poprzez usamodzielnienie zorganizowanych części przedsiębiorstw bądź spółek.
c) restrukturyzacja finansowa - polegającą na działaniach w sferze materialnej oraz planowania i zarządzania finansami przedsiębiorstwa. Ma ona za zadanie zapewnić płynność finansową, ukształtować strukturę kapitału, a także doprowadzić do zwiększenia możliwości finansowych i poprawić efektywność zasobów przedsiębiorstwa. Powinna ona doprowadzić do zmian wewnętrznych przedsiębiorstwa, umożliwiając przystosowanie się do warunków funkcjonowania otoczenia, co pomoże w osiągnięciu zamierzonych celów i osiągnięciu sukcesu na rynku.
d) restrukturyzacja organizacyjna - przeprowadza się ze względu na potrzebę zmian związanych z optymalizacją i poprawą wydajności. Mogą one być niezbędne w celu odratowania upadającej firmy 
lub ze względu na ulepszenie jej funkcjonowania i zwiększenie konkurencyjności na rynku. 

7. Strategia rozwoju rynku: Strategie H.I. Ansoffa; Optymalna struktura asortymentowa a cykl 
produktu; Penetracja rynku i strategia rozwoju rynku; Ekspansja selektywna, koncentryczna, wyspowa. MACIERZ ANSOFFA: STRATEGIE W UKŁADZIE PRODUKT-RYNEK

[image: ]
Model Anstoffa 
Optymalizacja struktury asortymentowej produkcji - podejmowanie decyzji produkcyjnych w oparciu o opracowane programy działalności.. Każda decyzja dotycząca struktury asortymentowej i wielkości produkcji znajduje odzwierciedlenie w ponoszonych kosztach i osiąganych przychodach, a w konsekwencji i w zrealizowanych zyskach.
Strategia penetracji rynku - przedsiębiorstwo chcąc się rozwijać prowadzi działania na istniejących rynkach za pomocą wytwarzanych już produktów. Firma dąży do zwiększenia sprzedaży poprzez unowocześnienie produktu, obniżkę ceny, polepszenie jakości oraz stosowanie działań promocyjnych. W strategii penetracji rynku Ansoff wyznaczył cztery typy zachowań:
* Nic nie robić.
* Wycofać się.
* Skonsolidować.
* Penetrować
Strategia rozwoju rynku - przedsiębiorstwo dąży do wprowadzenia dotychczasowych produktów na nowe rynki. Zmusza to firmę do poznania preferencji nowych klientów oraz zmianę w kompozycji marketingu - mix.

Selektywna - wejście do szczególnie atrakcyjnych rejonów, z jednoczesnym założeniem wypełnienia luk w przyszłości między nowymi rejonami, a rejonem dotychczasowym,
Koncentryczna - wejście na obszar bezpośrednio przylegający do dotychczasowego rejonu działania,
Wyspowa - utworzenie "przyczółków” w dużych ośrodkach miejskich dla dalszej ekspansji selektywnej lub koncentrycznej


8. Strategia rozwoju produktu: Pojęcie nowego produktu; Warianty i cechy strategii rozwoju produktu; Strategia firm Microsoft, Intel i Compaq; Strategia produktu a innowacje.


Analiza strategiczna przedsiębiorstwa
Strategia rozwoju produktu - strategia marketingowa opierająca się na wprowadzaniu nowego produktu lub usługi na dotychczasowy niezmieniony rynek.
Strategia rozwoju produktu zakłada trzy możliwości rozwoju przedsiębiorstwa. Należą do nich:
* usprawnianie dotychczasowych produktów,
* wprowadzanie innowacji mających poprawić jakość produktów już oferowanych,
* tworzenie i wprowadzanie nowych produktów na rynek.
Termin nowy produkt nie jest pojęciem jednoznacznym. Można określić trzy główne podejścia:
- nowy produkt jest produktem zupełnie oryginalnym, nieistniejącym do tego czasu na rynku, którego wytwarzanie rozpoczęło się po raz pierwszy,
- nowy produkt odróżnia się od prototypów i analogów, wszelka progresywna zmiana odróżnia go od już znanych produktów. Zmiany te mogą dotyczyć surowców, materiałów, technologii, wyglądu itp.
 - produkt uważa się za nowy kiedy ma udoskonalone charakterystyki, na przykład funkcje, konstrukcję, kształt
Uwzględniając rodzaj nowego produktu, można wyróżnić trzy warianty
a) Strategia technologicznej modyfikacji wytwarzanego produktu – charakteryzuje się niewielkimi zmianami dla odbiorcy, ale od producenta wymaga istotnych modyfikacji, np. zmian technologii, materiałów. Często jest to podyktowane zmianami prawa lub wymagań co do jakości produktu,
b) Strategia imitacji produktu konkurentów – sprowadza się do oferowania produktu nieznanego na rynku, czerpiąc przy tym z techniki wytwarzania i oferty innych firm, których produkty odniosły sukces na innych rynkach. Obserwacja zachowań nabywców na innych rynkach, a także doświadczenie konkurentów pozwalają w stosunkowo krótkim czasie odnieść sukces,
c) Strategia bezwzględnie nowego produktu – polega na wdrażaniu produktu, który jest nowy zarówno z punktu widzenia producenta jak i odbiorcy.

Chmura hybrydowa jest mieszanką chmury prywatnej (on-premises) oraz chmury publicznej (off-premises). Połączenie tych dwóch modelów zapewnia firmie Microsoft dużą elastyczność oraz możliwość przenoszenia obciążeń pomiędzy lokalizacjami w zależności od potrzeb biznesowych.

Drugim posunięciem strategicznym jest integracja produkcji i sprzedaży płyt głównych. Firma zniechęcona ograniczonymi możliwościami komputerów, produkowanych przez amerykańskich i dalekowschodnich producentów, do pełnego wykorzystania mikroprocesorów Intela, postanowiła w 1992 r. stworzyć nowe płyty główne, stając się ich największym producentemna świecie.
Wynikają z tego trzy konsekwencje strategiczne. Po pierwsze, zmienia to reguły gry w dziedzinie marketingu. Kiedy producenci komputerów osobistych kontrolują planowanie i produkcję płyt głównych, mogą dążyć do zróżnicowania produktu poprzez dodawanie nowych cech do hardware'u. Od czasu, kiedy Intel przejął planowanie, produkcję i sprzedaż płyt głównych, proces różnicowania komputerów osobistych bardzo ograniczono. Sprzęt staje się standardowy. Odtąd producenci komputerów muszą szukać przewagi konkurencyjnej w lepszym wykorzystaniu oprogramowania i efektywniejszej promocji.
Trzecie posunięcie Intela polega na systematycznym inwestowaniu (łącznie ok. pół miliarda dolarów) w firmy działające na styku nowych technologii.

Sukces Compaq Computer Corp. na rynku komputerów PC - wyprzedzenie IBM w wielkości sprzedaży, a również ogłoszone ostatnio przez Compaqa obniżki cen na komputery są spektakularnym dowodem dynamicznego rozwoju tej firmy. Jednocześnie problemy z zaspokojeniem popytu na niektóre produkty mogły wywołać zaniepokojenie czy rozwój ten jest dostatecznie harmonijny i skoordynowany.
Jak wynika z wypowiedzi przedstawicieli firmy, Compaq zmienia swoją strategię - głównym celem ma być ekspansja na rynku systemów dla biznesu i przedsiębiorstw. Systemów, a nie komputerów, jak na wrześniowej konferencji prasowej w Barcelonie podkreślał Andreas Barth wiceprezydent Compaqa i dyrektor na obszar Europy Środkowego Wschodu oraz Afryki (EMEA). Nowa strategia oznacza przekształcenie firmy z dostawcy sprzętu w dostawcę sprzętu, oprogramowania i usług - zintegrowanych systemów. Nie oznacza to, że Compaq zamierza wytwarzać, podobnie jak np. IBM, nie tylko sprzęt, ale także systemy operacyjne i oprogramowanie aplikacyjne. Rozszerzenie oferty o programy oraz usługi następuje dzięki kooperacji z innymi firmami i współpracy we wzajemnym dopasowywaniu oraz testowaniu sprzętu oraz oferowanego wraz z nim oprogramowania.

Strategia innowacji przewiduje wdrożenie na rynek nowego produktu, usługi, metody marketingowej, procesu itp., który będzie w stanie zaspokoić wcześniej nie zaspokojone potrzeby nabywców lub zaspokoi te potrzeby w nowy sposób. Strategia innowacji w praktyce gospodarczej najczęściej rozpatrywana jest w kontekście przygotowania szerszej strategii przedsiębiorstwa, w której opisuje się generalną działalność przedsiębiorstwa zorientowaną na przyszły rozwój.

3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
Analiza strategiczna przedsiębiorstwa 

9. Metody analizy strategicznej: Definicja i cele analizy strategicznej; Szanse i zagrożenia; Obszary  analizy strategicznej przedsiębiorstwa; Podział metod analizy strategicznej; Procedura analizy  strategicznej. 
Analiza strategiczna jest zbiorem metod i technik, które powstały w odpowiedzi na potrzebę przewidywania zmian. Jej głównym celem jest określenie czynników, które będą wpływać na organizację w przyszłości oraz sformułowanie przyszłych strategii. Czynniki, podlegające analizie strategicznej, nieustannie zmieniają się w czasie. Dlatego jej proces jest złożony oraz ciągły. Do celów szczegółowych analizy strategicznej należą m.in. (Z. Pierścionek, 2012, s. 89):
· ocena zdolności firmy do realizacji poszczególnych strategii, np. specjalizacji, dywersyfikacji,
· określenie oczekiwań interesariuszy,
· analiza otoczenia organizacji oraz zmian, które w nim zachodzą,
· ocena konkurencyjności zasobów organizacji,
· zdefiniowanie zasobów oraz umiejętności, które pozwolą budować przewagę konkurencyjną w przyszłości.
Wśród analiz wykorzystywanych w zarządzaniu przedsiębiorstwem, analiza strategiczna wyróżnia się ze względu na następujące cechy (G. Gierszewska, M. Romanowska, 1997, s. 18):
1. Łączenie dwóch sposobów patrzenia na zarządzanie i dwóch źródeł informacji: jednoczesne badanie otoczenia i samej organizacji oraz konfrontowanie wyników tych badań. Jest to sposób postępowania mający korzenie w sztuce strategii wojennej, zupełnie zaś obcy tradycyjnej analizie przedsiębiorstwa.
2. Interdyscyplinarny charakter analizy strategicznej, wykorzystywanie metod zarówno ilościowych, jak i jakościowych z dziedziny statystyki, ekonomii, finansów, socjologii i psychologii.

OBSZARY ANALIZY STRATEGICZNEJ PRZEDSIĘBIORSTWA
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SYSTEM KONTROLI STRATEGICZNEJ W PRZEDSIĘBIORSTWIE. ETAPY ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO
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10. Analiza otoczenia przedsiębiorstwa: Pojęcie i segmenty analizy otoczenia. Czynniki turbulencyjności  otoczenia. Cele analizy zewnętrznej. ANALIZA STRATEGICZNA OTOCZENIA
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11. Metody analizy makrootoczenia: Pojęcie i czynniki makrootoczenia. Firma a makrootoczenie. Opinie ekspertów. Bezscenariuszowe i scenariuszowe metody  analizy makrootoczenia. Metoda delficka. Metoda QUEST. Etapy budowy scenariuszy otoczenia. Charakterystyka i rodzaje scenariuszy. Przykładowa budowa scenariuszy stanów otoczenia. 
WPŁYW CZYNNIKÓW MAKROOTOCZENIA NA PRZEDSIĘBIORSTWO
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CZYNNIKI ANALIZY PEST
CZYNNIKI EKONOMICZNE:
· Cykle koniunktury gospodarczej
· Tendencje w zakresie PNB
· Stopy procentowe
· Podaż pieniądza
· Inflacja
· Bezrobocie
· Dochód dyspozycyjny
· Dostępność i koszt nośników energii 
· Cykle handlowe
CZYNIKI TECHNOLOGICZNE:
· Wydatki państwa na badania
· Skupienie władz oraz branży na wysiłku technologicznym
· Nowe odkrycia (wydarzenia) w technologii
· Szybkość transferu technologii
· Przestarzałość technologii
CZYNNIKI POLITYCZNE:
· GATT
· Ustawodawstwo
· antymonopolowe
· Przepisy o ochronie środowiska
· Polityka podatkowa
· Przepisy dotyczące handlu (zagranicznego)
· Prawo pracy
· Stabilność władzy
· Integracja europejska
CZYNNIKI SPOŁECZNO-KULTUROWE:
· Demografia ludności
· Rozłożenie dochodów
· Mobilność społeczna
· Zmiany stylu życia
· Konsumpcyjny styl życia
· Poziom wykształcenia
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PODEJŚCIA PROGNOSTYCZNE I DIAGNOSTYCZNE
[image: ]Makrootoczenie jest zespołem czynników zewnętrznych, które wpływają na przedsiębiorstwo i wynikają one z jego działania w określonym kraju i regionie. Takimi czynnikami są np:
· strefa klimatyczna,
· kraj,
· region,
· układ polityczny,
· układ prawny,
· system.
Makrotoczenie silnie oddziałuje na możliwości działania przedsiębiorstwa. To ono dyktuje daty, zjawiska, które należy przewidywać i znać. Każde przedsiębiorstwo musi zdawać sobie sprawę z szans i zagrożeń, które występują w otoczeniu makroekonomiczny. Ważne jest to, iż organizacja nie ma wpływu na zmianę warunków makrootoczenia. Znane są jednak wyjątki, gdzie podejmowały próby wpływu na elementy makrootoczenia np. na politykę gospodarczą rządu, były to jednak duże firmy o znacznym potencjale ekonomicznym lub sile politycznej.
Lista czynników makrootoczenia:
· Otoczenie makroekonomiczne:
· stopa inflacji
· Zmiany w opodatkowaniu
· Oprocentowanie kredytów
· Ceny surowców i półproduktów
· Otoczenie techniczne:
· Nowe technologie
· Nowe materiały
· Koszt produkcji
· Przygotowanie kadry
· Otoczenie społeczne:
· Zmiana systemu wartości i potrzeb nabywców
· Procesy migracyjne ludności
· Styl życia, poziom i struktura wydatków
· Gotowość do akceptacji innowacji
· Otoczenie polityczno-prawne:
· Szanse na przystąpienie do Unii Europejskiej
· Polityka celna-taryfy
· Uregulowania dotyczące ochrony środowiska
· Warunki konkurencyjności i otwartości rynku

LISTA CZYNNIKÓW Z TRENDAMI ORAZ NADANYMI OCENAMI I PRAWDOPODOBIEŃSTWEM
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Tab. Szanse i zagrożenia w otoczeniu makroekonomicznym
Szanse i zagrożenia:
1) Zmiany w opodatkowaniu
2) Uregulowania w zakresie ochrony środowiska
3) Warunki konkurencyjności i otwartości rynku
4) Polityka celna-taryfy
5) Koszty produkcji
6) Styl życia, poziomi struktura wydatków
7) Nowe technologie
8) Zmiana systemu wartości i potrzeb nabywców
9) Przygotowanie kadry
10) Ceny surowców i półfabrykatów
11) Nowe materiały
12) Procesy migracyjne ludności
13) Stopa inflacji
14) Oprocentowanie kredytów
15) Gotowość do akceptacji innowacji
16) Szanse przystąpienia do Unii Europejskiej




CZYNNIKI KSZTAŁTUJĄCE POZYCJĘ KONKURENCYJNĄ WEWNĄTRZ SEKTORA
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LISTA GŁÓWNYCH CZYNNIKÓW KSZTAŁTUJĄCYCH POZYCJĘ KONKURENCYJNĄ FIRMY WEWNĄTRZ SEKTORA
12. Metody analizy mikrootoczenia: Mikrootoczenie i jego główne elementy (analiza sektorowa, cele  analizy sektorowej, metody analizy mikrootoczenia). Model „pięciu sił” Portera. Metoda grup  strategicznych. Punktowa ocena atrakcyjności sektora. Analiza luki strategicznej. Benchmarking  strategiczny (metoda oceny pozycji firmy w sektorze). Metoda profilu. 
Metody portfelowe jako narzędzie badania pozycji rynkowej przedsiębiorstwa 
MAPA GRUP STRATEGICZNYCH W HIPOTETYCZNYM SEKTORZE:
GRUPA A
Pełny asortyment, integracja pionowa, niskie koszty wytwarzania, ograniczona obsługa, umiarkowana jakość
GRUPA C
Ograniczony asortyment, montaż wyrobów finalnych, średnie ceny, bardzo dobra obsługa klientów, niska jakość, niska cena
GRUPA B
Wąski asortyment, montaż wyrobów finalnych, wysokie ceny, wysoka technika, wysoka jakość
GRUPA D
Wąski asortyment, duży stopień automatyzacji, niskie ceny, niski stopień obsługi
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Benchmarking strategiczny

· System zarządzania służący do przezwyciężania słabych stron przedsiębiorstw dzięki:
· odnalezieniu lidera w dziedzinie wymagającej ulepszenia,
· umiejętnej adaptacji jego rozwiązań,
· zorientowaniu na ciągłe doskonalenie [Karlöf, 1995, s.11],

· funkcjonalna metoda łamania barier wewnątrz organizacji [Bogan, 2006, s. 16],

· umożliwia zaoszczędzenie czasu i wysiłku związanego z wykreowaniem własnego stylu zarządzania metodą prób i błędów [Zimniewicz, 2009, s.11].

Wzorem godnym do naśladowania mogą być m.in.:

1) firmy konkurencyjne oraz 
2) z innych branż,
3) oddzielne filie, 
4) pozostałe działy tego samego przedsiębiorstwa 

Typy benchmarkingu

1) Benchmarking wewnętrzny - zakłada porównanie międzyzakładowe (międzywydziałowe lub międzystanowiskowe) albo porównanie dotyczące realizacji analogicznych funkcji w przedsiębiorstwie lub ich sieci powiązanych organizacyjnie. Dotyczy wielkich firm i przedsiębiorstw międzynarodowych. Pozwala na szybkie ukazanie różnic wewnętrznych i znalezienie jednostek (funkcji, procesów, metod), które mogą się stać benchmarkami, czyli wzorcami w dalszym działaniu.
2) Benchmarking zewnętrzny (konkurencyjny) - polega na porównywaniu wyników firmy z wzorcowymi rozwiązaniami osiąganymi przez lidera sektora.
3) Benchmarking funkcjonalny - polega na poszukiwaniu możliwości udoskonalenia jakiejś funkcji pełnionej wzorcowo, bardzo często przez przedsiębiorstwo spoza własnego sektora.

Etapy w procesie benchmarkingu (wg P.Kotlera):

· Określenie przedmiotu benchmarkingu,
· Określenie najistotniejszych zmiennych, które będą przedmiotem badań,
· Określenie najlepszych w swojej klasie przedsiębiorstw,
· Ocena sprawności funkcjonowania tych przedsiębiorstw,
· Własna ocena sprawności funkcjonowania,
· Określenie programów działania w celu zniwelowania luki,
· Wdrażanie i monitorowanie rezultatów.

Metoda profilu konkurencyjnego
· Stosowana jest do oceny pozycji danego przedsiębiorstwa na tle wzorcowego konkurenta,
· Polega na porównaniu mocnych i słabych stron badanej firmy z wybranym konkurentem z sektora lub grupy strategicznej i ich prezentacji graficznej,

· Istotne obszary działania przedsiębiorstwa oceniane są w określonej skali, np. 1-5 lub 1-10 punktów,
· Przy konstrukcji metody profilu zastosowanie znajdują elementy analizy SWOT, dotyczące mocnych i słabych stron.

ANALIZA STRATEGICZNA BROWARU OKOCIM W LATACH 1997-1999
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METODY PORTFELOWE - narzędzie badania pozycji rynkowej przedsiębiorstwa

· Wykorzystywane są w diagnostyce i analizie strategicznej,
· Umożliwiają ocenę wybranych obszarów (w układzie produkt-rynek) działalności firmy,
· Elementem centralnym metody jest macierz, która przedstawia w sposób graficzny i porównuje pozycje różnych obszarów działalności.

Metody portfelowe

· Są sprawdzonym narzędziem dla dużych zdywersyfikowanych przedsiębiorstw, których pozycja rynkowa jest możliwa do określenia,
· Mogą być stosowane w firmach wytwarzających 1 lub 2 produkty, aby upewnić się czy firma powinna wchodzić w nowe obszary działalności.

Analiza portfela działań i ocena pozycji rynkowej – etapy:

1) Segmentacja strategiczna - polega na wyodrębnieniu jednostek strategicznych analizowanego przedsiębiorstwa, tj. pojedynczych dziedzin działalności firmy (wydziałów/zakładów),
2) Wyznaczenie pozycji strategicznej,
3) Formułowanie wniosków do budowy strategii.

Uwaga! Metody portfelowe pomijają niektóre aspekty funkcjonowania firmy, np. gospodarkę czynnikami produkcji, analizę sytuacji finansowej przedsiębiorstwa, poziom kwalifikacji menedżerów i załogi, postęp techniczny. Implikuje to konieczność prowadzenia analizy wykorzystującej inne metody.

12. Cykl życia produktu i jego fazy. Cykl życia a planowanie produkcji w przedsiębiorstwie.
Koncepcja cyklu życia

· Opiera się na obserwacji organizmów żywych, które przechodzą przez fazę narodzin, rozwoju, dojrzałości i umierania.
· Organizacje, produkty, technologie mają swój cykl życia.
· Wykorzystywana jest do opracowania strategii przedsiębiorstwa, podejmowania decyzji, ustalania i modyfikowania długookresowej strategii handlowej, przeprowadzania ocen oraz do badania szans i zagrożeń związanych z produkowanymi wyrobami i stosowanymi technologiami.

[image: ]Fazy cyklu życia produktu

Faza 1 (badania) rozpoczyna cykl życia produktu. Na tym etapie powstaje pomysł wyrobu, przeprowadzane są badania, opracowywane różne jego warianty oraz zostaje dokonany wybór i przygotowanie do produkcji.

Faza 2 (wprowadzenie produktu na rynek) - przedsiębiorstwo ponosi duże koszty, które obejmują działania marketingowe oraz budowę sieci sprzedaży i serwisu. Sprzedaż wzrasta bardzo powoli. Firma musi się liczyć z minimalnym zyskiem a nawet ze stratami.
Faza 3 (wzrost) - Po zaakceptowaniu produktu przez konsumentów następuje szybkie zwiększenie sprzedaży, które pokrywa rosnące koszty dystrybucji, serwisu i reklamy, w związku z czym wyrób zaczyna przynosić znaczące zyski dla przedsiębiorstwa.

Faza 4 (nasycenie) - Po szybkim okresie wzrostu sprzedaży następują oznaki nasycenia rynku. Sprzedaż produktu osiąga maksimum, po czym - z powodu starzenia się wyrobu oraz działania konkurencji - zaczyna spadać. Uwaga zarządu skierowana jest wówczas na nowe produkty lub podejmowane są kroki w celu przedłużenia cyklu życia produktu.

Faza 5 (spadek) - jest ostatnim etapem cyklu życia produktu, ponieważ spadek sprzedaży powoduje wzrost kosztów i zmniejszenie zysku. Zostają wstrzymane inwestycje w produkt, a gdy produkcja zaczyna przynosić straty, podejmowana jest decyzja o jego wycofaniu z rynku.

Znajomość cyklu życia produktów pozwala kształtować politykę produkt-rynek w przedsiębiorstwie, pozwala lepiej planować koszty i zyski firmy, inwestycje oraz wydatki na badania i rozwój.

14. Cykl życia technologii i jego fazy. Cykl życia technologii a decyzje strategiczne.

Cykl życia technologii

· Technologia (podobnie jak produkty) charakteryzuje się cyklicznym przebiegiem.
· Badania nad rozwojem technologii prowadzone są globalnie, dlatego śledzenie ich wyników nie może ograniczać się tylko do jednego kraju, dziedziny czy branży.
· Technologie z innych dziedzin mogą zastępować wysoko rozwinięte produkty, np. komputery wyeliminowały maszyny do pisania a wynalazki z dziedziny elektroniki spowodowały wprowadzenie nowych technologii do produkcji zegarków.
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15. Metoda Boston Consulting Group (BCG). Macierz portfolio BCG (gwiazdy, dojne krowy,  
dylematy/znaki zapytania, balasty/psy). Założenia metodologiczne i zastosowanie metody BCG.  Zrównoważony rozwój przedsiębiorstwa i zalecenia strategiczne. 

Metoda Boston Consulting Group (BCG)

Opracowana pod koniec lat 60. XX w. przez firmę Boston Consulting Group macierz do analizy portfelowej bazuje na założeniu, że wyznaczenie strategii działania dla jednostek strategicznych jest możliwe wtedy, gdy wykorzysta się analizę dwóch zespołów czynników reprezentujących:
- oddziaływanie otoczenia,
- oddziaływanie wnętrza firmy.

MACIERZ PORTFOLIO BCG
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Założenia metodologiczne macierzy BCG

· Dla tempa wzrostu rynku wartość powyżej 10% oznacza rynek szybko rosnący (zapewniający wzrost popytu na produkty).
· Badany sektor wzrasta szybciej od przemysłu w całym kraju.
· Dla względnego udziału w rynku (WUR) przyjęto jako wskaźnik graniczny pomiędzy dużym a małym udziałem w rynku wartość 1,5.
· Wartość WUR wyliczana jest na podstawie danych statystycznych dotyczących wielkości sprzedaży lub obrotu przedsiębiorstwa w stosunku do wartości sprzedaży najsilniejszego konkurenta lub też przeciętnego konkurenta.

Średnica koła dla i-tego produktu (jednostki strategicznej)
wyznacza się na podstawie wzoru:

d(i) = pierwiastek z U(i)
gdzie:

d(i) – średnica koła dla i-tej jednostki (produktu),
U(i) - udział wartości sprzedaży i-tego produktu w wartości sprzedaży całej firmy.

Względny udział w rynku

· iloraz faktycznego udziału w rynku danej jednostki strategicznej i największego udziału w rynku jednostki z nią konkurującej:

U[w(i)] = U[r(i)] / U[r(max)]

gdzie: 
U[w(i)]- względny udział w rynku i-tej jednostki strategicznej 
U[r(i)] - realny udział w rynku i-tej jednostki strategicznej 
U[r(max)]- udział w rynku największego konkurenta

· lloraz faktycznego udziału w rynku danej jednostki strategicznej i średniej wartości udziałów pozostałych jednostek z nią konkurujących

U[w(i)] = U[r(i)] / { [U[r(1)] + [U[r(2)] + [U[r(3)] + ... + [U[r(i-1)] } / (i − 1)

gdzie: (i-1)- liczba jednostek konkurujących z i-tą jednostką strategiczną

Wartość wskaźnika WUR = 3 dla przedsiębiorstwa X oznacza, że sprzedaż (obrót) rozpatrywanego przedsiębiorstwa jest 3 krotnie wyższa od sprzedaży najgroźniejszego konkurenta.

Jeśli względny udział w rynku przedsiębiorstwa X wynosi 5% a lidera na rynku - przedsiębiorstwa Y - 30%, to wówczas WUR dla przedsiębiorstw X | Y wynosi:

WUR(x) = 5/30 = 0,16

WUR(y) = 30/5 = 6

Zastosowanie metody BCG
Analizę portfelową produktów browaru X sporządzono na podstawie danych dotyczących wielkości i struktury produkcji oraz oszacowanych wielkości sprzedaży głównych konkurentów.
Głównymi konkurentami browaru X na lokalnym rynku były produkty dużych polskich browarów:
· Żywiec
· Warka
· EB (grupa Heinekena)
· Lech
· Browar Tyskie (Kompania Piwowarska)
· Okocim
· oraz lokalnych: Bosman, Piast i innych
[image: ][image: ][image: ][image: ]
CECHY PRODUKTÓW MACIERZY BCG
(GWIAZDY, ZNAKI ZAPYTANIA, DOJNE KROWY, BALASTY)
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[image: ]16. Business Model Canvas. 
Business Model Canvas jest szablonem modelu biznesowego opracowany przez Alexandra Osterwaldera na podstawie jego wcześniejszych prac nad Business Model Ontology. Składa się z dziewięciu głównych elementów: segmenty klientów, propozycja wartości, kanały sprzedaży i obsługi, relacje z klientami, kluczowe procesy, zasoby, więzie partnerskie, struktura przychodów i kosztów. Te elementy reprezentują różne aspekty funkcjonowania przedsiębiorstwa w zakresie tworzenia konkretnego produktu lub usługi
Segmentacja rynku
Jednym z najważniejszych elementów modelu to jest segmentacja klientów. Podczas opisywania tej części definiuje się grupy klientów, dla których przedsiębiorstwo, jego produkt lub usługa będą tworzyć wartość dodaną. Celem lepszego zrozumienia i efektywniejszego zaspokajania potrzeb klienta ich dzieli się na grupy według potrzeb, zachowań rynkowych, preferencji co do kanału dystrybucji, siły nabywczej oraz innych cech. W zależności od tego, jak szeroki spektrum klientów przedsiębiorstwo ma na celu obsługiwać, w modelu biznesowym mogą zostać zdefiniowane jeden lub więcej segmentów klientów.
Propozycja wartości
Kolejnym elementem modelu jest wartość dodana przedsiębiorstwa. Są to usługi lub produkty dostarczane wyróżnionym segmentom klientów. Ta część modelu opisuje powód, dla którego klienci wybiorą ofertę tego, a nie innego przedsiębiorstwa. Z punktu widzenia klienta, ten element modelu opisuje sposoby zaspokajania ich potrzeb.
Kanały dystrybucji
Ta część modelu służy do opisu sposobu dostarczenia wartości dodanej poszczególnym segmentom klientów. Warto jednak zaznaczyć, że nie chodzi tu tylko o przetransportowanie produkcji do nabywców. Kanały dystrybucji spełniają kilka podstawowych funkcji:
1. Dostarczanie klientowi wiedzy na temat produktów i usług przedsiębiorstwa
2. Pomoc klientom w ewaluacji wartości dodanej firmy
3. Umożliwienie kupna produktów lub usług firmy
4. Dostarczanie wsparcia posprzedażowego
Relacje z klientem
Ten element opisuje typ interakcji, jaki przedsiębiorstwo nawiązuje z poszczególnymi segmentami klientów. Innymi słowa, w jaki sposób odbywa się wymiana informacji pomiędzy sprzedawcą a nabywcą. Informacje te mogą dotyczyć oczekiwań klientów co do sposobów zaspokajania ich potrzeb oraz propozycje rozwiązywania tego problemu przez przedsiębiorcę. Może to być bezpośrednia styczność z klientem, równie jak i całkowicie zautomatyzowany kontakt, zależnie od tego, jaki sposób komunikacji preferuje ten czy inny segment.
Struktura przychodów
Jest to element modelu biznesowego Canvas, opisujący sposób uzyskiwania przez przedsiębiorstwo przychodów z każdego segmentu klientów. Pod czas projektowania tej części modelu przedsiębiorca powinien się zastanowić nad tym, za jaką propozycję wartości będzie skłony zapłacić każdy z docelowych segmentów. Następnym krokiem jest ustalenie formy pobierania należności od poszczególnych segmentów. W zależności od charakteru produktu lub usługi oraz preferencji klientów może to być sprzedaż detaliczna, hurtowa, wynajem, barter etc.
Kluczowe zasoby
W tej części wymienia się zasoby niezbędne do tworzenia wartości dodanej, a także dystrybucji tej wartości do klientów. Zasoby dzielą się na:
· materialne (maszyny, samochody, punkty sprzedaży, serwery etc.)
· intelektualne (marki, patenty, prawa autorskie, bazy danych, etc.)
Zasobem coraz ważniejszym dla każdego przedsiębiorstwa są też ludzie, zwłaszcza w branżach, opartych głównie na kapitale intelektualnym.
Kluczowe czynności
Najprościej jest opisać ten element jako zestaw czynności koniecznych do wykonania przez przedsiębiorstwo, w celu nawiązania relacji z klientami, dostarczenia do nich wartości dodanej oraz wygenerowania strumienia przychodów.
Do kluczowych czynności zalicza się:
1. produkcja — projektowanie, tworzenie oraz dystrybucja produktu w ilościach, zaspakajających zapotrzebowanie poszczególnych segmentów
2. rozwiązywanie problemów składa się głównie ze wsparcia posprzedażowego oraz wprowadzania zmian w nowych wersjach produktu w oparciu na dotychczasowe doświadczenia
3. prowadzenie platformy odnosi się do przedsiębiorstw, których kluczowym zasobem jest platforma internetowa
Kluczowi partnerzy
Ten element Business Model Canvas opisuje sieć dostawców i kontrahentów, mających bezpośredni wpływ na sprawne funkcjonowanie przedsiębiorstwa. Warto jednak zaznaczyć, iż charakter tych relacji może być bardzo zróżnicowany, zależny przede wszystkim od motywacji do partnerstwa. Może to być strategiczny związek pomiędzy konkurentami lub sojusz z firmą z innej branży. Często w tego typu relacjach chodzi o optymalizację kosztów i ekonomię skali.
Struktura kosztów
Następną częścią projektu jest opisanie strumienia kosztów generowanych podczas tworzenia i dystrybucji wartości dodanej, nawiązywania relacji z poszczególnymi segmentami klientów i generowania przychodów. Obliczenie tych kosztów jest prostsze po zdefiniowaniu kluczowych zasobów, czynności oraz partnerów. Business Model Canvas jest zorientowany na przedsięwzięcia napędzane redukcją kosztów, tworząc propozycję wartości dodanej, zdolnej do zaspokajania potrzeb klientów w jak najtańszy sposób.
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Tab. Lista czynnikéw z trendami oraz nadanymi ocenami i prawdopodobieristwem — cz. 1.
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Rys. Czynniki ksztaftujace pozycje konkurencyjng wewnatrz sektora
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Tab. Lista gtéwnych czynnikéw ksztattujacych pozycje konkurencyjng firmy wewnatrz sektora
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Rys. Mapa grup strategicznych w hipotetycznym sektorze
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Rys. Mapa grup strategicznych (pozycjonowanie) w sektorze piwowarskim w Polsce
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Rys. Analiza strategiczna browaru Okocim w latach 1997 - 1999
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Browar X zajmuje sie produkcjg nastepujacych wyrobow:

* A - piwo zawierajgce 11% ekstraktu wagowego (e.w.),
* B-piwo zawierajace 12,5% e.w.,
* C-piwo zawierajgce 13% e.w.,

* D - piwo ciemne (15,1% e.w.),
* E - piwo mocne ciemne (18,1% e.w.),
* F—napoje piwne zawierajgce 5,5% e.w. lub piwa bezalkoholowe.
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Tab. Wielko$¢ udziatéw realnych produktéw browaru X oraz konkurentéw

Produkty Realny udziat Udziat Realne udziatuw rynku Liczba
produktuw produktuw piw gléwnych konkurent6w
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Rys. Wzgledny udziat produktow A - F w rynku
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Rys. Sytuacja produktowa przedsigbiorstwa w macierzy BCG
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Tab. Cechy produktéw w macierzy BCG
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