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Formutowanie strategii rynkowej wymaga kompleksowegzpatrzenia warunkow,

w jakich funkcjonuje dana organizacja. Proces tgmaga dokladnego poznania przez fir-
me zardwno wewetrznych, jak i zewetrznych czynnikéw decyduagych o mdliwosciach
rozwoju i osiagania przewag konkurencyjnych. W artykule przeaoaiano zakres pej
ciowy, genez i rozwdj analizy strategicznej, a tak jej znaczenie w orientacji rynkowej
przedstbiorstwa. W czsci empirycznej zaprezentowano trzy elementy ocemngtegii —
dokonanej w oparciu o anaiSWOT, analiz ,pieciu sit’ M.E. Portera oraz mapgrup
strategicznych na przyktadzie spétdzielni pracywiiczanka”.

Stowa kluczowe zarzdzanie, analiza strategiczna, sektpvnosciowy

1. WPROWADZENIE

Kazde przedsibiorstwo, aby funkcjonowaw ciagle zmieniagcym sk otoczeniu, po-
winno opracowé diugookresow koncepog sprawnego dziatania na rynku. Koncepcja ta
utatwi mu najlepsze wykorzystanie whtasnych silnytion i okazji rynkowych oraz po-
zwoli unikma¢ zagraen, jakie stwarza otoczenie, w ktérym funkcjonujezé®isgbiorstwo
musi zatem sformutowaodpowiedna strategt. W teorii zaradzania pojcie strategii jest
przez ré@nych autoréw odmiennie definiowane. Teoretycy kladcisk na réne aspekty
strategii, takie jak realizacja celéw, pozycja fismwviasciwa alokacja zasob6w, unikanie
zagraen, wykorzystywanie szans w otoczeniu, zapewnien@svopu firmy, atakowanie
konkurentéw, reagowanie na zmiany itd. Istekutecznej strategii jest toe tworzy ona
unikatowa¢ organizacji. Sukces polega bardziej na wykorzystéych zdolndci, ktore
firma juz posiada, i na tworzeniu nowych.

2. ZNACZENIE STRATEGII W ORIENTACJI RYNKOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Przemiany gospodarcze nose sokl wiele zmian, do ktorych organizacje masic
dostosowywé. Dziatania przedsbiorstwa musz by¢ dopasowane do wymogoéw, jakie
stawia przed nimi mechanizm rynkowy. Powinny éniea celu rozpoznanie potrzeb
i preferencji konsumentéw oraz zmiefzdo lepszego zaspokajania tych potrzeb toi
czynia konkurenci. Dziataln& ta powinna koncentrowasic w duzej mierze na dostar-
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czeniu klientowi satysfakcji oraz wyrobéw i ustugak najwyzszej wartéci. W praktyce
oznacza toze w strategicznym zagdzaniu firmy nalezy ktas¢ nacisk na orientagjryn-
kowa (marketingow).

Orientacja rynkowa skfadagst czterech podstawowych komponentéwngni:

» orientacja na klienta, obejmigia poziom zobowzan organizacji wobec konsu-
mentéw oraz jej wysitki na rzecz tworzenia wadiodla klientéw, zrozumienia
ich obecnych potrzeb i przewidywania przysziych;

« orientacja na konkurentéw, zaklaslzg rozpoznanie silnych i stabych stron kon-
kurentdbw oraz zrozumienie iclrédet, przewidywanie strategii konkurentow
i szybky reakcg na podejmowane przez nich dziatania;

e monitoring otoczenia, koncentegly sk na analizie substytucyjnych technologii,
na zmianach spotecznych, regulacjactdmvych i innych warunkach otoczenia,
ktére mog stanowt dla firmy okaz¢ badZz zagraenie;

e koordynacja midzyfunkcjonalna, ktéra polega na kierowaniu infocinaynko-
wych do odpowiednich g#ci organizacji, na integracji poszczeg6lnych fumkcj
przedsgbiorstwa w zakresie formutowania strategii rynkoweaz na wykorzy-
staniu umisjtnosci innych dziatow do okrdania potrzeb i probleméw konsu-
mentow.

Orientacja rynkowa oznacza zatera, konsument powinien znajdogvaic w centrum
dziatah podejmowanych przez przeesiorstwo. Skuteczne zajdzanie polega na takim
dopasowaniu wszystkich aspektéw prowadzonej dziadel, aby w mdliwie najwyz-
szym stopniu zaspokbipotrzeby i aspiracje klientow. Z przgja takiej orientacji dla
organizacji wynikaj nastpujace wnioski:

e powodzenie firmy zalgy gtéwnie od konsumenta i od tego, za eddie sklonny
zaptact i co zaakceptowa

e przedsgbiorstwo musi sobie zdawasprave, jakie jest obecne zapotrzebowanie
rynkowe, zanim przygpi do planowania i produkcji;

* naley w sposob eigly $ledzi¢ i mierzy¢ potrzeby konsumentéw, taleby w to-
ku rozwoju wyrobu i rynku firma byta konkurencyjna;

e zaradzanie na najwiszym poziomie musi integrowawvszystkie elementy stra-
tegii marketingowej (wyréb, cena, dystrybucja, pomja) w jeden spéjny plan
strategiczny.

Najlepsza, skuteczna strategia powinna zatem spekitika wymogow, ktérymi s:

« odwaga w formutowaniu atrakcyjnych, zwgskich koncepcji rozwojowych;

e skupienie na wyzwaniach przysgd przy zachowaniu dystansu do probleméw
biezacych;

e koncentracja uwagi na wyzwaniach wyni@jch z otoczenia, domimagych nad
problemami wkasnymi przeddiiorstwa;

« wyrazne wyodebnienie kluczowych zasobéw i zdokmd, na ktérych opiera i
koncepcje rozwoju;

« otwartad¢ koncepcji bez ambicji ostatecznego pazizenia drég rozwojowych,
a zwlaszcza ich szczegotw

Na strategi firmy sktada si kilka zasadniczych elementow:

8 J.J. LambinStrategic MarketingMcGraw-Hill, London 1993.
4 A. Kaleta,Analiza strategiczna w przesty, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 1997.
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1. Domena dziatania — podstawowa dziedzina dziataokegilajaca gdzie i komu
firma zamierza sprzedawawoje wyroby i ustugi. Firma bez wlasnego rynku
i zbioru klientéw nie ma tesamdaci. Moze funkcjonowa sprawnie, ale do czasu.

2. Przewaga strategiczna — polegaj na tym, aby w ramach wybranej domeny by
partnerem bardziej atrakcyjnymzrinne firmy. Jest to pozycja dominacji, wyni-
kajaca na przyktad z wyrobionej marki produktu, unil&don patentu, nowocze-
snej technologii czy wysokiej jakoi produktu. Przewaga decydujegwio sile
konkurencyjnej firmy.

3. Cele strategiczne — stanae istotne uzupetnienie wyboru domeny dziatania
i strategicznej przewagi nad konkurentami. Glaja, co konkretnie firma chce
osiagm¢ w kolejnych okresach czasu, i pozwalgjierzy¢, czy firma osiga suk-
ces;

4. Funkcjonalne programy dziatania edace przetéeniem koncepcji strategii na
konkretne dziatania na kdym stanowisku pracy. Skuteczne programy dziatania
maja trzy aspekty:

» okreslaja co, kto i kiedy kdzie robit i w jaki sposob wie sk to z caldciowa
stratega firmy;

o zakladag stah konieczné¢ poprawy i usprawnienia,;

« obejmuj w systemowy sposéb catofunkcjonowania firmy.

Orientacja rynkowa wymagaagjtego budowania i umacniania¢zi, opartych w du-
z€j mierze na wspotpracy i zaufaniu. W orientacjikgwej najcenniejszym zasobem staj
sie zatem zwizki z klientami. Kade przedsibiorstwo musi db&ao te zwazki, stale je
wzbogacd i umacni&, gdyz decyduj o lojalngci klienta wobec firmy. Dbaks o te
zwiazki powinna by wiaczona do priorytetéw formutowania obecnej i przgggolityki
firmy, a wigc podporadkowana regutom n#jenia strategicznego. Kierownictwo firmy,
chac uzyska pozycg konkurencyjm i osiagma¢ sukces rynkowy, musi ndke¢ strate-
gicznie. Musi postrzedastrategi jako proces agty, jako proces kreowania nowych
udoskonala. W orientaci rynkows wpisane g takie zachowania, ktore zakladajiagte
poszukiwanie maiwosci rozwoju, wychodzenie naprzeciw potrzebom rynkaykorzy-
stywaniu pojawiajcych s¢ szans. Orientacja rynkowa musi przedikah organizacj,
podporadkowujac wszystkie aspekty jej dziatania budowaniu trwadeiewagi konku-
rencyjnej i jak najlepszej obstudze rynku.

3. POXCIE, GENEZA | ROZWOJ ANALIZY STRATEGICZNEJ

Formutowanie strategii rynkowej wymaga kompleksoweagzpatrzenia warunkow,
w jakich funkcjonuje dana organizacja. Jestomio proces trudny i zimny w realizaciji.
Wymaga doktadnego poznania przez firmaréwno wewetrznych, jak i zewstrznych
czynnikéw decydujcych o maliwosciach rozwoju i osigania sukcesu na rynku. Ze
uwagi na bardzo du liczbe tych czynnikéw analiza nie me odbywa sie w sposéb
chaotyczny, ale musi stanawliogiczny cag dziata, ktéry umaliwi wyciagniecie odpo-
wiednich wnioskdéw, okrdajacych paadane kierunki rozwoju danej organizaciji.

Podejcie takie zapewnia stosowanie analizy strategicz8&nowi ona w sensie
czynndciowym zbior dziatd diagnozujcych organizagj i jej otoczenie w zakresie
umazliwiajacym zbudowanie planu strategicznego i jego regkzat/ sensie zanarz-

® K. Obldj, Strategia sukcesu firmpPWE, Warszawa 1998.
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dziowym jest ona zestawem metod, ktére pozwataj zbadanie, ocen przewidywanie
przysztych standéw wybranych elementéw przeuisistwa i jego otoczenia z punktu
widzenia maliwosci rozwoju i przetrwania

We wspoiczesnej literaturze z zakresu zgdrania analiz strategicza pojmuje s¢
bardzo szeroko, nie tylko jako zbiér metod i etagstpowania, lecz w gtéwnej mierze
jako sposéb dziatania wdeiwy przedsgbiorstwom i ludziom m§lacym strategicznie.
Mozna stwierdz, ze analiz strategicza od innych analiz stosowanych w zgizaniu
firma odr&niaja gtownie dwie cechy. Pierwszstanowi 4czenie dwéch sposobéw po-
strzegania zaezlzania i dwéctzrédet informacji: jednoczesne badaniectvpa organiza-
cji i otoczenia, w ktérym ono funkcjonuje, oraz kamtowanie tych wynikow ze sab
Druga cecha to wykorzystywanie w analizie strategg§ zarowno metod jakciowych,
jak i ilosciowych z takich dziedzin, jak ekonomia, finans&rketing, statystyka, socjolo-
gia czy psychologia.

Rozwdj metod analizy strategicznejagé sk w duzej mierze z pojawieniemesi ewo-
lucja zaradzania strategicznego. Rasa niestabilnée i ztozoncs¢ swiata otaczajcego
przedsgbiorstwo ju w latach picdziesatych i szécdziesiatych ubiegtego wieku wymu-
sity wzrost zainteresowanigwiata nauki metodami, ktore utatwityby przewidywani
tychze zmian i dostosowywaniegsdo nich w sposéb racjonalny i planowy. Zaintereso-
wanie planowaniem strategicznym i analgtrategicza nasila st zazwyczaj w czasach
kryzysu i gorszej koniunktury na rynku. Badhmi, ktére wymuszajna przedsbior-
stwach wzmaone prace nad doskonaleniem analizy strategicanefjwniez zmniejsza-
jaca s¢ dynamika rozwoju, spadek udziatu w rynku, zmiaradwnictwa firmy, reorga-
nizacja i prace nad nawvstratega funkcjonowania organizaciji.

Na tle rozwoju zargdzania strategicznego mma przéledzic ewolucg metod i tech-
nik analizy strategicznej oraz zmiany w zgsi i sposobie jej wykorzystywania w zatz
dzaniu przedsbiorstwem, a take uchwyct moment, w ktdrym narodzita esianaliza
strategiczna jako oelbna grupa analiz. W wkszaci podiecznikéw z zakresu zagdza-
nia za czas narodzin analizy strategicznej przygnsitj koniec lat pi¢dziesatych i wiaze
to zdarzenie z sukcesami dziatirm doradczych w Stanach Zjednoczonych, takidh ja
McKinsey czy Boston Consulting Group. M.F. Gouillgrzedstawit najbardziej znane
szkoly analizy strategicznej jako dziedietapow jej rozwoju. Uposzikowat je chrono-
logicznie pocawszy od potowy lat gicdziesatych & do lat dziewgédziesitych, co
przedstawia rysunek 1.

® G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza strategiczna przegbiorstwa Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2007.
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Rys. 1. Etapy rozwoju analizy strategicznej

Zrédio:

M. Berger, J. Boudeville, J. Cerf, F. Col& Couffin, D. de Lavergnolldlanagement stratégique
des PME/PMI. Guide méthodologiqugconomica, Paris 1991.

Nawet najstarsze metody analizy wicisa stosowane w wielu firmach konsultingo-

wych i szkotach zarglzania. Nowoczesna analiza strategiczna obejmujgorédne me-
tody, podejcia i techniki analizy czerpce z metodologii naukcistych, socjologii i eko-
nomii. Mimo tego zrénicowania Gierszewska i Romanowska padzgwne typowe ce-
chy obowizujacego dz podefcia do analizy strategicznej:

1.

Szeroki zakres wykorzystania analiz finansowychzvRg techniki komputerowej

i oprogramowania utatwit kadrze kierowniczej dgstdo skomplikowanych metod
analizy finansowej. Strategiczna analiza finansanaduje zastosowanie nie tylko
do oceny kondycji finansowej organizacji i struktilapitatu, lecz take do badania
pozycji konkurencyjnej przeddiiorstwa. Stanowi tepodstaw do oceny portfela
produkcji, ustalania strategii kosztowych i cenolwygraz planowania alianséw
strategicznych.

Odejcie od technokratycznego, typowego dla lat&teiesitych i siedemdziest
tych spojrzenia na anadiz docenienie znaczenia jej jadadowych czynnikéw, kto-
re pozwalaj dostrzegé takie elementy przeddiiorstwa, jak kultura, kwalifikacje
i motywacje ludzi, poczucie misji strategicznej &lypologiczny aspekt zagdzania.
Odejcie od gotowych schematéw i przepiséw na daodmaliz; i dobm strategs

w strore podefcia sytuacyjnego. Oznacza to skupienie uwagi na@aaniu pra-
widtowej procedury pogpowania i umigjtnego interpretowania wynikéw analizy
bez narzucania ocen i doboru nalz.

Systemowy, kompleksowy charakter analizy stratewggAVyraza sk on w dizeniu
do uwzgkdniania w jednakowym stopniu zaréwno weivanych czynnikéw
wszystkich podsysteméw organizacji, jak i zewmnych czynnikbéw otoczenia,
oraz w badaniu wzajemnych relacji i agkdw, jakie mé¢dzy tymi czynnikami za-
choda.
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Do najwaniejszych celéw analizy strategicznej zalicza si

« identyfikacg szans i zagt@n generowanych przez otoczenie w kodték dal-
szego rozwoju przeddiiorstwa;

« mozliwie wczesne wykrycie wszelkich nieprawidtoyed w funkcjonowaniu sa-
mej organizacji oraz iclrodet i przyczyn;

* ocer przedsthiorstwa i ustalenie jego miejsca na rynku w reldoj gtownych
konkurentéw (tasamac¢ i wizerunek firmy);

e stworzenie merytorycznych i pragmatycznych podsdawpodgcia koniecznych
dziatah zmierzajcych do zdynamizowania firmy i uruchomienia nigdiyych
procesow rozwojowych;

e analiz szans i zagren tkwiacych w otoczeniu oraz silnych i stabych stron
przedstbiorstwa w celu zdefiniowania wariantéw strategizwoju.

llona Penc-Pietrzak dodatkowo wyrda nastpujace cele, ktére mana osigmé

dzieki stosowaniu analizy strategicznej:

« identyfikacja silnych i stabych stron firmy podittm maliwosci budowania
przewagi konkurencyjnej;

e optymalizacja portfela produkcyjnego oraz ogoélnanac ryzyka zwizanego
z prowadzeniem poszczegOlnych rodzajéw dziakalno

. okrs’lﬁnie maliwosci tworzenia wartéci dodanej dla klientéw i innych interesa-
riuszy’.

Analiza strategiczna jest wd procesem kompleksowego monitorowania otoczenia
i samej firmy pod ktem odpowiednio wczesnej identyfikacji istaiggj sytuacji, a zwtasz-
cza wszelkich zageen i nieprawidlowdci oraz ustalenia na tej podstawie strategii przed-
sighiorstwd. Analiza ta dotyczy z jednej strony ogélnych wémw panujcych w éro-
dowisku, takich jak warunki polityczne, ekonomiczispoleczne, ekologiczne czy inne,
z drugiej strony — sytuacji w samym sektorze, wtid funkcjonuje dana organizacja.

4. WYBRANE ELEMENTY ANALIZY STRATEGICZNEJ SP
+PIWNICZANKA”

Metody stosowane w analizie strategicznej konstaroww zalenosci od ich przy-
datndci praktycznejSwiat nauki dysponuje bardzo bogatym wachlarzemrtiéchanalizy
strategicznej, pozwalgym obp¢ wszystkie obszary, w jakich funkcjonuje firma, ora
rézne kategorie zjawisk zachagzich w otoczeniu. W artykule zaprezentowano trzy
elementy oceny strategii — dokonanej w oparciu alian SWOT, analiz ,picciu sit’
M.E. Portera oraz maggrup strategicznych.

Spotdzielnia Pracy ,Piwniczanka” jest zakladem teodziestoletniej tradycji, posia-
dajacym w swym asortymencie 11 produktéw na bazie meatbilansowanej naturalnej
wody mineralnej. Reorganizacja wymuszona sytuagjkowy postawita przed wiadzami
spétdzielni zadanie stworzenia strategii,eflziktdrej przedsibiorstwo bytoby w stanie
sprosté konkurencji w badanym segmencie rynku.

7 Z. Drazek, B. NiemczynowiczZarzdzanie strategiczne przedsiorstwem PWE, Warszawa 2003.

8 |. Penc-PietrzakAnaliza strategiczna w zaydzaniu firmy. Koncepcja i stosowanieC.H. Beck, Warszawa
2003.

9 G. Dess, A. MillerStrategic ManagemeniicGraw-Hill, New York 1993.



Analiza strategiczna podmiotéw sektagavnosciowego... 27

Wstepem do okréenia elementéw strategii winna dwanaliza pozytywnych i nega-
tywnych czynnikéw determinagych funkcjonowanie organizacji. W procesie formuto
wania strategii organizacji za pomoanalizy SWOT Heinz Weihrich wy#dit siedem
krokow: cztery pierwsze nale do etapu analizy, a trzy kolejne to czysciemierzajce
do wyboru strategii organizacji. Szczegotowy iclisgpst nasfpujacy:

e krok 1 — udzielenie odpowiedzi na podstawowe pwaiotycace profilu dzia-
lalnosci przedsgbiorstwa, zakresu jego dziatania, olemia klientdw i ich po-
trzeb oraz orientacji naczelnego kierownictwa orgatji;

« krok 2 — identyfikacja otoczenia firmy i jej ocewekategoriach szans i zages;

e krok 3 — sporzdzenie analiz bimcej sytuacji przedsbiorstwa i prognoz na
przysztag¢ w kontekécie przewidywanych szans i zageq;

e krok 4 — okrélenie stabych i mocnych stron przegdsorstwa i skupienie gina
zasobach wewgtrznych, ktérymi organizacjachzie dysponowaw przyszigci;

e krok 5 — sformutowanie wariantéw strategicznych gizedstbiorstwa;

e krok 6 — okrélenie dziata, ktére przedsbiorstwo musi podi¢, aby zrealizowa
zalazone cele strategiczne; ponowna analiza krokéw edasizego do szdstego
w celu wyeliminowania ewentualnych sprzecsmip

e krok 7 — przygotowanie planu strategiczneggdabego wypadkow analizy sta-
bych i mocnych stron przedbiorstwa w powizaniu z szansami i zagmreniami
otoczenid’.

Tabela 1. Lista mocnych i stabych stron przeuisistwa ,Piwniczanka”

Mocnhe strony Stabe strony
— dobra opinia u klientow — brak przewagi konkurencyjnej
— miejsce w pierwszej dzieste najwekszych — podatné¢ na naciski konkurencji
producentéw wody mineralnej — $redni stopié realizacji funkcji
— szeroki asortyment wyrobow pomocniczych w tacuchu wartéci
— wystarczajce zasobyrédet wody mineralnej | — brak lideréw wrod kadry kierowniczej

— dobra lokalizacja firmy

— posiadanie wyrobow w #zaych fazach cyklu
zycia produktu

— stosunkowo wysoki stopieopanowania klu-
czowych czynnikéw sukcesu

— jasne i zrozumiate okikenie celdéw przedst
biorstwa

— wysoka jakéc i umiarkowane ceny

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych $fhjezanka”.

Z danych zawartych w tabeli 1 wynikae przedsibiorstwo ,Piwniczanka” posiada
wigcej mocnych i stabych stron. Do najwaiejszych mocnych stron napa zaliczy
markg uznam wsrdéd konsumentdw i posiadanie wystareesigh zt@. Przedsibiorstwo
musi jednak dotgy¢ wszelkich stand, by uzyska przewag konkurencyja, gdyz kazda
organizacja posiada aspekty funkcjonowania, kt@ramiczaj jej sprawné¢, ale szybkie
i obiektywne ich rozpoznanie oraz zdefiniowaniezeméatwo ogranicz§ ich negatywny
wplyw. Swiadoma¢ wiasnych atutow i stalsoi ma podstawowe znaczenie w ksztattowa-
niu realistycznej rynkowej strategii przegsiorstwa.

19°H. Weihrich,The TOWS Matrix. A Tool for Situational Analyslsong Range Planning” 15.2 (1982).
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Tabela 2. Lista szans i zaged w otoczeniu przedgbiorstwa ,Piwniczanka”

Potencjalne szanse Potencjalne zagrenia
— wejicie na rynek wéd smakowych oraz posze-— wzrost sprzedg substytutow
rzenie asortymentu oferowanych wyrobéw | — podatnéc firmy na recesj i wahania
— szybki i perspektywiczny rozwoj rynku wod koniunktury
mineralnych w Polsce — zmiana potrzeb i gustéw nabywcow
— znalezienie inwestora strategicznego — niekorzystne zmiany demograficzne
— inwestycje w zakresie poszukiwania nowych| — wchodzenie na polski rynek zagranicznych
zt6z wody mineralnej producentéw z tej samej bran
— wysokie bariery wégia do sektora dla nowych — rosrace wymagania konsumentéw
producentéw — znaczne inwestycje najytiszych
— rosmcy popyt na produkty sektora wéd mine+ konkurentow firmy
ralnych
— wzrost innowacyjn&i technologicznej i pro-
duktowej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych ShjBzanka’.

Z powyzszej tabeli wynika,ze przedsibiorstwo ,Piwniczanka” ma podohnilos¢
szans i zagreen wynikajacych z otoczenia, w jakim funkcjonuje. Przetigbrstwo to na
wigkszas¢ zagraen nie ma wptywu lub ma wplyw znikomy. Wynika z tege, powinno
wykorzyst& w peini nadarzage st szanse, w szczegokw szybki rozwoj sektora,
w ktérym dziata.

Analiza ,pieciu sit” M.E. Porterapolega na analizie sektora, w ktérym funkcjonuje
dane przedsbiorstwo, poprzez zbadanie grupy@u czynnikdw wyznaczagych jego
atrakcyjna¢ i rentownd¢ dla biezacych i przysztych inwestoréw. Do czynnikéw tych
naleza:

+ sita oddziatywania dostawcOw i ridawosci wywierania przez nich presji na
przedsgbiorstwo,

+ sita oddziatywania nabywcéw i milbwosci wywierania przez nich presji na
przedsgbiorstwo danego sektora,

e nakzenie walki konkurencyjnej wevatrz sektora,

e grozba pojawienia ginowych producentéw,

« grozba pojawienia si substytutow’.

Istotne znaczenie w oldleniu sity kazdego z wyej wymienionego czynnika maj
rézne techniczne i ekonomiczne aspekty badanego sektor

Site oddziatywania dostawcéw w przypadku badanego pigeidrstwa mana okre-
sli¢ jako srednh, gdyz specyfika produkcji wody mineralnej wymaga tylkosthrczenia
odpowiednich opakow®& do ktérych rozlewana jest woda. Dla Piwniczankic opako-
wania typu PET i opakowania szklane. W gkiu z tym,ze na rynku dziata kilkuset
producentow wody mineralnej, dla producentéw opaioten sektor dostarcza waych
klientéw i sukces obu stron za& bedzie od ich wspotpracy. Piwniczanka ma olbrzymi
wybor producentéw opakowialecz zmiana dostawcy gdataby st ze zmian wizerunku
opakowania, a co za tym idzie — zgatratega wprowadzenia nowego produktu na ry-
nek. Graba integracji dostawcoéw w przdd praktycznie niaigge, gdy dostawcy nie &

w stanie podj¢ dziatalndci, jaka realizuje przedsbiorstwo ,Piwniczanka”. S# oddzia-
tywania nabywcéw mina okréli¢ jako wysok. Wynika to z tegoze na rynku znajduje

M M.E. PorterStrategia konkurenciji. Metody analizy sektoréwrikarentéw PWE, Warszawa 2000.
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sie bardzo dua ilos¢ producentéw wod mineralnych, &gi klienci maj, olbrzymia mazli-
wos¢ wyboru. Wzrasta il& spazywanej przez Polakéw wody mineralnej, a co za tym
idzie — kedzie wzrastat wolumen zakupu. Zrécowanie produktow jest stosunkowo
niewielkie, wec nabywcy kieruj sie gtéwnie cen i jakoscia, wywierapc znacza presg
na przedsibiorstwa poprzez géde dokonania zakupu u konkurentéw. @pa integraciji
nabywcow wstecz nie istnieje, gdyie s oni w stanie wytwarzawyrobow. Nagzenie
walki konkurencyjnej wewstrz sektora jest die i wynika w gtéwnej mierze z obecimd
na rynku takich potentatow, jak Coca-Cola, Nes#l¢ Panone. Rywalizacja odbywaesi
gldéwnie poprzez intensyvgnpromocg i dystrybucg. Duza konkurencja wynika rownie

z faktu, ze na polskim rynku dziata okoto 200 producentow wadineralnej. Produkty
Piwniczanki g bardzo konkurencyjne i wysokiej jal@, wiec przedsibiorstwo powinno
sie skupt w swojej strategii na tych aspektach, co powinmoypies¢ korzystne efekty,
gdyz rynek wdd mineralnych jest rynkiem bardzo atrakgy i rozwojowym.

Grozbe pojawienia s§ nowych produktéw mina okréli¢ jako srednk. Bariery wej-
$cia do sektoragsobecnie dé¢ wysokie w zwizku z obecngxia na rynku polskim poten-
tatow w tej brany. Zdobycie pozycji rynkowej wize sk ze stosowaniem nowoczesnych
technologii, posiadaniem odpowiednich zyody mineralnej, prowadzeniem intensyw-
nej polityki marketingowej oraz rozwojem sieci dysiucji. Jednoczaie mazna stwier-
dzi¢, ze sektor znajduje @iw fazie rozwoju, co sprawiage jest oceniany przez inwesto-
réw jako atrakcyjny.

Ostatni z ,pieciu sit” jest graba pojawienia si substytutow, ktér w badanym przy-
padku mana okréli¢ jako bardzo din. Pod wzgtdem spaycia w Polsce najwaniej-
szymi substytutami dla wody $ierbata i kawa, a tak soki i napoje gazowane. Konsu-
menci, ktérzy rezygnujz picia wody, przerzucajsic wkasnie na ktéryg z wymienionych
napojow. Niemniej jednak mdoa zauwayc, ze stali konsumenci marek pozosthgjalni.

Sita marki i sprawdzona, doskonata jék@roduktu sprawiaj ze konsumenci, ktérzy
raz zdecydowali gina wprowadzenie wody do swojej diety, nie rezygrmupiej na rzecz
innych napojow. Polacyascoraz bardziegwiadomi znaczenia wody dla organizmu,
a take szukaj zdrowych substytutow dla kalorycznych napojow geaych i niegazo-
wanych. Zmiany nawykéwywieniowych to dtugotrwaly proces, ale w Polscaisilza-
uwazalny jest prozdrowotny trend, @ki ktbremu spaycie wody regularnie Kmie.

Mapa grup strategicznyghst metod umazliwiajaca poznanie struktury konkurencyj-
nej wewnytrz badanego sektora oraz pozwadajokresli¢ pozycg, jaka zajmuje dane
przedsgbiorstwo na tle pozostatych konkurentéw. Grupatstria@zna sktada siz rywali-
zujacych ze solp przedstbiorstw, ktére charakteryzaigie nastpujacymi cechami:

« oferuja produkty poréwnywalne pod wzglem jakdci,

e uzywaja podobnych kanatéw dystrybuciji,

e w takim samym stopniwgintegrowane pionowo,

» zaspokajg potrzeby tych samych grup klientéw,

« w podobny sposéb realizukampanie reklamowe,

« stosuj identyczne lub podobne technologie produkcji,

» oferuja produkty, ktérych cenyasbardzo zblkone do siebie.

Mapa grup strategicznych jest graficznym przedstaigim sytuacji konkurencyjnej,
jaka panuje w badanym sektorze. Przy konstruowanapy grup strategicznych G. Gier-
szewska i M. Romanowska wyszczegélnity spsjace czynnéci:
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« identyfikacja maksymalnej liczby kryteriow, ktéréznicuja przedstbiorstwa
w danym sektorze,

e sporadzenie r@nych wariantdw map strategicznych zyciem par z wybranej
listy kryteriow,

* wyznaczenie miejsca kdej firmy w przestrzeni strategicznej poprzez- eskr
nie wokot kadej grupy strategicznej kota proporcjonalnego delkgsci jej
udziatéw w rynkd?

Znajoma¢ mapy grup strategicznych pozwala zorientowig:

« do jakiej grupy strategicznej w danym sektorze hafgzedsibiorstwo,

e jakich ma konkurentéw w swojej grupie strategicznej

e jakie strategie realizajkonkurenci w innych grupach,

e ktore z czynnikbéw powodujnajwicksze zmiany w intensywidoi konkurencji
pomiedzy r&nymi grupami strategicznymi,

e jaka jest atrakcyjri@ poszczegdlnych grup,

» jakie @ mazliwosci przechodzenia z jednej grupy do innej,

e czy istniep w sektorze tzw. nisze rynkowe, ktorymi niezinteresowangadne
grupy strategiczne.

Wyodrebnienie grup stanowi bardzo przydatne i stosunkpvaste nargdzie wzbo-
gacajce analiz oraz ulatwiajce podejmowanie decyzji w procesie budowania gjiiate
przedsgbiorstwa.

Na rysunkach 2 i 3 pokazano mapy grup strategidznysektorze producentéw wod
mineralnych. Dwie mapy zostaly wykonane na podstdwech kryteriéw:

* ceny,

e zrdznicowania asortymentu,

e udziatu w rynku.

F 3

A — Piwniczanka

wysoka

B — Jurajska

C — Kropla Beskidu

D — Naleczowianka
3:_ ! E —Cisowianka

F — Zywiec Zdrdj

Cena

niska
o

male duze

Zroéznicowanie asortymentu

Zrodlo: opracowanie wilasne

Rys. 2. Mapa grup strategicznych w sektorze predifasv wéd mineralnych dla zmiennych strate-
gicznych ,cena” i ,zr@nicowanie asortymentu”

2 G. Gierszewska, M. Romanowskg, cit
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Kryterium ceny zostato obrane na podstasviedniej ceny typowego produktu de-
go z producentéw wody mineralnej. W tym przypadést jto butelka 1,5 litra wody ga-
zowanej i niegazowanej. Cena wysoka to cena pejvpoziomu 2 zt za butedk cena
srednia midci sic w przedziale 1,5-2 zl, cena niska nie przekra¢gatl Kryterium zré-
nicowania asortymentu ol§lene zostato na podstawie d§lo i réznorodndci produktow
oferowanych przez poszczegélnych producentow. Medenicowanie wykazuj przed-
sigchiorstwa produkujce poniej 10 produktéw, die zr&nicowanie — firmy produkage
powyzej 10 r@&nych produktéw (wody smakowe, wody w butelkach gepmaici 5 1, 1,5
I, 0,51i0,33 1, wody gazowane i niegazowane, ywadopakowaniach szklanych). Kryte-
rium udziatu w rynku opracowane zostalo na podstasianych AC Nielsen z 2007 r.
Wielkos¢ poszczegoélnych két odzwierciedla wietkaudziatow w rynku.

Z powyzszych map wynikaze w przypadku zestawu kryteriow ,cena” i ,2zréicowa-
nie asortymentu” strategia gkiszasci producentéw jest bardzo podobna. Producenci ofe-
ruja produkty wysokiej jakéci, dysponuj petnym asortymentem wyrobow i sprzedpg
na terenie catego kraju po stosunkowo wysokich cienilalesa do tej grupy koncerny
Danone (Zywiec Zdrdj”), Nestle (,Natczowianka”), Coca Cola (,Kropla Beskidu”) jak
i badane przeddbiorstwo ,Piwniczanka”. Znajdaj sk oni w tzw. obszarze Korzgi
konkurencyjnych. Jedynie producent wody mineral@sowianka” oferuje mat game
produktéw po bardzo niskich cenach.

'y
o B f;
g 3 - _ . \ A — Piwniczanka
2 i D Y ’ B - Jurajska
5 i G . .
5 & oy — C — Kropla Beskidu
§ D — Naleczowianka
g - E — Cisowianka
o - E s
£ E LT F — Zywiec Zdroj
maly duzy

Udzial w rynku

Zrodlo: opracowanie wlasne

Rys. 3. Mapa grup strategicznych w sektorze predifasv wéd mineralnych dla zmiennych strate-
gicznych ,udziat w rynku” i ,zrénicowanie asortymentu”

Zestaw kryteridw ,zrénicowanie asortymentu” i ,udziat w rynku” rozbijaquucen-
tow na kilka mniejszych grup strategicznych. Napggpytuacja przedstawiaesdla pro-
ducenta wody Zywiec Zdrdj”, gdy: to on jest liderem na rynku. Podabstrategi cha-
rakteryzujp si¢ réwniez producenci ,Najczowianki’ i ,Kropli Beskidu”. Oferug oni
podobra gang produktdw i maj zblizony do siebie udziat w rynku. Przegsiorstwo
~Piwniczanka” znajduje giw podobnej sytuacji jak producent ,Jurajskiej”. jMatosun-
kowo niewielki udziat w rynku i oferyj podobra gane produktéw. Odgbma grupe sta-
nowi producent ,Cisowianki”, ktéry ma wysoki udziatrynku, lecz mat gane oferowa-
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nych produktéw. Z powsszych map wynikaze Piwniczanka jest przedbiorstwem
bardzo konkurencyjnym w stosunku do pozostalychwiriszych producentéw wod
mineralnych na polskim rynku.

5. WNIOSKI

Na podstawie przeanalizowanej literatury tematz evaoparciu o wyniki dokonanych

bada wyciagnieto nas¢pujace wnioski:

1) Tworzenie planu strategicznego wymaga doktadnegmamua przez firm za-

réwno wewrtrznych, jak i zewsatrznych czynnikéw decydugych o maliwo-
sciach rozwoju i ogigania przewag konkurencyjnych.

2) Funkcjonowanie przeddiorstw brany rolno-spaywczej z reguly dotyczy ryn-

ku wysoce konkurencyjnego, ozhj ilosci podmiotéw. Standaryzacja jadado-
wa produktéw musi zaterdd w parze z dziataniami #@icujacymi ofert wzgle-
dem innych nie tylko w sensie asortymentowym, ale zakresie pozostatych
elementow strategii.

3) Gdy obserwuje siewolucg zmian w podeégiu do tworzenia analizy strategicz-

nej, zauwaalny staje s wzrost znaczenia jej czynnikéw jaadowych, pozwa-
lajacych na docenienie takich elementéw przgusistwa, jak kultura, kwalifi-
kacje i motywacje ludzi, poczucie misji strategiegnzy ekologiczny aspekt za-
rzadzania.

4) W analizie strategicznej istefrrole odgrywa zastosowanie vitsdwego zestawu

metod. W opracowaniu przedstawiono wykorzystanialiam SWOT, ,pkciu
sit” Portera oraz mapy grup strategicznych.

5) Przeprowadzona analiza wskazujeSP ,Piwniczanka” dziata na rynku o wyso-

kiej dynamice wzrostu, co przy vileiwym wykorzystaniu potencjatu samej fir-
my, jak i sprzyjajcych okolicznéciach okotorynkowych ddzie sprzyjato
zwiekszaniu wartéci i rentowndci zaréwno produkgcji, jak i calego badanego
przedsgbiorstwa.
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STRATEGIC ANALYSIS OF FOOD INDUSTRY COMPANIES
ON EXAMPLE PIWNICZANKA COOPERATIVE

Formulating a market strategy requires a complexlyais of market conditions in
which a given organization operates. The procegsinmes a thorough recognition by the
firm of both internal and external factors deteriminthe development potential and achiev-
ing competitive advantages. The article discusbedteérms, genesis and development of
strategic analysis but also its importance for readtientation of the enterprise. The empir-
ical part presented three elements of the stragmsggssment made on the basis of SWOT

analysis, M. E. Porter Five forces Analysis anatggic group Map on an example of Piw-
niczanka Cooperative.



