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Streszczenie: Celem niniejszego opracowania byto zbadanie kilku metod analizy strategicz-
nej, ktore w efekcie przyczynity si¢ do sformutowania ogoélnych wnioskow dotyczacych pla-
nu rozwoju dla $redniego przedsigbiorstwa, spotki z branzy produkcji urzadzen chtodniczych.
Do analizy postuzono si¢ narzgdziami, jakimi sa model 5 sit Portera, mapa grup strategicz-
nych, kluczowe czynniki sukcesu sektora, macierz portfelowa oraz analiza tancucha wartosci.
Kazde z narzedzi badawczych zostalo odniesione do dziatalnosci spotki. Potencjat strategicz-
ny badanego przedsigbiorstwa jest bardzo duzy, przedsigbiorstwo ma ewidentng przewage
nad konkurencja i dobra pozycj¢ na rynku, ktoéra pozwoli jej w najblizszych latach wdrozy¢ z
powodzeniem proponowang strategi¢. Z analizy wynika, ze spotka ma duzy potencjat strate-
giczny oraz wiele mozliwosci rozwoju.

Slowa kluczowe: analiza strategiczna, strategia, przedsigbiorstwo, potencjat strategiczny.

Summary: The aim of this study was to examine several methods of strategic analysis which,
as a result, contributed to the formulation of a general development strategy for medium-sized
enterprises, companies from refrigeration appliances industry. Porter’s five forces analysis,
strategic group map, key success factors of the sector, the growth-share matrix and the value
chain analysis were used for the analysis. Each of the research tools has been related to
operations of a company. Strategic potential of the analysed enterprise is very high, the
company has a clear competitive advantage over other companies and a very good market
standing, which will enable it to successfully implement the proposed strategy in the coming
years. The analysis shows that the company has a high strategic potential and many
development potentialities.

Keywords: strategic analysis, strategy, enterprise, strategic potential.
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1. Wstep

Punktem wyjscia do tworzenia strategii dla danego przedsigbiorstwa jest gruntowna
analiza czynnikow zewnetrznych i wewngtrznych przez zbadanie pozycji firmy na
rynku. Podsumowaniem tej analizy jest strategia, umozliwiajaca okreslenie mozli-
wosci rozwoju danej firmy [rynekgazu.cire.pl]. Dobrze opracowana analiza stanowi
potencjalnie bardzo skuteczny filar zarzadzania, ktoéry pozwala skoncentrowaé uwa-
ge oraz wysilek catej organizacji na sprawach najistotniejszych dla jej rozwoju [Ro-
manowska 2004]. Jednak skuteczne wdrozenie strategii jest cyklem stosunkowo
ztozonym, wymagajacym doktadnego poznania wewnetrznych 1 zewnetrznych de-
terminantow decydujacych o mozliwosciach rozwoju firmy i wypracowaniu przez
nig sukcesu na rynku [Tyranska 2009]. Mozna zastosowa¢ wiele metod, ale nie kaz-
da jest odpowiednia do profilu przedsigbiorstwa [Stabryta 2000].

Do analizy strategicznej w niniejszym opracowaniu wybrano firme¢ z grona ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw, ktora jest czotowym, polskim producentem profe-
sjonalnych urzadzen chtodniczych i gastronomicznych, uznanym od wielu lat w kra-
juiza granicg. Posiada ona nowoczesne zaplecze techniczne oraz wykwalifikowana
zatoge, a takze dlugoletnie doswiadczenie w branzy. Produkty wykonywane sg ze
starannie wyselekcjonowanych materiatow wysokiej jakosci, a przemyslane kon-
strukcje sprawiaja, iz urzadzenia cechuje niezawodna, energooszczgdna i dtugotrwa-
ta praca. Urzadzenia znajduja zastosowanie w supermarketach, dyskontach, skle-
pach osiedlowych, cukierniach, lodziarniach, stacjach benzynowych oraz innych
punktach handlowych. Firma ma wszystkie niezbedne certyfikaty (urzadzen chtod-
niczych, czujnikéw temperatury, urzadzen sterujacych, chlodnic powietrza, agrega-
tow), ktore potwierdzaja zarowno jakosc, jak i bezpieczenstwo wyrobow.

Celem pracy jest dokonanie przegladu metod analizy strategicznej, a w efekcie
stworzenie planu ogolnego rozwoju dla opisanego przedsigbiorstwa. W celu realiza-
cji postawionego celu dokonano charakterystyki dostgpnych narzedzi w odniesieniu
do specyfiki przedsigbiorstwa, a nastepnie sformutowano wnioski.

Metodyka badania opierata si¢ na rozmowach z zarzadem przedsigbiorstwa.
Wszystkie dane do analizy pochodzg bezposrednio od kierownictwa i dotycza lat
2014 oraz 2015.

2. Metody analizy strategicznej w procesie zarzadzania

Zarzadzanie strategiczne jest kluczowym procesem informacyjno-decyzyjnym, kto-
rego celem jest zapewnienie organizacji dlugoterminowego przetrwania ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem oddziatywania otoczenia [Luczak 2003]. W sktad zarza-
dzania strategicznego wchodzg zarzadzanie ryzykiem, zmiang, rozwojem, ale takze
formutowanie wizji i misji oraz celow strategicznych. Kazdy aspekt przyczynia sie
do konkretyzowania strategii przedsigbiorstwa [Obtoj 2007]. Strategia bowiem
przektada si¢ bezposrednio na dziatalno$¢ operacyjng firmy.
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Istnieje wiele metod, ktore nie naleza do metod zarzadzania strategicznego, ale
maja z nim zwigzek i mogg przyczynia¢ si¢ do kompleksowego formutowania pra-
widlowych strategii. Sg to metody analizy ekonomicznej, metody prognozowania,
metody oceny ryzyka projektow, metody informatyczne, metody analizy przewagi
konkurencyjnej firmy, metody analizy jakosci wyrobow, metody analizy systemu
logistycznego, metody analizy strategicznej [ Wozniak 2005].

Tabela 1. Klasyfikacja metod analizy strategicznej

Metody analizy strategicznej
METODY ANALIZY MAKROOTOCZENIA

metody scenariuszowe

prognozy ekstrapolacji trendu
metoda delficka
analiza luki strategiczne;j
METODY ANALIZY OTOCZENIA KONKURENCYJNEGO

— analiza 5 sit Portera

— krzywa doswiadczen

— punktowa ocena atrakcyjnosci sektora
— mapa grup strategicznych
— benchmarking

— analiza segmentacji strategicznej
METODY ANALIZY POTENCJALU STRATEGICZNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

— analiza zasobow

— analiza kluczowych czynnikow sukcesu

— model fancucha wartosci
— cykl zycia produktu
— metody portfelowe
— bilans strategiczny
METODY ZINTEGROWANE ANALIZY STRATEGICZNE]J
— analiza SWOT
— metoda ASTRA
— analiza SPACE

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Tyranska, Walas-Trebacz 2010].

W niniejszym opracowaniu skupiono uwage na ostatniej grupie narzedzi, ktore
stricte dotycza zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Do analizy wybrano
tylko kilka metod ze wzgledu na dostgpne dane oraz specyfike przedsiebiorstwa.
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3. Klasyfikacja wybranych narze¢dzi analizy strategicznej
w odniesieniu do przedsi¢biorstwa

Zarzadzanie strategiczne stato si¢ kluczowa kwestig dla przedsigbiorstw w gospo-
darce o tak licznej konkurencji. Problematyka tej dziedziny i spektrum zastosowania
jest dosy¢ szerokie. Prawidlowo przeprowadzona analiza powinna odpowiada¢ na
kilka obligatoryjnych pytan [Jasinski 2015]:

e (dzie znajduje si¢ obecnie przedsi¢biorstwo?

* (dzie chciatoby si¢ znajdowaé w przysztosci?

* Jakie zmiany i trendy zajda w przyszlosci w otoczeniu mikro i makro?

» Jakie dziatania pomoga osiggna¢ sukces przedsigbiorstwu?

3.1. Bariery wejscia do sektora

Bariery wejscia do sektora produkcji urzadzen chtodniczych wigza si¢ przede
wszystkim z wysokimi naktadami finansowymi (rys. 1), jakie nalezy ponie$¢ na kup-
no wyspecjalizowanych maszyn oraz zatrudnienie pracownikéw z odpowiednimi
kwalifikacjami.

naktady finansowe

umowy z dostawcami

technika i technologia

wyspecjalizowany personel

klienci i partnerzy

V2 NV N A N NN

marka

< dystrybucja

Rys. 1. Bariery wejscia do sektora

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsicbiorstwa

Wyspecjalizowany personel to bardzo istotny czynnik wsrod interesariuszy. Pa-
radoksalnie im lepsze kwalifikacje ma personel, tym bardziej jest elastyczny dla fir-
my i moze pracowaé na kilku stanowiskach, co daje ptynno$¢ produkcji i zwigksza
jej optacalnos¢.
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Technika i technologia produkcji jest czynnikiem do$¢ kosztownym, ale nie-
odzownym elementem dziatalnosci firmy produkcyjnej. Projektowanie produktu i
zwigzane z nim patenty wymagaja wysublimowanych dziatan ze strony producenta.

Umowy z dostawcami sg kolejng wazng barierg. Tylko wysokiej jakosci surowce
i dostawy na czas determinujg rentowno$¢ produkcji oraz wystarczajacy poziom
sprzedazy. Znalezienie certyfikowanych i rzetelnych dostawcow jest dla organizacji
kluczowym i priorytetowym zadaniem.

Nie sposdb pominaé wartosci, jaka jest wykreowanie marki. W branzy urzadzen
chtodniczych marketing oparty na reklamie nie przynosi spektakularnych efektow.
Reklamg dla tych urzadzen jest przede wszystkim ich jakos$¢ i niezawodnosé.

Dystrybucja jest rowniez dosy¢ ciezkim zadaniem, poniewaz wiaze si¢ ze znale-
zieniem hurtownikow, ktorych marza nie begdzie zbyt wysoka. Istotnym zagadnie-
niem wydaje si¢ takze stworzenie wlasnych kanatow dystrybucji, co poczatkowo
generuje koszty, ale moze okaza¢ si¢ wysoce optacalnym dziataniem. W dobie tak
ogromnej konkurencji klienci i partnerzy sa bowiem bardzo wymagajacy. Ponadto
podpisanie umow z duzymi odbiorcami, takimi jak dyskonty czy hipermarkety, daje
firmie rozglos. Marketing szeptany odgrywa w takiej branzy ogromng role. Inwesty-
cja w partnering z duzymi odbiorcami budzi pewnego rodzaju zaufanie w branzy.

3.2. Model 5 sil Portera

Model polega na rozpatrywaniu pieciu aspektow atrakcyjnosci sektora, w ktdérym
dziata przedsigbiorstwo. Pokazuje, jakie ma szanse i zagrozenia, a takze atrakcyj-
no$¢ dla potencjalnych inwestorow [Fudalinski i in. 2002].

grozba
pojawienia sig

nowych
producentéw

sita
przetargowa
nabywcow

sita grozba
przetargowa pojawienia si¢
dostawcow substytutow

Rys. 2. Model 5 sit Portera

Zrodto: opracowanie wlasne.



122 Agata Paluch

Wsrdd kluczowych partneréw strategicznych przedsiebiorstwa produkcyjnego
nalezy wymieni¢ dostawcow poszczegolnych materiatdow, takich jak agregaty chtod-
nicze, szklo gigte i hartowane, szklo proste, profile aluminiowe, blacha aluminiowa,
blacha elektrolityczna (czarna), blacha kajnerowa, farba, profile plastikowe, sktad-
nik poliolowy, uszczelki magnetyczne do drzwi, §wietlowki, ledy, blaty granitowe.

Dostawcami majacymi najwigksza sile przetargowa dla przedsigbiorstwa sa
cztery firmy. Wytwarzane przez nie materiaty sg przeznaczone dla urzadzen tego
przedsigbiorstwa. To o tych dostawcow firma musi dbac i utrzymywac z nimi wspot-
prace na wysokim poziomie. Ich sita przetargowa jest tak duza, ze cigzko byloby bez
cho¢by jednej dostawy uruchomié¢ produkcje. W sektorze jest tez wielu innych do-
stawcow, ale firma nie moze sobie wybra¢ dowolnego kontrahenta w zalezno$ci od
swoich potrzeb i celéw, poniewaz nie kazdy potfabrykat jest dopasowany do produk-
cji. Firma stara si¢ wybra¢ tych dostawcow, ktorzy maja najlepsza ofertg, a wigc
produkt o odpowiednich parametrach, stosunkowo niskiej cenie, dobrej jakos$ci 1
przyjazny dla srodowiska. Uwarunkowania te sprawiajg, ze spotka odczuwa zagro-
zenia ze strony dostawcow, gdyz majg oni mozliwosci wywierania na nig duzego
wplywu.

Do substytutow nalezy zaliczy¢ natomiast:

e suchg zywnos¢,

* 1od,

* zmiany technologiczne: generatory termoelektryczne (to urzadzenia, ktore nie
zuzywaja pradu elektrycznego, poniewaz potrzebng do pracy energi¢ pozyskuja

z wytwarzanego przez siebie ciepta).

Obecne trendy panujgce na rynku nie zagrazajg szczeg6lnie pojawianiem si¢
nowych substytutow. Jezeli spojrzymy przez pryzmat produktow, ktore nie wymaga-
ja chtodzenia, mozemy dostrzec suchg zywnos$¢. Jednak taka zywnos¢ nie jest lubia-
na przez wigkszos$¢ ludzi, co prowadzi do jej wykluczenia z zagrozen. Za kilkanascie
lat zagrozenie bedzie stwarza¢ na pewno nowa technologia, dlatego tak wazny jest
stalty rozwoj firmy. Gtéwni nabywcy produktow oferowanych przez firme zostali
wskazani na rys. 3.

Najliczniejsza grupe klientow stanowig posrednicy — hurtownicy, ktorzy promuja
wérod swoich klientéw urzadzenia, sumujg mate zamowienia w wigksze oraz odpo-
wiadajg za kontakt z docelowymi odbiorcami, co utatwia prace firmie produkcyjnej,
umozliwiajac jej skupienie uwagi na samym procesie wytwarzania. W grupie klien-
tow sieciowych mozna np. wymienic¢ sklepy Lewiatan czy Intermarche, zaopatrujace
swoje jednostki w urzadzenia chtodnicze. Klienci indywidualni to pozostali, majacy
najmniejszy udziat w wielkosci sprzedazy, klienci badanego przedsigbiorstwa.

Najwicksza site przetargowa majg hurtownicy, poniewaz to oni odbierajg naj-
wicgksza liczbe produktow. Zalecane bytoby znalezienie indywidualnych klientow
i pominigcie udziatu hurtownikéw. To przyniostoby lepsze efekty dla przedsiebior-
stwa i by¢ moze zwigkszylto sprzedaz, poniewaz przy pominieciu hurtownikoéw zo-
stataby takze pominigta ich marza, przez co ceny w odczuciu klientow bytyby niz-
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klienci indywidualni
5%

klienci sieciowi
15%

posrednicy
80%

Rys. 3. Klasyfikacja nabywcow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsigbiorstwa.

sze. Wymaga to jednak zatrudnienia nowych pracownikow i przedstawicieli
handlowych. Zdobycie kontraktéw na wytacznos¢ zaopatrywania w produkty tej
firmy z wigkszg liczbg marketow rowniez jest mozliwe tylko przez zaangazowanie
wiasnych sprzedawcow. Stanowi to jednak dosy¢ duzy problem dla przedsigbior-
stwa, poniewaz pejoratywnie wplywa na rozktad kosztoéw. Hurtownicy, ktérzy maja
dosy¢ duzy zasieg terytorialny, dziataja na zasadzie outsourcingu, a ich zaptata jest
uzyskana marza. Stworzenie dzialu dystrybucji wymaga duzej inwestycji ze strony
zarzadu, ktora jest obarczona duzym ryzykiem niepowodzenia.

Konkurencja firmy jest na polskim rynku stosunkowo mata. Najwigkszym kon-
kurentem jest firma A, ktdra osigga zblizone wyniki finansowe i ma bardzo podobny
asortyment. Przyblizony udzial w rynku polskim poszczeg6lnych firm pokazano na
rys. 4.

Obecnie przedsigbiorstwo sprzedaje swoje produkty zarowno w kraju, jak i za
granicg. Produkty spotki dzieki bogatemu asortymentowi, ciekawemu wzornictwu
i dobrej jakosci cieszg si¢ duza popularnoscia. Na krajowym rynku wystepuje kon-
kurencja, dotyczaca gtdwnie matych zaktadow, zlokalizowanych w poblizu odbior-
cy, ktore oferuja nizsza jakosc, ale tez niskie koszty wytworcze.

Grozba pojawienia si¢ nowych producentow oczywiscie istnieje, ale rynek, na
ktorym dziata spotka, jest rynkiem stosunkowo stabilnym. Nie zachodzg na nim
nagle i dynamiczne zmiany, ani nie dokonuja si¢ tu zadne znaczace ,,wybicia”
si¢ nowych produktow, tworzonych przez konkurencje. Mozna spotkac si¢ jedynie
z unowoczesnianiem lub polepszaniem istniejagcych produktéw. By wejs¢ na rynek,
potrzebny jest odpowiedni poziom technologiczny do zapewnienia okreslonej jako-
sci produktom, co wymaga $rodkéw finansowych. Bariery wejscia do sektora sg
dosy¢ trudne do pokonania dla nowych producentow.
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Badane
przedsigbiorstwo
23%

Rys. 4. Udzialy w rynku badanej firmy i jej konkurencji

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z przedsigbiorstwa.

Wnhnioski z analizy 5 sit Portera:

* w sektorze wystepuje mata konkurencja; istnieja dominujace na rynku polskie
firmy oraz odnotowuje si¢ bardzo maty import;

e grozba pojawienia si¢ nowych produktow jest bardzo niewielka;

* spotka odczuwa zagrozenia ze strony dostawcow, gdyz wiekszo$¢ z nich ma
dobrg pozycje przetargowa;

e sila nabywcow ma duze znaczenie dla dziatalno$ci spotki, wiagze si¢ to ze zmia-
nami upodoban klientoéw w stosunku do asortymentu oraz duzg liczba hurtowni-
kow.

3.3. Mapa grup strategicznych

Jest to narzedzie analizy strategicznej, ktore przedstawia grupe przedsicbiorstw ry-
walizujacych ze sobg w danym sektorze podobng strategig. Mapa ta pozwala zaob-
serwowac relacje, jakie zachodzg w grupach i pomigdzy nimi [Stabryta 2000].
GRUPA A — konkurenci spotki, majacy najwickszy wolumen sprzedazy na rynku
(tacznie 72%), majacy zblizony asortyment oraz jakos$¢ i ceng swoich produktow.
W tej grupie jest badane przedsigbiorstwo oraz firma A, najwickszy konkurent spot-
ki. Odnotowuje si¢ zblizong jako$¢ produktow, cene i wolumen sprzedazy. Niektore
potabrykaty wytwarzane sg z lepszych materiatdow i przez to majg wyzsze ceny.
Tutaj znajduje si¢ takze firma B i C. Kazda z nich ma po okoto 19% rynku. To firmy
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PN

Cena/
Jakosé

Grupa A
72%

18%

Wolumen sprzedazy

Rys. 5. Mapa grup strategicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsicbiorstwa.

0 najwyzszej cenie, jakosci oraz wolumenie sprzedazy. Kazda z nich jest mocno
podobna do badanej spoiki.

GRUPA B to grupa podmiotéw gospodarczych, stanowiacych tacznie okoto 18%
rynku. Majg one dosy¢ matly asortyment oraz $rednig jako$¢ i odpowiadajaca jej
srednig cen¢ produktow. Przedstawicielami tej grupy sg firmy D, E i F. Jedna z nich
aspiruje do grupy A, jednak przez zbyt niskg jako$¢ produktow niemozliwe jest pod-
niesienie wynikoéw sprzedazy.

GRUPA C to grupa konkurentéw, ma najnizsze ceny oraz watpliwa jako$¢ swo-
ich produktow. Za przedstawiciela tej grupy mozna uzna¢ firm¢ G. Cata grupa ma na
rynku okoto 8% wolumenu sprzedazy. Firmy z tej grupy obstuguja klientow deta-
licznych i nie aspiruja do innych grup.

Poza grupami strategicznymi na rynku producentow urzadzen chtodniczych
istnieje jeszcze jedna firma, ktora ma 2-procentowy wolumen sprzedazy i oferuje
niszow3q jakos¢ swoich produktow. Wcigz aspiruje do tego, by znalez¢ si¢ w grupie
C, ale to si¢ nie udaje ze wzgledu na nieudolne zarzadzanie zasobami przedsigbior-
stwa.
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3.4. Kluczowe czynniki sukcesu

Lista kluczowych czynnikoéw sukcesu obejmuje kryteria najwazniejsze, ale nie do-
stateczne do zdobycia przewagi konkurencyjnej w sektorze. Ukierunkowuje kierow-
nictwo firmy, na jakich obszarach i problemach powinno komasowac uwage. Strate-
gia konkurencyjna polega na selekcji jednego lub kilku kluczowych czynnikow
sukcesu, usprawnieniu ich i tym sposobem osigganiu przewagi nad konkurentami
[Gierszewska, Romanowska 2009].

Najwickszym konkurentem dla spotki jest firma A i to z nig por6wnano na zasa-
dzie benchmarkingu spoétke. Dokonang analiz¢ przedstawiono w tab. 1.

Tabela 2. Kluczowe czynniki sukcesu

Waga Ocena. Ocena WaI.'tOSC Warto$¢
Kluczowe czynniki sukcesu czynnika badfa 1) firmy A wazona -y aona
(1-5) spotki (1-10) dla ba}dapej dla firmy A
(1-10) spotki
Udziat w rynku 4 8 8 32 32
Jako$¢ urzadzen 5 9 7 45 35
Marka firmy 3 7 7 21 21
Sie¢ dystrybucji 3 3 7 9 21
Dziatania marketingowe 1 2 5 2 5
Zdolnosci produkcyjne* 4 8 6 32 24
Koszt jednostkowy 3 7 8 21 24
Zaopatrzenie materialowe 3 9 6 27 18
Organizacja produkcji* 5 10 5 50 25
Innowacyjno$¢* 2 6 7 12 14
Technologia produkcji 2 6 8 12 16
Zaspokajanie indywidualnych potrzeb
klienta 3 9 5 27 15
Ushugi serwisowe 3 9 6 27 18
) 317 268

*Czynnik zdolnosci produkcyjne okresla szybko$¢ reagowania na zamowienia pojawiajace si¢
w nieprzewidzianych przez zleceniodawce warunkach i zdolnos¢ do wywiazania sig¢ z tych zamowien.

*Organizacja produkcji ukazuje sposob zarzadzania pracownikami, rozdzielania obowigzkow
celem maksymalnego wykorzystania sity roboczej w czasie pracy (pozwala unikna¢ bezczynnosci pra-
cownikdw, tym samym zmniejsza koszty).

*Innowacyjnos¢ — ciagte unowoczesnianie swojej oferty, praca nad rozwojem przedsigbiorstwa.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsiebiorstwa.

Kluczowymi czynnikami sukcesu dla sektora, w ktorym dziata spotka, sg: jakos¢
urzadzen i organizacja produkcji. Przedsiebiorstwa, chcac odnie$¢ sukces, powinny
nieustannie prowadzi¢ doskonalenie tych kryteriow celem przede wszystkim istnie-
nia w sektorze, a nastepnie osiggnigcia przewagi nad konkurentami. Na szczeg6lna
uwage zastuguja rowniez: udziat firmy w rynku czy jej zdolnosci produkcyjne.
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Z przedstawionej analizy mozna wywnioskowac, iz badana spotka wyrodznia si¢:
jakoscig urzadzen, zdolno$ciami produkcyjnymi, zaspokajaniem indywidualnych
potrzeb klienta, bezproblemowym zaopatrzeniem materialowym, znakomitg organi-
zacja produkcji i sprawnymi uslugami serwisowymi.

Na tle konkurencji (firmy A) mozna zauwazy¢, ze nalezy rozszerzy¢ sie¢ dystry-
bucji (przyktadowo zatrudniajac swoich przedstawicieli) czy usprawni¢ dziatania
marketingowe, jednoczesnie nie porzucajac unowoczesniania oferowanych produk-
tow oraz samej techniki produkcji. Dziatania te powinny znacznie poprawi¢ wyniki
sprzedazy, co mogloby zaowocowac ,,pokonaniem konkurenta”. Nalezy takze inwe-
stowa¢ w nowe technologie oraz innowacyjnos¢ produktow, by dotychczas osiggnie-
te wyniki nie ulegly zmianie.

3.5. Macierz portfelowa BCG

W tabeli 3 przedstawiono dane dotyczace sprzedazy poszczegodlnych produktow
spotki w ostatnich dwoch latach dziatalnosci.

Na podstawie danych zawartych w tab. 3 stworzono obecny portfel produkcji dla
spotki.

Tabela 3. Wysoko$¢ sprzedazy poszczegdlnych produktow spotki

Tempo wzrostu Udziat wyrobu Wzgledny
Produkty: 2014 2015 sprzedazy wyrobu | w sprzedazy catkowitej udziat
(W %) (w %) w rynku

witryny 1150 1600 39,13043478 28,98550725 1

bez agregatu 1600 1800 12,5 32,60869565 0,5
szafy 800 700 -12,5 12,68115942 2
regaty 550 650 18,18181818 11,77536232 1
inox 350 400 14,28571429 7,246376812 1,5
ciastkarki 300 350 16,66666667 6,34057971 1
LPK 25 20 -20 0,362318841 1

z 4775 5520

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsicbiorstwa.

Macierz BCG stuzy ocenie aktualnej sytuacji oraz okresleniu koncepcji rozwoju
firmy. Podstawowg zaleta macierzy BCG jest to, ze syntetycznie ujmuje gtowne
wplywy otoczenia oraz obrazowo przedstawia sytuacj¢ w zakresie przeplywow go-
towki 1 koniecznos$ci inwestycyjnych. Macierz BCG stanowi wazng pomoc dla opty-
malizowania wykorzystania finanso6w organizacji z punktu widzenia dtugofalowych
wynikow przedsigbiorstwa jako catosci [wawel.eprace.edu.pl]. To narzedzie analizy
strategicznej jest wrecz obligatoryjne dla spotki, ktora jest firma produkeyjng o do-
sy¢ wyspecjalizowanym asortymencie.
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Obecny portfel produkcji (macierz BCG)
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Rys. 6. Macierz BCG

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych z przedsicbiorstwa.

,Dojna krowa” dla badanego przedsiebiorstwa jest produkt, ktory generuje naj-
wigksze zyski przy najmniejszych naktadach finansowych poniesionych na produk-
cje — czyli szafy. Produkcja ta nie wymaga specjalistycznych maszyn i fachowcow,
dlatego tez jest mocno optacalna. Sprzedaz szaf charakteryzuje si¢ wysokim udzia-
tem w rynku, jest wysoce rentowna i stanowi gldwne zrodto przychodow spoiki.
Witryny, regaty i ciastkarki znajduja si¢ na pograniczu ,,gwiazd” i ,,dylematow”,
przy czym niewielki naktad na te produkty spowodowatby ich przejscie do ,,gwiazd”.
Jednakze ,,dojna krowa”, ktora jest tylko jedna, nie generuje takiej nadwyzki kapita-
hu, by rozwina¢ te produkty i zainwestowac w ich reklame. Produkty bez agregatow
nalezatloby umiesci¢ na pograniczu ,,znakéw zapytania” i ,,kul u nogi”; z powodu
niskiej rentownosci oraz ze wzgledu na nizszy udzial w rynku niz ,,witryny” bardziej
aspiruja one do ,,psow”.

Najwyzsze potrzeby finansowe i najwyzsza rentowno$¢ maja produkty inox,
ktore sg ,,gwiazda” dla badanej spoiki. Inwestowanie w ten produkt wcigz daje duza
gwarancje zyskow. W przysztosci majg one duzg szanse sta¢ si¢ ,,dojnymi krowa-
mi”, podobnie jak produkty LPK, ktére maja male potrzeby finansowe i wciaz zbyt
mala rentowno$¢. Wzrost sprzedazy tych produktow, na przyktad poprzez rozszerze-
nie kanatu dystrybucji, mogtby spowodowac ich przejscie do ,,dojnych krow”.
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3.6. Analiza lancucha wartos$ci

Analiza ta opiera si¢ na pokazaniu przedsi¢biorstwa jako sekwencji dziatan, ktore
nastgpuja po sobie — faz przeksztatcania surowcoé6w na produkty finalne. Fazy te na-
zywa si¢ podstawowymi, lecz by byly one dobrze wykonywane, powinny istnie¢
dziatania zarzadcze oraz doradcze, czyli tzw. funkcje pomocnicze. Zespolone dzia-
tanie podstawowych i pomocniczych funkcji, a takze ich powigzanie z tancuchem
wartosci dostawcow i nabywcow pozwala na osigganie zysku przedsigbiorstwa [Ro-
jek 2014].
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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Projekty produktéw badanej spotki pochodza od krajowych inzynierow i projek-
tantdw, natomiast surowce potrzebne do produkcji — od regionalnych producentow.
Transport tych polfabrykatow odbywa si¢ pod nadzorem dostawcow, firma jedynie
sprawdza jakos¢ dostawy. Spotka prowadzi dziatalno$¢ z wykorzystaniem nowoczes-
nego parku maszynowego, ktory ciagle jest unowoczes$niany. Firma ma bardzo wyso-
ka zdolnos¢ produkcyjna. Pracownicy sa doskonale wyszkoleni do pracy na kilku sta-
nowiskach, dzigki czemu montaz podzespotéw odbywa si¢ bardzo sprawnie. Firma
dysponuje wlasnymi magazynami sktadkowymi, w magazynach sktadowane sg su-
rowce nabyte od dostawcow oraz produkty gotowe. Dostawy materiatow, produkcja
i terminy dostaw wyrobow gotowych sa koordynowane w taki sposob, by zminimali-
zowac powierzchni¢ magazynowa i koszty z tym zwigzane. Produkcja obrazuje gniaz-
dowa metode produkcji. Zorganizowana jest w gniazdach produkcyjnych, ktorych
zadaniem jest obstuga pewnej czesci produkcji. Gniazda sa zlokalizowane w jednym,
statym miejscu. Ich wielkos¢ to 2-3 pracownikéw, rozliczanych z wyniku pracy.

Spotka promuje si¢ na targach branzowych oraz w folderach i katalogach. Roz-
dysponowanie produktéw nastepuje poprzez ich sprzedaz do klientow sieciowych
lub hurtownikéw, a w nielicznych przypadkach do klientow indywidualnych. Trans-
port moze by¢ realizowany przez firme¢ (samochodem przystosowanym do przewo-
zOw tego typu produktow) i wowczas urzadzenie zostaje zamontowane przez pra-
cownika spotki. Mozliwy jest rowniez odbior zamowionych urzadzen we wiasnym
zakresie przez zamawiajacego w siedzibie firmy. Firma oferuje system gwarancyjny
(roczng gwarancje¢) i posprzedazowy na wysokim poziomie.

Celem przewodnim przedsicbiorstwa jest to, aby oferowane produkty odznacza-
ty sie bardzo wysoka jakoscia i zindywidualizowanym wzornictwem (w zaleznosci
od upodoban klientow).

Spotka ma bardzo dobra sytuacje finansowa. Kapital wlasny stanowi 100% ma-
jatku firmy. Firma zarzadzana jest przez dwoch wlascicieli, natomiast caly proces
produkcyjny i organizacyjny spoczywa na barkach dwoch kierownikow. Zasoby
ludzkie, ktorymi zarzadza firma, to ok. 120 pracownikéw. W wigkszosci sg to pra-
cownicy bezposrednio produkcyjni. Sg to osoby z réznego przedziatu wiekowego
(22-60), raczej z wyksztalceniem $rednim. Firma stara si¢ utrzymywac stalg kadrg
przez dhugi okres. Przedsigbiorstwo funkcjonuje z wykorzystaniem unowoczesnia-
nego parku maszynowego. Zajmuje obszar ponad 10 000 m?.

Przedstawienie przedsigbiorstwa jako tancucha wartosci pozwala znalez¢ zrodta
sukcesow i porazek firmy na etapie poszczegolnych ogniw i ich koordynacji. Sktania
do szukania przewagi konkurencyjnej wewnatrz firmy, ale takze w jej najblizszym
otoczeniu [czasopismologistyka.pl].

Mozna wnioskowac, iz firma powinna usprawni¢ dystrybucje, ktéra opiera si¢
glownie na hurtownikach, co blokuje bezposredni kontakt z klientami firmy. Powin-
na poprawic¢ rowniez reklame, gdyz obecna to katalogi, broszury dostepne u posred-
nikodw czy na targach, na ktore nie kazdy klient uczeszcza. Natomiast bardzo efek-
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tywne sg dziatania logistyczne na wejsciu oraz produkcji. Spotka moze si¢ szczycic
bardzo wysoka zdolnoscig produkcyjng oraz wieloma pomystami na nowe produkty,
dzieki ktorym moze wygenerowac wigksze zyski, wchodzac na nowe rynki zbytu.

4. Wnioski z przeprowadzonej analizy

Jednym z wazniejszych dziatan w przedsigbiorstwie jest wskazanie strategii ogdlnej
— jako strategii kierunkowej. W pozniejszym okresie dziatania firmy sg kreowane na
ustalanie poszczeg6lnych, bardziej kierunkowo projektowanych strategii funkcjo-
nalnych, stanowigcych podstawe strategii ogolnej: marketingowej, produktowej czy
strategii dotyczacej zasobow ludzkich [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet 2014].

Przedstawienie ogolnej charakterystyki badanej spotki, czotowego, polskiego
producenta profesjonalnych urzadzen chtodniczych i gastronomicznych, pozwolito
wywnioskowac, ze firma ma przed soba duze perspektywy, wynikajace, z jednej
strony, z dobrej aktualnie pozycji na rynku, natomiast z drugiej — z duzego potencja-
tu, jaki ma w sobie sektor produkcyjny oraz otwarte rynki zbytu. Na podstawie
wszystkich analiz, jakie zostaty przeprowadzone, spekulowac¢ mozna, jaka jest sytu-
acja spoiki i jej najblizsze cele i zamierzenia w prowadzeniu dziatalnosci.

Zbyt na wyroby produkowane przez spotke jest w znacznej mierze uzalezniony
od koniunktury w innych branzach, a szczegélnie w handlu spozywczym, poniewaz
to dyskonty 1 hipermarkety, wedle zasady Pareto, przynoszg przedsigbiorstwu duze
zyski. Ogromny wplyw na zbyt produktow maja takze hurtownicy, ktorzy sa naj-
wieksza grupa odbiorcow i maja najwicksza sitg¢ nabywcza, a jednoczesnie duzg site
manipulacji marza.

Wielkos$¢ firmy oraz jej kapital umozliwia produkcje nowych produktow, z kto-
rymi firma moze wchodzi¢ na dotychczas niezdobyte rynki zbytu badz tez ulepszac
dotychczasowe produkty, aby przynosity wigksze dochody, przy optymalnych kosz-
tach produkcji. Bariery wejscia do sektora sg stosunkowo duze, co nie powoduje
zagrozenia ze strony pojawiajacych si¢ na rynku substytutow.

Duza rolg w rozwoju wspotpracy z zachodnimi odbiorcami odegrato otoczenie
polityczne firmy. Dotychczas firma prowadzita eksport na rynki wschodnie, ktore
przez konflikty zostaty zupetnie wytaczone. Dlatego tez menedzerowie przekiero-
wali wielu przedstawicieli na rynek zachodni, co doprowadzito do rozwoju kontak-
tow handlowych, ktére jednak wcigz powinny by¢ doskonalone. Eksport w najbliz-
szych latach powinien ulec poprawie przy prowadzonych dziataniach rozszerzajacych
sie¢ dystrybucji.

Waznym i cigzkim zadaniem, przed ktérym stoi spotka, jest skuteczne dotarcie
do nowego klienta. Do tej pory dziatania te byty niezadowalajace i nie przynosity
spodziewanych korzysci. Dlatego tez spotka w najblizszych latach powinna skupic¢
si¢ na poprawie wizerunku marki przez wydajniejsze dziatania marketingowo-pro-
mocyjne oraz na rozszerzeniu sieci dystrybucji o najwieksze sieci marketow w Pol-
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sce oraz indywidualnych klientéw. Nalezy pamicgta¢, ze potencjal strategiczny
przedsiebiorstwa to odpowiednio dobrane zasoby i zdolno$ci do ich efektywnego
wykorzystania [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004].

5. Zakonczenie

Spotka ma ewidentng przewage nad konkurencjg, ponadto cieszy si¢ bardzo dobra
kondycja finansowa, ktora pozwoli jej w najblizszych latach wdrozy¢ z powodze-
niem proponowane zmiany. Ograniczona konkurencja na polskim rynku i trudne
bariery wejscia do sektora determinujg wcigz rosnacg sprzedaz produktow. Produkty
firmy majg wydtuzony cykl zycia, a aktualnie znajdujg si¢ w fazie wzrostu. Przeglad
wybranych metod analizy strategicznej w odniesieniu do przedsi¢biorstwa moze by¢
pomocg przy tworzeniu ogolnej strategii na najblizsze lata, ale takze funkcjonal-
nych. Zakres mozliwych do wykorzystania narzedzi jest bardzo szeroki. Niemniej
jednak w niniejszym opracowaniu podjeto probe przedstawienia metodyki i wyciag-
nigcia wnioskow z wybranych metod analizy strategiczne;j.
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