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Wstep

Wspotczesne firmy, réznej wielkosci i w réoznym stadium cyklu zycia, musza
regularnie odpowiada¢ sobie na pytanie o cel, sposob i1 kierunek rozwoju. Zmiennos¢ jest
domena otoczenia, w jakim funkcjonuje biznes. W zwiazku z tym, nie mozna raz przyjaé
pewnych zalozen i kierowa¢ organizacja w przeswiadczeniu o gwarantowanym sukcesie.
Pytanie o sposodb i kierunek dziatania sprowadza si¢ do pojecia strategii oraz strategicznego
planowania i analizy. Analiza sytuacji jest punktem wyjscia w skutecznym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jak trafnie mowi konkluzja nauk jednego z najwybitniejszych
starozytnych strategéw — generata Sun Tzu — ,,...sukces staje si¢ udzialem nie najsilniejszych
ani najbardziej agresywnych, ale tych, ktorzy najlepiej rozumieja swoja sytuacj¢ i znaja
wszystkie mozliwosci”.! Poczatkowo tylko wnikliwa obserwacja, a z czasem aktywne
uczestnictwo w dzialalnosci biznesu rodzinnego, zdeterminowalo mnie do postawienia
diagnozy na temat aktualnej sytuacji firmy i jej perspektyw rozwoju. Dlatego tez, celem
niniejszej pracy jest weryfikacja 1 ocena pozycji strategicznej przedsigbiorstwa Parkiet-Serby.
Nastegpnie, wskazanie najbardziej odpowiedniej strategii rozwoju na najblizsze 5 lat.

Praca sktada si¢ z czterech czesci. Pierwszy rozdziat traktuje o koncepcji zarzadzania
strategicznego. Daje podstawy do zrozumienia meritum strategii, etapow i zasad zarzadzania
strategicznego oraz korzysci i ryzyka zwiazanego z ta dyscypling. W drugim rozdziale
przedstawiono wyjsciowy etap zarzadzania, jakim jest analiza strategiczna wraz z metodami,
ktorymi postuguje si¢ w badaniu organizacji. W przeciwienstwie do dwdch poprzednich
czgs$ci, trzeci 1 czwarty rozdziat maja charakter empiryczny. Sa préba odpowiedzi na pytanie,
czy potencjal analizowanej firmy i warunki otoczenia w jakich ona funkcjonuje, w
perspektywie najblizszych lat, beda sprzyja¢ rozwojowi. Wiasciwa analiza otoczenia z
wykorzystaniem metody scenariuszowej i modelu pigciu sil Portera oraz analiza zasobdw
organizacji przy pomocy Kluczowych Czynnikdéw Sukcesu, poprzedzona jest charakterystyka
firmy. Wyniki badan poszczegolnych obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa sa
integrowane metoda TOWS/SWOT w ostatnim rozdziale. Rozdziat czwarty stuzy wigc
kompleksowej identyfikacji wzajemnych powigzan mig¢dzy wyrdznionymi czynnikami, a
nastgpnie podsumowaniu wynikow badan w postaci oceny zajmowanej pozycji strategicznej

oraz wskazania sposobu i kierunku rozwoju dla firmy Parkiet-Serby.

' Sun Tzu, Gary Gagliardi, Sztuka wojny — sztuka planowania kariery, Helion, Gliwice 2003, s. 10



1. Charakterystyka koncepcji zarzadzania strategicznego

1.1 Geneza i rozw0j zarzadzania strategicznego

Wspotczesna praktyka zarzadzania jest dyscypling, ktora obejmuje szerokie
spektrum s$rodowiska biznesowego. Odpowiedzialno$cia menedzera sa zaréwno procesy
majace miejsce w firmie, jak 1 w jej najblizszym 1 odleglym otoczeniu. Preferencje,
oczekiwania, wymagania, czy tez potrzeby uczestnikéw otoczenia konkurencyjnego
charakteryzuja si¢ ciagla zmiennoscia. Podobnie elementy otoczenia dalszego tj. rozwdj
technologiczny, sytuacja ekonomiczna 1 spoteczna, czy tez dzialalnos¢ polityczna —
nieustannie ewoluuje. Burzliwe otoczenie wymusza potrzebg przewidywania, monitorowania
1 oceny kazdego z elementdow i uwzglednienia ich w procesie decyzyjnym. Menedzer musi
godzi¢ okolicznosci powstajace wewnatrz firmy 1 poza nig z wymaganiami i oczekiwaniami
interesariuszy. Zatem w praktyce zarzadzania wykorzystywane sa metody, procesy, ktore
pozwalaja na optymalne pozycjonowanie organizacji by zapewni¢ rentowno$¢ i rozwdj.
Réwniez, aby przewidzie¢ negatywne jak i pozytywne zmiany, minimalizowaé skutki tych
pierwszych i maksymalizowaé skutki tych drugich.’ Proces integralnego podejscia do
zarzadzania zostat wyodrgbniony na poczatku lat 50-tych 1 definiowany jest jako zarzadzanie
strategiczne. Wczesniej dyscyplina zarzadzania strategicznego w sensie pojeciowym i
merytorycznym nie funkcjonowala. Wynikato to z faktu, iz w stadiach rozwoju
industrialnego, przedsiebiorstwo dziatalo w okoliczno$ciach, ktére nie przyczynialy si¢ do
podejmowania skomplikowanych decyzji. Otoczenie bylo bardziej ustabilizowane.
Charakteryzowalo si¢ mniejsza liczba uczestnikow, wolniejszym postgpem i mniej ztozonymi
technologiami. W konsekwencji zarzadzanie bylo procesem znacznie uproszczonym.

Zarzadzanie strategiczne wyksztatcito si¢ droga ewolucji. W poszczegdlnych
fazach najistotniejsze zmiany dotyczyty podejscia do pojgcia planowania w przedsigbiorstwie.
W wieku XIX-tym charakteryzujacym si¢ obecno$cia matych firm, planowanie nalezato do
autonomicznego przedsigbiorcy. Niska dynamika zmian w otoczeniu wplywala na
intuicyjno$¢ podejmowanych decyzji. Brakowato formalizacji procesu decyzyjnego, ktory
miat charakter krétko- i Srednioterminowy. W kolejnej fazie trwajacej od ostatniej dekady
XIX wieku do poczatku kryzysu lat trzydziestych dominowalo planowanie w krétkim i

srednim horyzoncie czasowym, ale pojawily si¢ juz préby planowania dtugoterminowego z

2 J. Pierce, R. Robinson, Strategic Management. Formulation, Implementation, and Control, McGraw-Hill Irwin,
New York 2005, s. 3.



wykorzystaniem ekstrapolacji trendow. Faza ta okre$lana jest mianem produkcyjnej, jako ze
nastapil wowczas intensywny rozwoj produkcji masowej i techniki.’> Funkcja zarzadzania
sprowadzata si¢ do kontroli sfery produkcyjnej, aby poprawi¢ efektywnos$¢ produkeji i
kosztow. Dazono przede wszystkim do poprawy wydajnosci 1 organizacji pracy stosujac m.in.
harmonogramowanie, linie potokowe, podziat pracy, itp. Informacje niezb¢dne do dzialania
czerpano tylko z wngtrza organizacji nadal pomijajac otoczenie. Znaczaca autonomia firm
ograniczana byla przez konkurencj¢ cenowa. Kryzys gospodarczy lat 30-stych zmienit
orientacj¢ firm na sprzedazowa, a nast¢pnie marketingowa. Fala bankructw odbita swoje
pigtno na podejsciu do zarzadzania. Orientacja do wewnatrz byla jedna z przyczyn kryzysu
finansowego, poniewaz firmy podejmowaty prébg¢ udoskonalania nie biorac poprawki na
zmiany w otoczeniu, a tym bardziej nie zajmowaly si¢ ich prognozowaniem. Zaczgto
wowczas uswiadamia¢ sobie znaczenie sil rynkowych w zarzadzaniu. By lepiej dostosowac
si¢ do zmieniajacych si¢ preferencji klientow, zaczeto wstepnie modyfikowac i udoskonalac
narzedzia marketingu-mix. Klienci i konkurencja stala si¢ przedmiotem zainteresowania i
analizy bardziej zaawansowanymi metodami jak analizy portfelowe. Etap orientacji
marketingowej zapoczatkowal planowanie strategiczne. Jednak i to podejscie musiato ulec
zmianie nie wytrzymujac proby czasu, ktérego momentem krytycznym byt kryzys naftowy w
latach 1973-1974. Mimo formulowania strategii nastawionych na trwalg przewage
konkurencyjng 1 interakcyjnego charakteru ich opracowywania, przekonano si¢ o
nieskutecznosci planowania strategicznego. H. I. Ansoff byl jednym z pierwszych krytykdéw,
ktorzy postawili diagnoze kolejnego kryzysu w zarzadzaniu przypisujac rol¢ jeszcze wigkszej
burzliwosci otoczenia, w ktdrym coraz rzadziej odnalez¢ mozna pewien wzorzec pomigdzy
przesztoscia, a terazniejszoscia. Otoczenie stawato si¢ bardziej ztozone, a kontakty migdzy
przedsigbiorstwem i uczestnikami otoczenia pochfanialy wigcej uwagi menedzeréw.” W
rezultacie powstato podejScie zarzadzania strategicznego, ktore ulegalo modyfikacjom
koncepcjonalnym. Szkoty zarzadzania strategicznego wytaniaty si¢ jako wynik rozbieznosci
w podejsciu do budowy strategii, o ktorej szczegélowo mowa bedzie w nastgpnej czesci
rozdzialu. Powstato natomiast pytanie, czy strategi¢ powinno budowac si¢ zaczynajac od
analizy sytuacji konkurencyjnej] w otoczeniu, czy tez badania slabych 1 mocnych stron
wngetrza organizacji. Zatem w dziedzinie zarzadzania strategicznego wyksztalcity si¢: szkota

planistyczna, ewolucyjna, pozycyjna oraz zasobowa.

ST, Golgbiowski, Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s.29.
* Zarzadzanie strategiczne-koncepcje, metody, pr. zbior. pod red. R. Krupskiego. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s 77.



Szkola planistyczna moéwi o racjonalnosci postgpowania w formutowaniu strategii. Czyli
proces ten polega na sformalizowanej, schematycznej analizie zaréwno otoczenia pod katem
szans 1 zagrozen, jak i zasobdw firmy okreslajac jej mocne i stabe strony. Majac analiz¢ za
punkt wyjscia, tworzy si¢ plany strategiczne, ktore z kolei prowadza do wylonienia strategii.
Szkola ewolucyjna w przeciwienstwie do planistycznej charakteryzuje si¢ podejsciem
niesformalizowanym. Okresla, iz nie mozna strategii zaplanowal, poniewaz jest ona
budowana na styku okolicznosci nieoczekiwanych 1 proceséw istniejacych. W tym ujeciu
proces wytyczania strategii jest bardziej elastyczny ze wzgledu na kompleksowos¢ otoczenia i
tendencj¢ do poszukiwania spojnosci miedzy przypadkiem, a procesem zaplanowanym.
Szkola pozycyjna nawiazuje do koncepcji planistycznej, jednak na jeszcze wyzszym
poziomie formalizacji. Istota podejscia pozycyjnego jest wnikliwa analiza otoczenia z
ograniczeniem autonomii menedzerdw. Cel to budowa trwalej przewagi konkurencyjnej
poprzez dobra strategi¢ rozbudowywana o strategie bardziej zawegzone do konkretnego
produktu czy specyficznego rynku. Wedlug szkolty pozycyjnej to konkurencyjnosé
determinuje sukces na rynku.

Szkota zasobowa jest jedna z nowszych koncepcji. Jak sama nazwa sugeruje, koncentruje si¢
na kluczowych zasobach organizacji. Powinny by¢é one precyzyjnie konfigurowane w
zalezno$ci od trenddw pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Wedtug szkoty zasobowej to wtasnie
potencjal firmy dostarcza przestanek decyzyjnych, jako ze mozna nim manipulowaé¢ w
przeciwienstwie do sktadnikow otoczenia. Zasoby firmy relatywnie tatwo kontrolowane,
przez menedzerow w potaczeniu z kreatywnoscia i umiejgtnosciami przewidywania, daja
szanse na zdobycie znaczacej przewagi konkurencyjnej. Najnowsze podejscia w zarzadzaniu
strategicznym podkreslaja takze inne elementy bedace potencjalnym zrddlem przewagi. Jest
to m.in. czas, lub warto$¢ firmy, ktorymi zajmuje si¢ ,,value-based management” i ,,time-
based management”. Poprzez szybkie identyfikowanie najnowszych zjawisk w otoczeniu,
oraz skracanie czasu reakcji firmy na sygnaty z rynku, mozna wyprzedzi¢ konkurencje¢ i
zdobyé pozycje innowatora.’

Reasumujac, zarzadzanie strategiczne mozna krdétko zdefiniowac jako proces sktadajacy si¢ z
decyzji 1 dziatan stuzacych formulowaniu 1 wdrazaniu strategii. Ich celem jest zapewnienie
harmonii pomigdzy organizacja, a jej otoczeniem by mogla ona osiagaé wyznaczone
priorytety.® Przygladajac si¢ definicji zarzadzania strategicznego warto réwniez zwrocié

uwage na cechy, ktére determinuja zarzadzanie strategiczne i odrdzniaja je od tradycyjnie

> T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne..., wyd. cyt., s. 31
% Management — Concepts and Practices, pr. zbior. pod red. T. Hannagan, Prentice Hall, Essex 2002



pojmowanego zarzadzania. Zwykle decyzje w zarzadzaniu strategicznym wyrozniajgq si¢

nastepujacymi elementami:

= Problemy strategiczne znajduja si¢ w jurysdykcji menedzerdw najwyzszego szczebla —
decyzje strategiczne obejmujq szerokie spektrum dziatalnosci przedsigbiorstwa i
dlatego wymagaja zaangazowania naczelnego kierownictwa. Posiadaja oni
umiejetnosci 1 wiedz¢ niezbedna do zrozumienia szerokich implikacji procesu
decyzyjnego oraz mozliwosci alokacji niezbednych zasobow. Nie oznacza to, iz od
menedzeréow operacyjnych nie wymaga si¢ zrozumienia ogolnej strategii oraz
zaangazowania w celu jej przetozenia na dziatania w wyodrgbnionych obszarach.

= Problemy natury strategicznej pochtaniaja znaczaca ilo§¢ zasobdw organizacji —
decyzje strategiczne wiaza si¢ z alokacja m.in. zasobdéw ludzkich, finansowych i
rzeczowych, ktore pozyskiwane sa w firmie, badz z jej otoczenia. Nacisk ktadziony
jest na zapewnienie balansu miedzy iloscia zasobdw, a poziomem potrzeb
strategicznych. Zadaniem zarzadzania strategicznego jest wiec zagwarantowanie
efektywnosci alokacji zasobow w calej firmie

= Problemy strategiczne zwykle oddzialuja na kondycje¢ firmy w dilugim okresie —
decyzje strategiczne rozumie si¢ jako dzialania najczes$ciej w okresie pieciu lat.
Jednakze skutki moga obejmowaé znacznie dluzszy horyzont czasu. Przyjecie
okreslonej strategii zwigzane jest z ksztalttowaniem specyficznego wizerunku i
budowaniem wtlasciwej dla danego przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjnej. Firma
realizujac strategi¢ staje si¢ znana na rynku i wzrasta swiadomos$¢ jej marki. Zatem
nagla zmiana marki, czy tez ucieczka z rynku przyjmujac inng strategi¢ ma duzy i
dlugotrwaty wplyw na firme¢

= Problemy strategiczne w zarzadzaniu charakteryzuja si¢ orientacja przysztosciowa —
decyzje w duzej mierze oparte sa na prognozach, a nie tylko na wiedzy o stanie
aktualnym. Prognozy umozliwiaja wybdr najbardziej optymalnego kierunku rozwoju.
Dlatego we wspoiczesnym, ruchliwym otoczeniu, przedsigbiorstwa przyjmujg postawe
pro-aktywna starajac si¢ wyprzedza¢ zachodzace zmiany.

= Problemy strategiczne cechuja reperkusje w skali catego przedsigbiorstwa — istotg
zarzadzania strategicznego jest wigc uwzglednianie intereséw roéznych grup
interesariuszy. Zmiany, na przyklad w strukturze organizacyjnej, w obrgbie narzedzi
marketingu-mix, czy polityki cenowej, oddziatuja na zaloge firmy, dostawcow i

odbiorcow.



= Problemy strategiczne wymagaja koncentracji na czynnikach zewnegtrznych -
przedsigbiorstwa funkcjonuja w otwartym systemie, maja wplyw na innych
uczestnikow 1 ulegaja ich wplywowi. Firma ma szanse by¢ konkurencyjna, gdy

zarzadzajacy beda uwzgledniac dziatanie otoczenia’

1.2 Strategia jako kluczowy element zarzadzania

Pojecie strategii jest integralng czescia zarzadzania strategicznego. Swoje
korzenie ma w sztuce wojennej, gdzie kompleksowo oznacza przygotowanie i prowadzenie
wojny.® W biznesie strategia taczy si¢ z pytaniem o to: jak rozwijaé przedsicbiorstwo, jak
zaspokaja¢ potrzeby i1 spetlniaé oczekiwania klientéw, jak reagowaé na zmieniajace si¢
warunku otoczenia, jak zarzadzad strategicznymi jednostkami biznesu i budowaé niezbedny
potencjal by osiaga¢ zamierzone cele.” W literaturze zarzadzania istnieje wiele definicji
strategii, ktore podkreslaja odrgbny aspekt tego szeroko rozumianego pojecia. Jedna z
klasycznych definicji autorstwa A.D. Chandlera oddaje znaczenie strategii w podobny sposob
jak powyzsza préba scharakteryzowania jej przy pomocy pytania ,,jak”. Chandler definiuje
strategi¢ jako ,,...proces okreslania dlugofalowych celow i zamierzen organizacji oraz
przyjecie kierunkoéw dziatania, a takze alokacji zasobéw koniecznych do zrealizowania tych
celow w mozliwie najlepszy sposéb”.'® Roznorodnosé definicji i akcentowanych w nich
aspektow strategii najtrafniej pogodzit H. Mintzberg w ksiazce pt. ,,Strategy Safari”. Autor
odrzucit tradycyjna definicj¢ 1 zamiast tego zaproponowal kombinacj¢ ujeé strategii w
kompaktowej formie ,,5P”. Pierwszy sktadnik definicji to ,,P” jak plan, lub kierunek dziatania
zmierzajacy w przysztos¢. Jednak okazuje si¢, ze w warunkach burzliwie zmieniajacego si¢
otoczenia plan przedsiewzigcia ulega zmianom. Niejednokrotnie to, co miato miejsce okazuje
si¢. mie¢ mato wspdlnego z tym, co rzeczywiscie zaplanowano. W ten sposdb autor
przechodzi do kolejnej interpretacji strategii, czyli — ,,P” jak pattern (model). Strategia to
rowniez pewien ustrukturyzowany wzorzec postepowania. Zarowno plan jak i model (pattern)
sq istotne, gdyz firmy tworza plan by rozwijaé si¢ 1 rozwijaja si¢ tworzac wzorzec
postgpowania wylaniajacy si¢ z przesziosci. Mozna, wigc okresli¢, ze strategia to dzialanie

zamierzone i/lub zrealizowane. Prawda jest, Ze strategie zrealizowane, nie zawsze byly

7 J. Pierce, R. Robinson, Strategic Management..., wyd. cyt. s. 4

¥ Zarzadzanie strategiczne-koncepcje, metody, pr. zbior. pod red. R. Krupskiego...wyd. cyt. s. 13

? Arthur A. Thompson, Jr. A. J. Strickland III, Strategic Management — Concepts and Cases, Irwin/McGraw-Hill,
New York 1999, s. 10

' 7. Drazek, B Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWN, Warszawa 2003, s. 28



zamierzone. Zatem widoczne jest eklektyczne podejscie do definicji w czasie — ma ona swoje
zrodto zarowno w przesziosci jak 1 przysztosci. Strategia polega na mysleniu na przdd i
adaptacji do okoliczno$ci pojawiajacych si¢ znienacka w otoczeniu organizacji. Kolejna czgsé
definicji strategii wedtug Mintzberga mowi o ,,P” jak position (pozycja), ktora utozsamiana
jest z poszukiwaniem odpowiedniej pozycji na rynku by zwyci¢zy¢ walke z konkurencja. Z
,»P” jak pozycja wiaze si¢ ,,P” jak perspective (perspektywa), czyli zdolno$¢ postrzegania
swojej pozycji w przysztosci. W strategii istotnym jest by zajmowana pozycja byla
koherentna z przewidywana perspektywa, jako ze zmiana pozycji w ramach okreslonej
perspektywy jest mozliwa, natomiast zmiana perspektywy w ramach tej samej pozycji jest
znacznie trudniejsza. Piatym 1 ostatnim czlonem definicji Mintzberga jest P jak ploy
(sterowanie). Strategia interpretowana jest, wigc takze jako manewr zmierzajacy do realizacji
konkretnego celu.’

U podstaw tworzenia strategii, a zatem i skutecznego zarzadzania, lezy wizja -
dhugookresowy sens istnienia organizacji. Jest to wyobrazenie o tym, co firma chce stworzy¢ i
osiagna¢ w okreslonej perspektywie czasu. Mimo, ze przewidywanie przysziosci nie jest
procesem tatwym, zarzadzajacy powinni szuka¢ odpowiedzi na pytanie o wizj¢. Trudno jest
podejmowaé si¢ okreslonego przedsiewziecia nie znajac w zarysie jego finalnego ksztattu.'?
Podczas gdy wizja okresla stan organizacji w przysztosci, misja definiuje to, co firma chce
osiagna¢ w terazniejszosci. Formutowanie misji pozwala skupi¢ si¢ na tym, jakie jest pole
dziatania przedsigbiorstwa, jakie potrzeby zaspokaja i jakie metody stosuje si¢ do ich
zaspokajania. Misja stuzy wspieraniu przysziego rozwoju organizacji - wskazuje nie tylko
stan aktualny, ale sugeruje tez, w jakim stadium organizacja moze znajdowal si¢ za
kilkanascie lat. W tym sensie misja i wizja to koncepcje, ktore si¢ przenikaja. Istnienie wizji i
misji umozliwia sprecyzowanie celéw czastkowych — mierzalnych 1 opracowanie strategii

dziatania by zostaty one osiagnigte.
1.2.1 Typologie strategii zarzadzania
Jednym z podstawowych kryteriow podzialu strategii jest poziom zarzadzania.

Wedtug kryterium strukturalnego, strategie mozna podzieli¢ na strategie podstawowe — na

poziomie korporacji, strategie operacyjne — na poziomie strategicznych jednostek

""H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari — a Guided Tour Through the Wilds of Strategic
Management, The Free Press, New York 1998, s. 9
12 K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyijnej, PWE, Warszawa 2001,s.15
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gospodarczych oraz strategie funkcjonalne. W obrebie wyzej przedstawionego podziatu,
istnieje dalsza klasyfikacja polegajaca na wyrdznianiu strategii w oparciu o kryterium
przedmiotowe np. rynku, kierunku rozwoju czy funkcji przedsiebiorstwa.'?

Strategie podstawowe znajdujq si¢ na najwyzszym poziomie uogdlnienia. Dotycza
organizacji jako calodci, zatem ksztaltowane sa przez kierownictwo najwyzszego szczebla.
Okreslaja, jakimi rodzajami dziatalnosci przedsigbiorstwo powinno si¢ zajmowac i w jaki
sposob alokowaé zasoby miedzy poszczegdlne ich rodzaje.'* Istota strategii podstawowych
jest ponadto ksztaltowanie relacji migdzy firma, a otoczeniem i usprawnianie procesow
wewnatrz-organizacyjnych. Dzigki dbatosci o stosunki zewngtrzne, dziatalno$¢ firmy ma
wigksze szanse umigdzynarodowienia i globalizacji. Natomiast poprzez udoskonalanie
technologii, informatyzacj¢, czy szkolenia personelu, przedsigbiorstwo poprawia swoja
kondycj¢ wewngtrzna. W obrebie strategii podstawowych wyrdznia si¢: strategie rozwojowe,
stabilizacyjne, restrukturyzacyjne i defensywne.

U podstaw strategii rozwojowych, jak mdowi sama nazwa, lezy ekspansywnos¢
przedsigbiorstwa. Przejawia si¢ ona zdobywaniem nowych rynkow zbytu, rozpoczeciem
dziatan sluzacych zdobywaniu nowej grupy docelowej klientdow oraz inwestycjami w
technologig, poszerzanie i roznicowanie asortymentu. Ten typ strategii oznacza takze zmiany
organizacyjne w postaci tworzenia aliansow strategicznych, fuzji, przejec, czy joint ventures.

Strategie stabilizacyjne charakteryzuja si¢ zarzadzaniem na wysokim poziomie
bezpieczenstwa strategicznego. Naczelne kierownictwo przyjmuje zachowawcza postaweg w
kierowaniu firma wyczekujac na bardziej odpowiedni moment do ekspansji. Przykladem
okolicznosci, w ktérych stosowane sg strategie stabilizacyjne jest np. wstrzymanie
wprowadzania nowego produktu w oczekiwaniu na najdogodniejszy moment na rynku.

Strategie restrukturyzacyjne znajduja zastosowanie w sytuacjach wymagajacych
doskonalenia firmy zarowno, gdy stwierdzono btad, jak i w przypadku bezusterkowego
funkcjonowania. Dlatego w obrgbie tego typu strategii mozna wyrdznic: strategi¢ naprawcza i
strategi¢ dynamiczng. Strategia naprawcza ukierunkowana jest na reorganizacj¢
przedsigbiorstwa w obliczu zdiagnozowanych nieprawidtowosci 1 wypracowanie procedur
zapobiegawczych. Strategia dynamiczna natomiast skupia si¢ na statym doskonaleniu
ukierunkowanym na podwyzszanie jako$ci produktéw, profesjonalizmu kadry pracownicze;j,

itp. Jej istota jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Zarowno strategia dynamiczna jak i

13 A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2000, s. 54
' J. Penc, Strategiczny system zarzadzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 144
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naprawcza wymaga skutecznie dzialajacych procedur kontrolnych. Bez odpowiednich
narzedzi takich jak np. wskazniki finansowe, czy rdznego typu raporty, pomiar efektywnosci
funkcjonowania strategii jest trudny.

Strategie defensywne stosowane sg jako reakcja przedsigbiorstwa na negatywne sily
plynace z otoczenia. W sytuacji, gdy zatamuje si¢ kondycja firmy w efekcie starzenia sig
produktéw, czy niewlasciwej polityki sprzedazy, menedzerowie moga zastosowaé strategi¢
defensywna. Moga opusci¢ okreslone rynki, zmniejszy¢ wielko$¢ produkcji, zredukowac
zatrudnienie, a w ostatecznosci dokona¢ likwidacji firmy. Istota strategii defensywnej jest,
wiec minimalizacja strat."

Strategie operacyjne to drugi typ strategii w obrgbie klasyfikacji ramowe;.
Formutowane sg i odnosza si¢ do strategicznej jednostki gospodarczej. Strategie operacyjne
stuzg zdefiniowaniu grupy docelowej, rodzaju oferowanych produktow i ustug, zakresu
obszaru dziatalnosci gospodarczej, sposobu konkurowania w obrgbie danego sektora, oraz
polityki w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania jednostki biznesowej. W zwiazku z
tym, ze kierowanie duza organizacja jest procesem ztozonym i wymaga szczegotowej wiedzy
na temat warunkow, w jakich funkcjonuja strategiczne jednostki gospodarcze, naczelne
kierownictwo nie bierze bezposredniego udzialu w realizacji strategii na operacyjnym
poziomie szczegdtowosci. Strategia korporacyjna jest przekladana na strategie operacyjne,
ktore stanowia wytyczne dla poszczeg6lnych jednostek gospodarczych.'® U podstaw strategii
na poziomie operacyjnym lezy koncepcja konkurencyjnosci, bowiem to konkurencyjnosé
determinuje aktywnos$¢ przedsigbiorstw 1 sukces na rynku. W ramach strategii
konkurencyjnosci autorstwa M. Portera, mozna wyrdézni¢ strategie zrdznicowania,
przywodztwa kosztowego i koncentracji.

Strategia zréznicowania charakteryzuje si¢ wytwarzaniem unikalnego produktu, ktory
dystansuje konkurencj¢. Zaktadajac, iz na rynku sa klienci, ktérzy poszukuja odmiennosci i
zarazem jako$ci odzwierciedlonej takze i w cenie produktu, dywersyfikacja jest sposobem na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Strategia dywersyfikacji pozwala na zdobycie lojalnosci
klientow mniej wrazliwych na ceng¢. Wtasnie lojalnos$¢ i unikalnos$¢ stanowia przeszkode dla
konkurencji. Jak scharakteryzowat to M. Porter, dzigki dywersyfikacji mozna osiagnaé
wigksze marze zysku, a w konsekwencji uzyska¢ wigksza sile przetargowa w stosunku do
dostawcdw. Ponadto poprzez oferowanie rzadkiego produktu, ktdry nie ma substytutéw na

rynku, mozna ostabic sit¢ nabywcow.

"> A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne...wyd. cyt., s. 58
' J. Penc, Strategiczny system zarzadzania...wyd. cyt., s. 145
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Strategia przywddztwa kosztowego to w modelu strategii konkurencji M. Portera
dazenie do obnizania kosztéw przy staraniach zachowania jakosci. W praktyce jest to jednak
trudne do zrealizowania. Utrzymanie jako$ci wymaga inwestycji w nowe technologie,
pozyskiwania lepszych surowcoOw — niejednokrotnie znaczacych reorganizacji, ktore wigza si¢
z podnoszeniem kosztow.

Strategia koncentracji w przeciwienstwie do wyzej scharakteryzowanych strategii
konkurencji, zasiggiem nie obejmuje catego sektora, ale tylko okreslony segment. Istota
koncentracji jest stwierdzenie, ze specjalizacja jest kluczem do sukcesu. Firma powinna wigc
skupia¢ si¢ na wybranej, waskiej grupie docelowej oferujac relatywnie waski asortyment.
Wada tej strategii jest to, iz koncentracja zmusza do rezygnacji z udzialu w rynku,
zmniejszenia sprzedazy, a zatem sktania do dzialan zwigkszajacych rentownos¢.

Strategie funkcjonalne to ostatni rodzaj wedlug poziomu zarzadzania. Opracowuje
si¢ je na poziomie dzialéw przedsigbiorstwa. Strategie funkcjonalne tworza wytyczne dla
takich obszaréw jak: marketing, finanse, zasoby ludzkie, IT, kontrola jakosci, itp. Jak widaé
charakteryzuja si¢ najwigksza szczegdtowoscia uzupetniajac strategie operacyjne 1
korporacyjne. Kontrowersje budzi zatozenie, ze powstaja tylko i wytacznie na poziomie
funkcjonalnym. Prawda jest, ze wykonawczo realizowane sa na najnizszym poziomie, jednak
bedac skltadowymi strategii na poziomie jednostek gospodarczych i przedsigbiorstwa
przenikaja si¢ nawzajem. S strategiami czastkowymi — programami, ktére wspomagaja
strategie na wyzszym poziomie uogdlnienia.'’

Nawiazujac do kryteriow podzialu strategii w poczatkowej czgsci tego rozdziatu,
warto poszerzy¢ typologi¢ strategii w oparciu o aspekt przedmiotowy — rozwoj rynku. Jedna z
podstawowych koncepcji strategii rozwoju zaprezentowat H.I. Ansoff. W nieskomplikowany
sposob przedstawit on strategie wzrostu firmy w przestrzeni dwuwymiarowej: produkt-rynek.
W ukladzie macierzowym wyodrebnit cztery rodzaje strategii: penetracja rynku, rozwoj
rynku, rozwdj produktu i dywersyfikacja.

Istota strategii penetracji jest intensyfikacja dziatan firmy na istniejacym rynku celem
zwigkszenia wolumenu sprzedazy. Mozliwe jest to dzieki modyfikacjom w obrebie narzedzi
marketingu-mix. Poprawa jakosci produktow, usprawnienie dystrybucji, czy tez obnizka cen
ma stuzy¢ wigkszemu przywiagzaniu dotychczasowych klientéw do marki i przyciagnigciu
nowych, ale w ramach tego samego rynku. Penetracja rynku to relatywnie tani sposob

poprawy kondycji przedsigbiorstwa. Przyczynia si¢ do tego dobra znajomos$¢ rynku i zasoby,

'" A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne...wyd. cyt., s. 69
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ktore juz istnieja, albo wiadomo jak je tatwo pozyskal. Istniejq jednak jej wady w postaci
niewielkich mozliwosci wzrostu, co z kolei determinowane jest przez udziat firmy w rynku i
charakter rynku. Wzrost jest mozliwy w przypadku, gdy firma posiada wzglednie duzy udziat
w rozwijajacym si¢ rynku. Sytuacja staje si¢ trudniejsza 1 wymaga wigkszych nakladow, gdy
udziat jest mniejszy, a rynek stabilizuje si¢, badz kurczy.

Kolejnym typem strategii wyroznionym przez H.I. Ansoffa jest strategia rozwoju
rynku. Rozwoj rynku moze odbywac si¢ na dwoch plaszczyznach — w sensie ekspansji na
nowy segment tego samego rynku, badz w sensie ekspansji na catkowicie nowy rynek.
Pierwsza opcja wiaze si¢ ze znalezieniem nowego zastosowania dla obecnie wytwarzanego
produktu, albo opracowaniem nowego produktu. Wejscie na nowy rynek to mozliwos¢
wykorzystania istniejacego produktu unikajac naktadéw na R&D, ale z kolei wysokie koszty
zwiazane z barierami wejscia 1 nieznajomoscia rynku. Druga opcja obarczona jest wigkszym
ryzykiem, niesie jednak mozliwos¢ duzego tempa wzrostu.

Strategia rozwoju produktu polega na intensyfikacji sprzedazy poprzez wprowadzanie
nowych produktéw. Przy czym moze ona oznacza¢ modyfikacje¢ w sensie stworzenia
produktu zaspokajajacego inne potrzeby, czyli w konsekwencji wejscie niejako na nowy
rynek. Modyfikacja moze takze oznacza¢ udoskonalone zaspokajanie tej samej potrzeby,
zatem wnioskowaé mozna, ze bedzie to penetracja rynku.

Na najwyzszym poziomie zaawansowania znajduje si¢ strategia dywersyfikacji. O ile
wczesniej scharakteryzowane strategie bazowaly na dotychczasowych zasobach i
umieje¢tnosciach, o tyle dywersyfikacja wnosi nowe umiejetnosci i potrzebe pozyskania
nowych zasobow, wskazujac na wprowadzanie odmiennych produktéw i ich sprzedazy na
nowych rynkach. Strategia dywersyfikacji stosowana jest w zaleznosci od oceny perspektyw
wzrostu dotychczasowego rynku. Jezeli prognozy wskazuja na to, ze dziatalnos¢ w obrebie
tego samego rynku nie przynosi oczekiwanego wzrostu to nalezy rozwazy¢ dywersyfikacje.
Poza tym, przestanek do dywersyfikacji dostarcza réwniez niestabilne otoczenie. Ansoff
stworzyl podwaliny pod metod¢ analizy SWOT. Zdefiniowal profil umiejetnosci firmy oraz
profil konkurencji, ktory stuzyt zbadaniu sytuacji w jakiej znajduje si¢ dane przedsigbiorstwo
1 porownaniu jej do najlepszego wzorca. Zestawiajac analiz¢ wnetrza firmy z analiza
otoczenia zewngtrznego, mozna ustali¢ dziedziny, w ktore firma potencjalnie ma szansg
dokona¢ ekspansji. Strategia dywersyfikacji charakteryzuje si¢ zakresem dziatalno$ci — czyli
osiagalnymi rynkami, wektorem wzrostu — kombinacjami typow odbiorcow wzgledem typow
przyjetych technologii  (dywersyfikacja horyzontalna, pionowa, koncentryczna i

konglomeratowa), synergia — nowe dzialalnosci sa zintegrowane z dotychczasowa
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dziatalnoscia dajac okreslone efekty synergiczne, przewaga konkurencyjng oraz metoda

dziatania — wewngtrzng lub nabyta. 18

1.2.2 Pozytywne 1 negatywne aspekty formutowania strategii

Niewatpliwie strategia, ktorej poswigcony jest niniejszy rozdziat stanowi fundament
zarzadzania. Jednak mimo zalet, istniejg rdwniez wady strategii, na ktore nalezy zwracac
uwage podczas jej formutowania, wdrazania oraz realizacji.

Strategia stuzy okreslaniu kierunku, w jakim zmierza organizacja 1 pozwala w
pewnym sensie kontrolowac obrany kierunek, tak by firma harmonijnie funkcjonowata w
otoczeniu. W tym kontek$cie jednak, strategia moze ograniczy¢ wrazliwo$¢ na
niebezpieczenstwa czyhajace w otoczeniu. Jezeli strategia bedzie §lepo realizowana bez
uwzgledniania poprawki na zmienno$¢ otoczenia to jak opisal Mintzberg bedzie to niczym:
.»-...plyniecie wedlug wczesniej obranego kierunku, na nieznanych wodach bedace
perfekcyjnym sposobem uderzenia w gore lodowa”. Wazne jest, zatem by wyglada¢ na przod
na tyle daleko, by mozna bylo w kazdym momencie zmodyfikowaé kierunek rozwoju w
obliczu zachodzacych zmian.

Kolejna zaleta i zarazem wada strategii jest jej integrujaca rola w taczeniu wysitkow
organizacji. Strategia skupia i koordynuje dziatania. Jezeli nie petnitaby funkcji integrujace;,
wowczas zwigkszytoby si¢ prawdopodobienstwo chaosu, jako ze w kazdej organizacji jej
cztonkowie charakteryzuja si¢ odmiennym mys$leniem, réznymi umiej¢tnosciami, czy
zdolnosciami. Z drugiej strony strategia ma to do siebie, ze moze doprowadzi¢ do grupowego
myslenia w negatywnym sensie. Jezeli wysitki cztonkdéw organizacji zbyt jednostronnie
skupia si¢ na okreslonej strategii, juz gleboko zakorzenionej w mysleniu, moze dojs¢ do
spowolnienia lub wyeliminowania nowych pomystow i mozliwosci.

Strategia faczaca w sobie misj¢ 1 wizj¢ organizacji oraz plan dziatania stuzy
definiowaniu przedsigbiorstwa. Pozwala zrozumie¢ sens istnienia organizacji i odrézni¢ ja od
konkurencji. Z drugiej strony jednak, strategia moze upraszcza¢ i zbyt wasko definiowaé
organizacj¢. Mintzberg sugeruje, ze w skrajnych przypadkach doprowadza do powstawania
stereotypdw, ktdre zamazujq ztozonos$¢ systemu biznesowego.

W sensie pozytywnym, strategia gwarantuje harmoni¢ funkcjonowania. Potrzebna jest

by zredukowac niepewnos¢ i wprowadzi¢ porzadek. Mintzberg poréwnuje strategie do teorii,

'8 7. Pier$cionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 39
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umozliwiajac zrozumienie dziatan, ktore za nig si¢ kryja, jednoczesnie utatwia ich realizacje.
Jednak wiadomo, ze rozwazania teoretyczne sa schematyzacja, ujednoliceniem 1
uproszczeniem rzeczywistosci, a zatem hamulcem kreatywnosci. Podobnie strategia nie jest
rzeczywistoscig, tylko odzwierciedleniem pewnych aspektow rzeczywistosci subiektywnie
postrzeganych i1 formutowanych przez strategéw. Dlatego formulujac strategi¢ trzeba by¢

$wiadomym ryzyka blednej interpretacji skutkujacej w znieksztatconych rezultatach."

1.3 Zasady zarzadzania strategicznego

Zarzadzanie na poziomie strategicznym i operacyjnym napotyka trudnosci wynikajace
ze ztozonosci procesow zachodzacych w otoczeniu i we wngtrzu organizacji. Menedzerowie,
aby opracowywac skuteczne strategie dziatania, powinni opiera¢ si¢ na systemie zasad

obowiazujacych w praktyce zarzadzania:

= Zasada celowosci — istota jest formutowanie wizji 1 misji, przetwarzanie celow
ogolnych na czastkowe w poszczegdlnych sferach dziatania firmy, okreslanie celow
zgodnych z przyjetymi warto$ciami, oraz przestrzeganie zasad etyki biznesu

= Zasada myslenia strategicznego - polega na systematycznym przeprowadzaniu
analizy strategicznej, koncentracji na zdarzeniach najwyzszej wagi, przedktadaniu
celow dlugookresowych ponad biezace, skupieniu si¢ na rozwoju, dazeniu do
uzyskania pozycji lidera oraz elastycznosci 1 szybkosci w reakcjach na zmiany
otoczenia

= Zasada zachowania strategicznego — obejmuje wykorzystanie doswiadczenia,
umiejetnos¢ przewidywania by uniknaé zaskoczenia zmiang 1 ustalania preferencji w
wyborze i wdrazaniu odpowiednich strategii

= Zasada podejscia systemowego — traktowanie organizacji i jej otoczenia jako
systemu wielowymiarowego, w ktérym dziataja rozne sity destabilizujace, a celem jest
utrzymanie harmonii miedzy sktadowymi organizacji zgodnie z przyjetymi celami,
prowadzenie dziatan w taki sposob, by osiagac efekt synergii

= Zasada wyboru strategicznego - dokonywanie zmian pozycji strategicznej,

stosowanie kryteridow iloSciowych w wyborze strategii (np. rentownos¢, udzial w

' H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy Safari...wyd. cyt., s. 15
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rynku), dokonywanie wyboru strategicznego pomi¢dzy podejsciem ekspansywnym i
defensywnym.

Zasada podejs$cia sytuacyjnego — dazenie do harmonii pomigdzy otoczeniem, a firma
przez dostosowanie; eliminowanie sytuacji konfliktowych przez prawnie
usankcjonowane formy konkurencji i rywalizacji (konkursy, rankingi)

Zasada zmiany strategicznej — samodoskonalenie poprzez przezwycigzanie
przeszkod, ciaglte ulepszanie kultury organizacyjnej, stosowanie nowoczesnych
podjesc¢ 1 narzgdzi badawczych (benchmarking, controlling, itp.)

Zasada przewagi konkurencyjnej — efektywne zdobywanie i1 wykorzystywanie
zasobow, zaspokajanie potrzeb standardowych 1 indywidualnych, dazenie do
wypracowania mocnej strony wyraznie dystansujacej konkurencj¢, pozyskiwanie
wybitnych fachowcdw, zasada koncentracji i specjalizacji,

Zasada KkreatywnoS$ci — przywodcza i innowacyjna rola firmy w oddziatywaniu na
rynek 1 wytyczaniu nowych trendow

Zasada rozwijania wiedzy ludzkiej — dobodr najbardzie; wykwalifikowanych kadr o
dobrze rozwinigtych umiejetnosciach interpersonalnych, promowanie lideréw wsrod
pracownikow, wdrazanie nowoczesnych metod szkoleniowych, doskonalenie metod
zarzadzania

Zasada wykorzystania kluczowych kompetencji — dazenie do najskuteczniejszego
,dopasowania” umiej¢tnosci 1 kwalifikacji pracownika do wymogdéw stanowiska
pracy, podejmowanie takich dzialan rynkowych, ktdrym najlepiej stuza kluczowe
kompetencje, tworzenie zespoldéw zadaniowych, rotacja pomigdzy stanowiskami by
stworzy¢ najlepszy wariant $ciezki kariery zawodowej

Zasada integralnosci — delegacja uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, dazenie
do stworzenia warunkow sprzyjajacych identyfikacji pracownikéw z firma, rozwijanie
wigzi lojalnosci migdzy firma, a klientem

Zasada rozwijania wiezi spolecznych — stosowanie dobrej praktyki public relations i
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Zasada gromadzenia informacji o konkurentach i sprzymierzencach -
wykorzystanie uslug wywiadu gospodarczego i1 ushug konsultingowych, organizacja
systemu monitoringu sprzedazy, finansow, itd.

Zasada analizy pozycyjnej — cykliczna ocena pozycji strategicznej, stosowanie

benchmarkingu do poprawy pozycji strategicznej i konkurencyjnej
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= Zasada planowania dzialalnoSci globalnej — skupianie wysitkéw na rozwijaniu
dziatalnosci globalnej, wykorzystanie metod prognostycznych, koordynacja
programow 1 planow, globalizacja produktow, wlaczanie si¢ do internacjonalnego
systemu handlu 1 finanséw

= Zasada reakcji w warunkach nadzwyczajnych — minimalizacja strat w sytuacjach
krytycznych, tworzenie zabezpieczen prawnych i ekonomicznych w podejmowaniu
decyzji o duzym ryzyku, zarzadzanie przez wyjatki zarbwno w sytuacji szans jak i
zagrozen

= Zasada kontroli — badanie sytuacji finansowej firmy, stosowanie systemu wczesnego
ostrzegania, przeprowadzanie wielowymiarowej diagnozy pordéwnawczej firmy

= Zasada komplementarno$ci strategicznej — eliminacja czynnikdw wytwdrczych o
niskiej produktywnosci, przestrzeganie zasady komplementarnosci celéw, dazenie do
tzw. zgodnosci strategicznej by unika¢ wewngtrznych konfliktow spotecznych,
pozyskiwanie zasobow w sposob zapobiegajacy utracie autonomii funkcjonowania

firmy?

1.4 Charakterystyka i etapy procesu zarzadzania strategicznego

Proces to przeptyw informacji przez wzajemnie powigzane mi¢dzy sobg etapy, ktorych
uszeregowanie zmierza do osiagnigcia okreslonego celu. Zarzadzanie strategiczne jest
sformalizowanym procesem gdzie zmiana jednego z etapéw wptywa na pozostate. Miedzy
sktadowymi procesu zachodza sprzezenia zwrotne, na przyktad sily zewngtrzne moga
wptyna¢ na posta¢ misji firmy. Modyfikacja misji przektada si¢ na konkretne dzialania, ktdre
z kolei oddziatuja na otoczenie firmy przyczyniajac si¢ do zwigkszonej rywalizacji w
sektorze. Kolejnym wyrdznikiem zarzadzania w kontekscie procesu jest sekwencyjnosé
formutowania i wdrazania strategii. Wedlug modelu zaprezentowanego przez Pierc’a i
Robinson’a, rozpoczgcie procesu zarzadzania od formulowania misji pociaga za soba
przeprowadzenie analizy zasobow, otoczenia, dokonanie wyboru strategicznego, stworzenie
celow dlugoterminowych, plandéw, programow, taktyk operacyjnych, ich wdrozenie oraz
oceng 1 kontrolg. Zatem w zarzadzaniu strategicznym, niezaleznie od ujgcia, istnieje pewien
sformalizowany ciag nastg¢pujacych kolejno po sobie wydarzen. Co istotne, kazdy z etapow

wymaga oceny w postaci informacji zwrotnej na temat stopnia w jakim zostaty wdrozone.

2 A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne...wyd. cyt., s. 32
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Kwestia feedback’u jest bardzo wazna z punktu widzenia decyzji podejmowanych w
przysztosci — pozwala unikna¢ bledow oraz umozliwia naniesienie ewentualnych poprawek
do strategii dziatania. Ponadto proces zarzadzania strategicznego powinien by¢ postrzegany
jako system o wysokiej dynamice. Zmiennos¢ odnosi si¢ tutaj do warunkow, w jakich
funkcjonuje przedsigbiorstwo, ktore wptywaja na wzajemnie powigzane ze sobg decyzje
strategiczne. Dlatego realizacja poszczegdlnych etapéw procesu powinna by¢ stale
monitorowana i w razie potrzeby modyfikowana tak, aby nie dopusci¢ do sformutowania 1
wdrozenia blednych strategii.”!

W literaturze istnieje wiele modeli zarzadzania strategicznego. Roznig si¢ one
podejsciem do formutowania strategii, liczba, trescia, kolejnoscig etapdw oraz naciskiem
ktadzionym na nie przez autoréw. Jednym z elementéw réznicujacym proces zarzadzania
strategicznego jest podejscie do formutowania - tzw. strategii zamierzonej i wytaniajacej sie.**
Przyktadem procesu tworzenia strategii zamierzonej jest model zarzadzania przedstawiony
przez A. Thomson’a i A.J. Strickland’a. Wyrdzniaja oni pieé etapow, przy czym pierwszy
rozpoczyna si¢ od misji organizacji oraz wyznaczenia celdw strategicznych, drugi na
projektowaniu, a nast¢gpne na efektywnym wdrazaniu i realizacji wybranej strategii. Ostatnim
etapem jest ocena dziatania i wprowadzenie korekty do planu strategicznego. Punktem
wyjs$cia w tym modelu jest okreslenie misji i celdw organizacji, a zatem jest to proces strategii
zamierzonej. Charakteryzuje si¢ ona silnymi sprz¢zeniami zwrotnymi 1 stalymi
modyfikacjami w zaleznosci od potrzeb. Przeciwienstwem modelu Thomson’a 1 Strickland’a
jest model definiowany przez proces tworzenia strategii ,,wylaniajacej si¢”. W tym przypadku
proces zarzadzania rozpoczyna si¢ od pomystow z glebi organizacji, przede wszystkim dzialu
marketingu oraz produkcji i innowacji, poprzez strategi¢ do analizy oraz formulowania misji i
celu organizacji. Decyzje niejako ewoluuja, sa kontrolowane, weryfikowane w procesie analiz
wewngtrznych i zewngtrznych, a efektem koncowym jest wlasnie misja.

Kolejnym czynnikiem determinujacym ksztalt procesu zarzadzania strategicznego jest
otoczenie. Punktem wyjscia, zatem moze by¢ analiza otoczenia firmy — podejscie
zorientowane ,,0d zewnatrz do wewnatrz”, lub analiza zasobow firmy — podejscie
zorientowane ,,od wewnatrz do zewnatrz”. W pierwszym podejsciu strategi¢ determinuje
otoczenie zewnetrzne. W zaleznosci od okolicznosci zaistnialych w otoczeniu 1 jego
wymagan, firma ma mozliwos¢ ksztaltowania wlasnych zasobow. Proces zarzadzania

przebiega w trzech etapach: otoczenie, strategia, zasoby. W podejsciu zasobowym natomiast

2! J. Pierce, R. Robinson, Strategic Management, wyd. cyt., s. 18
2 7. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, wyd. cyt. s. 82
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to otoczenie jest dostosowywane do zasobOw organizacji. Polega to na tym, ze firma
identyfikuje swoje kluczowe umiejetnosci. Nastepnie poszukuje takich rynkow zbytu gdzie
moglaby maksymalnie wykorzysta¢ kluczowe czynniki sukcesu i tym samym zyskac
przewage konkurencyjng. Warto wspomnie¢, iz dostosowywanie otoczenia do zasobdw firmy
moze by¢ wywolanie przez sama zainteresowang firme, a wigc proces dostosowania moze by¢
dzialaniem celowym. Zarzadzanie strategiczne wedlug tego ujgcia, w uproszczony sposob
przedstawia si¢ jako sekwencja: zasoby, strategia, otoczenie.

Ciekawy, tréjetapowy model zarzadzania przedstawia rowniez M. Porter. Wyrdznia on
fazy, w ktérych przedsigbiorstwo musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co robi obecnie,
nastepnie, co dzieje si¢ w otoczeniu i na koniec, co robi¢ powinno. W pierwszym etapie
identyfikowana jest aktualna strategia, mocne i slabe strony firmy oraz konkurentéw i
tendencje wystepujace w sektorze. Drugi etap skupia si¢ na analizie sektora celem okreslenia
szans 1 zagrozen oraz gtownych determinantow powodzenia. Kolejna analiza w ramach tego
samego etapu dotyczy konkurencji. Bada si¢ potencjat konkurentéw i ich prawdopodobne
strategie. Analiza spoteczna z kolei, ma na celu identyfikacj¢ czynnikdw gospodarczych i
spoteczno — politycznych w konteks$cie szans i zagrozen. Ostatnim elementem analizy w
drugim etapie jest okreslenie stabych i mocnych stron firmy w poréwnaniu z aktualnymi i
przysztymi konkurentami. Trzeci etap stuzy okresleniu zgodno$ci istniejacej strategii,
realnych mozliwosci strategicznych 1 wybraniu opcji strategicznej. Prezentowany przez
Porter’a proces zarzadzania charakteryzuje si¢ wieloplaszczyznowa analiza. Bada
dostosowanie obecnej strategii do zasobow 1 otoczenia, sluzy wybraniu najlepszej opcji
strategicznej biorac pod uwage dostosowanie mocnych i stabych stron firmy do zewngtrznych
okazji oraz zagrozen.”

Oprécz wyzej przedstawionych podejs¢ do procesu zarzadzania, w literaturze i
praktyce istnieje ogdlny model zarzadzania strategicznego, ktory mozna przedstawi¢ w trzech
podstawowych krokach: planowanie strategiczne, wdrazanie strategii i kontrola strategiczna.

Planowanie strategiczne speinia wazng role w catym procesie. W zwiazku z rosnaca
niepewnoscig 1 zlozono$cia otoczenia, menedzerowie musza korzysta¢ z okreslonego,
sformalizowanego narzedzia by sprawnie kierowal organizacja. Planowanie polega na

ustaleniu dlugofalowych celéw — determinuje w jakim kierunku firma ma si¢ rozwijaé w

3 7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 69
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przysztosci.** Istnieje kilka metod okreélajacych sposob podejscia do planowania — ,,z dotu do
gory”, ,,z gory do dotu”, interaktywna i dwupoziomowa. Metoda z ,,dotu do gory” polega na
tym, ze poszczegdlne jednostki organizacyjne proponuja wybor okreslonej strategii i
formutuja plan dotyczacy swojej dziatalnosci. Nastgpnie wyznaczony zespol specjalistow
dokonuje jego scalenia w plan ogdélny. Ryzykiem w tym podejsciu jest to, iz plany jednostek
organizacyjnych moga odbiega¢ od gtownego celu organizacji. Doktadnie odwrotny sposdb
planowania przestawia metoda z ,,géry do dotu”, w ktorej to naczelne kierownictwo okresla
strategi¢ 1 formuluje plan. Nastgpnie jest on rozpisywany na plany szczegdtowe przez
poszczegdlne jednostki organizacyjne lub ewentualnie modyfikowany na zasadzie sprze¢zenia
zwrotnego. Metoda interaktywna zaktada kompromis — zarowno naczelne kierownictwo jak 1
jednostki operacyjne wspdlnie uczestnicza w procesie planowania. Ta metoda wymaga wielu
konsultacji i dobrej koordynacji migdzy poziomami zarzadzania w firmie. Ostatnia metoda —
dwupoziomowa - mowi o tym, ze naczelne kierownictwo tworzy ogolny plan dajacy
wytyczne dla komérek nizszego szczebla, a te z kolei tworza wlasne projekty.

Planowanie strategiczne mozna podzieli¢ na dwa etapy: analiz¢ strategiczna i1 projektowanie
strategii. Analiza strategiczna polega na monitorowaniu, badaniu, ocenie i przekazywaniu
informacji z otoczenia organizacji i jej wnetrza do oséb wilaczonych w kierowanie firma.
Celem analizy jest okreSlenie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa oraz formutowanie
prognoz rozwoju (szerzej o analizie strategicznej mowa bedzie w rozdziale 2.0). Drugim
etapem planowania strategicznego jest projektowanie strategii. Polega ono na tworzeniu
dtugookresowych plandéw, celem zwigkszania efektywnosci zarzadzania szansami i
zagrozeniami w otoczeniu, w odniesieniu do mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa. W
sktad projektowania strategii wchodzi: tworzenie misji 1 celdéw, opracowanie opcji
strategicznych, ich ocena 1 wybor strategii (szczegdty dotyczace misji, wizji 1 strategii — patrz.
Rozdziat 1.2).

Po etapie planowania strategicznego nastgpuje wdrazanie strategii oraz ocena i
kontrola realizacji. Wdrazanie to proces, w ktorym strategia przektadana jest na dzialanie
poprzez tworzenie programdw, budzetow i1 procedur. Programy charakteryzuje si¢ jako
czynnosci, lub kroki stuzace realizacji planu. Moga one pociaga¢ za soba restrukturyzacjg
przedsigbiorstwa, zmiang¢ kultury organizacyjnej, albo tez podjecie nowych prac badawczo-

rozwojowych. Postacig programu w sensie wydatkdw sg budzety. Stosowane w planowaniu i

% Donald F. Kuratko, Hardold P. Welsch, Strategic Entreprencurial Growth, Harcourt College Publishers,
Orlando 2001, s. 112

T, Wojciechowski, Zarzadzanie Strategiczne — przewodnik do studiowania przedmiotu, Szkota Wyzsza im.
Pawta Wtodkowica w Plocku, Ptock-Wyszkdéw 2003, s. 32
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kontroli okreslaja koszty poszczegdlnych programéw. Budzety pozwalajg sprecyzowac na ile
dany program bedzie optacalny i jaki wptyw bedzie on miat na przysztos¢ finansowa firmy.
Procedury z kolei to system technik - krokéw okreslajacych jak dane czynnosci powinny by¢
realizowane. Zestaw procedur zwykle wskazuje dziatania niezbedne do prawidtowego
zrealizowania programu.

Ostatnim etapem procesu zarzadzania jest ocena i kontrola — czynnosci, ktore monitoruja
realizacj¢ strategii pordwnujac stan faktyczny z oczekiwanym. Mimo, iz ten etap zajmuje
ostatnie miejsce w procesie zarzadzania, peni jednak bardzo istotna role. Ocena i kontrola
pozwala na pewnego rodzaju sprzezenie zwrotne — weryfikacje stabosci wprowadzonej
strategii 1 w razie potrzeby modyfikacje lub budowg¢ planu strategicznego od podstaw. Aby
ocena i kontrola byta skuteczna, wazne jest, aby menedzerowie otrzymywali na czas
precyzyjne, wiarygodne informacje ze szczebla operacyjnego. Dzigki temu moga oni szybko

poréwnaé stan faktyczny z projektem i wprowadzié¢ ewentualne korekty.”®

1.5 Korzysci 1 ryzyko zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne umozliwia menedzerom bardziej pro-aktywne niz
reaktywne podejscie do ksztattowania przysztosci firmy. Moga oni przewidywac okoliczno$ci
1 w pewnym stopniu wptywac na otoczenie, a nie tylko defensywnie odpowiada¢ na zmiany.
Fundamentalng korzyscia zarzadzania strategicznego, ktdra wiasciwie byla przestanka
wylonienia si¢ tej dyscypliny, jest wspomaganie w planowaniu 1 wdrazaniu lepszych strategii.
Dzigki bardziej systematycznemu, racjonalnemu podejsciu, firmy moga dokonywac lepszych
wyborow strategicznych.

Kolejna zaletg zarzadzania strategicznego jest jego posta¢ - sformalizowany proces.
Realizacja strategii wedlug ogdlnie przyjgtego procesu, sprzyja zaangazowaniu i zrozumieniu
dziatan przez wszystkich pracownikéw firmy. Wiasnie kwestia zrozumienia problemow jest
jedng z gléwnych korzysci, jaka dostarcza zarzadzanie strategiczne. Pracownicy, ktorzy sa
swiadomi 1 rozumieja misj¢ organizacji, potrafia tez lepiej identyfikowaé sie z
przedsigbiorstwem, a w konsekwencji bardziej angazowac si¢ w prace. Menedzerowie 1
pozostala zatoga firmy staje si¢ bardziej kreatywna i1 wykazuje si¢ wigksza inicjatywa, gdy
rozumie 1 popiera cele wraz z przyjeta strategia dziatania. Zatem zarzadzanie jako proces

wzmacnia efektywnos¢ kierowania.

26 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy — Entering 21% Century
Global Society, Addison Wesley Longman, Inc., 6™ ed., USA 1998, s. 8
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Zarzadzanie strategiczne od dtuzszego juz czasu ulega decentralizacji. Planowanie nie
jest tylko domeng naczelnego kierownictwa — wiaczani sa w ten etap roOwniez menedzerowie
nizszego szczebla. Idea wspdtuczestnictwa w procesie zarzadzania przynosi duze korzysci,
jako ze wszyscy czuja si¢ autorami okreslonego przedsigewzigcia. A swiadomos¢ wktadu
pracownikow, ktérzy zwykle zajmuja si¢ tylko wdrozeniem, jest kluczowa dla sukcesu
przedsiewziecia.”” Wspoltuczestnictwo hamuje opér wobec narzuconego planu dziatania, z
ktorym wielu moze si¢ nie zgadzaé. Dzigki uczestnictwu wzrasta réwniez $wiadomosé
ograniczen wplywajacych na ksztalt planu strategicznego, co moze zwigkszyc
prawdopodobienstwo akceptacji podjetych decyzji.

Jednym z aspektow nalezacych do ryzyka w zarzadzaniu strategicznym jest
konfrontacja przyjetej strategii z mozliwosciami wdrozenia 1 realizacji. Menedzerowie
strategiczni powinni tworzy¢ plany na miar¢ mozliwosci swoich podwtadnych. Formutujacy
strategi¢ musza by¢ wigc swiadomi mozliwosci jej wdrozenia, w przeciwnym razie doj$¢
moze do nieodpowiedzialnego podejmowania nierealnych decyz;ji.

Kolejnym zagrozeniem jest czasochtonnos$¢ procesu planowania strategicznego, ktory
automatycznie moze skracac¢ czas pozostaty na wdrazanie strategii przez jednostki operacyjne.
Menedzerowie powinni harmonogramowac realizacj¢ zadan, by zostawi¢ wystarczajacy zapas
czasu dla wdrozeniowcow.

Ryzykiem w zarzadzaniu strategicznym jest tez taki czynnik migkki jak
emocjonalnos¢. Zadaniem naczelnego kierownictwa jest umiejgtnos$¢ przewidywania i reakcji
na rozczarowanie realizujacych strategi¢ w zwiazku z niespelnionymi oczekiwaniami.
Pracownicy zaangazowani nawet w mniej znaczace etapy zarzadzania strategicznego moga
oczekiwac akceptacji niekoniecznie trafnych pomystow oraz wigkszego wynagrodzenia lub
poszerzenia jurysdykcji na zadania wyzszej rangi. Wyczulenie menedzeréw na tego typu
negatywne konsekwencje przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania zarzadzania

strategicznego.™®

27 Fred R. David, Strategic Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1995, s. 15
¥ J. Pierce, R. Robinson, Strategic Management...wyd. cyt. s. 11
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2. Analiza strategiczna — diagnostyka systemowa w zarzadzaniu.
2.1 Istota i rola analizy strategicznej

Pod pojeciem analizy strategicznej, w sensie czynno$ciowym, rozumie si¢ zbior
dziatan badajacych organizacj¢ i jej otoczenie, ktore umozliwiaja sformulowanie planu
strategicznego i jego realizacj¢. W sensie narzedziowym natomiast — analiza strategiczna
jest zestawem metod analizy majacych na celu zbadanie, ocen¢ i przewidywanie przysztych
stanow okreslonych obszaréw przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia w konteksScie
przetrwania i rozwoju. Analiza strategiczna rozni si¢ od innych analiz w zarzadzaniu tym,
ze podchodzi do zagadnienia bardziej kompleksowo — bada zarowno wnetrze jak i
otoczenie, wzajemne powiazania migdzy poszczegdlnymi podsystemami, a nastgpnie
porownuje wyniki tych badan. Ponadto ma charakter wielofunkcyjny — wykorzystuje
metody ilosciowe 1 jakosciowe z roznych dziedzin, np. ekonomii, finanséw, statystyki,
marketingu itp. W przeciwienstwie do analiz z lat 60-tych, duza wagg przypisuje czynnikom
jakosciowym tj. kulturze organizacyjnej, kwalifikacjom pracownikow, a takze etyce w
odniesieniu do sposobu gromadzenia informacji na potrzeby analizy.

Analiza strategiczna skupia si¢ na terazniejszosci i przysztosci. Odnosnie aktualnej
pozycji strategicznej okresla: pozycje konkurencyjna firmy na tle sektora i podstawowe
czynniki ksztaltujace t¢ pozycje. Jesli chodzi o pozycj¢ strategiczng w przyszlosci - pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie: jakie zmiany moga wystapi¢ w otoczeniu i jaki wptyw beda one
mialy na firme przy zalozeniu obecnej struktury zasobéw?' Analize strategiczna

przeprowadza si¢ w nastepujacym celu:

* identyfikacji szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu,

* wczesnego wykrycia nieprawidtowosci w funkcjonowaniu firmy, ich zrodet i
przyczyn,

= stworzenia podstaw do podjecia dziatan rozwijajacych firme

= ustalenia miejsca przedsigbiorstwa na rynku w odniesieniu do gléwnych

konkurentow,

"' M. Luczak, Strategie w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, DrukTur Sp. z o.0.
Warszawa 2003, s. 142
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= zestawienia oraz poroOwnania szans i1 zagrozen otoczenia z silnymi i stabymi
stronami firmy tak, by stworzy¢ opcje strategiczne, wybra¢ i wdrozy¢

najbardziej wlasciwa

Zestaw metod 1 narz¢dzi analizy strategicznej charakteryzuje si¢ duza dowolnosciag doboru w
zaleznosci od konkretnych potrzeb, umiejetnosci, mozliwosci czasowych i finansowych

uzytkownikow. Do grona osob zainteresowanych analizg strategiczna mozna zaliczy¢:

= kierownikow 1 specjalistdw z przedsigbiorstw, ktdrzy wykorzystuja analize
jako podstawe do formutowania 1 realizacji strategii

* banki finansujace firm¢ — celem podj¢cia decyzji kredytowej lub oceny
programu restrukturyzacji

= udziatowcdw firmy cheacych oszacowania przysztej wartosci i stopnia ryzyka
swoich inwestycji

» istniejacych 1 potencjalnych dostawcéw, nabywcoéw 1 kooperantow —
zainteresowanych okresleniem swojej strategii w stosunku do analizowanego
przedsigbiorstwa

» konkurencje — w celu opracowania strategii konkurencyjnej lub okreslenia
swojej pozycji strategicznej w stosunku do badanego przedsigbiorstwa

* potencjalnych inwestorow — gdy chca okresli¢ bariery wejscia i atrakcyjnosé
sektora oraz sytuacj¢ poszczegdlnych uczestnikdw sektora

* inne podmioty majace okreslone plany w stosunku do analizowanego
przedsigbiorstwa w tym np. agendy rzadowe, firmy leasingowe, fundusze

inwestycyjne, itp.

Wyzej wyrdznieni uzytkownicy oczekuja od analizy strategicznej informacji na réznym
poziomie szczegdtowosci 1 przetworzenia. Naczelne kierownictwo, ktére zajmuje si¢
formulowaniem strategii potrzebuje najszerszego obrazu analizy, a wigc kompleksowego
zestawu wynikéw. Instytucje finansowe z kolei nie interesujg tak bardzo aspekty dotyczace
wnikliwej analizy dostawcow lub odbiorcow, ale przede wszystkim analizy ekonomiczne i
portfelowe. W obu przypadkach istotne jest, aby informacje dostarczane przez analize

strategiczng byly maksymalnie wiarygodne i precyzyjne.’

> M. Luczak, Strategie w dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wyd. cyt., s. 142
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2.2 Spektrum analizy strategiczne;.

Analiza strategiczna podchodzi do problemu badania firmy traktujac ja jako system.
W skitad tego systemu wchodzi samo przedsigbiorstwo — jego zasoby oraz otoczenie.
Wnhikliwe zbadanie otoczenia na potrzeby organizacji wymaga jego strukturyzacji. Zatem w
literaturze fachowej uznany jest podzial otoczenia przedsigbiorstwa na makro-otoczenie i
mikro-otoczenie nazywane réwniez otoczeniem konkurencyjnym, badz sektorowym.

Marko-otoczenie rozumiane jest jako ,,..zespol warunkdéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa wynikajacych z tego, ze dziala ono w okreslonym kraju i regionie, w danym
uktadzie politycznym, prawnym, systemowym, spolecznym, a nawet w okreslonej strefie
klimatycznej”.> Z powyzszej definicji mozna wnioskowaé, iz otoczenie tworzy
przedsigbiorstwom odmienne warunki funkcjonowania, ktore zaleza od wielkosci
przedsigbiorstw, branzy, regionu geograficznego, itp. Istotng cecha makro-otoczenia jest jego
silny wptyw na firm¢ podczas, gdy firma nie ma mozliwosci wptywu na jego warunki. Moze
jedynie przewidywaé i1 odczytywaé bodzce ptynace z otoczenia oraz aktywnie na nie
reagowa¢. W ramach makro-otoczenia wyrdznia si¢ sze$S¢ segmentdw: otoczenie
ekonomiczne, technologiczne, spoteczne, demograficzne, polityczne 1 prawne oraz
mig¢dzynarodowe.

O ksztalcie otoczenia ekonomicznego organizacji decyduje kondycja gospodarki z
jaka jest ono powiazane. Szanse 1 zagrozenia w otoczeniu wytyczane s przez takie wskazniki
jak: PKB, stopy procentowe, kursy walut, stop¢ inflacji, poziom bezrobocia i inne. Dynamika
wzrostu gospodarczego posrednio przektada si¢ na szanse, badz zagrozenia dla
przedsigbiorstwa. W przypadku dobrej koniunktury, klienci zwigkszaja swoje wydatki w
konsekwencji zwigkszaja si¢ szanse rozwoju firmy, a maleje walka konkurencyjna dzigki
rosnacej sprzedazy w branzy. Recesja natomiast przynosi efekt odwrotny. Spadek sprzedazy
wywotany  obnizeniem popytu, zwigkszona walka konkurencyjna, przyjmujaca
niejednokrotnie forme¢ wojny cenowej, prowadzi do ostabienia kondycji firm lub do
bankructwa najstabszych. Podobnie wielko$¢ stopy procentowej - determinuje popyt.
Zagrozeniem dla rozwoju firm jest jej wzrost, ktéry hamuje poziom inwestycji 1 wptywa na
wyzsze koszty obslugi finansowej. Obnizka natomiast sprzyja wigkszym wydatkom

stwarzajac wigksze szanse ekspansji w réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

3 G. Gierszewska, Zarzadzanie strategiczne, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego w Warszawie, Warszawa 2000, s. 41
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Wahania kursow  walut determinuja  konkurencyjno$s¢ firm na rynkach
migdzynarodowych. Niski kurs ztotego do euro, w ostatnim czasie, wptywa korzystnie na
konkurencyjnos$¢ produktow importowanych z Unii Europejskiej. Z drugiej strony drastycznie
odbija si¢ na kondycji finansowej polskich eksporteréw obnizajac ich mozliwosci
konkurowania na rynkach Unii.

Drugim segmentem makro-otocznia jest otoczenie technologiczne. Szybki postep
technologiczny zmienia granice, struktur¢ i dynamike $rodowiska gospodarczego. Skracanie
czasu miedzy dokonaniem wynalazku, a jego wprowadzeniem na rynek przyczynia si¢ do
powstawania 1 upadku réznych gatezi przemystu. Prace nad alternatywnymi zrodtami energii,
na przyklad zastosowaniem paliwa wodorowego w napedach samochodowych, w dtuzszej
perspektywie moga stanowi¢ zagrozenie dla producentéw konwencjonalnych Zrddet energii.
Dojs¢ moze do tzw. dezindustrializacji pociagajacej za soba powazne zmniejszenie
zatrudnienia 1 kurczenie si¢ tradycyjnych galezi przemyshu, a powstawanie nowych. Zatem
otoczenie technologiczne znaczaco oddziatuje na przedsigbiorstwa, stwarzajac szanse dla
jednych i zagrozenia dla drugich.

W analizie strategicznej nie mozna przekresla¢ wptywu czynnikdw spotecznych na
funkcjonowanie biznesu. Powstawanie nowych trendow w otoczeniu, przyczynia si¢ do
upadku przedsigbiorstw, ktdre nie maja mozliwosci zmiany profilu dzialalnosci. Z drugie;j
strony sprzyja ksztattowaniu nowych dziedzin i powstawaniu nowych, bardziej elastycznych
firm. Kreowanie trendow moze tez by¢ sposobem walki z konkurencja. Promowanie na
przyktad wrazliwosci na ochrong srodowiska, poprzez efektywna utylizacj¢ odpadow, sprzyja
firmom stosujagcym recykling i rzuca cien na innych producentow, badz zniechg¢ca do
nabywania produktéow nie ekologicznych. Z kolei zjawisko standaryzacji potrzeb wsrdd
nabywcow, zmusza do obnizania cen 1 zwigkszania efektow ekonomii skali. Firmy, ktére nie
potrafia sprosta¢ tym wyzwaniom - znikaja z rynku.

Otoczenie demograficzne i zachodzace w jego obrgbie zmiany maja duze znaczenie
dla funkcjonowania firm. Wplyw zmiany w populacji szczegdlnie widoczny jest w
Niemczech 1 innych krajach ,,starej Unii”. Starzenie si¢ spoteczenstwa modyfikuje strukture
popytu 1 stwarza szanse dla przedsigbiorstw wytwarzajacych dobra przewidziane dla starszej
grupy wiekowej. Koncerny farmaceutyczne, fundusze emerytalne, czy tez sektor shuzby
zdrowia korzysta ze zmian zachodzacych w strukturze wiekowej. Z drugiej strony, zjawisko
to sprzyja naptywowi sity roboczej z zagranicy. Imigranci zanizaja place obnizajac koszty
stale przedsigbiorstw, ale jednoczesnie stwarzaja wicksze wyzwania wobec menedzerow i ich

umiej¢tnosci radzenia sobie z roznicami kulturowymi.
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W systemie funkcjonowania przedsigbiorstwa nie bez znaczenia jest takze otoczenie
polityczno-prawne. Regulacje prawne determinuja warunki konkurencji na rynkach
swiatowych. Polityka walutowa kraju i/lub polityka zagraniczna, w tym réznego rodzaju
bariery wejscia, decyduja o optacalnosci handlu zagranicznego. Doskonatym przyktadem
wplywu otoczenia polityczno-prawnego na rzeczywisto$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw w
Polsce jest akcesja do Unii Europejskiej. Odegrala ona duza role chociazby w kontekscie
logistycznym. Czegs$ciowe otwarcie granic umozliwito swobodny przejazd frachtu drogowego
przez granice panstwa przyczyniajac si¢ bezposrednio do oszcze¢dnosci czasowych i posrednio
finansowych. Uniknigcie wielogodzinnych odpraw celnych, znaczaco skrécito czas jaki
uptywal od momentu zamoéwienia do momentu dostarczenia towaru do klienta polepszajac
pozycj¢ konkurencyjna polskich przedsigbiorstw. Zatem zmiany polityczno-prawne maja
istotny wplyw na funkcjonowanie biznesu.

Ostatnim elementem makro-otoczenia jest otoczenie miedzynarodowe. Zmiany w
obrgbie tego segmentu stwarzaja szanse zarowno dla eksporterow jak i1 zagrozenia dla
przedsigbiorstw dziatajacych tylko na rynku wewnetrznym. Roznice wynikajace z poziomu
rozwinigcia gospodarek poszczegdlnych krajow, kreuja nowe mozliwosci eksportu
zaawansowanych technologii do krajow stabo rozwinigtych. Jednak dobry klient moze by¢
jednoczesnie konkurentem eksportujac tanie towary do krajéw rozwinietych. Sankcje,
restrykcje migdzynarodowe shuza regulacji konkurencji — moga zwigkszaé, lub zmniejszaé
szanse rozwojowe, zmieniaé nasilenie konkurencji i zakres wspotpracy miedzynarodowe;.’
Wazne jest, by przedsigbiorcy identyfikowali, przewidywali 1 oceniali wplyw elementéw
otoczenia migdzynarodowego na perspektywy rozwoju firm.

Mikro-otoczenie tworza podmioty gospodarcze, ktdére maja z przedsigbiorstwem
powiazania kooperacyjne lub konkurencyjne. Sa to — klienci, dostawcy, istniejacy 1
potencjalni konkurenci. W przeciwienstwie do makro-otoczenia, otoczenie konkurencyjne jest
fatwiej identyfikowane i analizowane przez firm¢. Ponadto migdzy firma, a jej podmiotami
zachodzi sprzgzenie zwrotne polegajace na tym, ze otoczenie wptywa na firme, ale tez i firma
ma mozliwos¢ oddzialywania na otoczenie. Stosunki z podmiotami otoczenia
konkurencyjnego moga by¢ relatywnie latwo ksztattowane.” Otoczenie mikro tworzy warunki
funkcjonowania 1 rozwoju dla przedsigbiorstw w danym sektorze i na okreslonym

geograficznie rynku.

* G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 40
> G. Gierszewska, Zarzadzanie strategiczne...wyd. cyt., s. 49
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Analiza sektora — rozumianego jako wyodrgbniona czg$¢ przemyshu skladajaca si¢ z
przedsigbiorstw produkujacych wyroby 1 ushugi zaspokajajace podobne potrzeby i

sprzedajacych je na tym samym geograficznie rynku - stuzy:

= okre$leniu atrakcyjnosci badanego sektora dla firmy oraz szans i zagrozen
jakich dostarcza funkcjonowanie w tym sektorze,

= okresleniu bardziej i mniej atrakcyjnych sektorow z punktu widzenia
mozliwosci rozwojowych,

= okresleniu nowych sektorow, do ktorych w przysztosci mozna bytoby wejs¢ i

kosztow wejscia

Potencjal strategiczny przedsigbiorstwa to trzeci obszar podlegajacy analizie
strategicznej. Tworza go zasoby, jakie posiada firma rozumiane w sensie materialnym:
kapitat, nieruchomosci, surowce, sie¢ dystrybucji, lub zakupione technologie oraz w sensie
niematerialnym, czyli: kadra pracownicza, jej kwalifikacje 1 motywacja, kultura
organizacyjna, reputacja firmy, ale takze innowacyjnos¢ oraz sprawnos$¢ struktur i procedur.
Zazwyczaj w analizie potencjalu strategicznego firmy bierze si¢ pod uwage jej kluczowe
umiejetnosci — zasoby, ktore stanowia podstawe do budowania przewagi konkurencyjne;.
Zasoby te wyodrebnia si¢ w oparciu o kryterium pozycji na rynku, pozycji w dziedzinie
kosztow, wizerunku firmy i jej obecnosci na rynku, umiej¢tnosci technicznych i poziomu
technologii, rentownosci i sily finansowej oraz poziomu organizacji i zarzadzania.® Kluczowe
czynniki sukcesu (KCS) to jedna z metod badania potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa,
ktéra wraz z innymi metodami badania otoczenia marko i mikro, omdéwiona bedzie

szczegotowo w rozdziatach 2.3,2.412.5.

2.3 Metody analizy otoczenia

Teoria i praktyka zarzadzania strategicznego wyréznia dwie koncepcje analizy makro-
otoczenia: koncepcje wielorakich mozliwosci oraz scenariuszowa. Koncepcja wielorakich
mozliwo$ci, nazywana takze bezscenariuszowa, zaklada tworzenie jednej wersji strategii
rozwoju dla jednego scenariusza. Opiera si¢ na wnioskach dotyczacych zmian otoczenia w

przesztosci, a nie na prognozach przysztych zmian. Koncepcje scenariuszowe polegaja na

6 J. Penc, Strategiczny system zarzadzania...wyd. cyt., s. 197
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opracowaniu kilku scenariuszy zmian w otoczeniu 1 strategii rozwoju dla kazdego z nich. Za
pomoca ekstrapolacji dotychczasowych tendencji zmian w otoczeniu okresla si¢ przyszia
sytuacje.

W ramach tych dwoch koncepcji wyrdznia si¢ nastgpujace metody szczegdtowe:
ekstrapolacja trendow, analiza luki strategicznej, opinie ekspertow oraz scenariusze
mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne, scenariusze standw otoczenia i scenariusze
proceséw w otoczeniu.

Ekstrapolacja trendéw to technika statystyczna wykorzystywana w prognozowaniu.
Na podstawie zaobserwowanego trendu, zakladajac, ze bedzie on kontynuowal podobny
rozwoj, dokonuje si¢ przeniesienia trendu na przdd w czasie. Stosujac t¢ metodg trzeba jednak
zdawac sobie sprawe¢ z pewnych ograniczen takich jak np. horyzont czasowy prognozy, czy
fakt jej skutecznosci tylko w branzach o matej dynamice rozwoju, stabilnym i
ustrukturalizowanym otoczeniu. Ekstrapolacja trendow przyjmuje, ze zjawiska majq charakter
ewolucyjny — nie bierze wigc pod uwage zmian czynnikow oddziatujacych na wybrana
funkcje. Aby prognozowanie zjawisk w przysztosci bylo precyzyjne, model ekstrapolacji
trendu musi by¢é tworzony w oparciu o wiarygodne dane z przesztodci i terazniejszosci.’

Analiza luki strategicznej jest narzedziem, ktére stluzy okresleniu dostosowania
dziatalnosci przedsigbiorstwa do wymogdéw otoczenia i prognozowanych zmian w
przysztosci. Najogoélniej luka interpretowana jest jako rozbiezno$¢ migdzy zjawiskiem w
otoczeniu, a okreslonym skutkiem realizowania przyjetej strategii. Zatem analiza luki
strategicznej dostarcza informacji, czy luka istnieje 1 jezeli istnieje to, jaki jest poziom
zroznicowania oraz jakie dziatania nalezy podja¢ by luke zniwelowac. Dostarcza odpowiedzi
na pytanie jak bedzie si¢ zmienia¢ i jaki stan w danym momencie osiagnie znaczacy dla
organizacji proces w otoczeniu oraz jaki bedzie mial on wplyw na organizacj¢. Mozna
wyr6zni€ trzy rodzaje luki strategicznej: zgodnos¢ trendéw, luka nadmiaru i luka niedoboru.

Zgodnos¢ trenddw wystepuje wtedy, gdy trend w organizacji rosnie w takim samym
tempie jak okreslony trend w otoczeniu. Przyjmujac za trend — na przyktad wielkos¢
sprzedazy danej firmy w poréwnaniu do wzrostu rynku, mozna wnioskowaé, iz firma
zwigksza swd] wolumen sprzedazy tak samo jak rynek - konkurencja. Czyli nie stosuje
strategii dazacej do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Zgodno$¢ trendu moze réwniez
sugerowacé, ze branza jest mato konkurencyjna — zadne z przedsigbiorstw nie prébuje osiagnaé

znaczacej przewagi, zatem sytuacja na dana chwilg gwarantuje dobre mozliwosci przetrwania.

" G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa...wyd. cyt., s. 47
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W kazdej chwili jednak nagly wzrost konkurencji moze doprowadzi¢ do eliminacji z rynku
przy zatozeniu, ze firma wczesniej nie podejmowata dziatan rozwojowych.

Luka nadmiaru, w przeciwienstwie do zgodnosci trenddéw, wskazuje na szybszy
wzrost trendu wewnatrz organizacji w porownaniu z trendem w otoczeniu. Postugujac sig¢
wczesniejszym przyktadem — sprzedaz rosnie szybciej niz popyt. Jezeli spowolnienie wzrostu
popytu ma charakter krotkotrwaly, wowczas jest to znak pozytywny - w dlugim okresie firma
umocni swoja pozycj¢. Jezeli natomiast spadek jest permanentny — oznacza to faz¢ schytkowa
dziatalnosci i konieczno$¢ poszukiwania alternatywnych zrédet dochodu.

Luka niedoboru to szybszy wzrost trendu w otoczeniu w relacji do trendu wewnatrz
organizacji — popyt rosnie szybciej niz sprzedaz. Z jednej strony to dobry sygnal, jako ze
firma moze zwigkszy¢ swoj udzial w rynku. Z drugiej jednak strony, przyczyng istniejacego
stanu jest niedostosowanie poziomu sprzedazy do potrzeb rynku, albo nieprawidtowosci w
zakresie np. elementow marketingu-mix.

W ramach pojecia luki strategicznej wyrdznia si¢ rowniez model dynamicznej luki
strategicznej (tzw. krzywej psa 1 zajaca). Model ten jest odpowiedzia na niedoskonatosc
analizy luk statycznych, ktora opiera si¢ na zatozeniu stabilnosci lub powolnych zmian w
otoczeniu. Krzywa psa i zajaca dopuszcza raptowne zmiany otoczenia i mowi o potrzebie
wyprzedzania zmian istniejacych wedlug zasady sprz¢zenia nadaznego, a nie sprz¢zenia
zwrotnego jak w przypadku luki statycznej. Czyli dostosowanie odbywa si¢ bez czekania na
zmiany, ale w oparciu o ich przewidywanie. Stosowanie podej$cia dynamicznego pozwala
osiagna¢ pozycje lidera oszczedzaja czas i naktady.®

Metoda delficka to narzedzie do prognozowania przyszitych zdarzen =z
wykorzystaniem opinii ekspertow. Przy pomocy starannie dobranych pytan, zawartych w
ankietach, bada si¢ ich opinie na okreslony temat. By byly one mierzalne, odpowiedzi na
pytania udzielane sa w formie liczbowej. Badanie jest procesem wieloetapowym. W pierwszej
fazie, eksperci okres$laja przedzial czasowy, w ktérym nastapi okreslone zjawisko oraz jego
potencjalne skutki. Nastgpnie, bez porozumiewania si¢ mi¢dzy soba, przedstawia si¢ wyniki
pierwszej fazy utajniajac autoréw. Po zapoznaniu si¢ z odpowiedziami, eksperci proszeni sg o
ponowne wyrazenie swojej opinii 1 ewentualnie wskazanie przyczyn jej zmiany. Procedura
jest powtarzana dopoki, dopdty opinie nie zostang wzglednie ujednolicone. Wada metody
delfickiej jest jej subiektywizm. Eksperci uczestniczacy w badaniu moga ulega¢ réznym

presjom, lub trendom panujacym w danym srodowisku intelektualnym. Przynalezno$¢ do

¥ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa...wyd. cyt., s. 52
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okreslonej opcji politycznej, wyznania, a nawet stan zdrowia w momencie badania moze
wypacza¢ sady i opinie. Dlatego, ze do prawidlowego przeprowadzenia badania wymagana
jest grupa ekspertow liczaca od 50-100 oséb, wada metody delfickiej jest trudnos¢ w
zwerbowaniu tak licznego 1 odpowiedniego grona specjalistow. Zaleta natomiast jest dos¢
dobra precyzja w przewidywaniu momentu wystapienia okreslonego zjawiska i ocena z
punktu widzenia szans i zagrozen dla przedsigbiorstwa.

Kolejng grupe metod analizy makro-otoczenia stanowia metody scenariuszowe. W
przeciwienstwie do metod ekstrapolacyjnych, dotycza analizy zmian ,,nieciagltych”. Zmiany
nieciagte nie sa przedluzeniem procesOw z  przeszilosci, charakteryzuja  si¢
roznokierunkowoscia skutkéw — pozytywnych i negatywnych. Stad zrodzita si¢ potrzeba
wypracowania narz¢dzia scenariuszowego, ktdre uwzglednia wielowymiarowe i
wielowariantowe stany otoczenia w przysziosci. Metody scenariuszowe przedstawiaja zarys
opcji jakie potencjalnie moga pojawi¢ si¢ w otoczeniu i wskazuja w jakiej opcji dane
przedsigbiorstwo najprawdopodobniej si¢ znajdzie. Burzliwo$¢ otoczenia sprawia, ze
scenariusze przysztosci moga by¢ bardzo rozbiezne. Z tego powodu, przedsigbiorstwo
powinno braé pod uwage wiclowariantowo$¢ dziatan w zaleznosci od stanu otoczenia.’

Scenariusze mozliwych zdarzen polegaja na intuicyjnym opracowaniu list wydarzen
mozliwych w przyszto$ci o znaczeniu strategicznym dla organizacji. Istotg tej metody jest
identyfikowanie przyczyn wydarzen, mozliwych kierunkdw rozwoju, sily oraz charakteru
oddziatywania. Ponadto okreslenie zdolnosci adaptacyjnych organizacji do zmian.
Scenariusze mozliwych zdarzen tacza w sobie analize zalezno$ci migdzy czynnikami
zewngtrznymi 1 wewngtrznymi oraz ich wptywu na podejmowanie decyzji strategicznych.
Procedura prowadzenia badan przebiega w szesSciu etapach. Etap pierwszy polega na
sprecyzowaniu zakresu analizy — kluczowych decyzji o wydtuzonych konsekwencjach w
czasie. W drugim etapie ustala si¢ czynniki, ktore beda bezposrednio wplywaly na wynik
decyzji strategicznych. Trzeci etap skupia si¢ na wyodrgbnieniu podstawowych sit
zewngtrznych wptywajacych na rozwoj danego sektora. Etap czwarty polega na opracowaniu
wariantOow rozwoju otoczenia i organizacji przy uwzglednieniu warunkéw okreslonych w
poprzednich fazach. Etap piaty 1 szosty to analiza skutkdw wystapienia okreslonych
scenariuszy w przyszlo$ci oraz skutkow decyzji naczelnego kierownictwa bedacych

odpowiedzig na wyodrebnione scenariusze otoczenia.

’ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa...wyd. cyt., s. 56
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Scenariusze symulacyjne majag na celu wyprzedzajaca ocen¢ poszczegdlnych
wyborow strategicznych przedsigbiorstwa w zaleznosci od wplywu otoczenia. Analiza
przebiega w siedmiu etapach. Etap pierwszy polega na okresleniu problemdéw i opracowaniu
listy czynnikow otoczenia wptywajacych na organizacj¢ nadajac im cechy takie jak: jednostka
miary, zakres czasowy i obszar wystgpowania. W drugim 1 trzecim etapie, wyrdznia si¢ tzw.
deskryptory — czynniki, ktore opisuja gtéwny problem wraz z prawdopodobienstwem ich
wystapienia. Etap czwarty skupia si¢ na tworzeniu macierzy korelacji, wprowadzeniu danych
1 symulacji komputerowej. W oparciu o wyniki symulacji, w etapie piatym przygotowuje si¢
scenariusze 1 opracowuje czgs¢ opisowa. Szosty etap to tworzenie przypadkow krytycznych,
czyli uzupehienie procesdw zachodzacych w otoczeniu informacja o wydarzeniach mato
prawdopodobnych, aczkolwiek krytycznych w skutkach. W ostatnim etapie — okreslane sa
skutki danych wyboréw i zdolnosci adaptacyjne organizacji do zmian w otoczeniu w ramach
wyrdznionych scenariuszy. Ostatecznie formutowana jest optymalna strategia rozwoju.

Scenariusze stanéw otoczenia to kolejna metoda analizy makro-otoczenia i zarazem
mikro-otoczenia. Ma charakter jakosciowy, poniewaz oparta jest na subiektywnej ocenie silty
wpltywu okreslonych procesOw w otoczeniu na organizacje i prawdopodobienstwa ich
wystapienia. Oceny dokonujg tworcy scenariuszy na podstawie wlasnej wiedzy. W rezultacie
procedury badawczej tworzy si¢ scenariusz optymistyczny, pesymistyczny, niespodziankowy
1 najbardziej prawdopodobny. Procedura sktada si¢ czterech etapow.

Etap pierwszy skupia si¢ na identyfikacji makro i1 mikro-otoczenia oraz tych
czynnikéw, ktdre maja znaczacy wpltyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W otoczeniu
dalszym wyrdznia si¢ sferg: polityczna, ekonomiczna, spoteczna, demograficzna,
technologiczna oraz regulacyjna. W otoczeniu blizszym natomiast identyfikuje si¢ procesy
zwiazane z klientami, dostawcami, konkurentami, substytutami 1 grupami strategicznymi.
Istota pierwszego etapu jest systematyzacja otoczenia i zachodzacych w nim proceséw w
relacji do przedsigbiorstwa. Dzigki temu mozna zapobiec jednostronnej analizie otoczenia i
ewentualnie uniknaé przeoczenia waznych procesow z punktu widzenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

W drugim etapie dokonuje si¢ oceny wptywu uprzednio zidentyfikowanych procesow
na organizacj¢. Kazdemu procesowi przypisuje si¢ sil¢ 1 kierunek wplywu w skali od -5 do
+5 punktow oraz prawdopodobienstwo wystapienia wedtug trzech wariantdéw zmian: wzrostu,
stagnacji lub regresu. Wyodrgbnienie tych wariantow wiaze si¢ z faktem, ze kazdy proces

moze mie¢ tendencj¢ wzrostowa, stabilizacyjng lub spadkowa w przysztosci.
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Trzeci etap skutkuje tworzeniem czterech scenariuszy. Scenariusz optymistyczny
wyrdznia si¢ wybierajac dla danego procesu, w poszczegdlnych sferach ten trend, ktéry ma
najwigkszy pozytywny wplyw na firmg. Scenariusz pesymistyczny tworzy si¢ wybierajac te
trendy w okreslonych sferach, ktore maja najwigkszy negatywny wptyw na firme. Scenariusz
niespodziankowy  wylania si¢  wybierajac  trendy, ktore maja  najmniejsze
prawdopodobienstwo wystapienia niezaleznie od znaku i sity wptywu. Natomiast trendy o
najwigkszym prawdopodobienstwie wystapienia niezaleznie od pozytywnej, czy negatywnej
sity wptywu, tworza scenariusz najbardziej prawdopodobny.

Etap czwarty polega na wyliczeniu $redniej sity wptywu poszczegdlnych czynnikow w
wyrdznionych sferach. Wyniki mozna przedstawi¢ graficznie, co obrazowo prezentuje sfery,
ktore sg zrddlem zagrozen i szans oraz wskazuje jak duza jest sita wptywu poszczegolnych
sfer otoczenia na firmg¢. Na podstawie wynikow zebranych w tabelach i przedstawionych
graficznie, mozna dokona¢ wnioskowania. O burzliwosci otoczenia i stopniu uzaleznienia
organizacji od zachodzacych w nim zmian, mowi rozpigtos¢ migdzy scenariuszem
optymistycznym, a scenariuszem pesymistycznym w poszczegolnych sferach. Im rozpigtosé
jest wigksza, tym dana sfera jest bardziej burzliwa, a organizacja w wigkszym stopniu od niej
uzalezniona. Kolejny krok we wnioskowaniu powinien by¢ skierowany na zawezenie analizy
do scenariusza najbardziej prawdopodobnego. Wigksza rozpigetos¢é w poszczegdlnych sferach
informuje o bardziej niejednorodnym i1 mniej ustrukturalizowanym otoczeniu. Analiza
powinna takze wyr6zni¢ sfery, w ktdrych dominuja szanse i1 zagrozenia. Ta informacja stuzy
zwroceniu uwagi na wykorzystanie takich dziatan w tworzeniu strategii, ktére pozwalaja
minimalizowa¢ zagrozenia i maksymalizowa¢ korzysci wynikajace z szans. Z punktu
widzenia formulowania strategii wazne jest wyodrgbnienie, ze scenariusza najbardziej
prawdopodobnego, procesow wiodacych. Sa to procesy charakteryzujace si¢ pozytywna, lub
negatywna sita oddzialywania i o najwigkszym prawdopodobienstwie wystapienia. W
zwigzku z tym nalezy w sposdb szczegdlny rozwazy¢ skutki ich dziatania wzgledem
organizacji. Poza tym, mozna réwniez przeprowadzi¢ proces wnioskowania w oparciu o
scenariusz niespodziankowy. Zjawiska o najmniejszym prawdopodobienstwie wystapienia
odznaczajace si¢ niezaleznie — duza, lub matg sita wptywu, moga by¢ podstawa do tworzenia

. 10
systemu wczesnego ostrzegania.

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd. cyt., s. 65
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Druga cze$¢ niniejszego rozdziatlu poswigcona jest metodom stuzacym do analizy
otoczenia konkurencyjnego. Charakterystyka obejmuje: analize ,,pigciu sit” M.E. Portera,
ekonomiczny profil sektora, mape grup strategicznych, krzywa doswiadczen oraz koncepcje
gron.

Wedlug M.E. Portera, stan otoczenia konkurencyjnego determinuje pigé sil: grozba
nowych wej$é, grozba pojawienia si¢ substytutow, sita przetargowa nabywcéw, sita
przetargowa dostawcdw oraz natgzenie rywalizacji miedzy istniejacymi firmami w sektorze.
Zatem analizujac atrakcyjno$¢ danego sektora, nalezy zbada¢ kazdy z wyznacznikéw
konkurencji w kontekscie jego wptywu na przedsigbiorstwo.

O grozbie wejscia do danego sektora decyduje poziom barier wejscia wraz z reakcja
istniejacych konkurentéw. Im bariery sa mocniejsze, a wchodzacy jednoczesnie moga
oczekiwac ostrej reakcji ze strony konkurencji, tym grozba wejscia jest mniejsza. Do
gléwnych barier wejscia naleza: ekonomia skali, zréznicowanie wyrobow, potrzeby
kapitatowe, dostep do kanaldw dystrybucji, sytuacja kosztowa oraz polityka panstwa.
Ekonomia skali, czyli obnizanie jednostkowego kosztu wyrobu w miar¢ wzrostu wielkosci
produkcji w okreslonym czasie, przyczynia si¢ do tworzenia barier wejscia. Powoduje ona, ze
przedsigbiorstwo musi dziata¢ na duza skal¢ narazajac si¢ na rywalizacj¢ ze strony innych
firm, albo zmuszone jest dziala¢ na malq skale liczac si¢ z gorsza sytuacja kosztowa.'! Do
czynnikéw zwigkszajacych bariery wejscia zalicza si¢ takze gorsza sytuacje kosztowa
wchodzacej firmy niezaleznie od ekonomii skali. Nizsze koszty istniejacych juz

przedsigbiorstw w sektorze moga by¢ determinowane przez:

= gspecyfike know-how, do ktérej dostep jest ograniczany tajemnica Ilub
patentami,

= zajmowanie najlepszych zrddet surowca po cenach odpowiadajacych popytowi
nizszemu od istniejacego,

= korzystne lokalizacje zajete jeszcze przed osiagnigciem przez nie cen
rynkowych,

= subsydia panstwowe,

=  krzywa doswiadczenia

""M.E Porter, Strategia konkurencji — metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 23
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Trzecim zrédltem barier wejscia jest zroznicowanie wyrobow. Oznacza to, ze firmy maja
ugruntowana pozycj¢ w sektorze, istnieje dobra $wiadomos$¢ marki, a klienci sa lojalni.
Istniejace firmy wypracowaly sobie dogodna pozycje poprzez dziatalnos¢ reklamowa,
promocyjng, serwis, itd.. Firmy wchodzace musze liczy¢ si¢ z duzymi nakladami celem
przezwycig¢zenia lojalnosci klientow wzgledem istniejacych marek. Inwestycje te sa nie tylko
kosztowne, ale réwniez obarczone wysokim ryzykiem, poniewaz sa bezwartoSciowe w
przypadku, gdy wejscie si¢ nie powiedzie. Naklady kapitatowe bezposrednio zwiazane z
przezwycig¢zaniem bariery zréznicowania wyroboéw stanowig kolejng barierg wejscia. Grono
firm posiadajacych znaczne zasoby kapitatowe, umozliwiajace wejscie praktycznie do
kazdego sektora, jest bardzo zawezone. W konsekwencji, duze wydatki zwigzane z
dziatalnoscia reklamowa, pracami badawczo-rozwojowymi, czy tez uruchomieniem produkcji
w nowym sektorze, ograniczaja mozliwosci wejscia. Podobnie wysoki koszt zmiany dostawcy
- znacznie utrudnia wejscie do nowego sektora. Aby przezwycigzy¢ t¢ barierg¢ i wptynaé na
zmiane¢ dostawcy, nowo wchodzacy musza zaproponowa¢ nabywcy znacznie lepsza ceng lub
wiekszg wartos¢ dodang niz dotychczasowo kupowany produkt. Powaznym zrodiem barier
wejscia jest dostgp do kanatow dystrybucji. Jest on utrudniony, gdy kanaty dystrybucji sa juz
mocno wykorzystane przez inne firmy. Wowczas nowy uczestnik sektora, musi zachgcié
dystrybutoréw do wprowadzenia jego produktu np. poprzez rabaty, kosztem zysku. Im
bardziej ograniczone sg kanaty dystrybucji i im wigcej producentéw korzysta z tych samym
kanatéw, tym trudniej wejs¢ do danego sektora. Niekiedy w sytuacji duzej saturacji, firma
zmuszona jest ponies¢ znaczace naktady na stworzenie wiasnej sieci dystrybucji, poniewaz
wspotpraca z istniejacymi hurtownikami i detalistami jest nie mozliwa. Polityka panstwa to
ostatni element kreujacy bariery wejscia. Panstwo moze tworzy¢ bariery formalne w celu
ochrony obywateli 1 srodowiska, utrzymania porzadku, czy tez protekcji wlasnej gospodarki,
poprzez narzucanie norm jakosciowych, atestow, licencji, itp. Podobnie jak ograniczenia
formalne, bariery celne reguluja naplyw nowych firm w celu np. wzmocnienia
konkurencyjnosci wyrobéw pafistwa narzucajacego wysokie cla importowe. 2

Oprdcz barier wejscia, grozba pojawienia si¢ nowych uczestnikéw sektora, zalezy od
jego atrakcyjnosci. Atrakcyjno$¢ rozumiana jest w sensie wzrostu popytu i1 rentownosci.
Dynamiczny wzrost tych dwdch zmiennych, sprzyja wigkszemu zainteresowaniu sektorem.
Atrakcyjno$¢ sektora okreslaja natomiast trzy parametry: obecna wielko$¢ sektora, przyszta

wielkos¢ sektora 1 dynamika sprzedazy w poszczegolnych latach oraz obecna i przewidywana

'2 MLE Porter, Strategia konkurencji wyd. cyt., s. 24
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rentowno$¢ sektora. Wielkos¢ sektora okresla si¢ wolumenem sprzedazy wyrazonym w
okreslonej jednostce miary, jaki osiagngli wszyscy producenci. Przyszia wielko$¢ sektora
determinuje perspektywy rozwojowe 1 natgzenie walki konkurencyjnej. Do okreslenia
perspektyw jego rozwoju, stosuje si¢ analiz¢ cyklu zycia. Duza liczba produktéw 1 ich
obecno$¢ w odmiennych fazach, wymaga analizy cyklu Zycia poszczegdlnych wyrobow i
wskazania dominujacych zjawisk, ktore §wiadcza o osiaganiu danej fazy cyklu zycia przez
caty sektor. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, czy warto dokonywaé ekspansji i czy
begdzie ona optacalna w dluzszym okresie. Analiza sektorowa skupia si¢ réwniez na
czynnikach obnizajacych atrakcyjnos$¢ sektora, takich jak - wysokie bariery wyjscia. Czgsto
zdarza si¢, ze wysokie bariery wejscia wiaza si¢ z wysokimi barierami wyjs$cia utrudniajac
mobilno$¢ przedsigbiorstw. Znaczne naktady poniesione na zakup i rozruch pewnej wysoko
wyspecjalizowanej technologii tacza si¢ z duzymi kosztami wyjscia, jako ze nie ma
mozliwosci wykorzystania tej samej technologii na potrzeby innej produkcji. Wszystkie
wyzej oméwione czynniki warto wzia¢ pod uwage prowadzac analize sektorowa.'?

Drugim wyznacznikiem konkurencyjnosci w sektorze wedtug analizy ,,pigciu sil”
M.E. Portera jest grozba pojawienia si¢ substytutow. Im produkt bardziej si¢ starzeje, tym
grozba substytutu staje si¢ bardziej prawdopodobna. Z kolei im bardziej atrakcyjne sa
substytuty pod wzgledem ceny i efektywnosci, tym bardziej odbija si¢ to na zyskownosci w
sektorze. W skrajnym przypadku, pojawienie si¢ substytutu, moze drastycznie wptyna¢ na
spowolnienie sprzedazy dotychczasowego produktu, a z czasem nawet jego eliminacj¢ z
rynku. Zatem, bardzo istotnym jest analizowanie prawdopodobienstwa pojawienia si¢
substytutow w sektorze 1 ewentualnie mozliwosci dostosowawczych firmy do zmiany, jaka
substytut moze wywotaé."*

Sita przetargowa dostawcow 1 nabywcdw wpltywajac na rentownos¢ sektora, w duzej
mierze determinowana jest przez relacje migdzy popytem, a podaza. Jesli popyt przewyzsza
podaz, wowczas sita oddziatywania dostawcow jest wigksza od sity nabywcow. Dokladnie
odwrotna zalezno$¢ ma miejsce, gdy podaz przewyzsza popyt — wtedy rynek nalezy do
klienta i to on dyktuje warunki. Oprdcz popytu i podazy, istnieje szereg innych czynnikdw,
ktore determinuja sit¢ oddzialywania nabywcow 1 dostawcow. Jest to m.in. stopien
koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora odbiorcy. Im wyzszy jest stopien
koncentracji sektora, tym wigksza jest jego sita oddziatywania. Zalezno$¢ ta doskonale

obrazuje sytuacja duzych sieci supermarketow i ich drobnych kooperantow w Polsce. Duze

" G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. Wyd. cyt., s. 105
" MLE Porter, Strategia konkurencji, wyd. cyt., s. 40
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rozproszenie dostawcOw 1 znaczaca sita przetargowa supermarketow wynikajaca m.in. z
duzego wolumenu zakupow w stosunku do jednego dostawcy, sprawia, ze to wtasnie markety
wywieraja presje 1 dyktuja warunki swoim dostawcom.

Uzaleznienie jakosci produktu finalnego od jakosci produktu kupowanego od
dostawcy zwigksza jego sitg przetargowa. Jesli dostawca wie, ze od jego produktu zalezy
jakos¢ wyrobu klienta, wowczas begdzie staral si¢ wykorzysta¢ ten fakt na swoja korzys¢ w
negocjowaniu warunkow wspoltpracy.

Wigkszy dostep do informacji przez jedng ze stron, analogicznie jak w powyzszym
przypadku, przesadza o sile przetargowej. Z ta rdznica jednak, ze gdy nabywca dysponuje
pelna informacja o popycie, biezacych cenach na rynku dostawcdw, czy tez nawet kosztach
dostawcy, wtedy ma lepsze mozliwosci uzyskania nizszych cen. Zawsze moze wynegocjowac
korzystne dla siebie warunki przeciwstawiajac si¢ zapewnieniom dostawcy o jego
ograniczonej mozliwosci przetrwania.

Kolejnym czynnikiem ostabiajacym lub umacniajacym sitg przetargowa danego
sektora jest pozycja monopolistyczna dostawcy lub odbiorcy. Monopol interpretowany jest
zarowno w kontekscie dominacji w sektorze, jak i1 przewagi technologicznej. Bardziej
oczywisty jest wymiar dominacji w sektorze, natomiast specyficzny jest monopol w postaci
niepowtarzalnos$ci wyrobu. Firma nawet matych rozmiaréw, posiadajaca unikalna technologia
niedostgpna dla innych konkurentéw, moze uzalezni¢ od siebie duzego odbiorce.

Duzy udzial dostawcy w tworzeniu kosztow odbiorcy, zwigksza sit¢ oddzialywania
dostawcy, ale rowniez przyczynia si¢ do zwigkszania naciskow ze strony nabywcy na
obnizanie ceny. Wynika to z faktu, iz nawet nieznaczna obnizka ceny ma istotny wplyw na
jego koszty i zysk. Analogicznie — sita przetargowa odbiorcy jest wicksza od dostawcy, gdy
odbiorca ma znaczacy udzial w wartosci sprzedazy zaopatrujacego.

Wysoki koszt zmiany dostawcy lub klienta wptywa na to, ze klient bardziej moze
uzalezni¢ si¢ od swojego dostawcy, lub odwrotnie — dostawca od klienta. O uzaleznieniu
decydowa¢ moze na przyktad wysoka jako$¢ produktu osiagana dzigki dobrym surowcom.
Wigksza sita przetargowa dostawcy skutkujaca nawet w podwyzce cen surowca, moze
wywotac reakcj¢ dostosowawcza ze strony klienta. Koszt zwiazany ze zmiana dostawcy w
postaci utraty jakosci wyrobu, badZ nieterminowosci dostaw, moze przewyzszy¢ straty
wywotane sama podwyzka cen. Stad dostawca zyskuje na sile oddzialywania.

Integracja pionowa w sensie proby przejecia produkcji wyrobu finalnego przez

dostawce, badz wytwarzanie przez nabywce komponentu zwykle zapewnianego przez sektor
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dostawcy, ostabia sit¢ przetargowa uczestnikdw sektora. Oznacza to utratg dostawcy lub
odbiorcy, lub pojawienie si¢ nowego konkurenta.

Piata sila w systemie wyrdoznionym przez M.E. Portera jest natgzenie konkurencji
wewnatrz sektora. O stopniu rywalizacji decyduje struktura sektora - stopien koncentracji.
Jesli istnieje wiele firm o matych udziatach rynkowych, zwigkszaja si¢ szanse wolnej
konkurencji. Jezeli natomiast kilku uczestnikow skupia wigkszos¢ udzialdéw w rynku,
wowczas zwigksza si¢ ich sita przetargowa i moga oni zaburza¢ reguty wolnego rynku. Do
analizy koncentracji wykorzystuje si¢ stope¢ koncentracji firm oznaczona wskaznikiem S,

wedhug wzoru:

Si:inQ

gdzie:
s — oznacza udziat produkc;ji i-tego przedsigbiorstwa w produkcji ogdtem
q — oznacza wielkos¢ produkcji i-tego przedsiebiorstwa

Q — oznacza wielkos¢ produkcji ogdtem danego przemystu

Poprzez dodawanie wskaznikow S dla kilku najwigkszych przedsigbiorstw w sektorze, mozna
oceni¢ stopien jego koncentracji. Poza tym analiza koncentracji, powinna uwzgledniac
zmiany koncentracji sektora polegajace na wejsciu 1 wyjsciu, oraz wskazywac, ktorzy
uczestnicy zwigkszaja swdj udzial w sektorze, a ktorzy zmniejszaja.

Znaczacy wplyw na rywalizacje wewnatrz-sektorowa ma import. Importerzy sa takze
uczestnikami danego sektora, wigc nalezy analizowa¢ konkurencyjnos¢ ich oferty w
porownaniu do produktow krajowych. Diagnozowanie sytuacji konkurencyjnej obejmuje
réwniez identyfikacj¢ metod walki konkurencyjnej. Im jest ona wigksza, tym sektor staje si¢
mniej atrakcyjny. Jesli walka konkurencyjna przyjmie swoja najbardziej destruktywng formg -
wojne cenowa — inwestorzy traca zainteresowanie ekspansja.'

Rozwinigciem 1 uszczegdlowieniem metody ,,pieciu sit” Portera jest koncepcja map
grup strategicznych. Analiza wedlug pigciu sit bada konkurencyjnos¢ w sektorze jako
cato$ci. Koncepcja map grup strategicznych natomiast, szczegdtowo zaglebia si¢ we wngtrze
sektora uznajac, ze konkurencja toczy si¢ wewnatrz danej grupy strategicznej. Innymi stowy

grupa strategiczna jest posrednim punktem pomiedzy analiza sektora jako catosci i1 analiza

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. wyd. cyt., s. 114
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kazdej firmy z osobna. Definiowana jest jako zbidr firm w sektorze, ktdre stosuja tq sama lub
podobng strategie prowadzenia walki konkurencyjnej.'® Sektor moze zawiera¢ jedna grupe
lub wigcej — zalezy to od tego, czy firmy stosuja ta sama, badZz odmienng strategi¢

konkurowania. Grupg strategiczng zatem wyodrebnia si¢ w przypadku gdy przedsigbiorstwa:

= oferuja porownywalne produkty, wustugi, serwis pod wzgledem jakoSci,
innowacyjnosci, itp.,

= wykorzystuja podobne kanaty dystrybuciji,

= wykazujgq pordwnywalny stopien integracji pionowej

= zaspokajaja podobne potrzeby konsumentow

= w podobny sposéb prowadza kampanie reklamowe

= stosuja takie same technologie i oferuja produkty po zblizonych cenach

W oparciu o powyzsze kryteria powstale grupy przenosi si¢ na mape grup strategicznych,
ktora jest graficzng prezentacja sytuacji konkurencyjnej wedlug wybranych — dwoch
parametrow stanowiacych osie mapy. Analizujac potozenie kazdej grupy mozna okresli¢
obszar korzysci konkurencyjnych i gdzie ewentualnie istnieje szansa rentownej dziatalnos$ci.
Waznym aspektem z punktu widzenia mozliwosci rozwoju i konkurencyjnosci sektora sg
bariery mobilnosci. Niskie bariery mobilnosci oznaczajq tatwos¢ przemieszczania si¢ firm z
jednej grupy strategicznej do drugiej. Wysokie bariery daja efekt odwrotny i zapewniaja
bezpieczne warunki rozwoju. O bezpieczenstwie w sektorze decyduje takze taki parametr jak
symetrycznos$¢ barier mobilnosci. Jezeli bariery sa symetryczne to przejscie do innej grupy
strategicznej jest kwestia poniesienia wigkszych nakltadow by rozwinaé okreslong
umiej¢tnosC. Bariery asymetryczne natomiast, uniemozliwiaja mobilnos¢, poniewaz zasoby
lub umiejetnosci niezbedne do przeniesienia sa nicosiagalne dla danej firmy.'”

Ekonomiczny profil sektora (Industry Dominant Economic Features) jest kolejng
metoda wykorzystywang przez firmy do analizy otoczenia konkurencyjnego. W tworzeniu
profilu bierze si¢ pod uwage nastepujace czynniki:

= rozmiar rynku
= zakres rywalizacji (lokalny, regionalny, krajowy, migdzynarodowy lub globalny)
= wzrost rynku (dynamika sprzedazy) oraz faza cyklu zycia sektora

= koncentracja sektora — liczba konkurentow i ich wielkos¢

' MLE Porter, Strategia konkurencji, wyd. cyt., s. 140
' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. wyd. cyt., s. 126
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= liczba nabywcdéw i ich wzgledna wielkos¢

= istnienie integracji w tyl lub w przod

= typy kanatow dystrybucji stosowanych w dotarciu do klienta

= tempo postgpu technologicznego w wytwarzaniu innowacji i ich komercjalizacji

= poziom dyferencjacji produktow réznych firm w sektorze

=  wystgpowanie efektu ekonomii skali

= wystepowanie efektu krzywej doswiadczenia tj. obnizanie kosztu jednostkowego w
miar¢ podwajania produkcji

= bariery wejscia 1 wyjscia oraz wymagane srodki do ekspansji

= rentownos$¢ sektora w odniesieniu do $redniej rentownosci sektora Swiatowego

Badajac i opisujac kazda z wyzej wymienionych cech, mozna w sposéb relatywnie prosty i
sprawny scharakteryzowa¢ sektor i poréwna¢ go z innymi.'®

Przydatng metoda wykorzystang po raz pierwszy przez grup¢ BCG pod koniec lat 60-
tych do analizy sektora i pozycji konkurencyjnej firm w jego obregbie jest tzw. krzywa
doswiadczenia. Informuje ona o tym, jak zmienia si¢ koszt jednostkowy przy kazdym
podwojeniu produkcji. Przydatnos¢ tej metody polega na poréwnaniu sytuacji kosztowej
przedsigbiorstw 1 dostarczeniu informacji o poziomie ekonomicznej bariery wejscia do
sektora. Im nachylenie krzywej jest wigksze, tym bariera ekonomiczna jest wigksza, poniewaz
koszt jednostkowy spada szybciej. Trudniej jest wigc dogoni¢ konkurencj¢ korzystajaca juz z
efektu doswiadczenia bedac nowym uczestnikiem okreslonego sektora. Efekt doswiadczenia
zalezy przede wszystkim od ekonomii skali, ale takze od efektu uczenia si¢ poprzez
zwigkszanie wydajnos$ci pracy oraz efektu innowacji przez wprowadzanie modyfikacji
produktowych, automatyzacje¢, itp. Wykorzystanie efektu doswiadczenia w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej zalezy w duzej mierze od sytuacji wewnatrz sektora, a przede
wszystkim popytu. W warunkach stabego wzrostu popytu, zaostrza si¢ walka konkurencyjna
wsrdd przedsigbiorstw, poniewaz moga one zwigkszy¢ swoja produkcje jedynie kosztem
konkurentow. W konsekwencji, ogdlna wielkos¢ produkcji w sektorze pozostaje niezmieniona
lub nieznacznie wzrasta. Oznacza to, ze osiagnig¢cie efektu do§wiadczenia w postaci obnizania
kosztu jednostkowego dzigki ekonomii skali jest mocno ograniczone. W takiej sytuacji,
rozwiazaniem sprzyjajacym obnizaniu kosztu jednostkowego produkcji moze by¢

zastosowanie usprawnien organizacyjnych, modyfikacja wyrobu lub technologii.

'8 Arthur A. Thompson, Jr. A. J. Strickland III, Strategic Management, wyd. cyt., s. 71
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Krzywa doswiadczenia umozliwia zidentyfikowanie wtasnej pozycji firmy w
dziedzinie kosztow na tle konkurencji. Analiza wskazuje, ktore firmy nie potrafia dogonic¢
malejacego kosztu jednostkowego i moga by¢ wyeliminowane z rynku, a ktére dotrzymuja
kroku walce konkurencyjnej 1 moga by¢ interesujacym partnerem do zawierania aliansow
strategicznych. Istnieja jednak pewne uwarunkowania, ktore ograniczaja zastosowanie

metody krzywej doswiadczenia. Sa to nastgpujace aspekty:

= charakterystyka wyrobu — w przypadku dobr luksusowych to nie koszty, ale marka i
wizerunek firmy wptywa na pozycje¢ konkurencyjna,

= climinacja lub zmniejszanie efektu wieloletniego doswiadczenia przez innowacje
technologiczne i produktowe,

= wykorzystanie juz zebranego efektu doswiadczenia przez konkurencje przy
nieproporcjonalnie mniejszych naktadach,

= negatywne skutki stosowania przywodztwa kosztowego, ktore prowadza do
konkurencji cenowej 1 zmniejszania rentownosci sektora,

= mozliwo$¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej poprzez reorganizacj¢ zamiast

obnizania kosztu jednostkowego. "’

Wielu metodom analizy konkurencji zarzuca si¢, ze przypisuja znaczenie wnikliwemu
badaniu przedsigbiorstw — kazdego z osobna, albo sektoréw, a nie uwzgledniajq znaczenia
lokalizacji 1 powiazan poszczegdlnych jednostek w ugruntowaniu przewagi konkurencyjne;.
M.E. Porter rozszerza analiz¢ konkurencji o tzw. koncepcje gron. Grono definiowane jest
jako: ,,...geograficzne skupiska wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych
dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach 1
zwigzanych z nimi instytucji (na przyklad uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i
stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale
takze wspolpracujacych”.?’ Grono powstaje poprzez badanie powiazan kooperacyjnych
najbardziej znaczacych firm w sektorze. Po zidentyfikowaniu relacji z innymi uczestnikami
tego samego lub innego sektora bada si¢ skad pochodzg kluczowe umiejetnosci 1 zasoby
organizacji gwarantujace jej przewage¢ konkurencyjna. W rezultacie dotaczane sa do grona
organizacje wspoluczestniczace, czyli: banki, dostawcy, klienci, instytuty naukowe, itp.

Relacje firmy z otoczeniem badane sg takze pod katem powigzan politycznych. Jezeli takie

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. wyd. cyt., s. 140
*» MLE. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 246
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istniejq to grono powigksza si¢ o agendy rzadowe, partie polityczne i pozostale instytucje
polityczne. Grono moze by¢ uszczegdtawiane o inne rodzaje powiazan, w tym powigzania z
Innymi gronami.

Koncepcja gron wskazuje na to, ze sytuacja konkurencyjna firmy zalezy w duzym
stopniu od czynnikéw znajdujacych si¢ poza nia lub poza sektorem. Wkracza w szereg
dodatkowych elementow, ktére wedtug Portera powinny by¢ ujete w calym spektrum analizy

otoczenia konkurencyjnego.

2.4 Metody analizy zasobow organizacji

Metody zajmujace si¢ diagnoza potencjalu strategicznego przedsigbiorstwa
mozna sklasyfikowa¢ wedhug trzech podej$¢ rozniacych si¢ poziomem szczegdélowosci i
spektrum obszarow podlegajacych analizie. Pierwsze podej$cie tzw. bilans strategiczny
przedsigbiorstwa polega na wielokryterialnej analizie zarowno zasobow kluczowych, jak i
marginalnych. Zasoby bada si¢ we wszystkich sferach funkcjonowania przedsigbiorstwa,
nastepnie poddaje si¢ je ocenie celem okreslenia stabych 1 mocnych stron. Drugie podejscie
okresla, iz do zbadania potencjatu strategicznego nie jest niezbgdna analiza wszystkich
zasobow we wszystkich podsystemach przedsiebiorstwa. Istota jest wyrdznienie i ocena
umiejetnosci kluczowych, ktére determinuja konkurencyjnos¢ w danym sektorze. Stad
metoda ta okreslana jest mianem analizy kluczowych czynnikéw sukcesu. Trzecie podejscie
charakteryzuje si¢ badaniem zasobow organizacji wedlug podziatu na funkcje podstawowe i
pomocnicze — jest to analiza tancucha wartosci.

Bilans strategiczny polega na wyrdznieniu okreslonych obszarow funkcjonalnych
przedsigbiorstwa, a nastgpnie odpowiednich czynnikow, ktore odgrywaja istotng role w
ksztaltowaniu pozycji strategicznej przedsigbiorstwa. Lista czynnikéw zalezy od branzy i
specyfiki badanej firmy, istnieja jednak sformalizowane arkusze w oparciu, o ktére mozna
dokona¢ punktowej oceny mocny i1 slabych stron organizacji. Ocena powinna by¢
przeprowadzana przez kompetentnych pracownikéw firmy, a nastepnie weryfikowana przez
badaczy. Ze wzgledu na szeroki zakres analizy 1 duza szczegdtowosé, bilans strategiczny
przedsigbiorstwa nalezy do metod kosztownych i czasochlonnych. Ponadto trudnosci

przysparza badaczom metodologia tworzenia arkuszy, dlatego sugerowane zastosowanie to

I G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd. cyt., s. 138
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gtownie w przypadku podejmowania decyzji kluczowych jak na przyktad zmiana strategii
firmy.*

Analiza lancucha wartos$ci, ktérej autorem jest M.E. Porter zaktada, ze punktem
wyjscia badan jest podziat dzialan firmy na — podstawowe 1 pomocnicze. Przez dziatania
podstawowe rozumie si¢ procesy fizycznego przetwarzania materiatdéw i dostarczenie ich
klientom. Dziela si¢ one na: logistyke wewnetrzna (tj. przyjmowanie SUrowcow,
sktadowanie, magazynowanie, itd.), operacje produkcyjne (tj. obrobka, montaz, testowanie,
pakowanie, itd.), logistyke zewngtrzna, czyli dystrybucje¢ produktow, marketing i sprzedaz
oraz ustugi (tj. serwis, obstuga posprzedazowa). W ramach dziatan pomocniczych, ktérych
istota jest zapewnienie bezusterkowego funkcjonowania dziatan podstawowych, wyroznia
si¢: zaopatrzenie (zakupy aktywdw, materialdw), badania i rozwoj, zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz infrastruktur¢ firmy. Podzial przedsigbiorstwa na podsystemy pozwala utozy¢
dziatalno$¢ w logiczna calos¢, tatwiej ja koordynowaé i zlokalizowac te czynniki, ktore
przyczyniaja si¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej.>

Analiza kluczowych czynnikow sukcesu stuzy wyrdznieniu i ocenie zasobow oraz
umiej¢tnosci przedsigbiorstwa, ktdre uwazane sa za najwazniejsze — decydujace o pozycji
konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych. Meritum tej analizy wywodzi si¢ z reguly
80/20. Mdwi ona, ze tylko 20% zdarzen generuje 80% efektow. W mysl tej reguly, w analizie
nalezy skupi¢ si¢ gldéwnie na krytycznych zasobach firmy i dazy¢ do ich doskonalenia.
Punktem wyjscia w badaniu ta metoda jest stworzenie listy czynnikéw gwarantujacych sukces
w danym sektorze. Kluczowe czynniki sukcesu powinny odnosi¢ si¢ do nastgpujacych
kryteriow:

= pozycja na rynku (udziat % w rynku, udzial % w stosunku do najwickszego
konkurenta)

= pozycja w dziedzinie kosztéw (wielkos¢ kosztu jednostkowego, struktura
kosztow i dynamika, np. wydatki na badania i rozwdj)

» wizerunek firmy i jej obecnos$¢ na rynku

* poziom technologii

* rentownos$¢ przedsigbiorstwa

* organizacja i zarzadzanie

W zwiazku ze specyfika okreslonej branzy, lista kluczowych czynnikéw dla okreslonej

firmy moze by¢ rdéznie Kkonstruowana. Aspekt ten stwarza wiele trudnosci

2 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa. wyd. cyt., s. 164
» K. Obt6j, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 169
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metodologicznych. Podobnie kwestia ustalenia punktu odniesienia i perspektywy czasu, w
jakiej nalezy ocenia¢ kondycje rozwojowa firmy jest problematyczna. Punktem odniesienia
moze by¢ zaréwno konkurent, jak i idealny profil kluczowych czynnikow sukcesu.
Poréwnanie z idealnym profilem czyni ocen¢ bardziej obiektywna. Z koler wybor
perspektywy czasowej zalezy od celu, ktoremu shuzy analiza. Jezeli analiza begdzie shuzy¢
projektowaniu strategii to jej przedzial czasowy powinien by¢ uzalezniony od perspektywy
czasowej, jaka uwzglednia formulowana strategia. Proces analizy kluczowych czynnikéw

sukcesu przebiega w czterech podstawowych etapach:

= stworzenie listy kluczowych czynnikow sukcesu dla badanego sektora

= okre$lenie wag dla kazdego z czynnikdéw

= identyfikacja tych czynnikow sukcesu, ktére sg staba i mocna strona oraz wyrazenie
oceny w postaci liczbowej

= pordwnanie sumy wazonych ocen z ocena maksymalng lub z ocenami konkurentéw

Punktowa ocena kluczowych czynnikow sukcesu precyzyjnie okresla pozycje
przedsigbiorstwa w sektorze oraz wskazuje, gdzie istnieja mocne strony do wykorzystania, a
gdzie slabe, ktére nalezy poprawié. Zaleta metody KCS jest jej relatywnie niewielka
pracochtonno$¢ w poréwnaniu np. z bilansem strategicznym przedsi¢biorstwa, zatem i
mniejszy koszt, a takze wigksza praktyczno$¢ w zastosowaniu.

Z metoda analizy kluczowych czynnikow sukcesu zwiazana jest technika nazywana
benchmarkingiem. Wyniki analizy KCS mozna poréwna¢ z konkurencja, a to jest wlasnie
istota benchmarkingu. Porownywanie i uczenie si¢ od najlepszych ma na celu doskonalenie
umiejetnosci, aby dogoni¢ konkurencj¢. Mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje benchmarkingu.
Benchmarking wewnetrzny przeprowadzany jest w obrgbie danej organizacji i ma na celu
poréwnanie oddziatdéw, czy tez przedsigbiorstw wewnatrz grupy. Benchmarking
konkurencyjny - nastawiony jest na porownanie przedsiebiorstwa do lidera - konkurenta w
sektorze. Analizuje si¢ jego wybrane umiejetnosci odpowiadajac na pytanie, w jaki sposob
udato mu si¢ osiagna¢ dobra pozycj¢ 1 jak zaadaptowaé jego wzory na wlasne potrzeby.
Benchmarking funkcjonalny z kolei, poréwnuje rozwiazania funkcjonalne migdzy
przedsigbiorstwami, niekoniecznie z tego samego sektora. Wychodzi z zalozenia, Zze
wzorow mozna szuka¢ takze wsrdd firm o duzym doswiadczeniu spoza branzy. Proces

stosowania benchmarkingu sktada si¢ z nastepujacych etapow:

45



1) Faza planowania:

- identyfikacja obszaru udoskonalen

- identyfikacja benchmarkéw

- wybor i zastosowanie odpowiedniej metody zbierania danych
2) Faza analizy:

- diagnoza obecnych wskaznikdw dziatania firmy

- okreslenie pozadanego poziomu przysztych wskaznikow

- okreslenie wynikow procesu poréwnywania i sposobu ich wykorzystania
3) Faza wnioskowania:

- ustalenie celow funkcjonalnych

- przygotowanie procedury wdrozeniowe;j
4) Faza wdrozenia:

- wdrozenie procedury i kontrola uzyskiwanych efektow

- okreslenie nowych benchmarkow

Podstawowym celem tej metody jest ciaglte poszukiwanie lepszych rozwiazan, ich
dostosowanie do specyfiki badanej firmy, a nie bezposrednie kopiowanie. Analizowanie i
zapozyczenie cudzych rozwiazan, zachowujac wiasng tworczos$é, pobudza innowacje i
przyspiesza doskonalenie przedsiebiorstwa.”*

Jedna z najczesciej stosowanych metod analizy zasobdw organizacji, szczegoétowo
poddajaca analizie produkt i1 technologi¢ jest tzw. koncepcja cyklu zycia. Cykl zycia
produktu przedstawia jak ksztattuje si¢ proces nabywania i utraty zdolnosci produktu do
zaspokajania potrzeb konsumenta wraz z przebiegiem jego finansowania. Obejmuje on pigc
faz: badanie, wprowadzenie na rynek, wzrost, nasycenie 1 spadek.

W fazie badania powstaje pomyst na produkt oraz jego projekty. Dokonywany jest
wybodr najbardziej optymalnego wariantu i przygotowanie do produkcji. W drugiej fazie,
wyprodukowany wyrdb jest wprowadzany na rynek. Firma ponosi duze naklady na
marketing, sprzedaz i1 dystrybucje. Istota jest zapoznanie klienta z marka i wstepne
utrwalenie produktu w swiadomosci. W zwiazku z mala dynamika sprzedazy, zyski sa
niewielkie lub wystepuja straty. Faza wzrostu charakteryzuje si¢ znacznym przyspieszeniem
tempa wzrostu sprzedazy. Produkt staje si¢ rentowny — firma zarabia i pokrywa ewentualne

straty poniesione we wczesniejszych fazach. Roéwnoczesnie konkurencja prébuje imitowad

2 System informacji strategicznej, pr. zbior. pod red. R. Borowieckiego i M. Romanowskiej, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2001, s. 143
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produkt i wej$¢ w podobny sposdb na rynek. Wzrost sprzedazy skutkuje nasyceniem rynku.
W wyniku dziatan konkurencji i starzenia si¢ produktu, sprzedaz zaczyna stopniowo spadac.
Woéwczas podejmowane sa dziatania zmierzajace ku modyfikacji produktu celem
przedtuzenia cyklu zycia lub opracowywana jest nowa wersja. Jezeli nie uda si¢ wydluzy¢
cyklu zycia, wtedy produkt wkracza w faz¢ spadku. Inwestycj¢ w produkt sa wstrzymane,
sprzedaz spada, produkcja zaczyna przynosi¢ straty, co w konsekwencji prowadzi do
wycofania produktu z rynku.

Dzigki znajomosci cyklu zycia produktu i umiejetnosci zlokalizowania go na
krzywej, mozna sterowac poszczegdlnymi funkcjami przedsiebiorstwa tak, by zapewnid
najwigksza rentownos¢. Celem nadrzednym jest wydtuzenie faz, ktére sa z ekonomicznego
punktu widzenia najkorzystniejsze i skrécenie tych, ktore sa zrédlem potencjalnych strat.
Zatem analiza cyklu zycia produktu dostarcza przestanek, jak budowal strategie
produktowo - rynkowa i finansowg firmy. Stuzy réwniez obserwacji wyrobow i ich
substytutow w sektorze pozwalajac przewidzie¢ jak begdzie ksztattowaé si¢ ich cykl zycia
oraz jak dostosowa¢ swoje dziatania w zalezno$ci od zaistniatych okolicznosci.”

Wykorzystujac koncepcje cyklu zycia, podobnie jak produkt, mozna takze bada¢
technologi¢. Cykl Zzycia technologii umozliwia ocen¢ technologicznej konkurencyjnosci
firmy. Cecha charakterystyczng badan jest ich globalno$¢. Poniewaz technologie z jednej
dziedziny moga mie¢ wpltyw na rozwoj produktow w innej branzy, niezbgdna jest badanie
technologii w ujeciu globalnym. Cykl Zycia technologii przebiega podobnie jak produktu.
Rozpoczyna si¢ od fazy powstania, przez faz¢ rozwoju 1 dojrzatosci, do fazy starzenia sig.
Istota jest takie zaprojektowanie wydatkdw na technologi¢, aby zawsze posiadac technologi¢
mtoda lub dojrzata i w odpowiednim momencie inwestowa¢ w technologi¢ eksperymentalna,
ktora z czasem moze zyska¢ znaczenie kluczowe. Technologia osiaga najwigksza
efektywnos¢ w fazie dojrzatosci, w fazie schylku nawet znaczne inwestycje nie przynosza
wymiernych efektow. W zwiazku z tym, juz w fazie dojrzatosci trzeba rozpoczyna¢ prace nad
projektowaniem technologii eksperymentalnej, badz modyfikacja istniejacej. Istota jest
uniknigcie sytuacji, kiedy technologia, w danej chwili gwarantujaca przewage konkurencyjna,

si¢ zestarzeje, a firma nie bedzie przygotowana na zastapienie jej nowa.>

7. Drazek, B Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, wyd. cyt. s. 145
2 Tamze, s. 147
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2.5 Metody integrujace

Pelna analiza strategiczna skutkuje w zdefiniowaniu pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa. Musi uwzglednia¢ zardwno czynniki wewngtrzne jak 1 zewngtrzne. Jej
okreslenie polega na potaczeniu wynikow analiz zasobow organizacji i jej otoczenia.
Kompleksowej ocenie organizacji stuza metody integrujace. Dostarczaja one syntetycznych
wnioskow integrujac wszystkie informacje wynikajace z procesu diagnostycznego. Do
wiodacych metod syntetycznej ewaluacji przedsigbiorstwa zalicza si¢: metod¢ SWOT,
SPACE oraz metody portfelowe.

Analiza SWOT jest niewatpliwie jedng z najpopularniejszych metod integrujacych.
Uzytecznos$¢ tej analizy wynika z bardzo prostego podejscia do badania organizacji
postrzegajac ja w kontekscie mocnych (strengths) i stabych (weaknesses) stron oraz szans
(opportunities) 1 zagrozen (threats). Wszystkie cztery elementy bedace przedmiotem analizy
SWOT wptywaja na ksztalt celow strategicznych. Silne strony firmy to jej kluczowe zasoby,
umiejetnosci, ktére wyrdzniajq ja sposrod innych firm 1 gwarantuja przewage konkurencyjna.
Stabe strony stanowia wszystkie aspekty funkcjonowania firmy ograniczajace rozwoj i
sprawnos¢. Szanse w otoczeniu to okoliczno$¢ makro- i mikro-otoczenia, ktore sprzyjaja
rozwojowi firmy. Zagrozenia natomiast to okoliczno§¢ w makro- i mikro-otoczeniu, ktore
niekorzystnie wptywaja na rozwoj. Wedle idealnego scenariusza, przedsigbiorstwo powinno
postgpowaé wedlug nastgpujacych wytycznych: unikaé zagrozen, wykorzystywac szanse,
eliminowa¢ lub minimalizowa¢ wplyw stabosci 1 wzmacnia¢ lub maksymalizowaé wplyw
mocnych stron.”” W oparciu o powyzsze postulaty wyréznia si¢ cztery modelowe typy

strategii:

= Strategia maxi-maxi — przewaga mocnych stron i szans, strategia agresywna, polega

na silnej ekspansji 1 zdywersyfikowanym rozwoju

= Strategia mini-maxi — przewaga stabych stron nad mocnymi przy wielu szansach w
otoczeniu, strategia konkurencyjna, polega na wykorzystaniu mozliwosci, jakie

stwarza otoczenie przy jednoczesnym poprawianiu niedoskonatosci wewngtrznych

T A. Zelek, Zarzadzanie strategiczne — diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu, Szczecin 2000, s. 61
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= Strategia maxi-mini — przewaga mocnych stron, ale i niekorzystne warunki w
otoczeniu, strategia konserwatywna, polega na wykorzystaniu mocnych stron aby

przezwycig¢zac¢ zagrozenia

= Strategia mini-mini — przewaga slabos$ci 1 zagrozen, strategia defensywna, polega na
staraniach o przetrwanie lub likwidacji, jako ze nie ma mocnych stron, ktore mozna

, .. .. .. , 28
wykorzysta¢ do przezwycigzania zagrozen i poprawienia stabosci

Powyzsze opcje strategiczne stanowia baze do wytyczenia kierunku rozwoju strategicznego
firmy. Ich ujecie w takiej postaci znacznie utatwia okreslenie cech przysziej strategii 1 jest
niewatpliwa zaleta analizy SWOT. Zaleta tej metody jest rdwniez rozroznienie tzw.
czynnikow obiektywnych, na ktére firma ma wptyw i na ktoérych powinna skupi¢ si¢ oraz
czynnikéw subiektywnych — niezaleznych od przedsigbiorstwa, ktére trzeba uwzglednia¢ w
formutlowaniu strategii.

Réwnie kompleksowa metoda stosowana diagnozowaniu matlych 1 $rednich
przedsigbiorstw jest analiza SPACE. Jest to technika wielokryterialna — polega na
wyodrgbnieniu cech przedsigbiorstwa zwiazanych z jego pozycja wewngtrzng 1 zewngtrzna,
ktéore umozliwiaja identyfikacje aktualnej sytuacji strategicznej. Przyktadowy model
kryteriow stosowanych w metodzie SPACE, w ramach pozycji wewngtrznej wyrdznia: sitg
finansowa przedsigbiorstwa i zdolnos¢ konkurencyjna firmy wraz z jej pozycja rynkowa. W
ramach pozycji zewngtrznej uwzglednia: stabilnos$¢ oraz atrakcyjnos¢ sektora. Nie ma jednak
uniwersalnego modelu kryteridw, ktory mdglby by¢ zastosowany wzgledem kazdej firmy.
Formutowanie kryteriéw musi uwzgledniaé specyfike branzy i specyfike badanej firmy.”” W
ramach precyzyjnie wybranych kryteriow, wyznacza si¢ czynniki, ktdrym przypisywane sa
oceny punktowe. Nastepnie wybiera si¢ czynnik, ktdrego ocena punktowa po przemnozeniu
przez wage daje ocen¢ wazona. Po obliczeniu ocen wazonych, nanosi si¢ je na uktad
wspotrzednych. Na wykresie, w wyniku prostych obliczen matematycznych, powstaje wektor,
ktory wskazuje zalecany typ strategii.*’

Jedna z podstawowych zalet metody SPACE jest mozliwos$¢ uzyskania informacji
stuzacych zaréwno do analizy firmy jak i jej otoczenia. Wnioski, ktore sa wynikiem tej

analizy znajduja szerokie zastosowanie w diagnozie sytuacji przedsigbiorstwa i projektowaniu

2 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa. wyd. cyt., s. 240
? A. Zelek, Zarzadzanie strategiczne, wyd. cyt. s. 64
30 7. Drazek, B Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, wyd. cyt. s. 185
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strategii. Identyfikacja czterech najodpowiedniejszych kryteriow oceny dostarcza wigkszej
precyzji niz na przyktad tradycyjne analizy dwukryterialne. Kolejna zaleta metody SPACE
jest jej prostota w zastosowaniu. Trudno$ci przysparzaé moze jedynie identyfikacja
wiasciwych czynnikow determinujacych poszczegdlne kryteria analizy.

Podobnie jak metody portfelowe, analiza SPACE ma szerokie zastosowanie do
badania firmy funkcjonujacej w jednym sektorze. Ponadto moze by¢ zastosowana do analizy
firmy zdywersyfikowanej poprzez badanie pozycji strategiczne] wyodrgbnionych
strategicznych jednostek gospodarczych, a nastgpnie ocen¢ wzajemnego wplywu, mozna
stworzy¢ zestaw opcji strategicznych dla zdywersyfikowanej firmy jako catosci.

Mocng strona analizy SPACE jest takze silne oparcie na podstawach empirycznych.
Prace badawcze w ramach programu Profit Impact of Market Strategy dowiodly, Zze stopa
zwrotu z inwestycji zalezy od szeregu czynnikdw, na ktorych oparta jest metoda SPACE. Te
czynniki to m.in. udziat firmy w rynku, jako$¢ jej wyrobow oraz naktadéw na marketing,
badania i rozwdj. Okreslenie zdolnosci konkurencyjnych firmy prowadzi do ustalenia pozycji
konkurencyjnej w sektorze w wyzej wymienionych dziedzinach. Zatem metoda SPACE
opiera si¢ na kryteriach uzasadnionych przez dowiedzione prawidtowosci ekonomiczne.?!

Do metod integrujacych zalicza si¢ takze techniki analizy portfelowej. Analiza ma
charakter wieloaspektowy, prezentacja wynikow natomiast wystgpuje w postaci macierzowej
dwoéch zmiennych opisujacych. Jeden z wymiaréw macierzy opisuje procesy zachodzace we
wnetrzu firmy, drugi wymiar to czynniki opisujace otoczenie. Najbardziej popularne techniki
portfelowe mozna podzieli¢ na dwie grupy: techniki wykorzystujace jednoczynnikowe
zmienne opisujace (macierz czteropolowa) oraz techniki, ktore wykorzystuja
wieloczynnikowe zmienne opisujace (macierz czteropolowa lub wigksza).*

Jedna z najstarszych 1 relatywnie najprostszych metod analizy portfelowej jest
macierz Boston Consulting Group, ktora po raz pierwszy wykorzystana zostata w 1969
roku. Ma ona posta¢ dwoch zmiennych: stopy wzrostu rynku i wzglednego udziatu w rynku
badanego produktu. Obydwa parametry wyznaczaja macierz, ktora sktada si¢ z czterech pdl

opisujacych lokalizacje produktu w portfolio firmy (patrz rys. 1).

31 p. Czarnecki, Zastosowanie metody SPACE do analizy strategicznej szkoly wyzszej, WSB-NLU, Nowy Sacz
2000, s. 134
32 T. Gotebiowski, Zarzadzanie strategiczne, wyd. cyt., s. 309
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Rysunek 1. Macierz BCG

Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa. wyd. cyt., s. 205

Do prawidtowego zbudowania macierzy i usytuowania w niej produktu, niezbgdne jest
zebranie informacji na temat: udziatu kazdego produktu w przychodach ze sprzedazy catlej
firmy, przebiegu cyklu zycia kazdego z produktéw i dynamiki sprzedazy, przeptywow
finansowych generowanych przez produkt oraz udzialu w rynku kazdego produktu w

stosunku do najblizszego konkurenta.®® Cztery pola macierzy BCG oznaczaja produkty o
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33 M. Luczak, Strategie w dziatalnosci przedsigbiorstwa, wyd. cyt., s. 160
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gwiazdy (stars) — duzy udziat w rynku stale rozwojowym, duze naktady na
osiagnigcie wysokiego udzialu w rynku, dzialanie krzywej doswiadczenia

powinno doprowadzi¢ do szybszego obnizania kosztow w stosunku do

znaki zapytania (question marks) — maly udziat w rynku rozwijajacym si¢
ponad przecigtnie, trudno okresli¢ ich mozliwosci, inwestycje w celu

zwigkszenia udzialu w rynku moga przeksztalcic ,,znaki zapytania” w gwiazdy.




= dojne krowy (cash cows) — wysoki udziat w rynku dojrzalym. Poniewaz wzrost
rynku jest umiarkowany i panuja bardziej stabilne warunki, produkty te nie
wymagaja znacznych nakladow. Maja mocng pozycje 1 dzigki wysokiej
rentownosci finansujq ,,gwiazdy” 1 ,,znaki zapytania”.

= psy (dogs) — udzial w rynku ponizej przecigtnej, rynek statyczny, produkty
nierozwojowe, staba pozycja konkurencyjna, niskie i malejace przeptywy

. .. . 34
finansowe. Inwestycje w ,,psy” sa catkowicie niekorzystne.

Analiz¢ portfela BCG dokonuje si¢ rozpatrujac portfel rozwojowy 1 portfel zrownowazony
przedsigbiorstwa. Portfel rozwojowy oznacza, iz firma posiada produkty obiecujace, ktore
beda stopniowo zastgpowaly stare. Istnieje zatem potrzeba inwestycji w ,,znaki zapytania”, z
ktérych tylko czg$¢ przejedzie do kategorii ,,gwiazdy”, a nastgpnie ,,dojne krowy”. Portfel
zrownowazony oznacza, ze firma posiada produkty rentowne o ustabilizowanej pozycji (dojne
krowy), ktére beda mogty finansowac produkty powstajace. W rezultacie analizy BCG mozna

sformutowac nastepujace, ogdlne wnioski dla ksztaltowania portfolio:

= nalezy wykorzystywa¢ nadwyzke gotowki generowanag przez ,.dojne krowy” do
rozwoju ,,dylematéw” oraz doinwestowanie ,,gwiazd”. W diugim okresie, celem jest
umocnienie pozycji ,,gwiazd” 1 przeksztatcenie ,,dylematéw” w nowe ,,gwiazdy”

* nalezy wyeliminowaé ,znaki zapytania” o niepewnych perspektywach, by nie
ryzykowac inwestycja w produkt obarczony zbyt duzym ryzykiem

= nalezy unika¢ inwestycji w ,,psy”

= nalezy dbac o ,,dojne krowy” tak by jak najdluzej utrzymywaly swoja rentownos¢

Stosowanie macierzy BCG odgrywa znaczaca role w ocenie konkurencyjnosci produktow.
Metoda w sposob syntetyczny umozliwia pordwnanie portfolio produktowego firmy na tle
sektora. Jej mocna strong jest precyzyjne $ledzenie przeptywdéw gotdowkowych pomiedzy
asortymentami w celu optymalizacji portfela produkcji. Wada natomiast jest zawezenie
analizy tylko do dwéch zmiennych.>

Macierz McKinsey’a nazywana rdwniez macierza atrakcyjnosci produktu jest
bardziej uszczegoétowiong metoda analizy portfelowej, ktéra podobnie jak macierz BCG

wyznaczana jest przez dwa wymiary, ale o wigkszej liczbie pozycji strategicznych.

** Exploring Corporate Strategy, G. Johnson, K. .Scholes, R. Whittington, Prentice Hall, 7" Edition, Essex 2005
* Tamze, s. 163
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Konstrukcja macierzy McKinsey’a daje szersze mozliwosci analizy portfela produkcji, a
przede wszystkim umozliwia badanie przedsiebiorstwa zdywersyfikowanego. Postugujac si¢
strategicznymi jednostkami gospodarczymi (Strategic Business Units) w ramach danego
przedsigbiorstwa mozna uzyska¢ kompleksowy obraz catego, zréznicowanego asortymentu
firmy w odniesieniu do konkurencji. Grupy produktéow badane sa pod wzgledem
zaspokajanych potrzeb, technologii produkcji, jakosci 1 niezawodnosci, itp. Analiza metoda
McKinsey opiera si¢, po pierwsze, na zatozeniu, iz firma powinna dziata¢ w sektorach o
najwigkszej atrakcyjnosci eliminujac produkty istniejace w sektorach mato atrakcyjnych. Po
drugie, powinna inwestowa¢ w produkty o mocnej pozycji konkurencyjnej i rezygnowac z
finansowania niekonkurencyjnych.

Macierz McKinsey’a sktad si¢ z 9 pol i wyznaczaja ja dwa wczesniej wspomniane
parametry: atrakcyjno$¢ branzy oraz pozycja konkurencyjna. Do czynnikow zewnetrznych,
ktore wyznaczaja atrakcyjnos$¢ sektora zalicza si¢ np.: wielkos¢ rynku, wskazniki wzrostu
rynku, struktur¢ konkurencji, bariery wejscia/wyjscia, inflacje, itp. Czynniki wewngtrzne
determinujace pozycj¢ konkurencyjna okresla si¢ w oparciu o liste¢ kluczowych czynnikow
sukcesu 1 odnosi si¢ na przyktad do: relatywnego udziatu w rynku, wizerunku firmy, jakosci,
niezawodnosci, kompetencji kierownictwa, itp. Po dokonaniu zweryfikowaniu stopnia
waznos$ci poszczegdlnych czynnikéw oraz po dokonaniu ich oceny, konstruuje si¢ macierz

(patrz. Rys. 2)

Rysunek 2. Macierz McKinsey
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Zrédlo: Z. Drqzek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, s.158
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Jak prezentuje wykres, na osi rzgdnych okreslany jest poziom atrakcyjnosci poszczegdlnych
strategicznych jednostek gospodarczych. O$ odcigtych przedstawia pozycj¢ strategiczng SBU.
Na skrzyzowaniu wartosci tych dwoch parametréw, srodek kota obrazuje sektor dziatalnosci
firmy, promien kota — wielkos$¢ sektora, a wycinki kota to proporcjonalne udziaty produkcji
przedsigbiorstwa w stosunku do calego sektora.

W oparciu o macierz McKinsey, dowiadujemy si¢, ktére grupy produkty sa
najbardziej rentowne, ktore nalezy dofinansowaé lub wyeliminowaé. Podobnie jak w
macierzy BCG, lokalizujac SBU w przestrzeni macierzy McKinsey, mozna zorientowac si¢
jaka strategie firma powinna przyja¢ w stosunku do kazdej z nich. Wigkszg zaleta macierzy
McKinsey od BCG jest jej duza elastyczno$¢. Daje si¢ ona dowolnie skonstruowaé w
zalezno$ci o specyfiki sektora. Ponadto daje szersze pole analizy uwzgledniajac jednoczesnie
wszystkie produkty wchodzace w sklad portfela produkcyjnego. Wada tej metody jest
natomiast brak mozliwos$ci oceny przysztej pozycji konkurencyjnej portfolio oraz oparcie na
kryteriach subiektywnych.

Macierz ADL to wynik ewolucji metod analizy portfelowej. W efekcie badan,
wyciagnieto wnioski, ze atrakcyjnos¢ sektora zalezy w duzej mierze od fazy cyklu zycia, w
jakiej znajduja si¢ okreslone produkty oraz ich wzajemnych powigzan. Koncepcja ADL mowi
zatem o pozycji strategicznej porfolio w oparciu o dwa kryteria: pozycja konkurencyjna

przedsigbiorstwa i dojrzatos¢ sektora (patrz Rys. 3)

Rysunek 3. Macierz ADL
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Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa. wyd. cyt., s. 229
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Wedhug modelu ADL sukces firm zalezy zardéwno od pozycji konkurencyjnej produktu jak 1
fazy cyklu zycia. Zrédtem sukcesu sa przede wszystkim innowacje, ale rowniez produkty
dojrzate - jesli majq duzy udzial w rynku i charakteryzuja si¢ dynamiczng sprzedaza. Jak
prezentuje rysunek 3, w macierzy ADL cykl zycia sektora podzielony jest na 4 fazy: rozruch,
wzrost, dojrzato$¢ oraz schylek. Pozycja konkurencyjna scharakteryzowana jest przez 5
poziomoéw: dominujaca, silna, korzystna, niekorzystna i marginalna. Umiej¢tnos$¢ odczytania
lokalizacji produktu w macierzy, pozwala wtasciwie alokowaé zasoby pomiedzy rézne grupy
produktow oraz sterowac ich strategiami. Celem jest osiagnigcie takiego ksztaltu portfolio, w
ktorym zawsze sq produkty dojrzate o silnej pozycji konkurencyjnej pozwalajace finansowaé
innowacje.

W ramach metody ADL rozroznia si¢ sektory, ktoére sa mocnymi stronami
przedsigbiorstwa i sektory niekorzystne. Podzial prezentuja skosne, czarne linie na rys. 3.
Sektory, ktére znajdujq si¢ powyzej, gornej czarnej linii — powinny by¢ rozwijane, sektory
pomiedzy liniami — powinny charakteryzowac si¢ selektywnymi inwestycjami, natomiast
sektory ponizej czarnej linii - nadaja si¢ do likwidacji. Macierz ADL daje takze mozliwos¢
obserwacji tzw. trajektorii strategicznych — tj. przebiegu rozwoju przedsigbiorstwa w
poszczegolnych sektorach. Typowy obraz trajektorii polega na rozwoju od pozycji
marginalnej w fazie rozruchu do pozycji dominujacej u schylku. Rzadko spotykanym
przyktadem jest zachowanie pozycji dominujacej przez wszystkie fazy cyklu zycia sektora.*®

Do podstawowych zalet macierzy ADL zalicza si¢ uwzglednianie w ocenie pozycji
strategicznej firmy fazy rozwoju sektora. Sledzenie faz cyklu zycia umozliwia oceng sytuacji
finansowej poszczegdlnych SBU oraz oceng perspektyw rozwoju rynku, a w konsekwencji
przewidywanie przysztych wynikéw finansowych. Za wad¢ tej metody uznawany jest
subiektywizm w ocenie zmiennych opisujacych 1 prawdopodobienstwo doboru niewtasciwych

zmiennych w analizie okreslonej jednostki strategicznej.”’

3% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. wyd. cyt., s. 227
37 T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s.29.
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3. Zastosowanie analizy strategicznej w diagnozie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

Parkiet-Serby.

Przedmiotem niniejszego rozdziatu jest przeprowadzenie analizy strategicznej
przedsigbiorstwa Parkiet-Serby w celu zweryfikowania i oceny pozycji strategicznej. Dla
prawidlowego zdiagnozowania sytuacji firmy dokonano analizy z wykorzystaniem
scenariuszy stanow otoczenia, ,,pieciu sil Portera” do oceny pozycji konkurencyjnej w
sektorze oraz kluczowych czynnikow sukcesu do oceny potencjatu wewnetrznego. Opis i
metodologia stosowania wybranych narzedzi zostala przedstawiona w rozdziale 2. W ramach

wprowadzenia, wlasciwa analiza strategiczna, poprzedzona jest ogdlna charakterystyka firmy.

3.1 Charakterystyka firmy
3.1.0 Profil dziatalnosci 1 zarys historyczny

Parkiet-Serby to przedsiebiorstwo o profilu produkcyjno-handlowym w branzy podiég
z drewna. Nalezy do sektora malych przedsigbiorstw, aktualnie zatrudnia ok. 60 osob i
funkcjonuje jako osoba fizyczna. Firma rozpoczgta dziatalnos¢ w 1983 roku jako kontynuacja
pokoleniowa po zalozycielu, ktory prowadzit zaktad stolarski oraz zaktad architektonicznego
wykonczenia wnetrz od lat trzydziestych do siedemdziesigtych w Gnieznie. Poczatkowo
przedsigbiorstwo Parkiet-Serby zajmowalo si¢ produkcja blejtram oraz pomostow
rusztowaniowych z drewna. Od roku 1985 rozpoczeto produkcje podidg drewnianych oraz
komponentow na potrzeby przemystu meblarskiego. Wraz z intensywnym rozwojem
produktéw i rynkow zbytu, w latach 90-tych firma przeprowadzita szereg inwestycji w park
maszynowy i infrastruktur¢ produkcyjna w tym suszarnie, fryzownie i wlasny tartak, ktory
zwigkszyt mozliwosci pozyskiwania surowcodw do produkcji. Dziatalnos$¢ poszerzono takze o
uslugi w zakresie montazu materialdéw podtogowych w budownictwie mieszkaniowym i
obiektach sportowych. Rownolegle uzupetniano ofert¢ o artykuty do montazu 1 pielggnacji

podiog.'

! Witryna internetowa Parkiet-Serby, www.parkiet-serby.com.pl/serby-p.html (data odczytu 17.02.2006)
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Obecnie przedmiotem dzialalnosci firmy jest:

= produkcja i dystrybucja podtég z litego drewna,
= produkcja i dystrybucja komponentéw do podtdg wielowarstwowych,

= ustugowe wedzenie podidg i elementow drewnianych

3.1.1 Asortyment

Parkiet-Serby posiada relatywnie szeroki i spdjny asortyment, ktéry sklada si¢ z
siedmiu linii produktow. Sa to: parkiety, mozaiki, podlogi dekoracyjne, deszczulki
posadzkowe, mozaiki czotowo-boczne, mozaiki przemystowe, wierzchnie warstwy do podidg
wielowarstwowych oraz ustuga wedzenia. Wszystkie linie, z wyjatkiem wierzchnich warstw
oraz ustugi wedzenia, charakteryzuja si¢ podobnym zastosowaniem i technologia produkc;ji.
Ponadto sprzedawane sg poprzez te same kanaty dystrybucji. Jesli chodzi o przychody ze
sprzedazy w odniesieniu do asortymentu, wykazuja one duzy stopien koncentracji w mysl
reguly 80/20. Okoto 80% obrotéow firmy generowanych jest przez kategorie: mozaiki i
parkiety.

Poszczegolne linie produktow oferowane sa w podobnej liczbie gatunkéw drewna, ale
charakteryzuja si¢ zréznicowang dtugoscia. Lini¢ parkietow roznicuja takie gatunki jak: dab
europejski, dab czarny (wedzony), brzoza i wisnia amerykanska. Dtugos¢ tej linii produktu
determinowana jest przez roéznorodno$s¢ wymiaréw wyrobu - jest on oferowany w szesciu
réznych dhugosciach i dwoch szerokosciach klepki. Mozaiki wystepuja w dgbie wedzonym,
wisni amerykanskiej, klonie kanadyjskim 1 orzechu amerykanskim. Linia tego produktu jest
nieco krotsza od parkietow - sklada si¢ z pieciu podstawowych wzorow: cegietka,
rownolegty, kwadrat, jodetka i ramka. Najdtuzsza lini¢ stanowia podtogi dekoracyjne. W jej
sktad wchodzi ponad 20 réznych wzorow wykonanych gléwnie z debu europejskiego ze
wstawkami z gatunkéw egzotycznych. Deszczulki posadzkowe, mozaiki czotowo-boczne i
przemystowe oferowane sa w debie europejskim 1 dgbie czarnym. Sa to najkrotsze linie w
asortymencie Parkiet-Serby.

Wierzchnie warstwy tzw. formatki do podtdg lakierowanych - wielowarstwowych
istniejg w asortymencie jako produkt pod indywidualne zamdwienie. Wykonywane sg tylko z
debu wedzonego (czarnego). Lini¢ wierzchnich warstw tworza formatki 1-rzedowe, 2-

rzgdowe 1 3-rzgdowe. Szerokos¢ 1 dlugos¢ calego asortymentu obrazuje ponizsza tabela:
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Tabela 3.0 Szerokos$¢ i dlugo$¢ asortymentu.

SZEROKOSC ASORTYMENTU

o Podtogi Mozaiki Mozaiki Deszczutki
Parkiety Mozaiki . Ustuga Ply
dekoracyjne | czotowo-boczne | przemystowe | posadzkowe | wedzenia
D‘DC‘B‘W DC‘W‘K,O‘DC D‘DC D DC |[D|] DC | D] DC DC DC
dt. 200mm Cegietka Alpha Kostka HKL 10 Kostka 2/2 1f
strip
dt. 250mm Roéwnolegly Delta HKL 22 Kostka 1/2 27
strip
2 dt. 300mm Kwadrat Larisa Wiazanie 3f
; strip
g d1.350mm Jodetka Epsilon Cegielka
g dt. 400mm Ramka Pireus Jodelka
A
E dt. 450mm Kalamata
=
-
8 dt. 500mm Kosani
o
@) Nemeta
2
_ Trikala
Omega
Gamma

Zrodlo: Opracowanie wilasne

D — dab europejski

DC - dab czarny

B — brzoza

W — wisnia amerykanska
K — klon kanadyjski

O — orzech amerykanski

3.1.2 Struktura organizacyjna

Zatrudnienie ogotem w firmie Parkiet-Serby oscyluje pomigdzy 50 - 60 oséb, w tym

stata 9-osobowa grupa zatrudnionych w administracji. Pozostale osoby to pracownicy fizyczni

zaangazowani w produkcj¢ i inne towarzyszace jej procesy. Struktura organizacyjna opiera

si¢ na trzech pionach:

= pion naczelnego kierownictwa (wiasciciel), ktéremu bezposrednio podlega: specjalista

ds. sprzedazy, koordynator ds. importu oraz stanowisko ds. doradztwa prawnego

= pion zastgpcy naczelnego kierownika obejmuje - kierownika ds. produkcji, stanowisko

ds. zarzadzania kadrami i stanowisko ds. zaopatrzenia

= pion ekonomiczno-finansowy — tworzy gtowny ksiegowy
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Poniewaz analizowana firma jest przedsigbiorstwem matym, odpowiedzialnosci i obowiazki
poszczegdlnych stanowisk sa elastyczne 1 do pewnego stopnia mogg si¢ przenikaé. Podziat
jurysdykcji formalnie jest zachowany, ale praktyka funkcjonowania firmy dowodzi, iz
pracownicy okreslonych stanowisk musza by¢ nie tylko wyspecjalizowani w jednej, mocno
zawezonej dziedzinie, ale rowniez i w innych obszarach. Jest to warunek niezbedny dla

zapewnienia skuteczno$ci dzialania przedsigbiorstwa.

3.1.3 Marketing i sprzedaz

Przedsigbiorstwo Parkiet-Serby funkcjonuje na rynku B2B. W ok. 80% jest
eksporterem bezposrednim swoich wyrobdw na rynki Europy Zachodniej: do Niemiec,
Austrii, Szwajcarii oraz Szwecji. Najwigksza grupg docelowych klientdw stanowig hurtownie
materiatow podtogowych. Wsrdd klientdw znajdujq si¢ rowniez tacy odbiorcy jak producenci
podidg litych 1 wielowarstwowych z drewna oraz drobne firmy handlowe. W ograniczonym
stopniu wykorzystywany jest eksport posredni poprzez agentow, czy tez przedstawicieli
handlowych w Polsce.

Jedna z najczgsciej stosowanych metod wspierania sprzedazy w firmie jest marketing
bezposredni. Sprzedawcy wykorzystuja poczte¢ bezposrednia, telemarketing, mailing oraz
faxing. Duze znaczenie odgrywa takze sprzedaz osobista. Ze wzgledu na specyfik¢ branzy i
niejednokrotnie wysoki stopien zindywidualizowania oferty na potrzeby klienta, bezposrednie
spotkania z dotychczasowymi oraz potencjalnymi klientami biznesowymi sa niezbedne.
Przedsigbiorstwo stosuje zatem strategie ,,pull” — oddziatluje na hurtownikéw i dystrybutoréw,
by ci z kolei promowali okreslony produkt wsrdd docelowych klientéw. Warto nadmienié, iz
sprzedaz podtog Parkiet-Serby odbywa si¢ rdwniez pod marka dystrybutorow. Wspotpraca w
oparciu o branding pozwala zwigkszy¢ wolumen sprzedazy kosztem efektywnego kreowania
wizerunku firmy i zwigkszania §wiadomosci marki wsrdd klientow.

W ramach narzgdzi promotion-mix, Parkiet-Serby postuguje si¢ rdwniez promocja
sprzedazy. W zwiazku z tym, ze firma dziala na rynku przedsigbiorstw, najczesciej
wykorzystywana jest promocja handlowa w tym: darmowe prdbki, ekspozycje towaru w
miejscach dokonywania zakupu, a takze upusty ilosciowe.

Dotychczas rownie czgsto stosowanym narze¢dziem promocji bylo uczestnictwo w
targach mig¢dzynarodowych. Firma regularnie eksponowata swoje produkty m.in. na targach

DOMOTEX w Hanowerze, Bautec w Berlinie, Bau w Lipsku, a takze na migdzynarodowych
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targach wyposazenia wnetrz NeoCon w Chicago. Jednak ten rodzaj wspierania sprzedazy na
przestrzeni ostatnich 5 lat znaczaco traci na skutecznosci. Klienci w branzy podtogowej
wybieraja inne, mniej czasochtonne sposoby zbierania informacji o produktach i firmach.
Dlatego tez ograniczono uczestnictwo w charakterze wystawcy w wielu imprezach

targowych.

3.1.4 Dostawcy i rynek zaopatrzenia w surowce do produkcji

Podstawowym surowcem do produkcji podtog w przedsigbiorstwie Parkiet-Serby jest
drewno dgbowe, wisnia amerykanska, klon kanadyjski, buk, brzoza i orzech amerykanski.
Firma skupuje zaréwno okragly surowiec (ktody) jak i pdtprodukty tzw. fryzy lub tarcice.
Glownym dostawca debiny w klodach sg Polskie Lasy Panstwowe, w ktorych proces zakupu
odbywa si¢ w drodze przetargéw oraz zrzeszenia prywatnych wiascicieli laséw w Niemczech.
Kolejng grupe dostawcow stanowiq tartaki lisciaste na terenie Polski, Stowacji i Niemiec. Sa
one dostawcami tarcicy lub fryzow debowych i bukowych. Trzecia grupa dostawcow to firmy
produkcyjne w przemysle drzewnym m.in. branzy meblarskiej 1 podtogowe;j, ktdre w toku
produkcji pozyskuja fryzy mozaikowe jako wyrdb uboczny. Tego typu firmy dostarczaja
fryzy wisniowe, klonowe oraz orzechowe. Przy czym wisnia amerykanska i klon kanadyjski
importowane sg bezposrednio z Kanady badz Standéw Zjednoczonych. Zakup wigkszosci
gatunkdw drewna odbywa si¢ bezposrednio u producenta omijajac posrednikow. Tylko
niektdre gatunki, takie jak na przyklad orzech amerykanski, importowane sa za
posrednictwem agentow handlowych m.in. z Chin 1 Stanéw Zjednoczonych. Mimo, iz
bezposredni dostep do surowcow wymaga wigkszego rozeznania na rynku dostawcow,
ktorych poszukiwania sg czgsto czasochtonne - przyczynia si¢ jednak znaczaco do obnizania
kosztéw zakupu.

Rynek dostawcow analizowanego przedsigbiorstwa jest zréznicowany pod wzgledem
terytorialnym jak 1 ze wzglgdu na profil dziatalnosci dostawcy. Lacznie firma posiada 6

dostawcow surowca amerykanskiego i 8 stalych dostawcdéw surowca europejskiego.
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3.2 Analiza makro-otoczenia metoda scenariuszy standw otoczenia

W obrgbie otoczenia firmy Parkiet-Serby zostaly wyodrgbnione cztery sfery, ktore
uznano, ze majq decydujacy wplyw na funkcjonowanie firmy. Jest to sfera ekonomiczna,
technologiczna, regulacyjno-prawna 1 spoteczna. Poniewaz przeprowadzana analiza
strategiczna stuzy prognozie krotkookresowej, w efekcie konsultacji z naczelnym
kierownictwem firmy zidentyfikowano sktadniki poszczegdlnych obszaréw otoczenia oraz
oceniono ich sit¢ wptywu 1 prawdopodobienstwo wystapienia w perspektywie najblizszych 5
lat. Tabela 3.1 przedstawia wyszczegdlnione trendy i1 oszacowane wartosci parametrow.
Wyniki z Tabeli 3.1 zostaly uporzadkowane w scenariusz optymistyczny (Tabela 3.2),
pesymistyczny (Tabela 3.3) i najbardziej prawdopodobny (Tabela 3.4), ktére graficznie
prezentuje Rysunek 3.0.

Tabela 3.2 Analiza tendencji w otoczeniu.

Czynniki/ trendy w otoczeniu Trend Sila wplywu Prawdopodobienstwo 0-1
-Sdo+5
Sfera EKONOMICZNA
. ; . wzrost -5 0,2
_Oproc::ntqwanﬁe kredytéw obrotowych i stabilizacja ") 03
inwestycyjnyc regres s 05
wzrost -3 0,1
Wysokos¢ opodatkowania stabilizacja +1 0,5
regres +3 0,4
wzrost +5 0,3
Kurs Euro/PLN stabilizacja +1 0,1
regres -5 0,6
Wwzrost -4 0,2
Kurs USD/PLN stabilizacja +1 0,3
regres +5 0,4
wzrost -4 0,5
Ceny surowca stabilizacja +3 0,3
regres +5 0,2
wzrost +4 0,2
Ceny podtug litych na rynku niemieckim stabilizacja +2 0,3
regres -5 0,5
wzrost +4 0,5
Koniunktura w Niemczech stabilizacja +3 0,4
regres -4 0,1
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Czynniki/ trendy w otoczeniu Trend Sila wplywu Prawdopodobienstwo 0-1
-5do +5
Sfera SPOLECZNA
wzrost +5 0,6
Moda na podtogi o ciemnym zabarwieniu stabilizacja +3 0,3
regres -4 0,1
wzrost +4 0,1
Preferencje dotyczace podtug z litego drewna stabilizacja +2 0.2
regres -3 0,7
Wwzrost +2 0,2
Poziom bezrobocia w powiecie glogowskim stabilizacja +2 03
resres -1 05
Wwzrost +3 0,3
Dostepno$¢ wykwalifikowanej kadry stabilizacja +1 0,5
administracyjnej regres -2 0,2
Czynniki/ trendy w otoczeniu Trend Sila wplywu Prawdopodobienstwo 0-1
-5 do +5
Sfera TECHNOLOGICZNA
wzrost -3 0,1
Ceny maszyn do produkcji podtug stabilizacja +1 0,6
regres +3 0,3
wzrost -4 0,1
Nowe technologie stabilizacja +1 0,7
regres ") 02
o . L wzrost +4 0,3
Dost@pnos'c wykwalifikowanych mechanikdw i stabilizacja 41 0.5
technologéw drewna
regres -3 0,2
wzrost +5 0,1
Cykl zycia technologii podhug litych stabilizacja +3 0,2
regres -4 0,7
wzrost -4 0,1
Grozba pojawienia si¢ substytutow stabilizacja -1 0.8
regres +2 0,1
. .. . L. wzrost +4 0,3
Koszty nabqu technologii wedzenia amoniakiem |g¢apjlizacja 3 0.6
i wysoko$¢ bariery know-how regres 5 01
Czynniki/ trendy w otoczeniu Trend Sila wplywu Prawdopodobienstwo 0-1
-5do +5
Sfera REGULACYJNO-PRAWNA
Cla importowe na surowce z krajow Ameryki wzr.o.st . 4 0.2
P(’)inocnej stabilizacja -2 0,5
regres 42 n2
wzrost +5 0,7
Wejscie do unii walutowej stabilizacja +1 0.2
regres
-5 0,1
. . . i . wzrost -4 0,3
Polflolm regulacji w zakresie ochrony srodowiska stabilizacja 1 0.6
W rolsce regres +2 0,1
. . . wzrost -4 0,2
Znaczenie atestow na podtogi drewniane stabilizacja 9 0.7
zawierajace amoniak regres +3 0,1
B wzrost +4 0,6
EOStQpI'KE'C 'funduszy strukturalnych z Unii stabilizacja 41 03
UropejsKic) regres -1 0,1
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Tabela 3.3 Scenariusz optymistyczny.

elementy scenariusza Sita wplywu

Sfera EKONOMICZNA

Obnizenie oprocentowania kredytow +5
Obnizenie podatkdéw +3
Wzrost kursu Euro/ PLN +5
Spadek kursu USD/PLN +5
Wzrost cen na podtogi lite +4
Obnizenie cen surowca +5
Poprawa koniunktury w Niemczech +4
Srednia sila wplywu 4,4

Sfera TECHNOLOGICZNA

Spadek cen na maszyny do produkcji podtug +3
Zwolnienie dynamiki pojawiania si¢ nowych technologii +2
Wigksza dostgpnos¢é mechanikow i technologdéw drewna +4
Wydluzenie cyklu zycia technologii podtug litych +5
Mata grozba pojawiania si¢ substytutow +2
Wzrost kosztéw nabycia technologii wedzenia i poziomu know-how +4
SREDNIA sila wplywu 3,3

Sfera REGULACYJNO — PRAWNA

Obnizenie cet importowych na surowce z USA +3
Przyspieszone wejscie do unii walutowej +5
Mniejsza restrykcyjno$¢ standardéw ochrony srodowiska +2
Zmniejszenie wymogdw dotyczacych atestdéw na podlogi zawierajace amoniak +3
Ztagodzenie kryteriow dostgpnosci funduszy strukturalnych +4
$rednia sita wplywu 3.4
Sfera SPOLECZNA

Wzrost mody na podlogi o ciemnym zabarwieniu +5
Wzrost preferencji dotyczacych podtug litych +4
Wzrost stopy bezrobocia w powiecie gtogowskim +2
Nadmiar wykwalifikowanej kadry administracyjne;j +3
Srednia sila wpltywu 3,5

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002
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Tabela 3.4 Scenariusz pesymistyczny

elementy scenariusza Sita wplywu
Sfera EKONOMICZNA
Wzrost oprocentowania kredytow -5
Wzrost opodatkowania -3
Spadek kursu Euro/ PLN -5
Wzrost kursu USD/PLN -4
Spadek cen na podtogi lite w Niemczech -5
Wzrost cen surowca -4
Recesja w Niemczech -4
Srednia sila wplywu -4,2
Sfera TECHNOLOGICZNA
Wzrost cen na maszyny do produkcji podtug -3
Wigksza dynamika pojawiania si¢ nowych technologii -4
Trudnosci w pozyskaniu wykwalifikowanych mechanikéw i technologéw drewna -3
Skracanie cyklu zycia technologii podtug litych -4
Duza grozba pojawiania si¢ substytutow -4
Obnizenie kosztow nabycia technologii w¢dzenia i poziomu know-how 5
Srednia sila wplywu -3,8
Sfera REGULACYJNO - PRAWNA
Wzrost cet importowych na surowce z USA -4
Opoznienie wejscia do unii walutowe;j -5
Wzrost restrykeyjnosci standardéw ochrony srodowiska -4
Wigksze wymogi dotyczace atestow na podtogi zawierajace amoniak -4
Zaostrzenie kryteriow dostgpnosci funduszy strukturalnych -1
Srednia sitla wplywu -3,6
Sfera SPOLECZNA
Spadek mody na podtogi o ciemnym zabarwieniu -4
Spadek preferencji dotyczacych podtug litych -3
Spadek stopy bezrobocia w powiecie gtogowskim -1
Niedobor wykwalifikowanej kadry administracyjne;j -2
Srednia sila wplywu -2,5

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska,
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002
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Tabela 3.5 Scenariusz najbardziej prawdopodobny

elementy scenariusza Prawdopodobienstwo |Sita wplywu Sita wplywu
»sujemna” ,,dodatnia”

Sfera EKONOMICZNA

Spadek oprocentowania kredytow 0,5 +5

Stabilizacja zmian w opodatkowania 0,5 +1

Spadek kursu Euro/ PLN 0,6 -5

Spadek kursu USD/PLN 0,4 +5

Obnizka cen na podlogi lite w Niemczech 0,5 -5

‘Wzrost cen surowca 0,5 -4

Ozywienie gospodarcze w Niemczech 0,5 +4

Srednia sila wplywu -4,6 +3,75

Sfera TECHNOLOGICZNA

Stabilizacja poziomu cen na maszyny do produkcji podtug 0,6 +1

Stabilizacja dynamiki powstawania nowych technologii 0,7 +1

Dostgp do wykwalifikowanych mechanikow i technologéw 0,5 +1

drewna- na dotychczasowym poziomie

Skracanie cyklu zycia technologii podtug litych 0,7 -4

Stabilizacja tempa pojawiania si¢ substytutéw 0,8 -1

Stabilizacja kosztow nabycia technologii wedzenia i poziomu 0,6 +3

know-how

SREDNIA sila wplywu -2,5 +1,5

Sfera REGULACYJNO-PRAWNA

Cta na import surowcow z USA- na dotychczasowym 0,5 -2

poziomie

Wejscie do unii walutowej w 201 1r 0,7 +5

Niezmiennosé standardéw dotyczacych ochrony srodowiska 0,6 -1

Niezmienno$¢ wymogdéw dotyczacych atestdw na podtogi 0,7 +2

zawierajace amoniak

Wzrost dostgpnosci funduszy strukturalnych z Unii 0,6 +4

Europejskiej

Srednia sila wplywu -1,5 +3,6

Sfera SPOLECZNA

Wzrost mody na podlogi o ciemnym zabarwieniu 0,6 +5

Spadek preferencji dotyczacych podiug litych 0,7 3

Spadek stopy bezrobocia w powiecie glogowskim 0,6 -1

Dostgpnosé Wyk.wal'iﬁkowanej kadry administracyjnej- na 05 +

tym samym poziomie ’

Srednia sila wplywu -2 +3

Zrédio:
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002
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Rysunek 3.0

Uklad scenariuszowy standw otoczenia dla firmy Parkiet-Serby

<

sfera
spoteczna

« 1
sfera
regulacyjno-prawna

<

sfera
technologiczna

<

sfera |
ekonomiczna

< | i | | | | i | | | | >

Sita i kierunek wptywy trendéw w otoczeniu na badana branze

Scenariusz pesymistyczny

[(EEETTTTTY Scenariusz optymistyczny

Scenariusz najbardziej prawdopodobny

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 81

Z powyzszych danych wynika, iz analizowana firma funkcjonuje w burzliwym
otoczeniu. Rozpigto$¢ pomigdzy scenariuszem optymistycznym, a pesymistycznym osigga
najwyzsza wartos¢ przede wszystkim w sferze ekonomicznej i technologicznej. Wynosi

odpowiednio 8,6 1 7,1. Na trzecim miejscu znajduje si¢ sfera regulacyjno-prawna, gdzie
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rozpietos¢ sigga 7,0. Najmniejsza rozpietos¢ posiada natomiast sfera spoteczna z wynikiem 6.
Duza rozpigtos¢ sfery ekonomicznej 1 technologicznej wskazuje na wysoki stopien
uzaleznienia analizowanej firmy od trenddw ekonomicznych i technologicznych w otoczeniu.
Zatem bardzo istotnym jest, aby czynniki te uwzgledni¢ w procesie formutowania strategii.
Nieco mniejsza burzliwos¢, ale nadal wysoka, przejawia sfera regulacyjno-prawna. Procesy
zachodzace w jej obrgbie wptywaja na firme, jednak nie w tak duzym stopniu jak czynniki
ekonomiczne. Najmniejsza sita oddziatywania na przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ sfera
spoleczna. Wyrdznione w niej trendy relatywnie mniej uzalezniaja od siebie firme Parkiet-
Serby.

Z punktu widzenia bezpieczenstwa funkcjonowania przedsiebiorstwa w analizowanym
horyzoncie czasowym, warto oceni¢ poziom ustrukturalizowania poszczegdlnych sfer w
scenariuszu najbardziej prawdopodobnym. Do najbardziej jednorodnych nalezy sfera
spoleczna i technologiczna. Najwigcej uwagi z kolei powinno poswigcaé si¢ sferze
ekonomicznej oraz regulacyjno-prawnej. Obszary te naleza do mniej ustrukturalizowanych, a
trendy w ich obrgbie charakteryzuja si¢ duza sita oddziatywania negatywnego i pozytywnego.
Zatem wazne jest by projektowana strategia rozwoju posiadala rozwigzania, ktére beda
skuteczng kontr-reakcja na burzliwo$¢ tego otoczenia. Znacznie wigkszy stopien
jednorodnosci wykazuje sfera technologiczna. Wigkszo$¢ zdarzen w jej obrebie nie powinno
by¢ zrédlem niepokoju. Trendy wykazuja wzglednie stabilne zachowanie — mato jest
czynnikdw o dziataniu silnie negatywnym a te, ktore oddziatuja pozytywnie - osiagaja
warto$ci umiarkowane.

Do sfer generujacych wigcej szans niz zagrozen w otoczeniu Parkiet-Serby zalicza si¢
obszar regulacyjno-prawny. Wskazuje na to niezmienno$¢ wymogoéw dotyczacych atestow na
podiogi drewniane zawierajace amoniak, wigksza dostgpnos¢ funduszy strukturalnych jako
rezultat akcesji do Unii Europejskiej, oraz planowane wejscie Polski do unii walutowej w
2010 roku. Zagrozeniem o wzglednie stabej sile oddziatywania jest utrzymanie cel
importowych na surowiec ze Stanéw Zjednoczonych oraz utrzymywanie norm ochrony
srodowiska na dotychczasowym poziomie. Najbardziej burzliwa sfera w otoczeniu Parkiet-
Serby jest jednoczesnie najwigkszym generatorem zagrozen. Prawda jest, ze w sferze
ekonomicznej istnieje rdwnoczesnie wiele szans, jednak efekt sity wptywu okolicznosci
niesprzyjajacych moze potencjalnie przezwycigzy¢ szanse. Niewatpliwie glownym
zagrozeniem ekonomicznym jest umacnianie si¢ ztotego i rownie silnie oddziatywujacy
wzrost cen surowca w Polsce przy spadkowej tendencji cen podtdg litych na rynku

niemieckim. Do szans sfery ekonomicznej zalicza si¢ tendencj¢ spadkowa stop procentowych
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oraz spadek kursu USD/PLN. Sfera spoteczna, mimo iz wykazuje po dwie szanse i dwa
zagrozenia, moze by¢ uznana za bardziej sprzyjajaca, poniewaz $rednia dodatnia sita wptywu
jest wieksza od ujemnej. Tutaj gtéwnym zrédlem szans jest wciaz rozwijajaca si¢ moda na
podiogi o ciemnym zabarwieniu. Dab czarny ma szanse zwigksza¢ swdj udziat w rynku.
Zagrozeniem w sferze spotecznej jest spadek preferencji dotyczacych zakupu podtég litych.
Drugim obszarem generujacym wigcej zagrozen niz szans, po sferze ekonomicznej, jest sfera
technologiczna. Mimo, ze technologia generuje cztery trendy pozytywne w poréwnaniu do
dwoch trendéw negatywnych, to te ostatnie przewyzszaja szanse z powodu wigkszej sredniej
sity oddziatywania.

W kontek$cie szans i zagrozen mozna mowic takze o tzw. trendach wiodacych. Sg one
fundamentem tworzenia i wdrazania strategii. W przypadku firmy Parkiet-Serby, w otoczeniu
ekonomicznym, wiodacym trendem jest obnizka stop procentowych. Wykazuja one korzystna
tendencj¢ spadkowa przez ostatnie 5 lat. Stopa referencyjna obnizyta swoja warto$¢ z
poziomu 18% w roku 2001 do poziomu nizszego niz 7% aktualnie. Dzigki niskiemu
poziomowi inflacji, Rada Polityki Pieni¢znej juz na poczatku tego roku zapowiada kolejne
obnizki stop procentowych.”? Jest to korzystna informacja w kontekécie wzrostu popytu na
rynku krajowym jak i z punktu widzenia kosztéw finansowych przedsigbiorstwa Parkiet-
Serby, ktére jak wykazuje bilans prowadzi dos¢ agresywna polityke finansowania kapitatem
obcym. Rownie korzystnym trendem w scenariuszu najbardziej prawdopodobnym jest spadek
kursu USD/PLN. Analitycy w perspektywach, krétkoterminowych przewiduja kontynuacje
trendu nie negujac poziomu 3,09-3,10.° Dotychczas obserwowany trend jest zjawiskiem
korzystnym, poniewaz sprzyja obnizaniu kosztow zakupu surowca z Kanady i Standéw
Zjednoczonych. Korzystna informacja sg takze prognozy dtugoterminowe, ktore wskazuja na
umacnianie si¢ ztotego w stosunku do USD. Wedlug analiz makroekonomicznych BRE Bank
S.A. srednioroczny poziom USD moze osiagna¢ putap 2,99PLN w roku 2009.* Korzysci
wynikajace z kursu USD/PLN w rzeczywistosci funkcjonowania analizowanej firmy sa w
duzym stopniu ostabiane przez bardzo niski kurs EUR/PLN, bowiem firma otrzymuje swoje
naleznosci w EURO, a placi w zlotowkach. Od kilku lat tendencja spadkowa si¢ utrzymuje.
W latach 2003-2004 srednioroczny kurs EUR utrzymywat si¢ na poziomie powyzej 4 ztotych.
W dniu 17/02/2006 kurs EUR/PLN testowat rekordowo niski poziom od czerwca 2002 i

wynosil on 3,77PLN. Najwigkszym zagrozeniem jest fakt, iz prognozy dlugoterminowe sa

% Gazeta Wyborcza, http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,37397,3165665.html (data odczytu 19/02/2006)
3 Gazeta Wyborcza, http://gospodarka.gazeta.pl/gielda/1,57376,3132582.html (data odczytu 19/02/2006)
* BRE BANK S.A. http://www.brebank.pl/binsource?docId=102119 (data odczytu 19/02/2006)
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rownie niekorzystne. Wedlug analiz BRE Banku S.A. zlotdwka nadal bgdzie mocna, a jej
$rednioroczny kurs w roku 2009 moze pozostaé na poziome 3,725PLN.’ Jest to duze
zagrozenie dla rentownosci firmy szczegdlnie w sytuacji, gdy zaostrza si¢ wojna cenowa na
rynku niemieckim. Szansa moze by¢ poprawa koniunktury w Niemczech. Z poczatkiem roku
2006 zaobserwowano znaki ozywienia gospodarczego i obniZenia poziomu niepewnosci,
ktéry dominowal od wiosny 2004. Nastapil nieznaczny wzrost zaufania m.in. w postaci
zwigkszenia zamdwien na dobra inwestycyjne, ktdry odnotowali krajowi dostawcy. Czotowe
instytuty badawcze zapowiadaja wzrost gospodarczy w Niemczech z poziomu 1,1% w 2005
do poziomu 1,8% w roku 2006.° Istniejq zatem przestanki pozytywnego wplywu ozywienia
gospodarczego w Niemczech, przynajmniej w perspektywie najblizszych kilkunastu miesigcy,
na kondycje eksporterow z krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej. Obawy pojawiaja si¢ w
kwestii wzrostu dtugookresowego, ktéry moze zahamowac szereg zapowiadanych reform w
tym m.in. podwyzka stawki podatku VAT w 2007, czy tez podatku dochodowego.

W sferze technologicznej trendem wiodacym o negatywnej sile oddziatywania jest
skracanie cyklu zycia technologii produkcji podtog litych. Nowe technologie, ktére pojawity
si¢ w przemysle podtogowym kilka lat temu tj. technologia produkcji gotowych podtog
wielowarstwowych sprawia, ze technologia podidg litych szybciej sie starzeje. Duza rolg
odgrywa kwestia efektywnos$ci wykorzystania surowcow, ktora jest atutem technologii
wielowarstwowej. Na technologi¢ podidg litych negatywnie wplywajq rowniez oczekiwania
klientéw co do skracania cyklu realizacji procesu zakupu - od momentu nabycia produktu do
etapu instalacji i uzytkowania w miejscu przeznaczenia. Zatem firma powinna modyfikowaé
istniejacqg technologi¢ 1 mozliwie najbardziej unowoczesniad tak, by dzigki jej innym zaletom
takim jak m.in. trwalo$ci produktu finalnego, czy tez jego lepsze walory uzytkowe, mogta
konkurowa¢ z technologia wielowarstwowa. Negatywne skutki skracania cyklu
technologicznego podtdg litych bilansuje pozytywny trend wiodacy tj. stabilizacja wysokich
kosztow nabycia technologii wedzenia amoniakiem oraz wysokiego poziomu barier know-
how. Z jednej strony posiadanie technologii wedzenia umozliwia przedtuzenie cyklu zycia
technologii produkcji podtog litych, poniewaz w efekcie potaczenia tych dwdch technologii
mozna uszlachetnia¢ 1 odmtadza¢ produkt naturalny, ktore w postaci wedzonej sprzedaje si¢

coraz lepiej. Z drugiej strony, posiadane know-how jest istotnym zZrodtem przewagi

> Tamze, http://gospodarka.gazeta.pl/gielda/1,49609,3169999.html (data odczytu 19/02/2006)
% People’s Daily Online, http://english.people.com.cn/200512/19/eng20051219 229234 html (data odczytu
18/02/2006)
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konkurencyjnej. Dzigki temu firma moze funkcjonowa¢é w segmencie dostawcow
komponentow wedzonych do produkcji podtég wielowarstwowych.

Istotnym czynnikiem wiodacym w sferze regulacyjno-prawnej jest wejscie do unii
walutowej w roku 2010. Wydarzenie to jest jednym z wazniejszych czynnikow o pozytywniej
sile wptywu na funkcjonowanie przedsigbiorstwa Parkiet-Serby jako eksportera wewnatrz
wspolnotowego w ok. 80%-tach. Pojawienie si¢ euro w Polsce znacznie zmniejszy koszty
transakcyjne zwiazane z operacjami zabezpieczajacymi przed ryzykiem kursowym. Ponadto,
wspdlna waluta wyeliminuje koszty ponoszone przy jej zakupie i sprzedazy. Zmniejsza si¢
takze koszty prowadzenia rachunkow bankowych w ztotowkach 1 euro, ktore zostanag
zastgpione jednym rachunkiem euro. Pojawienie si¢ euro znacznie uprosci zarzadzanie
gotdwka w przedsigbiorstwie. Duzym prawdopodobienstwem wystapienia i jednoczesnie
silnym pozytywnym wplywem na firm¢ odznacza si¢ wzrost dostgpnosci funduszy
strukturalnych z Unii Europejskiej. W obrebie wielu programow wprowadzono zmiany
dotyczace uproszczenia procedur aplikacyjnych, ograniczenia iloSci wymaganych
dokumentow, wydtuzono takze terminy sktadania wnioskdw, itp. Sa to niewatpliwie korzysci,
ktore zwickszaja szanse na rozw6j firmy Parkiet-Serby w wybranych dziedzinach.’” Kolejnym
trendem wiodacym w sferze regulacyjno-prawnej jest stabilizacja stawek celnych na import
surowcow z krajow Ameryki Potnocnej. Stawki celne na import fryzow z USA
najprawdopodobniej pozostang na statym poziomie. Nalezy wigc uwzgledni¢ ten fakt przy
ocenie kosztoéw nabycia surowcow z Ameryki Pdinocnej. Negatywne dzialanie cel
importowych moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia wspotpracy z Kanada, badz Chinami, z
ktorych import nie jest obarczony tego typu barierami.

W obrebie sfery spotecznej mozna wyszczegolni¢ dwa trendy wiodace — wzrost mody
na podlogi o ciemnym zabarwieniu oraz spadek preferencji dotyczacych zakupu podltog
litych. Sita wptywu mody ma tu duze znacznie. Przedsigbiorstwo Parkiet-Serby dzigki
posiadanej technologii wedzenia moze umacniaé¢ swoja pozycj¢ w segmencie podidg z debu
wedzonego. Szansg jest fakt, iz wysokie bariery wdrozenia tej technologii dystansuja
konkurencj¢. Drugim wiodacym aspektem jest spadek preferencji dotyczacych podtog litych.
Oddziatluje on negatywnie na firme¢, dlatego w procesie formutowania strategii nalezy
rozwazy¢ potrzebg zdywersyfikowana dziatalnosci - zwigkszenia specjalizacji w zakresie

produkcji komponentéw do podtdg gotowych 3-rzgdowych z debu czarnego.

” Portal Funduszy Strukturalnych,
http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/Wiadomosci/Strona+glowna/uproszczenia2501.htm (data odczytu
20/02/2006)
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3.3 Analiza mikro-otoczenia wedlug modelu Portera.

Wielko$¢ i struktura sektora

Przystgpujac do analizy sektorowej przedsigbiorstwa Parkiet-Serby, wazne jest aby
precyzyjnie zdefiniowac pojecie sektora. Zatem sektor analizowanej firmy rozumiany jest
jako przemyst produkcji podtog z drewna oraz rynek zbytu w granicach Europy Zachodniej i
Srodkowo-Wschodniej. Sektor podtég drewnianych w Europie ma relatywnie mate rozmiary
biorac pod uwage wielko$¢ udziatu sprzedazy w sektorze podlogowym ogotem. Udziat
podidg drewnianych ksztattuje si¢ na poziomie 5% w 2003 roku i 5,3% w roku 2004. Tylko
sektor podldg z gumy, korka i linoleum odnotowuje nizsze udzialy.® Strukture udziatéw

poszczegdlnych sektordw w calym rynku podldg przedstawia ponizszy rysunek:

Rysunek 3.1 Sektor podidég w Europie w roku 2004

SEKTOR PODLOG W EUROPIE W ROKU 2004
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie FEP Stat 2004, www.parquet.net

Sektor podtég drewnianych dzieli si¢ na 4 mniejsze segmenty: podlogi gotowe
wielowarstwowe oraz podtogi lite w tym lamparkiety, mozaiki oraz parkiety. Dzialalnos¢
przedsigbiorstwa Parkiet-Serby koncentruje si¢ gldwnie na mozaikach i parkietach. Caty
sektor podidg z drewna w roku 2004 osiagnal poziom produkcji wielkosci ok. 91 milionéw

metrow kwadratowych, w tym wielko$¢ sektora mozaiki uksztattowata si¢ na poziomie

¥ http://www.parquet.net/eng/setfep.htm (data odczytu 20/02/2006)
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prawie 4 miliondow metrow kwadratowych, a wielkos¢ sektora parkietu 1 lamparkietu
osiagneta wartosé ok. 19 milionéw metréw kwadratowych.” Dla uproszczenia, sektor mozaiki
i parkietu okreslany bedzie w dalszej czgsci analizy mianem sektora podtog litych. Jak
wynika z powyzszych danych z roku 2004, podtogi lite stanowia ponad 25% calego sektora
podlég drewnianych. Pozostate 75% udziatow przypada na podlogi wielowarstwowe.

Produkcja podidg litych na przestrzeni ostatniej dekady zostata niemalze w catosci
przeniesiona z krajéow Europy Zachodniej do Europy Srodkowo-Wschodniej. Gtéwna
przyczyna byto duze wykorzystanie sity roboczej, ktora stawata si¢ coraz drozsza. Wiele firm
zainwestowalo ~w  nowsze, zautomatyzowane technologie  produkcji  podltog
wielowarstwowych, badz zmienito profil dziatalnosci z produkcyjnej na handlowa. Dlatego
tez konkurenci firmy Parkiet-Serby zlokalizowani sa glownie na terenie Polski, Czech,
Rumunii, Wegier i Ukrainy. Sektor podtég litych pod wzgledem geograficznym przesunat
swoje granice na wschod. Rynkiem zbytu dla jego produkcji sa natomiast Niemcy, Austria i
Szwajcaria. Polska jest jednym z najwigekszych producentéw podtég drewnianych w Europie.
Wedlug danych Europejskiej Federacji Producentéw Parkietu w roku 2004 udziat procentowy
polskiej produkcji podtég drewnianych do produkcji ogotem ksztattowat si¢ na poziomie
12,28% (tj. ok. 11,176.000 m?). Tylko Szwecja zajmowala wyzsza pozycje z udzialem
21,56%."° Na podstawie powyzszych danych wnioskowaé mozna, iz Polska skupia réwniez
czotowke producentdw podidg litych. Szwecja, mimo najwigkszego udziatu, nie bgdzie brana
pod uwagg, poniewaz sektor producentow podtog litych w tym kraju juz nie istnieje. W
zwiazku z tym analiza konkurencji wewnatrz sektora skupi si¢ w gldwnej mierze na produkcji
krajowej. W mniejszym stopniu pod uwage brana bedzie Chorwacja, Rumunia, Wegry i
Ukraina jako ze kraje te maja relatywnie niewielki udzial w produkcji podtog litych - zatem
nie sg skupiskiem najwigkszej konkurencji.

Na podstawie danych z roku 2004 o udzialach produkcji podtég drewnianych
poszczegdlnych panstw w stosunku do produkcji podtog ogdélem w Europie oraz biorac pod
uwage fakt, ze produkcja podtdg litych skoncentrowana jest w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej wynika, iz 22mln m? rocznie produkowanych jest gldéwnie w Polsce, Chorwaciji,
Czechach, Rumunii i na Wegrzech. Z tego szacowa¢ mozna, ze ok. Smln m? produkowanych
jest w Polsce. Bezposrednia konkurencj¢ firmy Parkiet-Serby stanowi 20 firm w Polsce. W
czoldwce znajduja sie: Dabex, Finishparkiet, Drewex, Woldrew, Europarquet, Drewexpol,

Osiewicz 1 Holzexport. W oparciu o poziom zatrudnienia, szacowany wolumen produkcji tej

? Tamze, plik stat 2004
' Tamze, plik stat 2004 s. 5
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grupy firm znajduje si¢ w przedziale 200-500 ty$ m” kazda - na rok. Jest to ok. 10% udziatu w
rynku podtég litych w Europie. Pozostate 2,5mln m” rozproszone jest posréd mniejszych
producentdéw w Polsce, do ktérych zalicza si¢ m.in. firma Parkiet-Serby. Przy produkcji
rocznej na poziomie 100 ty§ m” udzial analizowanego przedsigbiorstwa w calym sektorze
wynosi 0,4%. Podobne proporcje udziatéw zachowane sa posrod producentdw wegierskich,
chorwackich, rumunskich i wegierskich. W tych krajach takze istnieje kilka do kilkunastu
firm, ktore tworza ponad 50% udziatu procentowego w rynku, a reszta rozproszona jest wsrod
mniejszych producentéw.!' Sektor podtdg litych jest zatem rozproszony. Istnieje wiele firm o
niewielkich 1 zréwnowazonych udzialach co sprzyja zdrowej, ale 1 ostrej walce

konkurencyjne;j.

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow

Sektor podidg z litego drewna charakteryzuje si¢ Srednimi barierami wejscia. Gtowna
role¢ odgrywaja potrzeby kapitatowe. Produkcja podtég wymaga inwestycji w park
maszynowy, suszarnie, fryzownie, a w niektorych przypadkach takze wlasny tartak. Sam park
maszynowy jest kapitatlochtonny i wymaga inwestycji rzedu 1mln — 4mln PLN w zaleznosci
od stopnia zaawansowania technologii. Wysoki koszt maszyn zwiazany jest z matym
zakresem standaryzacji. W branzy podidég z drewna, urzadzenia produkcyjne z reguty
wykonywane sa pod wysoko wyspecjalizowane potrzeby nabywcy, stad ich wysoki koszt.
Kolejnym czynnikiem, ktdry moze stanowi¢ barier¢ wejscia jest ekonomia skali. W
analizowanym sektorze ogromna rol¢ odgrywa cena. W ostatnich latach odnotowuje si¢
powazna rywalizacje, ktora przeradza si¢ niekiedy w wojng cenowa szczegélnie na rynku
niemieckim. Istotna bariera wejscia jest minimalny koszt jednostkowy. Producenci w sektorze
zmuszeni sg dziata¢ na duza skalg, aby obniza¢ koszty jednostkowe i1 przedstawiaé korzystng
ofert¢ stosujac niskie marze na poziomie 5-10%. Ekonomia skali istotna jest réwniez z punktu
widzenia zaopatrzenia w surowiec w szczegdlnosci na rynku polskim, ktory jest
zmonopolizowany przez Polskie Lasy Panstwowe. Firmy o wielkich zdolnosciach
przetworczych 1 duzych rynkach zbytu maja wigksze szanse negocjowania nizszych cen na
zakup surowca.

Przed wejsciem do analizowanego sektora chronia réwniez bariery zwiazane z

ograniczonymi zasobami surowca. Miedzy innymi to ten czynnik byt zrédtem zainicjowania

' http://www.europages.pl/cgi/epq.cgi?L=en&DID=00& HC=09320&DMC.x=1&CC=POL (data odczytu
21/02/2006)
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prac badawczo-rozwojowych w poprzedniej dekadzie nad rozwojem technologii
wielowarstwowej, ktora aktualnie znajduje szerokie zastosowanie 1 cieszy si¢ duza
popularnoscia wsrdd odbiorcow koncowych. Wedtug prognoz zapotrzebowania na drewno ze
strony przemystu drzewnego 1 celulozowo - papierniczego w latach 2005-2010 oraz poziomu
pozyskania surowca drzewnego w Lasach Panstwowych wynika, ze nastapi znaczacy deficyt
drewna. Wielko$¢ niedoboru drewna na poziomie ok. 4mln m3, jaka uksztattowata si¢ na
poczatku roku 2005 z tendencja do poglebiania si¢ w kolejnych latach, zwraca uwage na
jedng z powazniejszych barier wejscia do sektora drzewnego i tym bardziej omawianego
sektora podlég w Polsce.'” Zasoby surowcowe w innych krajach Europy Srodkowo-
Zachodniej sa bardziej dostepne. Latwiej jest kupi¢ drewno okragle, a ceny ksztaltujq si¢ na
tym samym poziomie lub nizszym niz w Polsce. Jesli chodzi o gatunki drewna importowane z
Ameryki Pdtnocnej tj. wisnia amerykanska, orzech, czy klon, podobnie jak dab w Polsce,
charakteryzuja si¢ ograniczona dostgpnoscig co niewatpliwie stanowi bariere dla nowych
firm, ktére nie maja ugruntowanej pozycji w sektorze.

Trzecim, istotnym czynnikiem z punktu widzenia nowych wej$¢ jest dostgp do
kanaléw dystrybucji. Producenci podtog sprzedaja swoje wyroby poprzez hurtownie
materiatdéw podlogowych, supermarkety DIY, salony wyposazenia wngetrz, itp. Wigkszosé
istniejacych uczestnikdw sektora korzysta z posrednictwa dystrybutoréw nie ponoszac duzych
naktadéw na tworzenie wtasnej sieci dystrybucji. Wielu producentéw z Polski, Wegier, czy
tez Chorwacji korzysta z tym samych kanaléw dystrybucji na przyktad w Niemczech
(najwigkszym rynku konsumpcyjnym tego sektora w Europie), ktdre sq mocno przeciazone.
Zatem wejscie nowych producentdéw ograniczaja stosunkowo silnie wykorzystane kanatly
sprzedazy. Mozna mowi¢ wregcz o rynku nabywcey (dystrybutora) posiadajacego wigksza site
przetargowa niz dostawca. O wejsciu do kanatu dystrybucji nie decyduje w tak duzym stopniu
dlugoletnia wspotpraca, lojalnosé, czy wyjatkowa jakos¢ produktu, co niska cena. Jednak by
zdoby¢ przewage cenowgq trzeba przezwyciezy¢ dwie wczesniej opisane bariery — ekonomi¢
skali oraz ograniczony i kosztowny dostgp do surowca szczegolnie w Polsce.

Sektor podidg drewnianych ogdlem notuje pozytywne wyniki na przestrzeni ostatnich
kilku lat. Wedlug analiz przeprowadzonych przez Europejska Federacj¢ Producentéw
Parkietu, sprzedaz podtdég z drewna w Europie w roku 2005 wzrosta o 5% w pordwnaniu z
rokiem poprzednim. Wyniki analizy informuja réwniez, ze jest to staly wzrost wolumenu

sprzedazy w przeciagu ostatnich trzech lat. Ten pozytywny trend wraz ze wzrostem

'2 Rynek Drzewny 2/2005, http://www.pol-wood-chamber.drewno.pl/str_glowna.html (data odczytu 21/02/2006)

74



zastosowania podtdg drewnianych w branzy renowacyjnej sprzyja obiecujacym
oczekiwaniom na najblizsze lata. Ogolnie pozytywny obraz przemyshu podtég z drewna w
Europie nie jest jednak tak obiecujacy w przypadku sektora podidg litych, a w szczegolnosci
mozaiki."> Mozaika systematycznie traci i tak niewielki juz udziat w rynku. W roku 2004
notowata ok. 5% w caltym wolumenie produkcji, a w roku 2005 jej udziat spadt do 4%. Tylko
parkiet utrzymat si¢ na poziomie 16%. Jak pokazuja dane z ostatnich kilku lat (Rysunek 3.2),
sektor mozaiki zdecydowanie si¢ kurczy, a parkiety wykazuja raczej tendencje stabilizacji lub

. 14
nieznacznego wzrostu.

Rysunek 3.2 Produkcja podtoég drewnianych w Europie
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Zrédlo: Europejska Federacja Producentow Parkietu, Stat —2004

Powyzszy wykres potwierdza ogdlna tendencj¢ rozwojowa sektora podidg z drewna, ale tylko
w obrebie podldg wielowarstwowych 1 parkietow. Dla produkcji formatek z dgbu wedzonego
na potrzeby przemyshu wielowarstwowego jest to informacja bardzo korzystna. Niestety
mozaiki i lamparkiety znajdujq si¢ w fazie spadku. Starzenie si¢ podtdg litych (wylaczajac
parkiety 1 desk¢ podtogowa) wynika z wprowadzonej na poczatku lat 90-tych technologii
wielowarstwowej, ktora oferuje tansze i praktyczniejsze produkty. Ponadto w sektorze

producentow mozaiki 1 parkietow obserwuje si¢ narastajacq konkurencj¢ z krajow Europy

" Portal branzowy Holz.net, http://www.holz.net/news/zeigeartikel.cfm/n/European-parquet-
market-figures-confirm-2005-forecast:-positive-tendency-continues/artikelID/DCIASA87-

C768-E20A-97F9A347CC372CE®6 (data odczytu 21/02/2006)
" http://www.parquet.net/eng/setfep.htm, Stat-2004.pdf (data odczytu 21/02/2006)
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Wschodniej. Jest ona o tyle niebezpieczna, ze drastycznie zaniza ceny obnizajac rentownos¢
catego sektora. W przypadku producentéw z Polski rownie niekorzystny wpltyw wywiera
niski kurs EUR/PLN oraz stale rosnace ceny surowca. Zatem mozaika i parkiety znajdujace
si¢ w fazie schytku beda z roku na rok traci¢ udziat w rynku, az do momentu eliminacji w
perspektywie nastepnych kilkunastu lat. Cykl Zzycia moze by¢ nieznacznie przedtuzany dzigki
modyfikacjom produktu takim jak na przyklad opcja w degbie czarnym, ktora nie tak dawno
wprowadzita m.in. firma Parkiet-Serby.

Podsumowujac — atrakcyjnos¢ sektora podtdg litych stale zmniejsza si¢, a wiec
zainteresowanie nowymi wejsciami jest racze] malo prawdopodobne. Istniejace firmy nie
musza obawia¢ si¢ nowej konkurencji. Jedynym zagrozeniem jest zaostrzenie konkurencji
miedzy dotychczasowymi rywalami, ktorzy przy spadajacych udziatach w rynku za wszelka
cen¢g beda starali si¢ odbiera¢ sobie klientow stosujac wojne cenowa. W obliczu
poglebiajacego si¢ spadku rentownosci sektora - firmy, ktore nie zdotaja obnizy¢ swoich
kosztow zostang w konsekwencji wyeliminowane. Mimo niezbyt sprzyjajacych prognoz dla
podiég litych, sektor gotowych podtog wielowarstwowych bedzie kontynuowat rozwdj
stymulowany przez innowacje produktowe takie jak np. bezklejowe systemy instalacji. W
dlugim  okresie, obserwowany wzrost konkurencji wewnatrz sektora podtog

wielowarstwowych moze takze odbi¢ swoje pigtno na jego przysztej atrakcyjnosci.

Grozba pojawienia si¢ substytutow

Branza podtég z drewna w skali makro zagrozona jest przede wszystkim przez podtogi
ceramiczne, tekstylne oraz laminat. Produkty te zaspokajaja wieksza czgsé popytu. Wedtug
danych z 2004 roku, udzial tych trzech substytutow w rynku ksztattowat si¢ na poziomie —
odpowiednio: 22,3%, 44,1% 1 13,5%. Podtogi drewniane zajmuja tylko 5% udzialu w rynku,
zatem dysproporcje sa wyraznie widoczne. Udzialy ceramiki, tekstyliow i laminatu
systematycznie wzrastaja. Sektor podtdg z drewna wykazuje tendencj¢ wzrostowa, ale jego
dynamika jest znacznie wolniejsza. Podczas gdy np. udziat laminatu w roku 2004 w
porownaniu do poprzedniego okresu wzrdst o ok. 3,5 punktéw % to udziat podidég z drewna
zwigkszyt sie tylko o 0,3 punktu %."” Dynamika rozwoju rynku podtég z laminatu jest na

dzien dzisiejszy w miar¢ ustabilizowana. Nie nalezy spodziewa¢ si¢ powaznych

' Tamze, plik Stat-2004 i plik Stat-2003
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niespodzianek w przeciwienstwie do przetomowego okresu sprzed 6 lat. Wtedy wilasnie
pojawit si¢ laminat, ktéry odebrat powazna czes¢ rynku podtogom drewnianym. Podtoga z
tworzywa sztucznego byta doskonaly imitacja drewna. Nabywcom produkt ten si¢ spodobat
tym bardziej, ze byt duzo tanszy od podtog naturalnych i tatwiejszy w utrzymaniu. Z czasem
jednak przekonano si¢, ze nie jest tak przyjazny uzytkownikowi jak podtoga naturalna —
przyjemna w dotyku, mniej akustyczna i przede wszystkim zdolna do regeneracji. W
odpowiedzi na zagrozenie ze strony laminatu, wprowadzono technologi¢ wielowarstwowa,
ktora zrewolucjonizowata przemyst podtoég z drewna.

Obecnie podlogi wielowarstwowe stanowig powazny substytut podidg litych. Dzigki
nizszej cenie 1 wigkszej praktycznosci odebraly duzy udziat w rynku parkietom, lamparkietom
1 mozaikom. Podlogi wielowarstwowe maja wigkszo$ciowy udzial na poziomie 75%, ktory
stale rosnie kosztem udzialu podtog litych. W oparciu o dane zaprezentowane na rysunku 3.2
ewidentnie widaé, ze przyszlo$cia jest technologia wielowarstwowa.'® W najblizszych latach
mniej prawdopodobne jest pojawienie si¢ substytutu w sektorze podtég drewnianych, ktory
moglby zrewolucjonizowaé rynek tak jak podlogi wielowarstwowe na poczatku lat 90-tych.
W ich obrgbie z pewnosciag zaobserwujemy wiele modyfikacji sprzyjajacych jeszcze
wigkszemu sukcesowi na rynku. Sektor podtog litych aktualnie doswiadcza negatywnego
wplywu tego substytutu na swoja sprzedaz. Producenci musza si¢ pogodzi¢ z tym, ze mozaiki
1 parkiety beda traci¢ udziat w rynku zajmujac pozycje niszowa. Alternatywnie moga podjac
produkcje substytutu, co nie jest latwym przedsigwzigciem. Po pierwsze, wymaga duzej
inwestycji rzedu kilku milionow euro. Po drugie, jest dos¢ ryzykowne ze wzgledu na stale
rosngcq konkurencj¢ w tym sektorze. Ponadto mato prawdopodobnym jest, ze nowi
producenci sprostaja konkurencji tak jak istniejace, duze przedsigbiorstwa korzystajace z
efektu krzywej doswiadczenia 1 ekonomii skali, ktorych produkcja sigga kilku milionow

metrow kwadratowych rocznie.

Sila oddzialywania dostawcow

W nawiazaniu do charakterystyki rynku zaopatrzenia przedsigbiorstwa Parkiet-Serby
w rozdziale 3.1.4, dostawcy sektora podldg litych dziela si¢ na trzy grupy wedlug kryterium
rodzaju produktu: Lasy Panstwowe, tartaki i inne przedsigbiorstwa przemystu drzewnego tj.

meblarskiego, podlogowego, itp. Sita oddziatywania dostawcdéw zostanie omoéwiona wedtug

'® Tamze, plik stat-2004
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realiow funkcjonowania firmy Parkiet-Serby. W zwiazku z tym, iz w sektorze podtog litych z
drewna istnieje przewaga popytu nad podaza, a niedobdr surowca w Polsce szacowany jest na
4min m3, rynek nalezy do dostawcy. Sita oddzialywania Laséw Panstwowych na
przedsigbiorstwa branzy drzewnej jest bardzo duza. Wigkszos¢ klientdw nie ma szans na
podpisanie co najmniej rocznych umow na dostawy surowca. Taka sytuacja potgguje
poczucie niepewnos$ci ws$rod tartakow, ktdre nie maja szans na efektywne prowadzenie
swojej dziatalnosci. Praktycznie nie mozliwe jest planowanie modernizacji zakltadéw nie
majac pewnosci, ze zwigkszone moce przerobowe beda wykorzystane. Jednym ze sposobdw
na popraw¢ sytuacji jest podpisywanie umow dtugoterminowych. Sg one jednak niechgtnie
zawierane przez Lasy Panstwowe z tego powodu, ze ograniczaja mozliwos¢ manipulacji
cenami w krdtkim okresie. Problemy polskich tartakow przektadaja si¢ na ktopoty wielu firm
branzy podtogowe;j, ktore posiadaja wlasne tartaki, badz skupuja juz przetworzony surowiec z
zewnatrz. Podobnie jak Parkiet-Serby, przedsiebiorstwa z branzy drzewnej pokrywajq wzrost
swoich potrzeb organizujac import drewna z Niemiec, Ukrainy, albo Stowacji, badz tez
startuja do przetargow, na ktorych jednak wszyscy uczestnicy przebijaja 1 tak juz za wysokie
ceny.'” Lasy Panstwowe wykazuja najwicksza site przetargowa sposrod dostawcéw sektora
producentéw podtog litych w Polsce. Trudne do zaakceptowania warunki wspOlpracy
przekladaja si¢ na pozycje kolejnej grupy dostawcow tj. tartakow, ktdre automatycznie
zmuszane sg do podwyzek cen fryzow jako konsekwencja wysokich cen surowca okraglego.
W warunkach wrgcz monopolistycznej pozycji Laséw Panstwowych, wiele przedsigbiorstw
branzy podtogowej positkuje si¢ importem surowca okraglego, tarcicy lub fryzéw. Na terenie
Niemiec wystgpuja bardziej obfite zasoby, ponadto mozliwe jest zawieranie
dlugoterminowych umoéow gwarantujacych pewnos¢ dostaw po cenach nizszych niz w Polsce.
Zatem z powodu nieco nizszej sity przetargowej dostawcoOw zagranicznych, kooperacja z nimi
okazuje si¢ bardziej korzystna dla sektora podtogowego w Polsce. Kolejnym przyktadem
moga by¢ dostawcy z Ameryki Polnocnej. W ich sktad wchodza tartaki i inne zaklady
przemyshu drzewnego. Wykazuja zdecydowanie mniejsza site¢ oddziatywania niz dostawcy w
Polsce, aczkolwiek maja dos¢ silna pozycj¢ 1 to one w gldéwnej mierze dyktuja ceny. Sytuacje
zaostrza konkurencja z Chin. Producenci z dalekiego wschodu wykupuja olbrzymie zasoby
surowca w Ameryce Potnocnej, przetwarzaja go w kraju ojczystym, a nastgpnie po bardzo
niskich cenach sprzedaja w Europie i Stanach Zjednoczonych. To wlasnie popyt przez nich

generowany sprzyja wzrostowi sity przetargowej tartakdw amerykanskich.

' Rynek Drzewny Nr 3/2004, Zaopatrzenie w drewno — szukanie rozwiazan , http://www.pol-wood-
chamber.drewno.pl/str_glowna.html (data odczytu 22/02/2006)
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O duzej sile przetargowej dostawcéw drewna w Polsce decyduje nie tylko relacja
migdzy popytem, a podaza, ale rowniez poziom koncentracji na rynku. Najbardziej
skoncentrowana jest grupa Lasow Panstwowych. Na drugim miejscu znajduja si¢ tartaki, a na
trzecim inni producenci, ktorzy réwniez dostarczaja surowiec do branzy podtogowej. Ponad
90% drewna w kraju pochodzi z jednego Zrddta - LP. Taka sytuacja rodzi patologie w realiach
wolnego rynku — odbiorcy maja do czynienia z zachowaniem Lasow jako monopolisty, ktory
dyktuje ceny drewna. Dla przyktadu, polityka LP dazy minimalizacji liczby umow
dhugoterminowych, by zwigksza¢ swoj wptyw na mozliwo$¢ ustalania cen. Dlatego tez LP
zawieraja tego typu umowy z kilkunastoma znaczacymi firmami w kraju odbierajac to prawo
mniejszym przedsigbiorstwom. Dochodzi do absurdalnych sytuacji kiedy dostawca oferuje
nizsze podwyzki w ramach umow dlugoterminowych, a wysokie ceny wyjsciowe narzuca na
przetargach, w ktorych de facto uczestnicza pozostali — czyli $redni i mali odbiorcy.
Negatywna polityke LP szczegolnie odczuli eksporterzy przemystu drzewnego do strefy euro.
Lasy podwyzszyty ceny wtedy, kiedy ztotdwka znacznie si¢ umocnita. W konsekwencji wiele
firm zmuszonych byto dziata¢ na granicy rentownosci.'®

Lasy Panstwowe to skrajny przyktad koncentracji sektora dostawcy w branzy
drzewnej. Wigkszym rozproszeniem charakteryzuja si¢ tartaki i inni producenci artykutéw na
potrzeby przemystu drzewnego. Mimo, iz polityka LP znajduje odzwierciedlenie w
dyktowanych przez nich warunkach wspdlpracy to ma ona jednak charakter partnerski.
Tartaki w Polsce, a w szczegdlnosci za granicg sa bardziej elastyczne niz LP w negocjowaniu
cen 1 wymogow jakosciowych surowca. O ich sile przetargowej decyduje przede wszystkim
uzaleznienie jakos$ci podiogi drewnianej od jakosci wytwarzanego surowca. A w przypadku
mozaiki parkietowej — wielko$ci masy drewna, jakg przerabiaja na potrzeby innego sektora
niz podiogi lite. Mozaika powstaje z fryzow, ktére sq produktem ubocznym w produkcji
tartakow. Im wigcej masy drewna przerabia okreslony tartak, tym wigcej fryzu mozaikowego
moze pozyskaé. Dostawcy wigc doskonale zdaja sobie sprawe, iz producenci mozaiki
uzaleznieni sa gtdwnie od wielkich producentéw, poniewaz tylko oni akumuluja wigksze
ilosci fryzow mozaikowych. W ten sposob moga wywiera¢ wiekszg presje na odbiorcg w
postaci narzucania wyzszej ceny, lub nizszych wymogow jakosciowych zdajac sobie sprawe z
tego, ze klient ma mate szanse na zakup podobnego produktu u mniejszych producentéw. Na
takie postgpowanie narazona jest firma Parkiet-Serby zaopatrujac si¢ we fryzy na terenie

Standéw Zjednoczonych i Kanady.

'8 Rzeczpospolita z dnia 23/05/2005, Kupia wszyscy chetni
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W sektorze dostawcow surowca na potrzeby przemystu podtég z drewna w Polsce,
najwigksza sita przetargowa charakteryzujq si¢ Lasy Panstwowe. Wynika to z ich pozycji
monopolistycznej oraz deficytu masy drewna. Jezeli producent podtdg uzalezniony jest w
wigkszosci od zakupow krajowych to praktycznie nie ma mozliwosci oddzialtywania na
swojego - jedynego dostawcg drewna okraglego. Sytuacja troch¢ lepiej przedstawia si¢ w
przypadku krajowych tartakéw i innych producentéw branzy drzewnej. Przedsigbiorstwa te
wykazuja duzo mniejszg koncentracj¢, zatem i mniejszg mozliwo$¢ zdominowania rynku.
Poza tym narazone sa na wigksza konkurencj¢ z zagranicy w postaci importu tarcicy i fryzow
co sprzyja rownowadze sit pomigdzy nabywca, a dostawca. Mozna stwierdzi¢, iz zmiana
dostawcy mozliwa jest w szerszym zakresie w przypadku tartakow 1 innych zakladow
dostarczajacych surowiec na potrzeby branzy podlogowej. Sil¢ przetargowa LP moze
ograniczy¢ jedynie ingerencja panstwa w wyniku skarg wnoszonych przez przemyst drzewny
na przestrzeni ostatnich kilku lat. Szansa jest reforma Lasow Panstwowych i zwigkszony
nadzér Ministerstwva Gospodarki nad polityka ustalania cen oraz ustalania warunkow

wspotpracy.

Sila oddzialywania nabywcow

Nabywcow firmy Parkiet-Serby i zarazem innych firm w sektorze mozna podzieli¢ na
trzy wiodace grupy — duze hurtownie materiatow podtogowych, producentow podtog
wielowarstwowych, ktérzy handluja obcym towarem 1 sa odbiorcami wierzchnich warstw
oraz drobnych dystrybutoréw posiadajacych asortyment ograniczony tylko do podtog z
drewna. Sila przetargowa poszczegdlnych grup zostata oceniona wedlug pigciu zmiennych w

skali od 1 do 5 punktoéw w ponizszej tabeli (1 to min. sita wptywu, 5 to maksymalna sita

wptywu):
Tabela 3.6 Sila przetargowa nabywcow Parkiet-Serby
PARAMETR HURTOWNIE PRODUCENCI DYSTRYBUTORZY
Stopien koncentracji
2 3 2
sektora nabywcy
Latwos¢ 1 koszt zmiany 4 2 3
dostawcy
Udziat dostawcy w
. 3 2 1
tworzeniu kosztu nabywcy
Dostep do informacji 4 5 2
Walka konkurencyjna w
z 3 3 3
sektorze nabywcow
SUMA 16 15 11

Zrodto:  Opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002
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Najwieksza site oddziatywania wykazuja hurtownicy, pdzniej producenci, a na koncu drobni
dystrybutorzy. Najbardziej rozproszony jest sektor hurtowni materialdéw podtogowych 1
drobnych dystrybutorow. Najliczniejsze ich skupisko wystgpuje na rynku niemieckim,
poniewaz na tym terenie odnotowuje si¢ najwieksza konsumpcje¢ podidég litych. W
Niemczech, Austrii i Szwajcarii istnieje kilkadziesigt wigkszych hurtowni i dystrybutorow,
ktorzy nie sa wstanie zdominowac rynku gdyz ich udzialy sa rownomiernie roztozone. Co
prawda w wielu firmach sprzedaz jest odzwierciedleniem zasady 80/20, gdzie tylko 20%
nabywcow generuje 80% dochoddw. Fakt ten swiadczy o pewnym uzaleznieniu od nabywcy,
ale wynika m.in. z nieskutecznej strategii dywersyfikacji portfela sprzedazy. Hurtownie
wykazuja wigksze rozeznanie w mozliwosciach zmiany dostawcy niz producenci handlujacy
obcym towarem, czy tez mniejsi dystrybutorzy. W rezultacie hurtownicy osiagajq wiekszg site
oddziatywania, poniewaz moga sobie pozwoli¢ na sprawng zmian¢ dostawcy nie ponoszac
duzych kosztéow. Faktem jest tez, ze w sektorze poditdg litych konkuruje liczna grupa
producentéw z Europy Srodkowo-Wschodniej, a od niedawna coraz wiccej z Europy
Wschodniej — Ukrainy i Rosji. W obliczu spadkowej tendencji sprzedazy podtog litych,
nabywcy maja mozliwos¢ wywiera¢ nacisk cenowy i wybiera¢ najtansze oferty. Producent
zmuszony jest zabiega¢ o to by znalez¢ si¢ w obleganym kanale sprzedazy hurtownika,
dystrybutora, czy innego producenta. Ci z kolei konkuruja ostro migdzy soba o klienta
koncowego. Zatem wywierajq nacisk na swojego dostawce zeby ten obnizal ceny. Rynek
podtog litych jest mocno nasycony. Nabywcy, aby przetrwaé stosuja niskie marze. Udzial
dostawcy w kosztach nabywcy jest najwiekszy wsrod hurtownikow, pdzniej wsrod
producentow i drobnych dystrybutoréw. I wiasnie na rynku hurtowym toczy si¢ najbardziej
zacig¢ta wojna cenowa, ktora niekorzystnie wptywa na rentowno$¢ producentow.

O sile przetargowej nabywcow decyduje rowniez dostgp do informacji 1 mozliwosé
przejecia przez nabywce funkcji produkcyjnej. Najwigksza site¢ w tym aspekcie przejawiaja
producenci podtég wielowarstwowych. Znaja doktadnie sytuacj¢ kosztowa sektora podidg
litych, poniewaz kilkanascie lat temu zajmowali si¢ produkcja mozaiki 1 parkietow. Maja
wigc dobre rozeznanie w branzy, ktore umozliwia im negocjowanie nizszych cen, gdy
producent probuje przeforsowaé korzystniejsze dla siebie marze. Sita przetargowa
producentow podtég wielowarstwowych jest znacznie mniejsza w przypadku segmentu
formatek i ustugi wedzenia. Liczba firm posiadajacych technologi¢ wedzenia amoniakiem jest
ograniczona. W Polsce, czy tez w Niemczech istnieje zaledwie kilkanascie liczacych si¢ firm,

ktorym udato si¢ opanowaé te¢ technologi¢. Formatki z dgbu czarnego sa dla duzych
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producentow podtdog wielowarstwowych produktem niszowym. Dlatego nie oplaca im si¢
inwestowa¢ w relatywnie kosztowna technologi¢ o wysokich barierach know-how. W
zwigzku z tym, polegaja na dostawcach ushugi wedzenia lub kompletnych uwedzonych
wierzchnich warstw. Rosnaca popularno$¢ dgbu czarnego sprzyja umacnianiu pozycji
nielicznych dostawcow.

Dostep do informacji decyduje rowniez o sile hurtownika, ktory niekiedy posiada tak
duza wiedz¢ na temat produkcji podidg litych jak wczesniej omawiany producent podtog
wielowarstwowych. Z doswiadczenia firmy Parkiet-Serby, znane sa przypadki kiedy
hurtownik dokonuje integracji w tyt przejmujac w czegsci funkcje produkcyjna. Firmy takie
zajmuja si¢ zakupem surowca we wilasnym zakresie, dostarczaja go do krajéw o niskich
kosztach robocizny, gdzie zlecaja wykonanie produktu finalnego, a nastepnie eksportuja
towar na rynek zbytu. Préba wspolpracy z takimi handlowcami okazuje si¢ bardzo trudna.
Znaja oni bowiem doskonale rynek dostawcy i czesto pozyskuja towar w podobnych cenach,
a nawet nizszych niz u innego producenta.

Reasumujac - w sektorze podldg litych mozna méwi¢ o umiarkowanym rynku
nabywcy. Caly obraz sektora nie jest jednak jednolity - w segmencie wierzchnich warstw z

debu czarnego i ustug wedzenia mamy do czynienia z rynkiem dostawcy.

3.4 Analiza potencjatu strategicznego metodg KCS

W ocenie strategicznych zasoboéw firmy Parkiet-Serby postuzono si¢ metoda
Kluczowych Czynnikow Sukcesu. W ramach szesciu kryteriow funkcjonowania

przedsigbiorstwa, wyrdzniono nastgpujace czynniki rozstrzygajace o jego sukcesie:

a) rentownos$¢ i potencjal finansowy
- rentowno$¢ sprzedazy na poziomie 6-10%

- utrzymanie ptynnosci finansowej i umiarkowanego poziomu zadtuzenia

b) pozycja na rynku
- zrbznicowane oferty gatunkow drewna
- dobrej jakosci produkt

- elastycznos¢ w odpowiadaniu na potrzeby rynku
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¢) pozycja w dziedzinie kosztow
- niska cena

- niski koszt jednostkowy

d) wizerunek i obecnos¢ na rynku

- rozpoznawalno$¢ na rynku B2B przez wyrdzniajaca si¢ kompetencj¢ firmy

e) umiejetnosci techniczne i poziom technologii
- wdrazanie nowych technologii

- posiadanie wykwalifikowanych konstruktoréw/mechanikow

f) poziom zarzadzania
- system jakos$ci i normy zarzadzania

- wykwalifikowana kadra o szerokim zakresie umiejetnosci

Punktowa ocena kluczowych czynnikéw sukcesu zostala poprzedzona analiza
poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Punktem odniesienia w ocenie
firmy Parkiet-Serby jest konkurent — przedsigbiorstwo Woldrew Sp. z o.0., ktore pod
wzgledem wielkosci 1 profilu dziatalnosci odpowiada najblizej analizowanej firmie. Nalezy
wspomnied, iz z powodu ograniczonej dostgpnosci informacji o konkurencie analiza profilu
konkurencyjnego obydwu przedsigbiorstw nie bedzie obejmowala wszystkich wyzej
wymienionych obszarow funkcjonowania firmy. Obejmie sfery, na temat ktérych informacja
byta udostepniona publicznie, pozyskana w efekcie dzialan wywiadu gospodarczego lub w
drodze dedukcji na podstawie innych danych. W zwigzku z powyzszym istnieje

prawdopodobienstwo subiektywnosci oceny profilu konkurencyjnego.

Rentownos$¢ i potencjal finansowy

Ksztattowanie si¢ wyniku finansowego w roku 2003 i 2004 zaprezentowano w
rachunku zyskow 1i strat (tabela 3.1) umieszczonym w zataczniku. Wynika z niego, iz nastapit
wzrost przychoddéw ze sprzedazy o 22% przy relatywnie niewielkim wzroscie kosztow w
porownaniu z rokiem poprzednim. Miato to duzy wplyw na zysk netto, ktéry zwigkszyt si¢

prawie dziesigciokrotnie. Tendencja wzrostowa sugeruje pozytywne zmiany. Jednak ogdlna
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sytuacja finansowa firmy jest niestabilna. Firma zarowno w roku 2003 jak i 2004 odnotowata
wysokie koszty dziatalnosci operacyjnej i finansowej. Poziom kosztéw w roku 2003 niemalze
zrdwnat si¢ z przychodami. Poprawa relacji mi¢dzy przychodami, a kosztami nastapila w
roku nastgpnym. Niemniej jednak trudnosci nadal wystgpuja co potwierdzaja wskazniki

rentownosci (tabela 3.7) wyliczone w oparciu o zataczony bilans (tabela 3.1a):

Tabela 3.7 Wskazniki rentownosci firmy Parkiet-Serby w roku 2003 1 2004

Wyszczegdlnienie 2003 2004
Wskaznik rentownosci sprzedazy 0.49% 4%
netto

Wskaznik rentownos$ci aktywow o 2
(ROA) 0,44% 3,3%
Wskaznik rentownosci kapitatu o o
wlasnego (ROE) 0,78% 10

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wskazniki rentownosci odzwierciedlajg zdecydowany wzrost w ciagu dwoch lat. Rentownos¢
sprzedazy netto wzrosta 10-krotnie. Ale i1 tak utrzymuje si¢ na bardzo niskim poziomie.
Wzrost zostat osiagnigty dzigki wprowadzeniu do sprzedazy na poczatku roku 2004 gatunkéw
drewna z Ameryki Potnocnej (klon kanadyjski, wisnia amerykanska, orzech). W porownaniu
z gatunkami europejskimi, a w szczegdlnosci z dgbem europejskim charakteryzuja si¢ one
znacznie wyzszg cena. Stad przy zachowaniu umiarkowanego wzrostu kosztow w poréwnaniu
z rokiem 2003, przedsigbiorstwo osiagneto wyzsza rentownos¢. Podobne zaleznosci wykazuje
stopa zwrotu z aktywow 1 stopa zwrotu z kapitalu wlasnego. W roku 2003 kwota zysku netto
przypadajaca na 1 PLN majatku firmy wynosita zaledwie 0,4%. Aktywa wykazywaly prawie
zerowq zdolno$¢ generowania zysku. W nastepnym roku wzrost ROA do poziomu 3,3% moze
by¢ pozytywnie oceniany, ale mimo to jest to poziom nie satysfakcjonujacy. Niska wartos¢
jest wynikiem wysokiego finansowania aktywdw dlugiem, bowiem wysoki poziom odsetek
znaczaco pomniejsza zysk netto.'” W analizowanej perspektywie czasu polepszeniu ulegt
takze wskaznik rentownosci kapitalu wtasnego co potwierdza wprowadzenie do sprzedazy
bardziej optacalnych gatunkéw drewna.

O trudno$ciach finansowych przedsigbiorstwa Parkiet-Serby informuja réwniez

niekorzystne wskazniki ptynnosci finansowej i zadluzenia. Do oceny zdolno$ci firmy do

1% J. Gajdka, E. Walinska, Zarzadzanie finansowe — teoria i praktyka, Tom 1, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1998, s. 215
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wywiazywania si¢ z zobowiazan krétkoterminowych wykorzystano nast¢pujace wskazniki

zawarte w ponizszej tabeli:

Tabela 3.8 Wskazniki ptynnosci finansowej 1 zadtuzenia w roku 2003 1 2004

Wyszczegodlnienie 2003 2004
Wskaznik ptynnosci I-stopnia (CR) 1.07 1.03
Wskaznik ptynnosci II-stopnia (QR) 0.22 023

Wskaznik zadtuzenia aktywow

z 43% 55%
ogolem

Zrodlo: Opracowanie wilasne

Firma Parkiet-Serby ma trudnosci z utrzymaniem ptynnosci finansowej. Na przestrzeni
analizowanych lat nie nastapila poprawa wskaznika — aktywa obrotowe pokrywaja
zobowiazania krdotkoterminowe tylko raz. Jeszcze mniej korzystnie przedstawia si¢ sytuacja w
przypadku podwyzszonego wskaznika ptynnosci. Wartosci na poziomie 0,22-0,23 wskazuja
na to, ze nawet gdyby firma byta wstanie wyegzekwowac swoje naleznosci to w bardzo
matym stopniu zachowuje zdolnos$¢ regulowania zobowigzan krotkoterminowych wowczas
gdy zapasy okaza si¢ niezbywalne. Wskaznik zadluzenia aktywow przedstawia, iz firma w
polowie finansowana jest kapitatem obcym. W takiej sytuacji moga pojawi¢ si¢ trudnosci w
pozyskaniu nowych kredytow, poniewaz pozyczkodawca moze uznaé tego typu lokate za
relatywnie niebezpieczna. Z drugiej strony, wzrost finansowania obcym kapitatem umozliwit
zwigkszenie aktywow trwatych firmy co jest wynikiem pozytywnym. Aktywa trwate wzrosty
przez inwestycj¢ w nowszy park maszynowy do produkcji mozaiki parkietowej. Migdzy
innymi dzigki temu firma zwigkszyta swoje obroty w roku 2004.

Z zaprezentowanych wskaznikéw wynika, iz firma Parkiet-Serby znajduje si¢ w
niekorzystnej sytuacji finansowej. Ma klopoty z utrzymaniem ptynnosci finansowej, ponosi
wysokie koszty finansowe w porownaniu do osiaganej sprzedazy 1 wykazuje malg
rentownos¢, ktora jednak jest charakterystyczna dla analizowanego sektora. Na pewno na
niska rentowno$¢ sprzedazy ma wpltyw postgpujace faza schylkowa sektora, ale przede
wszystkim bardzo niekorzystny kurs EUR/PLN. Gdyby utrzymywat sig, tak jak w potowie
roku 2004, na poziomie 4.5 PLN firma Parkiet-Serby bedac w ponad 80% eksporterem do
strefy euro, odnotowataby znacznie lepsze wyniki 1 zwigkszylaby swoja wiarygodnosc
finansowa. Ponadto, o malejacej rentownosci catej branzy swiadczy szereg innych czynnikow

zard6wno otoczenia blizszego jak i1 dalszego, ktore szczegdtowo omdwione zostaty w rozdziale
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3.2 1 3.3. Z jednej strony relatywnie agresywna polityka finansowania kapitalem obcym
skutkuje w duzych obcigzeniach finansowych, ktére pomniejszaja zysk. Z drugiej strony
natomiast, zwigkszanie udziatu kapitatu obcego w finansowaniu aktywéw umozliwilo szereg
inwestycji, bez ktorych przedsigbiorstwo nie byloby wstanie konkurowaé, a w skrajnym

przypadku nawet utrzymac si¢ na rynku.

Pozycja na rynku

Jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o sukcesie firm na rynku w sektorze
podtog litych jest zroznicowanie oferty gatunkdw drewna. Problem polega na tym, ze podtogi
lite, a w szczegdlnosci mozaika ulegaja procesowi starzenia si¢. Z powodu duzego nasycenia
rynku spada i1 jego rentownos$¢. Sposobem na poprawe rentownosci jest wprowadzanie
zroznicowanych gatunkéw drewna w obrebie tego samego produktu. Ponadto, oferowanie
tego samego produktu w bardziej wyszukanych gatunkach drewna to jednoczesnie jego
odmtodzenie i przedhuzenie cyklu zycia. Wplyw wprowadzenia nowych gatunkdw drewna na
rentownos$¢ sprzedazy obrazuje analiza finansowa firmy Parkiet-Serby w poprzednim
rozdziale. Zatem kluczowym jest, aby firmy dywersyfikowaly swdj asortyment.
Zrdéznicowanie gatunkdw drewna to jedna z mocnych stron firmy Parkiet-Serby - posiada ona:
dab naturalny, dab czarny, klon kanadyjski, buk parzony, wisni¢ amerykanska, brzoze i
orzech amerykanski. Firma Woldrew dysponuje trzema gatunkami drewna wigcej, przy czym
wszystkie pochodza z Europy. Asortyment obejmuje: akacje parzona, brzozg, buk parzony,
czeresnie, dab, dab czerwony, dab czarny, dab parzony, jesion i klon europejski.”’ Konkurent
Parkiet-Serby wykazuje zatem nieco wigkszy poziom konkurencyjnosci w tej kategorii. Firma
Woldrew lepiej odpowiada na popyt na gatunki europejskie, a Parkiet-Serby na gatunki
potnocnoamerykanskie.

Kolejnym czynnikiem, ktory decyduje o sukcesie w branzy podtog litych jest
dobrej jakosci produkt. Zaréwno Parkiet-Serby jak 1 Woldrew bedac eksporterami na rynki
Europy Zachodniej, a gldéwnie do Niemiec wytwarzaja i klasyfikujaq swoje produkty zgodnie z
niemiecka norma jakosci DIN 280.1. Poziom jako$ci produktow z zalozenia jest wigc
podobny. Firma Parkiet-Serby bardziej specjalizuje si¢ w produkcji mozaik, a konkurent w
produkcji parkietéw, ale obie firmy stosuja podobnej klasy park maszynowy marki Schroeder.
Przewaga firmy Woldrew sa wyzszej klasy suszarnie (Muhlblock-Vanicek 1 Secotherm), ktore

pozwalaja na bardziej skuteczne i1 precyzyjne przeprowadzanie procesu technologicznego

*% Strona firmowa Woldrew Sp. z 0.0., http://www.woldrew.com.pl (data odczytu: 25/02/2005)
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suszenia fryzow.?! Natomiast przedsigbiorstwo Parkiet-Serby uzyskuje wyzsza jakos¢
produktow powstajacych w technologii wedzenia amoniakiem. Dziat wdrozen skonstruowat
projekt i wykonal urzadzenie, ktoére dokonuje tzw. egalizacji uwedzonych lamelek
mozaikowych. Dzigki temu element podtogowy, ktéry w wyniku procesu wedzenia zwigksza
swoja objetos¢ na szerokosci o 1%, doprowadzany jest do wyjSciowego wymiaru. Zaleta tego
rozwiazania jest wigksze dopasowanie lamelek mozaikowych w plastrze, co z kolei
podwyzsza walory jakosciowe podlogi. Z informacji zwrotnych, ktére stale naptywaja od
dystrybutorow wynika, iz problem rozszerzalnosci podtogi uwedzonej pojawia si¢ u
konkurentow w przeciwienstwie do produktoéw analizowanej firmy. Zatem wnioskowaé
mozna, 1z jako$¢ w tej kategorii produktu jest jej mocng strona.

Elastyczno$¢ w odpowiadaniu na potrzeby rynku to kolejny czynnik rozstrzygajacy o
powodzeniu firmy takze w branzy podtogowej. Dla sieci dystrybucji liczy si¢ czas i
mozliwos¢ realizacji okreslonego zamdwienia. O mozliwosciach decyduje wiele czynnikdw,
ale jednym z podstawowych sa zdolnosci produkcyjne. Mimo, iz obydwie firmy wykazuja
podobne zdolnosci produkcyjne ogdtem to przedsigbiorstwo Parkiet-Serby uzyskuje
zdecydowana przewage w kwestii realizacji zamowien na podtogi w technologii wedzonej. Z
informacji dostarczonych przez klientéw wynika, ze konkurent nie jest wstanie zrealizowaé
sredniej wielko$ci zamowienia, poniewaz wykorzystuje swoje moce produkcyjne w niemalze
100% w stosunku do jednego odbiorcy. Jest to zjawisko z punktu widzenia firmy korzystne,
jednak w szerszym aspekcie wiaze si¢ z rozbudzeniem popytu, ktéry nie moze by¢
zaspokojony. Dlatego tez w kontekscie calego rynku jest to staba strona. Pod wzgledem
mozliwosci zaspokajania popytu na podiogi w debie czarnym, firma Parkiet-Serby jest

bardziej elastyczna dysponujac wigkszymi wolnymi mocami produkcyjnymi.

Pozycja w dziedzinie kosztow

Najwigksze znaczenie dla konkurencyjnosci firmy w analizowanym sektorze ma niska
cena produktu finalnego, a wigc i1 niski koszt jednostkowy produkcji. Wynika to gtownie z
tego, ze sektor jest nasycony i znajduje si¢ w fazie schylku. Do pordwnania oferty cenowe;j
firmy Parkiet-Serby 1 Woldrew wybrano cztery najbardziej popularne produkty, ktdre

przedstawia ponizsza tabela:

! Tamze, http://www.woldrew.com.pl/index.php?grupa=3 (data odczytu 25/02/2005)
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Tabela 3.9 Porownanie oferty cenowej Woldrew i Parkiet-Serby

PRODUKT/ CENA PARKIET-SERBY WOLDREW
Mozaika Dab Natur Kostka 6,57 EUR/m2 7,89 EUR/m2
Mozaika Dab Wedzony Natur Kostka 12,89 EUR/m2 15,50 EUR/m2
HKL Dab Wedzony 21,70 EUR/m2 21,00 EUR/m2
Parkiet Dab Natur 28,00 EUR/m2 21,50 EUR/m2
SREDNIA CENA 17,29 EUR/m2 16,47 EUR/m2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie cennika firmy Woldrew i Parkiet-Serby

Srednia cena badanej proby jest nizsza u konkurenta Parkiet-Serby o ok. 4,8%. Na tej
podstawie mozna wyciagnaé¢ ogolny wniosek, ze oferta cenowa przedsigbiorstwa Woldrew
jest bardziej konkurencyjna. Nizsza cena sugerowaé moze rowniez nizszy koszt jednostkowy
produkcji. W firmie Parkiet-Serby $redni koszt jednostkowy w roku 2003 wynidst 49,34
ztVm2, w roku nastgpnym spadt do 44,60 zl/m2. Niedostgpnos¢ danych konkurencji
uniemozliwia przeprowadzenie analizy pordwnawczej. Mozna jedynie szacowaé, ze
konkurent w zwiazku z wigksza produkcja, w wigkszym stopniu korzysta z efektéw ekonomii
skali. W zwiazku z tym, koszt jednostkowy produkcji moze ksztattowac si¢ na nizszym

poziomie.

Wizerunek i obecno$¢ na rynku

W branzy juz bardzo dojrzatej, gdzie istniejace przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢
ugruntowana pozycja na rynku, duza rol¢ odgrywa wypracowanie wyrdzniajacej si¢
kompetencji. Istota jest wypracowanie i wypromowanie okreslonego skojarzenia z firma,
ktore mowi o jej szczegdlnej specjalizacji w danej dziedzinie. Zarowno firma Parkiet-Serby
jak 1 Woldrew posiadaja technologi¢ we¢dzenia amoniakiem, ktéra umozliwia wytwarzanie
produktow w dgbie czarnym. Zdecydowanym liderem w tej dziedzinie jest Parkiet-Serby.
Przez ostatnie 4 lata firma wypracowala wizerunek producenta specjalizujacego sie w
wedzeniu oraz wytwarzaniu podtdg z dgbu czarnego. Byta jedna z pierwszych firm w Polsce,
ktére zaadoptowaly technologi¢ amoniakalng 1 dzigki niej tatwiej rozpoznawana jest na rynku
B2B. Kluczowym czynnikiem z punktu widzenia rozwoju firmy jest wykorzystanie tego
wizerunku i promowanie go w stosunkowo nowym segmencie wierzchnich warstw do podidg

wielowarstowych.
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Poziom technologii i zarzadzania

Firma Parkiet-Serby jest dobrze oceniana pod wzgledem potencjalu innowacyjnego.
Dzigki wykwalifikowanej kadrze technicznej 1 konstruktorskiej opracowala wilasna
technologi¢ wedzenia amoniakiem, ktora jest chroniona wysokimi barierami know-how i
patentami przez firmy specjalizujace si¢ w jej wytwarzaniu. Wprowadzenie tej technologii
okazalo si¢ jednym z bardziej trafnych przedsigwzie¢. Dzigki temu firma mogta odmtodzié
swoj wiodacy produkt i poprawi¢ rentownos¢ sprzedazy. Potencjal innowacyjnosci jest
oceniany lepiej niz w przypadku konkurenta, poniewaz firma Woldrew technologig
amoniakalng otrzymata wraz z pelna wiedza od kooperanta z zagranicy. Nie angazowata
zatem zadnych §rodkdw na badania i rozwd;.

Na przestrzeni ostatnich trzech lat przedsigbiorstwo Parkiet-Serby podwyzszato swdj
poziom techniczny przeprowadzajac szereg inwestycji w tym m.in. zakup nowoczesniejszej
linii do produkcji mozaik, rozbudowg¢ i nowoczesniejszy system sterowania suszarniami,
rozbudowe kottowni oraz budowe brykieciarni co zwigkszylo efektywnos¢ wykorzystania
odpadéw poprodukcyjnych. Nie mozna pominaé faktu, iz konkurent takze rozwijal si¢
szczegblnie w zakresie zarzadzania jakoscia. Ten aspekt jest zdecydowanie benchmarkiem dla
Parkiet-Serby. Wprowadzenie normy ISO 9001:2000 w firmie Woldrew z pewnoscia
zagwarantowato sprawniejsze zarzadzanie procesami oraz nadzorowanie polityki firmy i jej

celow zwigkszajac tym samym szanse ciagtego doskonalenia catego systemu.

Punktowa ocena KCS firmy Parkiet-Serby i Woldrew Sp. z o.0.

Tabela 4.0 Ocena kluczowych czynnikéw sukcesu.

Ocena Ocena Wartos¢ Wartos¢
Lp. KCS Waga 1-3 Parkiet-Serby Woldrew wazona dla wazona dla
1-5 1-5 Parkiet-Serby Woldrew
rentowno$¢ sprzedazy
I. na poziomie 6-10% 2 2 brak danych 4 brak danych
plynnos¢ finansowa I1
2. stopnia od 1,2 do 1,5 3 1 brak danych 3 brak danych
zréznicowanie oferty
3. | gatunkéw drewna 3 4 4 12 12

22 .
Tamze, www.woldrew.com.pl
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Ocena Ocena Wartosé Wartosé

Lp. KCS Waga 1-3 Parkiet-Serby Woldrew wazona dla wazona dla
1-5 1-5 Parkiet-Serby Woldrew
4. dobrej jakosci produkt 1 5 5 5 5
elastycznos¢ w
5. odpowiadaniu na 1 4 3 4 3
potrzeby rynku
6. |niska cena 3 3 4 9 12
7 niski kosnzt jednostkowy ) 3 4 6 3
produkc;ji
g, | Wyrozmajacasig 2 5 3 10 6
kompetencja
wdrazanie nowych
9. technologii — 3 4 3 12 9
innowacyjnos¢
10. §ysterq zarzadzania 5 1 4 5 8
jakoscia
11. | wykwalifikowana kadra 2 3 3 6 6
LACZNA OCENA 66 69

(bez poz. 11i2)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 300

Podsumowanie — analiza profilu konkurencyjnego Parkiet-Serby i Woldrew Sp. z o.0.

Rysunek 3.3 Profil konkurencyjny (I — ocena niedostateczna, V — ocena bardzo dobra)
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., s. 154
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Punktowa ocena kluczowych czynnikéw sukcesu oraz profil konkurencyjny
analizowanych firm umozliwia jednoczesne porownanie przedsigbiorstw pod wzgledem ich
stabych 1 mocnych stron. Na podstawie profilu konkurencyjnego mozna wnioskowaé, iz w
wigkszosci badanych aspektow, przedsigbiorstwa nieznacznie odbiegaja od siebie poziomem
konkurencyjnosci. W ogdlnej ocenie lepiej wypadta firma Woldrew Sp. z 0.0. z wynikiem 69
punktdw podczas gdy Parkiet-Serby uzyskata 66 punktow. Najwigeksze rozbieznosci miedzy
firmami dotycza wyrozniajacej si¢ kompetencji i systemu zarzadzania jakoscia. Z profilu
konkurencyjnego wida¢, ze Parkiet-Serby osiaga znacznie lepszy wynik pod wzgledem
unikatowe] umiejegtnosci dzigki mocnej pozycji w segmencie podidg z debu czarnego. Z kolei
Woldrew Sp. z o0.0. znaczaco dystansuje swojego konkurenta w kwestii zaawansowania
systemu zarzadzania procesami. Dla Parkiet-Serby jest to najwigksza stabos¢ oprdcz mato
stabilnej sytuacji finansowej. Mocnymi stronami obydwu firm z wynikiem 4 i 5 punktow jest
odpowiednio - zroznicowanie asortymentu gatunkow drewna oraz dobra jakos¢
wytwarzanych produktow. Mocniejszg strong Parkiet-Serby w poréwnaniu do konkurenta jest
elastycznos¢ w odpowiadaniu na potrzeby rynku, potencjat innowacyjnosci i wdrazanie
nowych technologii. Woldrew jest bardziej konkurencyjny pod wzgledem kosztéw produkc;ji 1
oferty cenowej. Na $rednim poziomie w przypadku obydwu przedsigbiorstw z wynikiem 3
punktdw oceniana jest kadra pracownicza.

Reasumujac — do mocnych stron Parkiet-Serby zaliczamy: zrdznicowanie oferty
asortymentowej, jako$¢ produktdéw, elastyczno$¢ w odpowiadaniu na potrzeby rynku,
innowacyjno$¢ we wdrazaniu nowych technologii oraz wysoka specjalizacja w dziedzinie
podidg wedzonych. Stabymi stronami sa: system zarzadzania jako$cig i przede wszystkim
kondycja finansowa. Woldrew wyrdznia si¢ nastgpujacymi atutami: zroznicowaniem oferty
gatunkow drewna, jakoScia produktow, niskg ceng 1 kosztami produkcji oraz nowoczesnym
systemem zarzadzania jakoscia. Srednio oceniane sa natomiast: elastycznos¢ w odpowiadaniu
na potrzeby rynku, wyrdzniajaca si¢ kompetencja i innowacyjnos¢ we wdrazaniu nowych

technologii.
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4. Ocena pozycji strategicznej przedsigbiorstwa Parkiet-Serby metodqa TOWS/SWOT

— proba wskazania strategii rozwoju

Analiza przeprowadzona w poprzednich rozdziatach poddata wnikliwej weryfikacji
osobno — otoczenie przedsigbiorstwa 1 jego zasoby. Postuzono si¢ narz¢dziami
diagnostycznymi, za pomoca ktorych zidentyfikowano i oceniono mocne i stabe strony oraz
szanse 1 zagrozenia firmy Parkiet-Serby. Pozyskane informacje nie mowia jednak w sposob
syntetyczny o pozycji strategicznej, w jakiej znajduje si¢ analizowana firma. Dlatego ten
rozdzial poswigcony jest zintegrowaniu dotychczasowych wynikdéw analizy 1 zbadaniu
wystepujacych efektow synergii migedzy czynnikami zewngtrznymi oraz wewngtrznymi
wykorzystujac metode TOWS/SWOT." Celem jest okreslenie i ocena pozycji strategicznej

Parkiet-Serby oraz wyznaczenie najbardziej optymalne;j strategii dziatania na najblizsze 5 lat.

Punktem wyjs$cia analizy TOWS/SWOT jest przedstawienie szans i zagrozen oraz sit i
stabosci przedsigbiorstwa. Postugujac si¢ wynikami poprzednich badan wyrdzniono
nastgpujace czynniki, ktérych implikacje dla firmy Parkiet-Serby charakteryzuje w

szczegdtach rozdziat 3:

SZANSE
= wysokie bariery wejscia w technologi¢ we¢dzenia
= wzrost mody na podtogi o ciemnym zabarwieniu
= wejscie do unii walutowej w 2010 roku
= obnizka stop procentowych

= wzrost udziatu w rynku podiég wielowarstowych

ZAGROZENIA
= umacnianie si¢ zlotego
= wzrost cen surowca w Polsce (duza sita przetargowa LP)
= spadek zapotrzebowania na mozaiki i parkiety
= skracanie cyklu zycia technologii produkcji podtog litych

= spadek rentownosci sektora podtog litych

' K. Obl6j, Strategia organizacji, wyd. cyt., s. 179
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MOCNE STRONY
= zroznicowany asortyment gatunkéw drewna
= wysoka specjalizacja w segmencie podtdég wedzonych
= elastycznos¢ w odpowiadaniu na potrzeby rynku
= dobra jako$¢ produktéw

* innowacyjnos¢ we wdrazaniu nowszych technologii

SLABE STRONY
= niska rentownos¢ sprzedazy
= staba ptynnos¢ finansowa
= brak systemu zarzadzania jakoscig ISO
= zbyt duze uzaleznienie od malej grupy znaczacych nabywcow

= ograniczone grono wykwalifikowanych pracownikéw
Wyzej wyszczegdlnionym czynnikom przypisano wagi — okreslaja one istotno$¢ czynnikow z
punktu widzenia wplywu na mozliwos¢ rozwoju Parkiet-Serby. Przyjety system wag

prezentuje tabela 4.0.

Tabela 4.0 System wag

WAGA CZYNNIKI ZEWENETRZNE WAGA CZYNNIKI WEWNETRZNE
Szanse Mocne strony

Wysokie bariery wej$cia w technologi¢ Zrdznicowany asortyment gatunkow
0,20 . 0,20

wedzenia drewna
030 Wzrost mody na podlogi o ciemnym 0.50 Wysoka specjalizacja w wedzeniu

’ zabarwieniu ’

0,30 | Wejscie do unii walutowej w 2010 roku 0,05 Elastycznos$¢ w odp. na potrzeby rynku
0,05 |Obnizka stop procentowych 0,10 Dobra jakos$¢ produktow

Wzrostu udziatu w rynku podtog Innowacyjnos¢ we wdrazaniu
0,15 . 0,15 "

wielowarstowych technologii
1,00 1,00

Zagrozenia Slabe strony
0,30 Umacnianie si¢ zlotego 0,30 Niska rentownos¢ sprzedazy
0,10 Wzrost cen surowca w Polsce 0,30 Staba ptynnos$¢ finansowa
0,40 Ograniczanie zapotrzebowania na mozaiki 0,20 Brak systemu zarzadzania jakoscig ISO
0.05 Skracanie cyklu zycia technologii litej 0.10 Zbyt duza zaleznos$¢ od dystrybutordw
0.15 Spadek rentownosci sektora mozaik i 0.10 Ograniczone grono wykwalifikowanych
’ parkietow ’ pracownikow

1,00 1,00

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Uwzgledniajac przyjete wagi wzgledem poszczegdlnych czynnikdéw, w kolejnym etapie
TOWS/SWOT, przeanalizowane zostana wszystkie kombinacje zaleznosci migedzy sitami i
stabo$ciami oraz zagrozeniami i szansami uwzgledniajac podejscie ,,z zewnatrz do wewnatrz”

oraz ,,od wewnatrz na zewnatrz”. Interakcje przedstawione sa w formie tabelaryczne;.

Tabela 4.1 TOWS - czy zagrozenia, ktére moga si¢ pojawic, ostabig zidentyfikowane mocne

strony?
Zagrozenia Umacnianie| Wzrost Spadek Skracanie Spadek Waga | Liczba |lloczyn wag| Ranga
si¢ cen [zapotrzebowanial cyklu zycia| rentownosci interakcji i interakcji
ztotego |surowca| na mozaikii |technologii| sektora litego
Sity parkiety litej
Zrdznicowany
asortyment gat. 0 1 0 0 0 0,2 1 0,2 1
drewna
'Wysoka
specjalizacja w 0 0 0 0 0 0,5 0 0 3/4
wedzeniu
[Elastyczno$¢ w
odp. na 1 1 0 0 0 0,05 | 2 0,1 2
potrzeby rynku
IDobra jako$¢
produktéw 0 0 0 0 0 0,1 0 0 3/4
Innowacyjnos¢
we wdrazaniu 0 0 0 0 0 0,15 0 0 3/4
technologii
‘Waga 0,3 0,1 0,4 0,05 0,15
Liczba 1 2 0 0 0
interakcji
lloczyn wagi | 5 0.2 0 0 0
interakcji
IRanga 1 2 3/4 3/4 3/4
SUMA 6
INTERAKCJI
SUMA ) 0.8
ILOCZYNOW '

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001

Tabelaryczna analiza zaleznoSci: zgodnie z powyzsza tabela, dwa najwazniejsze zagrozenia
pomniejszajace znaczenie silnych stron to umacnianie si¢ zlotego w stosunku do euro oraz
wzrost cen surowca w Polsce. Wedtug prognoz dlugookresowych kurs EUR/PLN bedzie si¢
obnizal co negatywnie wplywa na zyskownosS¢ eksportera, a gldéwny dostawca surowca
okraglego w Polsce — Lasy Panstwowe ze wzglgedu na wysoki poziom koncentracji w sektorze
1 niedobdr podazy — moga podwyzsza¢ ceny. W rezultacie wzrosng takze ceny wyrobow

bedacych pochodna surowca okragtego. Z iloczyndw wag i liczby interakcji wynika z kolei,
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ze istnieja dwie mocne strony szczegélnie podatne na zdefiniowane zagrozenia. Jest to
zroznicowanie asortymentu gatunkow drewna i elastyczno$¢ w odpowiadaniu na potrzeby
rynku. W przypadku pojawienia si¢ zagrozen, przede wszystkim te silne strony zostang
ostabione. Wzrost cen surowca ostabi asortyment, poniewaz pewne gatunki drewna moga stac¢
si¢ nieoptacalne oraz ograniczy zdolnos¢ odpowiadania na potrzeby rynku jako rezultat
pozbycia si¢ nierentownych gatunkéw drewna. Elastyczno$é moze by¢ takze ograniczona
przez niekorzystny kurs EUR/PLN, ktory uniemozliwi realizacj¢ zamowien na okreslone

wyroby z powodu spadku rentownosci.

Tabela 4.2 TOWS — czy szanse, ktore moga si¢ pojawic, spoteguja zidentyfikowane sity?

Szansel Bariery Modana |Wejécie do| Obnizka | Wzrost udziatu w| Waga | Liczba | Iloczyn | Ranga
wejSciaw | podtogi o unii stop % | rynku podtog interakcji| wag i
technologi¢ | ciemnym | walutowej wielowarstowych interakcji

. wedzenia | zabarwieniu | w 2010 r.
Sity

Zréznicowany
asortyment gat. 1 1 0 0 0 0,2 2 0,4 2
drewna

IWysoka
specjalizacja w 1 1 0 0 1 0,5 3 1,5 1
wedzeniu

Elastycznos¢ w

odp. na potrzeby 1 1 1 0 0 0,05 3 0,15 3
rynku

Dobra jakos¢
roduktow

0 0 0 0 0 0,1 0 0 4/5

Innowacyjnos¢
we wdrazaniu 0 0 0 0 0 0,15 0 0 4/5
technologii

Waga 0,2 0,3 0,3 0,05 0,15

Liczba
interakcji

lloczyn wag i

. .. 0,6 0,9 0,3 0 0,15
interakcji

Ranga 2 1 3 5 4

SUMA 16
INTERAKCJI

SUMA ) 4
ILOCZYNOW

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001

Tabelaryczna analiza zaleznoS$ci: na podstawie tabeli 4.2 wnioskujemy, iz do najwiekszych
szans rozwojowych firmy Parkiet-Serby nalezy wzrost mody na podtogi o ciemnym
zabarwieniu i wysokie bariery podjgcia technologii wedzenia przez konkurentéw. Szanse te,
jezeli beda si¢ rozwijaé, najbardziej wzmocnia wysoka specjalizacj¢ w segmencie podtog

wedzonych oraz atut analizowanej firmy jakim jest zréznicowana oferta gatunkow drewna.
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Wysokie bariery podjecia i doskonalenia technologii wegdzenia utrudniaja szybki wzrost
konkurencji w segmencie podtdg wedzonych. Dzigki wciaz rozwijajacej si¢ modzie na
podtogi w debie czarnym w Europie Zachodniej, firma ma szans¢ zebrania najwigkszych
korzysci przed tym jak coraz szybciej zacznie ja dogania¢ konkurencja. Technologia
amoniakalna jest kluczowa umiejetnoscia, ktéra powinna by¢ fundamentem budowania
strategii. Bariery technologii oraz trendy w modzie, umacniajq takze dobra pozycje firmy pod
wzgledem réznorodnosci asortymentu, bowiem zawiera on produkt, ktory jest nie dosc, ze

rentowny to do tego — bardzo atrakcyjny.

Tabela 4.3 TOWS — Czy zagrozenia, ktdre moga si¢ pojawic, spoteguja wystepujace stabosci?

Zagrozenia) Umacnianie| Wzrost Spadek Skracanie Spadek Waga | Liczba | lloczyn |[Ranga
si¢ cen |zapotrzebowaniacyklu zycia| rentownosci interakcji wag i
zlotego |surowca| namozaiki (technologii|sektora litego interakcji
Stabosci i parkiety litej
Niska re.ntownos'c' | | | | | 03 5 15 |
sprzedazy
Staba ptynnos¢
T o 1 1 1 0 0 0,3 3 0,9 2
Brak systemu
zarzadzania jakoscia| 0 0 0 0 0 0,2 0 0 4
ISO
Zbyt duza zaleznos¢
od dystrybutorow 0 0 1 0 0 0.1 1 0.1 3
Ograniczone grono
wykwalifikowanych 0 0 0 0 0 0,1 0 0 5
pracownikow
Waga 0,3 0,1 0,4 0,05 0,15
Liczba interakcji 2 2 3 1 1
loczyn wag i 06 | 02 1.2 005 | 015
interakcji
Ranga 2 3 1 5 4
SUMA 18
INTERAKCJI
SUMA 47
ILOCZYNOW ’

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001

Tabelaryczna analiza zaleznoS$ci: tabela 4.3 przedstawia, iz za dwa zagrozenia istotnie
poglebiajace stabosci firmy uzna¢ nalezy umacnianie si¢ ztotego oraz spadek popytu na
mozaiki i parkiety. Sektor podtog litych wyraznie si¢ kurczy co potwierdza analiza sektorowa
w poprzednim rozdziale. Rozwdj tego trendu jest nieunikniony z powodu rosnacej sily

substytutow w postaci podtog gotowych — wielowarstwowych. Zardwno zmniejszajacy si¢
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popyt jak i mocna zlotowka, najbardziej wptywaja na rentownos$¢ sprzedazy i ptynnosé

finansowa. To wilasnie kondycja finansowa firmy ucierpi najbardziej gdy w otoczeniu

poglebia si¢ analizowane zagrozenia. Poza tym, w skutek tendencji spadkowej popytu, firma

moze w jeszcze wigkszym stopniu uzalezni¢ si¢ od swoich silnych nabywcéw. Beda oni

bowiem wymusza¢ jeszcze wigksze obnizki cen lub upusty. Waznym zagrozeniem jest

ponadto wzrost cen surowca, ktdry zwigksza koszty i tym samym pomniejsza marz¢

producenta. Strategia firmy Parkiet-Serby powinna zatem akcentowa¢ dziatania nastawione

na maksymalne zniwelowanie negatywnych skutkéw niekorzystnego kursu EUR/PLN i

zapobieganie malejacej sprzedazy podtog litych.

Tabela 4.4 TOWS - Czy szanse, ktére moga si¢ pojawié, pozwola przezwycigzy¢ istniejace

stabos$ci?
Szanse| Bariery Modana | Wejscie do [Obnizka| Wzrost udzialu w | Waga| Liczba | Iloczyn |Ranga
wejscia w | podtogi o unii stop % | rynku podtog interakcji| Wwag i
technologi¢| ciemnym | walutowej wielowarstowych interakcji
wedzenia [zabarwieniu| w2010 r.
Stabosci
INiska rentowno$é
sprzedazy 1 1 1 1 1 0,3 5 1,5 1
Staba ptynnos¢
finansowa 1 1 1 1 0 0,3 4 1,2 2
Brak systemu
zarzadzania
jakoscia ISO 0 0 0 0 0 0,2 0 0
Zbyt duza zaleznos¢
od dystrybutoréw 0 0 1 0 1 0,1 2 0,2 3
Ograniczone grono
wykwalifikowanych 0 0 0 0 0 0,1 0 0
pracownikow
Waga 0,2 0,3 0,3 0,05 0,15
Liczba interakcji 2 2 3 2 2
floczyn wag i 0.4 0.6 09 | ol 0.3
interakcji
Ranga 3 2 1 5 4
SUMA 22
INTERAKCJI
SUMA 52
ILOCZYNOW ’

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Tabelaryczna analiza zalezno$ci: z powyzszej tabeli wynika, Ze najistotniejsze szanse

pozwalajace przezwycigzy¢ slabosci to rozwijajaca si¢ moda na podlogi o ciemnym

zabarwieniu 1 planowane wejscie do unii walutowej w 2010 roku. Najwigksza pozytywna

podatnos¢ na wplyw tych szans wykazuje kondycja finansowa firmy. Kiedy szanse pojawia

si¢. W otoczeniu, wowczas w pierwszym tzedzie poprawi si¢ sytuacja ekonomiczna.

Potencjalnie dzigki wigkszej sprzedazy poditdg z debu wedzonego (wyzsza pdtka cenowa),

Parkiet-Serby moze zwigkszy¢ rentownos¢ sprzedazy, generowal wigcej zyskownych

przychodow 1 tym samym zwigkszy¢ przeplyw gotowki. Druga, wiodaca szansa, jaka jest

przyjecie waluty EUR w Polsce, wyeliminuje ryzyko kursowe, ktére niejednokrotnie obniza

rentownos¢ 1 ponadto powoduje odptyw znacznej czgsci gotdwki.

Tabela 4.5 SWOT - czy zidentyfikowane sity, pozwola wykorzysta¢ szanse, ktére moga si¢

pojawic?

Sity]

Szanse

Zréznicowany
asortyment
gatunkow
drewna

Wysoka
specjalizacja
w wedzeniu

Elastycznos¢
w odp. na
potrzeby

rynku

Dobra
jakosé
produktow

Innowacyjnos¢
we wdrazaniu
nowych
technologii

Liczba
interakcji

Waga

Tloczyn
wag i
interakcji

Ranga

Wysokie
bariery
wejscia w
technologi¢
wedzenia

0,2 1

0,2

'Wzrost mody
na podtogi o
ciemnym
zabarwieniu

0,3

1,2

'Wejscie do
unii walutowej
w 2010 roku

4/5

Obnizka stop
%

0,05 0

4/5

Wzrost
udziatu w
rynku podidg
wielo-
warstowych

0,3

Waga

0,2

0,5

0,05

0,1

0,15

Liczba
interakcji

Iloczyn wag i
interakcji

1,5

0,05

0,1

0,3

IRanga

SUMA
INTERAKCJI

10

SUMA
ILOCZYNOW

3,65

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Tabelaryczna analiza zaleznoSci: interakcje przedstawione w tabeli 4.5 wskazuja, ze
fundamentem wykorzystania szans w otoczeniu jest specjalizacja w produkcji podidg
wedzonych oraz umiejetno$¢ wprowadzania nowszych technologii szybciej niz konkurencja.
Zidentyfikowane sity pozwolg przede wszystkim wykorzysta¢ szanse w postaci wzrostu mody
na podlogi o ciemnym zabarwieniu i rozwoju rynku podldg wielowarstwowych. W
pierwszym przypadku to wtasnie technologia amoniakalna moze pozwoli¢ na rozwoj firmy w
dtugim okresie dzigki popularnosci dgbu czarnego. W drugim przypadku z kolei, relatywnie
szybkie tempo wprowadzania nowych technologii umozliwi wykorzystanie szansy, jaka jest
wzrost sektora wielowarstwowego. Z jednej strony jest to zagrozenie dla sektora podtog
litych, z drugiej natomiast stwarza mozliwos¢ rozszerzenia dzialalnosci, bowiem firma

planuje zwigkszy¢ specjalizacj¢ rozwijajac technologi¢ produkcji formatek w debie czarnym.

Tabela 4.6 SWOT - Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwolg na wykorzystanie szans, ktore

moga si¢ pojawic?

Stabosci Niska Staba |Brak systemu| Zbyt duza Ograniczone | Waga| Liczba | Iloczyn |Ranga

rentownos$¢ | plynnos¢ | zarzadzania | zalezno$¢ od | grono wykwa- interakcji| wagi
sprzedazy |finansowa |jakoscig ISO| dystrybutordéw | lifikowanych interakcji

Szanse pracownikow

Wysokie
bariery wejscia
w technologie
wedzenia

'Wzrost mody
na podtogi o
ciemnym
zabarwieniu

'Wejscie do
unii walutowej 0 0 0 0 0 0,3 0 0
w 2010 roku

Obnizka stop

o, 0 0 0 0 0 0,05 0 0

IWzrost udziatu
w rynku
podtog wielo-
warstowych

1 0 1 0 1 0,15 3 0,45 1

'Waga 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1

Liczba
interakcji

Iloczyn wag i
interakcji

Ranga 1 213 2/3

SUMA
INTERAKCJI
SUMA 1,45
ILOCZYNOW

0,3 0 0,2 0 0,2

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Tabelaryczna analiza zaleznoS$ci: wedtug tabeli interakcji wynika, iz istniejace stabosci nie
ograniczaja w duzym stopniu wykorzystanie szans. Niska rentownos¢ sprzedazy, brak
systemu zarzadzania jakos$cig i ograniczone grono wykwalifikowanej kadry to te stabe strony,
ktore moga utrudni¢ wykorzystanie szans. A naleza do nich — moda na podlogi o ciemnym
zabarwieniu oraz rozwdj sektora podidg wielowarstwowych. Logika jest nastgpujaca — jezeli
firma bedzie charakteryzowac si¢ niska rentownos$cia to nie skorzysta ze wzrostu sprzedazy
podidg wielowarstwowych, poniewaz nie begdzie ja sta¢ na rozwdj technologii produkcji
wierzchnich warstw. Ponadto, dywersyfikacja dziatalnosci wiaze si¢ z wigkszym
zapotrzebowaniem na wykwalifikowanych pracownikow, ktérzy musza intensywnie rozwijac
rynek. Rozszerzenie dziatalnosci to wigksza ztozonos$¢ procesow zachodzacych w firmie. W
zwigzku z tym, jezeli firma nie wprowadzi sprawdzonego systemu zarzadzania to potencjalnie

moze zapanowac chaos organizacyjny.

Tabela 4.7 SWOT - Czy zidentyfikowane sily pozwola przezwyciezy¢ zagrozenia, ktére moga

si¢ pojawic?

Sity Zréznicowany | Wysoka |Elastyczno$¢| Dobra |Innowacyjno$¢|Waga| Liczba | Iloczyn |Ranga
asortyment specja- | wodp.na jakos¢ | we wdrazaniu interakcji| wag i
gatunkow lizacjaw | potrzeby |produktow nowych interakcji
Zagrozenia drewna wedzeniu rynku technologii
\Umacnianie si¢ 0 0 0 0 0 03 0 0 5
ztotego
Wzrost cen 1 0 0 0 0 01 | 1 01 | 4
surowca
Spadek
AEUiI TR 1 1 0 1 1 04 | 4 16 | 1
na mozaiki i
parkiety
Skracanie cyklu
Zycia 1 1 0 0 1 0,05 3 0,15 3
technologii litej
Spadek
rentownosci 1 1 0 0 1 0,15 3 0,45 2
sektora litego
'Waga 0,2 0,5 0,05 0,1 0,15
Liczba interakcji 4 3 0 1 3
tloczyn wag i 0.8 1,5 0 0.1 0,45
interakcji
Ranga 2 1 5 4 3
SUMA 2
INTERAKCJI
SUMA . 5,15
ILOCZYNOW

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Tabelaryczna analiza zaleznoS$ci: na podstawie tabeli 4.7, za dwie najwazniejsze sily
pozwalajace przezwyci¢zy¢ zagrozenia, mozna uzna¢ wysoka specjalizacj¢ w technologii
wedzenia 1 zréznicowany asortyment gatunkow drewna. Z kolei w oparciu o iloczyn wag i
interakcji wnioskujemy, ze wyrdznione sity beda najlepsza kontr-reakcja na malejacy popyt
na mozaiki i parkiety oraz malejaca rentowno$¢ sektora litego. Zrdznicowana oferta pozwala
utrzymaé sprzedaz, poniewaz zawiera w sobie mniej dostepne gatunki drewna zaspokajajace
niszowy aczkolwiek satysfakcjonujacy popyt. Poza tym ogdlny spadek rentownosci produkcji
w sektorze moze by¢ niwelowany przez wprowadzanie takich gatunkow drewna, ktére sa
wyze] wyceniane 1 przez to gwarantuja wigksze zyski przy takich samym kosztach
przetwarzania. Druga — mocna strona w postaci specjalizacji w wedzeniu, a zatem i
poszerzenia oferty o dab wedzony — daje doktadnie taki sam efekt jak opisano wyzej. Oprécz
tego stwarza mozliwos¢ kompensowania malejacych korzysci w sektorze podidg litych,
produkcja wierzchnich warstw w dgbie wedzonym, ktéra jest zdecydowanie bardziej

atrakcyjna.

Tabela 4.8 SWOT - Czy zidentyfikowane stabosci wzmocnia sit¢ oddzialywania zagrozen,

ktore moga si¢ pojawic?

Staboscil  Niska Staba Brak Zbyt duza |Ograniczone grono| Waga | Liczba | lloczyn [Ranga
rentownosc¢ | ptynnos¢ | systemu | zaleznos$¢ od wykwalifikowanych| interakcji| wagi
sprzedazy |finansowa|zarzadzaniadystrybutorow| pracownikow interakcji
Zagrozenia jakosciag
\Umacnianie si¢ 0 0 0 0 0 03 0 0
ztotego
Wzrost cen 0 0 0 0 0 o1 | o0 0
surowca
Spadek
e b 0 0 1 1 04 | 2 08 | 1
na mozaiki i
arkiety
Skracanie cyklu
zycia 0 0 0 0 0 0,05 0 0
technologii litej
Spadek
rentownosci 1 0 0 1 0 0,15 2 0,3 2
sektora litego
Waga 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1
Liczba interakcji 1 0 0 2 1
lloczyn wag i 03 0 0 0,2 0.1
interakcji
Ranga 1 4/5 4/5 2 3
SUMA 8
INTERAKCJI
SUMA . 17
ILOCZYNOW ’

Zrédtlo: Opracowanie wilasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001
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Tabelaryczna analiza zaleznoS$ci: gloéwne stabosci firmy, ktore moga spotegowacl site
oddziatywania zagrozen to niska rentownos¢ sprzedazy, zbyt duza zalezno$¢ od matej liczby
duzych dystrybutorow oraz ograniczone grono wykwalifikowanej kadry. Do zagrozen
wchodzacych w interakcje z wyroznionymi stabosciami zaliczamy spadek zapotrzebowania
na mozaiki i parkiety oraz spadek rentownosci sektora litego. Wyroznione zaleznosci

charakteryzuja si¢ nastgpujaco:

- 1m nizsza rentownos¢ osiagana przez firme i konkurentéw przez na przykiad
zanizanie cen, tym gorsza kondycja calego sektora,

- zbyt duze uzaleznienie od waskiej grupy wielkich dostawcédw poteguje ryzyko
drastycznego spadku sprzedazy w momencie, gdy z jakich§ powoddw beda oni
ogranicza¢ swoje zapotrzebowanie. Im bardziej zrdéznicowany portfel
nabywcow tym wigksze szanse na utrzymanie stabilnej sprzedazy

- ograniczony dostep do wykwalifikowanej kadry moze wywrze¢ negatywny
wplyw na rozwdj catej firmy, a przede wszystkim sprzedazy

- 1m wigksze uzaleznienie od nielicznych, ale silnych nabywcdéw, tym wigksze
prawdopodobienstwo wymuszania nizszych cen, co poteguje spadek

rentownosci catego sektora

4.1 Analiza zbiorcza wynikow TOWS/SWOT i wskazanie strategii rozwoju

Szczegdtowa analiza czynnikow zewngtrznych i wewnetrznych oraz wszystkich
mozliwych interakcji migdzy nimi sktania do wyciagnigcia wnioskdw koncowych na temat
pozycji strategicznej Parkiet-Serby oraz wlasciwej strategii rozwoju firmy. W tym celu,
wyniki kazdej z tabel analizy TOWS i analizy SWOT zostaty przedstawione w zestawieniu
zbiorczym, ktore daje kompleksowy poglad na specyfik¢ zalezno$ci migedzy silami,
stabosciami oraz szansami i zagrozeniami. Odpowiednie konfiguracje tych elementow tworza
pewien uktad sit decydujacych o przyjeciu wlasciwego kierunku dziatania dla analizowanego
przedsigbiorstwa. Tak wigc zestawienie mocnych stron 1 szans determinuje strategi¢
agresywna (maxi-maxi), zestawienie mocnych stron i zagrozen méwi o przyjgciu strategii
konserwatywnej (maxi-mini). Z kolei szanse w pofaczeniu ze stabosciami sktlaniaja do
zastosowania strategii konkurencyjnej (mini-maxi), natomiast kombinacja zagrozen i stabosci

skutkuje w strategii defensywnej (mini-mini). W oparciu o powyzsza typologi¢
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przeprowadzono wnioskowanie na temat firmy Parkiet-Serby. Dane zostaly przedstawione w

tabeli 4.9.

Tabela 4.9 Zbiorcze zestawienie wynikéw TOWS/SWOT

Wyniki z analizy TOWS | Wyniki z analizy SWOT Zes%gg;g};é:,’g’?“
Kombinacja Suma Suma Suma Suma Suma Suma
interakcji iloczyndw interakcji iloczyndéw interakcji iloczyndéw
Szanse/stabosci 22 52 8 1.45 30 6.65
Zagrozenia/stabosci | 18 4.7 8 1.7 26 6.40
Szanse/sity 16 4 10 3.65 26 7.65
Zagrozenia/sity 6 0.8 22 5.15 28 5.95

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2001

Whioski o zajmowanej pozycji strategicznej Parkiet-Serby i kierunku dziatania mozna
formutowa¢ w rdzny sposob w zaleznosci od uznania istotnosci punktu odniesienia w
analizowaniu przedsigbiorstwa 1 jego otoczenia. Przyjmujac podejscie od ,,zewnatrz do
wewnatrz”, a zatem analizujac wyniki analizy TOWS wnioskujemy, iz Parkiet-Serby znajduje
si¢. w otoczeniu zdominowanym przez szanse. Jednak sytuacja firmy wykazuje wiecej
stabosci niz mocnych stron. W konsekwencji sugerowanym kierunkiem dziatania jest
strategia konkurencyjna. Dalej sledzac sumy iloczynéw poszczegdlnych interakcji mozna
okresli¢, ze kolejnym, sugerowanym kierunkiem dziatania jest strategia defensywna,
poniewaz widoczne jest potaczenie zagrozen i stabych stron. Trzecia w kolejnosci to strategia
agresywna i ostatecznie — strategia konserwatywna.

Warto zwroci¢ uwage na ksztattowanie si¢ wynikdw analizy SWOT. Przyjmujac
podejscie od ,,wewnatrz na zewnatrz” dochodzimy do calkiem odmiennych konkluzji.
Okazuje si¢ bowiem, ze firma funkcjonuje w otoczeniu zdominowanym przez zagrozenia. Ale
posiada tyle mocnych stron, ze jest w stanie koncentrowaé sity na minimalizacji
niekorzystnych okolicznosci stosujac strategi¢ konserwatywna. Druga w kolejnosci jest
strategia agresywna. Suma iloczynu interakcji na poziomie 3.65 determinuje przewagg szans i
mocnych stron. Trzecia w kolejnosci to strategia defensywna a na koncu — strategia
konkurencyjna.” Jak wida¢ wnioski wyptywajace osobno z analizy TOWS i analizy SWOT

znacznie si¢ rdznia.

* K. Obl6j, Strategia organizacji, wyd. cyt., s. 183
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W zaleznosci od tego czy za punkt odniesienia uznamy wnetrze firmy czy tez jej otoczenie,
odmiennie definiowana jest pozycja strategiczna firmy, a zatem i strategia rozwoju. Dlatego
tez, w celu stworzenia wywazonego obrazu firmy na tle jej otoczenia nalezy odnies¢ si¢ do
wynikow analizy zbiorczej. Dla mozliwie najbardziej obiektywnej oceny pozycji strategicznej
Parkiet-Serby wiazace sq wyniki TOWS/SWOT.

Zbiorcze wyniki analizy TOWS/SWOT wskazuja, ze przedsigbiorstwo Parkiet-Serby
znajduje si¢ w korzystnej konfiguracji czynnikow zewnegtrznych 1 wewngtrznych. W
otoczeniu przewazaja szanse, a zasoby firmy przejawiaja wigcej mocnych stron, niz stabych.
Zatem najbardziej stosownym wariantem dziatania w perspektywie najblizszych 5 lat jest
strategia agresywna. Podstawowymi mocnymi stronami firmy, na ktérych powinna by¢
budowana strategia rozwoju to wysoka specjalizacja w produkcji podtéog wedzonych oraz
zrdznicowany asortyment. Aktywne wykorzystywanie szans w postaci rozwijajacej si¢ mody
na podtogi w degbie czarnym pozwoli maksymalizowa¢ osiagane korzysci. Mimo, iz sektor
podidg litych znajduje si¢ w fazie schytku, to jak wynika z analizy poprzednich tabel,
przedsigbiorstwo znalazto niszowy produkt wedzony, ktéry nie poddaje si¢ ogdlnej tendencji.
Nisza ta w skali mikromozliwo$ci analizowanej firmy jest znaczaca i powinna by¢ bardziej
penetrowana. Zatem inwestujac w rozwdj technologii wedzenia mozna oprzec sig
negatywnym tendencjom w sektorze podtdg litych. Istotnym czynnikiem jest takze
zroznicowany asortyment. Nalezy jeszcze bardziej zintensyfikowaé dziatania nastawione na
wprowadzanie unikatowych gatunkéw drewna w tym - gatunki egzotyczne. Stusznym
posunigciem, ze strategicznego punktu widzenia firmy kilka lat temu, bylo wprowadzenie do
oferty klonu kanadyjskiego i wisni amerykanskiej. Uratowano w ten sposob malejaca
rentowno$¢ sprzedazy. Podobnie w perspektywie nastgpnych kilku lat trzeba dywersyfikowaé
asortyment gatunkéw drewna. Jest to sposob na przeciwdziatanie schytkowosci sektora litego.
Oferowanie na przyklad trudno dostgpnych egzotykéw umozliwi odmtadzanie produktu i
wejscie w nowe nisze rynkowe, ktore nie sg tak bardzo eksploatowane przez konkurencjg. W
ten sposob Parkiet-Serby moze umacniac¢ pozycj¢ na rynku podidg litych. Ponadto, istotne jest
wykorzystanie potencjatu firmy w zakresie elastycznosci w odpowiadaniu na potrzeby rynku.
Warto skupi¢ si¢ na pozyskiwaniu klientow, ktorzy posiadaja wyrafinowane potrzeby.
Dzialanie na rynku produktéw standardowych pomniejsza marze zysku migdzy innymi z
powodu zaciektej konkurencji. Dlatego tez trzeba koncentrowac si¢ na udoskonalaniu
zdolnosci w produkcji mozaik, lub podtog dekoracyjnych ,,z wyzszej potki”. Konkurencja

bowiem nie jest na tyle elastyczna by moc zaoferowac¢ wyrob wysoce zindywidualizowany.
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Jednym z najistotniejszych aspektéw w formutowaniu strategii maxi-maxi jest
koncentracja zasobdéw firmy na konkurencyjnym produkcie. Wzrost sektora podtog
wielowarstwowych to niewatpliwie korzystna tendencja z punktu widzenia nowego profilu
produkcji jakim sa wierzchnie warstwy wykonane z dgbu wedzonego. Przedsigbiorstwo
Parkiet-Serby powinno wykorzysta¢ posiadang technologi¢ amoniakalng wraz z inwestycja w
park maszynowy do produkcji formatek, aby dokona¢ ekspansji w segment dostawcow
branzy wielowarstwowej. Przyszto$¢ sektora podlogowego to wiasnie podlogi gotowe,
wielowarstwowe. Rozwdj w tym kierunku to fundament strategii dlugookresowej. Duze
koncerny podlogowe zaczna przejawia¢ coraz wigksze =zainteresowanie w zakupie
potproduktow wedzonych za sprawa trenddw w modzie. Ze wzglgdu na niszowy charakter
formatek z debu czarnego, w poréwnaniu do calego wolumenu produkcji, nie bedzie im sig¢
optacalo inwestowa¢ w technologi¢ wedzenia obarczona wysokimi barierami wejscia.
Dlatego jeszcze wigksza dywersyfikacja dziatalnosci Parkiet-Serby oraz wysoka specjalizacja
w segmencie formatek wedzonych stanowi duza szans¢ rozwojowa i prawdopodobnie w

dtugim horyzoncie czasowym stanie si¢ wiodaca dziatalnoscia firmy.

Zakonczenie

W podsumowaniu wynikow badan, ktére dostarczyla niniejsza praca nalezy
wspomnie¢, iz moga by¢ one obarczone pewng doza subiektywizmu. Subiektywizm wynika z
bezposredniego zaangazowania mojej osoby 1 innych osdéb, ktore umozliwity
przeprowadzenie badan, w dziatalnos¢ analizowanego przedsigbiorstwa. Takie okolicznosci
sprawiaja, ze istnieje prawdopodobienstwo stronniczo$ci w badaniu postawionego problemu
niz w przypadku prowadzenia badan przez osob¢ nie zwiazang z firma. Podstawowym
problemem, ktéry poddano weryfikacji byla pozycja strategiczna jaka przedsigbiorstwo
Parkiet-Serby zajmuje w sektorze podldg z drewna. W niniejszej pracy dokonano analizy
strategicznej polegajacej na identyfikacji oraz ocenie konfiguracji czynnikow wewnetrznych i
zewnetrznych, w jakiej znajduje si¢ firma Parkiet-Serby. Na podstawie wnioskow
wyciagnietych z diagnozy 1 eksplanacji stanu aktualnego, zaproponowano najbardziej
odpowiednig strategi¢ rozwoju na najblizsze 5 lat.

Osiagnigcie tego celu oraz testowanie hipotezy badawczej wymagato dziatan na
dwoch ptaszczyznach — teoretycznej i empirycznej. Pierwszym etapem prac byto dostarczenie
podstaw teoretycznych do zrozumienia problemu zarzadzania strategicznego w firmie. W

oparciu o szerokie spektrum zasobow literatury zardwno polskojezycznej jak 1
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anglojezycznej, zglebiono istote 1 najwazniejsze cechy wyrdzniajace zarzadzanie strategiczne
od ogdlnie pojmowanego zarzadzania w firmie. Nastepnie przeprowadzono wnikliwa
charakterystyke kluczowego elementu zarzadzania jakim jest strategia. Strategia jest
podstawowym narzedziem warunkujacym uporzadkowany rozwdj organizacji. Mimo, ze
istnieje wiele definicji strategii, w pracy przedstawiono najbardziej trafng i najbardziej
praktyczna jej odmiang, ktorej autorem jest H. Mintzberg. Definicja strategii wedtug 5P w
sposob najbardziej przydatny w S$wietle pozniej przeprowadzonej analizy strategicznej
pozwolita zrozumie¢ co lezy u podstaw strategii, jak si¢ wylania i czemu stuzy w praktyce
zarzadzania. Aby uzmyslowi¢ wszechobecnos¢ strategii, w dalsze] czgsci rozwazan
teoretycznych, zaprezentowane zostaly typy strategii wedlug poziomu zarzadzania oraz
kryterium przedmiotowego autorstwa H.I. Ansoffa. Cho¢ istnienie strategii jest warunkiem
niezbednym harmonijnej ewolucji przedsigbiorstw i gdy faktycznie jest stosowana, przynosi
zdecydowanie pozytywne efekty, moze jednak nies¢ za soba takze i1 pewne zagrozenia.
Dlatego tez, w celu obiektywizacji pojgcia strategii uswiadomiono jej pozytywne i negatywne
aspekty formutowania w firmie. Jako kolejny wazny element, z punktu widzenia poprawnosci
zrozumienia zarzadzania strategicznego, uznano przyblizenie podstawowych zasad
zarzadzania firma w dlugim horyzoncie czasowym. Nastgpnie scharakteryzowano etapy
zarzadzania strategicznego oraz korzysci i ryzyko z nim zwigzane.

Druga cz¢$¢ niniejszej pracy skoncentrowana zostala na charakterystyce pierwszej
fazy zarzadzania strategicznego, ktdra stanowi analiza strategiczna. Ten etap dostarczyt
podstaw do zrozumienia istoty i roli analizy strategicznej, aby wilasciwie wykorzysta¢ ja w
czgsci badawczej. Podkreslono takze wielofunkcyjny charakter analizy strategicznej w
badaniu przedsiebiorstwa polegajacy na wykorzystywaniu metod ilo§ciowych i jakosciowych
z réznych dziedzin. Ponadto, zwrdécono uwage na kolejng jej zalete — kompleksowosé, ktora
polega na skrupulatnym badaniu wngtrza i otoczenia, a nastgpnie korelacji migdzy jego
sktadnikami oraz porownywaniu uzyskanych wynikow. Organizacja 1 $rodowisko
funkcjonowania zostaty podzielone wedlug potrzeb analizy strategicznej na makro-otoczenie,
mikro-otoczenie 1 potencjal strategiczny przedsiebiorstwa. Kazdy z elementow zostat
wstepnie scharakteryzowany podkreslajac rolg jaka odgrywa w odniesieniu do firmy.

Dazac do zaprezentowania szerokiego spektrum metodyki znajdujacej zastosowanie w
analizie strategicznej przedsigbiorstw, kolejnym etapem pracy bylo zgl¢bienie wiedzy na
temat sposobdw badania otoczenia i zasobow firmy. W konsekwencji, do analizy otoczenia
dalszego zaprezentowano: ekstrapolacj¢ trendow, analiz¢ luki strategicznej, metode delficka

oraz metody scenariuszowe. W ramach metod stuzacych do badania otoczenia
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konkurencyjnego uje¢to: analiz¢ pigciu sit Portera, koncepcj¢ map grup strategicznych,
ekonomiczny profil sektora, krzywa doswiadczenia i koncepcje gron. W celu zbadania
potencjatu strategicznego firmy zaproponowano bilans strategiczny przedsigbiorstwa, analize
fancucha warto$ci, analiz¢ kluczowych czynnikow sukcesu, benchmarking, cykl Zzycia
produktu oraz cykl zycia technologii. Na koncu metody stosowane w analizie strategicznej
zostaly uzupelione o metody integrujace w tym: SWOT, SPACE, analiz¢ portfelowa BCG,
McKinsey oraz ADL. Ze wzgledu na uzyteczno$¢ 1 przeznaczenie wynikow analizy
strategicznej przeprowadzonej w czesci empirycznej pracy, do analizy otoczenia i zasobow
wybranego przedsigbiorstwa zastosowano odpowiednio - scenariusze standw otoczenia,
metode pigciu sit Portera 1 analiz¢ kluczowych czynnikow sukcesu oraz analize¢ SWOT.

Wstepny etap badan polegatl na charakterystyce firmy Parkiet-Serby, ktéra byla
przedmiotem analizy strategicznej. W ramach tej czeéci skupiono si¢ na historii i profilu
dziatalnosci firmy. Nastgpnie dokonano analizy asortymentu pod wzgledem glgbokosci,
szerokosci 1 spojnosci. Struktura organizacyjna, marketing i sprzedaz oraz charakterystyka
dostawcow pozwolita poznaé specyfike funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wykorzystujac tg
wiedzg przystapiono do wlasciwej analizy strategiczne;.

Zasadniczym etapem prac wykorzystujacym scenariusze standw otoczenia byla
identyfikacja obszaréw i czynnikow w markootoczeniu, ktore maja decydujacy wpltyw na
dziatanie firmy Parkiet-Serby. W efekcie mozna byto stworzy¢ scenariusz optymistyczny,
pesymistyczny i najbardziej prawdopodobny. Nastgpnie, wyciagni¢to wnioski na temat szans
1 zagrozen, trendéw wiodacych oraz poziomu ustrukturalizowania kazdej z wyroznionych sfer
scenariusza najbardziej prawdopodobnego. Etap tych prac umozliwit wnikliwa oceng sytuacji
w otoczeniu dalszym.

Kolejne badania skupily si¢ na weryfikacji, ocenie 1 wyjasnieniu warunkow
panujacych w sektorze podidg litych. Punktem wyjscia do analizy sektorowej byto
zdefiniowanie granic sektora w jakim funkcjonuje firma Parkiet-Serby. Dzigki temu mozna
bylo uja¢ w ramy ilosciowe sektor podtdg z drewna oceniajac jego wielkos$¢ i1 strukture.
Nastgpnie dokonano oceny prawdopodobienstwa nowych wejs¢, grozby pojawienia si¢
substytutow, sile przetargowa nabywcow 1 odbiorcow. W ten sposob szczegdtowo
przeprowadzono ewaluacj¢ sytuacji w otoczeniu konkurencyjnym Parkiet-Serby.

Trzecim etapem analizy strategicznej byla ocena potencjalu strategicznego badanej
firmy. W zwigzku z zastosowaniem metody KCS, punktem wyjscia bylo okreslenie
kryteriow rozstrzygajacych o sukcesie firmy na rynku. Istotna role¢ w tych pracach odgrywaty

konsultacje 1 wywiady z naczelnym kierownictwem firmy. Dzigki temu mozna byto w
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mozliwie najbardziej obiektywny sposdb stworzy¢ list¢ kluczowych czynnikow sukcesu oraz
dokona¢ oceny poszczegdlnych czynnikéw w odniesieniu do najblizszego konkurenta firmy
Parkiet-Serby. Poza bezposrednimi kontaktami z kadra zarzadzajaca firmy, do oceny
potencjalu strategicznego firmy wykorzystano takze szereg materialdw wewnetrznych w tym
m.in. sprawozdania finansowe za rok 2003 i1 2004, raporty dotyczace sprzedazy, kosztéw
produkgcji, itp. Informacje niezbg¢dne do poréwnania z konkurentem pozyskiwano ze zrodet
ogolnodostgpnych w mediach elektronicznych 1 prasie, ale takze droga wywiadu
gospodarczego. W efekcie prac stworzono profil konkurencyjny, ktory przedstawiat stabe i
mocne strony Parkiet-Serby wzgledem konkurenta.

Koncowym efektem wyzej opisanych prac byla ocena pozycji strategicznej Parkiet-
Serby i przedstawienie wskazoéwek dotyczacych kierunku rozwoju na najblizsze 5 lat.
Integrujac wyniki badan z makro-otoczenia, analizy sektorowej i zasobow wewngtrznych w
postaci TOWS/SWOT, dokonano kompleksowego podsumowania pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa. Dzigki potaczeniu dwoch uje¢ charakterystycznych dla analizy strategicznej
- ,,0d wewnatrz na zewnatrz” 1 ,,0d zewnatrz do wewnatrz” zaproponowano najbardziej
odpowiednig wersj¢ wskazan strategicznych.

Reasumujac, niniejsza praca zrealizowata cel. Postawiona hipoteza zostata
potwierdzona. Przedsigbiorstwo Parkiet-Serby znajduje si¢ w korzystnej konfiguracji
czynnikdbw zewnetrznych 1 wewnetrznych, ktére moga zagwarantowaé 10zwdj] wW

perspektywie najblizszych pigciu lat.
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Zalacznik 1. Rachunek zyskow 1 strat za rok 2003 1 2004 — wariant porownawczy

jednostka obliczeniowa: zt

2003 r. 2004r.
A | Przychody netto ze sprzedazy 2.725.078,92| 3.336.973,03
i zréwnane z nimi, w tym:
- od jednostek powigzanych 0,00 0,00
I Przychody netto ze sprzedazy produktow 2.824.832,13 | 3.279.295,51
II Zmlz‘m'a stapu produktyorw '(zw1kazeme — warto$¢ dodatnia, 1137.257.98 46.307.51
zmnigjszenie — wartosc ujemna
I Koszt wytworzenia produktow na wiasne potrzeby 9.178.56 31,593,78
jednostki
IV | Przychody netto ze sprzedazy towardw i materialdw 28.326,21 72.391,25
B Koszty dzialalnoS$ci operacyjnej 2.635.947,73 | 3.192.634,45
I Amortyzacja 88.665,66 195.357,09
11 Zuzycie materialow i energii 1.203.030,56 | 1.360.002,61
III | Ushugi obce 244.717,92 273.149,55
IV | Podatki i optaty, w tym: 31.210,76 48.834,80
-podatek akcyzowy 0,00 0,00
\Y Wynagrodzenia 750.713,25 872.564,40
VI | Ubezpieczenia spoleczne i inne Swiadczenia 239.178,32 258.503,12
VII | Pozostate koszty rodzajowe 50.438,87 115.561,86
VIII | Warto$¢ sprzedanych towarow i materiatow 27.992,39 68.661,02
C Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B) 89.131,19 144.338,58
D Pozostale przychody operacyjne 41.209,14 141.950,54
I Zysk ze zbycia finansowych aktywow trwatych 30.000,00 18.893,44
11 Dotacje 0,00 3.476,00
III | Inne przychody operacyjne 11.209,14 119.581,10
E Pozostale koszty operacyjne 2.321,11 12.678,76
I Strata ze zbycia niefinansowych aktywow trwatych 0,00 0,00
11 Aktualizacja wartosci aktywow niefinansowych 0,00 0,00
III | Inne koszty operacyjne 2.321,11 12.678,76
F Zysk (strata) z dzialalno$ci operacyjnej (C+D-E) 128.019,22 273.610,36
G Przychody finansowe 36.057,95 19.933,06
I Dywidendy i udzialy w zyskach, w tym: 0,00 0,00
-od jednostek powiazanych 0,00 0,00
11 Odsetki, w tym: 1.313,69 0,00
-od jednostek powigzanych 0,00 0,00
IIT | Zysk ze zbycia inwestycji 0,00 0,00
IV | Aktualizacja wartos$ci inwestycji 0,00 0,00
\Y Inne 34.744,26 19.933,06
H Koszty finansowe 150.481,14 160.742,15
I Odsetki, w tym: 97.345,18 111.726,46
-dla jednostek powiazanych 0,00 0,00
II Strata ze zbycia inwestycji 0,00 0,00
IIT | Aktualizacja wartosci inwestycji 0,00 0,00
IV |Inne 53.135,96 49.015,69
| Zysk (strata) z dzialalno$ci gospodarczej (F+G-H) 13.596,03 132.801,27
J Wynik zdarzen nadzwyczajnych (J.I. — J.IL.) 0,00 0,00
I Zyski nadzwyczajne 0,00 0,00
11 Straty nadzwyczajne 0,00 0,00
K Zysk (strata) brutto (I +/-J) 13.596,03 132.801,27
L Podatek dochodowy 0,00 0,00
M | Pozostate obowigzkowe zmniejszenia zysku 0,00 0,00
N Zysk (strata) netto (K-L-M) 13.596,03 132.801,27
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Zalacznik 2.

BILANS
Sporzadzony na dzien: 31 grudnia 2004 roku

jednostka obliczeniowa: zt

Stan na Stan na Stan na Stan na
AKTYWA 31122003 | 31.12.2004 PASYWA 31.12.2003 | 31.12.2004
A | Aktywa trwale 1.606.453,79 | 2.617.204,28 | A | Kapital (fundusz) wlasny 1.728.672,91 | 1.818.217,02
Wartosci
1 niematerialne i 0,00 0,00 [ I Kapital (fundusz) podstawowy 1.568.217,02 | 1.568.217,02
prawne
1 Koszt zako_nczonych 0.00 0.00 | 11 Nalezne wplaty‘ na k’a’plt'al 0,00 0,00
prac rozwojowych podstawowy(wielko$¢ ujemna)
2 | Wartosé firmy 0,00 0,00 | 1r | Vdzialy (akeje) wlasne (wielkos¢ 0,00 0,00
ujemna)
3 | Mnne wartoscl 0,00 0,00 | IV | Kapitat (fundusz) zapasowy -510.104,67 | -539.299,64
niematerialne i prawne
4 Z_ahczkl na wa‘rtosm 0.00 0.00 | v Kapital (fundusz) z aktualizacji 656.964,53 656.964,53
niematerialne i prawne wyceny
I Rzeczowe aktywa 1.606.453,79 | 2.617.204,28 | VI Pozostale kapitaly (fundusze) 0,00 0,00
trwale rezerwowe
1| $rodki trwae 163.63747 | 208185718 | Y' | Zysk (strata) z lat ubieglych 0,00 0,00
grunty(w tym prawo VI
a) | uzytkowania 150.144,00 151.209,40 " Zysk (strata) netto 13.596,03 132.801,27
wieczystego gruntu)
budynki, lokale i . .
b) | obickty inzynierii 1.148.199.44 | 1.099.623,61 | 1x | OUPisy z zysku netto w ciggu roku 0,00 0,00
.. . obrotowego (wielko$¢ ujemna)
ladowej i wodnej
¢) | Urzadzenia techniczne 47.432,93 823.6118 | B | Zobowiazania i rezerwy na 1.304.516,88 | 2.173.456,19
i maszyny zobowigzania
d) | $rodki transportu 13.941,05 4.64,01 [ T Rezerwy na zobowiazania 0,00 0,00
¢) | inne érodki trwate 3.920,05 271508 |1 | Rezerwa z tytulu odroczonego podatku 0,00 0,00
dochodowego
5 Srodki 'trwaie w 191.837.92 535347.10 | 2 Rezerwa na §wiadczenia emerytalne i 0.00 0,00
budowie podobne
3 | Zaliczkina srodki 50.978,40 0,00 - diugoterminowa 0,00 0,00
trwale w budowie
1y | Naleznosci 0,00 0,00 - krétkoterminowa 0,00 0,00
dlugoterminowe
p | Odjednostek 0,00 0,00 |3 | Pozostate rezerwy 0,00 0,00
powigzanych
5 | Odpozostalych 0,00 0,00 - dugoterminowe 0,00 0,00
jednostek
[v | Imwestycje 0,00 0,00 - krétkoterminowe 0,00 0,00
dlugoterminowe
1 Nieruchomosci 0,00 0,00 I Zobowiazania dlugoterminowe 0,00 818.200,00
Warto$ci niematerialne . .
2 . 0,00 0,00 |1 Wobec jednostek powiazanych 0,00 0,00
i prawne
3 | Dlugoterminowe 0,00 0,00 |2 | Wobec pozostatych jednostek 0,00 | 818.200,00
aktywa finansowe
W jednostkach L .
a) powiazanych 0,00 0,00 | a) | kredyty i pozyczki 0,00 818.200,00
- udziaty lub akcje 0,00 0,00 | by |7 Wiulu emisji diuznych papierow 0,00 0,00
warto$ciowych
- Inne papiery 0,00 0,00 | ¢) | inne zobowigzania finansowe 0,00 0,00
wartosciowe
-udzielone pozyczki 0,00 0,00 | d) |inne 0,00 0,00
-inne dhugoterminowe 0,00 0,00 | I | Zobowiazania krétkoterminowe 1.132.071,73 | 1.331.908,56
aktywa finansowe
W pozostatych . .
b) jednostkach 0,00 0,00 | 1 Wobec jednostek powiazanych 0,00 0,00
- udzialy lub akcje 0,00 0,00 [a) |7 Wtulu dostaw i uslug, o wykresie 0,00 0,00
wymagalnosci
- Ine papiery 0,00 0,00 - do 12 miesiecy 0,00 0,00
warto$ciowe
- udzielone pozyczki 0,00 0,00 - powyzej 12 miesigcy 0,00 0,00
-inne dtugoterminowe 0,00 0,00 | b) | inne 0,00 0,00
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aktywa finansowe

Inne inwestycje

4 . 0,00 0,00 | 2 | Wobec pozostatych jednostek 1.012.402,92 | 1.242.974,83
dlugoterminowe
Dlugoterminowe
V | rozliczenia 0,00 0,00 | a) | kredyty i pozyczki 705.802,03 894.835,96
miedzyokresowe
Aktywa z tytutu Ce .y
1 | odroczonego podatku 0,00 0,00 | by |2 Wtutu emisji diuznych papieréw 0,00 0,00
warto$ciowych
dochodowego
o | Inne rozliczenia 0,00 0,00 | ¢) | inne zobowiazania finansowe 0,00 0,00
miedzyokresowe
B | Aktywa obrotowe 1.426.736,00 | 1.374.935,09 | ¢y | 2 Yiulu dostaw i ushig o okresie 148.018,83 | 198.604,52
wiarygodnosci:
I | Zapasy 1.141.558,25 | 1.071.907,14 - do 12 miesigcy 148.018,83 198.604,52
1 Materiaty 19.538,78 27.581,14 - powyzej 12 miesigcy 0,00 0,00
Potprodukty i L
2 produkty w toku 113.333,39 98.833,23 | e) | zaliczki otrzymane na dostawy 0,00 0,00
3 Produkty gotowe 948.981,74 915.517,04 | f) | zobowigzania wekslowe 0,00 0,00
4 | Towary 2782154 | 26.653,04 | g) |7 tulupodatkow, cel, ubezpieczeri i 89.818,03 |  92.304,70
innych §wiadczen
5 | Zaliczki na dostawy 31.882,80 3.322,69 | h) | z tytulu wynagrodzen 50.080,41 56.119,65
n | Naleznosei 218.808,96 |  281.022,24 | i) |inne 18.683,62 1.110,00
krétkoterminowe
Naleznosci od
1 jednostek 0,00 0,00 | 3 Fundusze specjalne 119.668,81 88.933,73
powiazanych
a) |2 Wtulu dostaw { uslug 0,00 0,00 | IV | Rozliczenia migdzyokresowe 17244515 |  23.347,63
o0 okresie splaty:
-do 12 miesigcy 0,00 0,00 | 1 Ujemna wartos¢ firmy 0,00 0,00
-powyzej 12 miesigcy 0,00 0,00 | 2 | Inne rozliczenia migdzyokresowe 172.445,15 23.347,63
b) |[inne 0,00 0,00 -dtugoterminowe 121.317,10 23.347,63
o | Naleznosei od 218.808,96 |  281.022,24 -krétkoterminowe 51.128,05 0,00
pozostatych jednostek
a) |ZWtuludostawiusiug |y 033 08| 127,607,23
o okresie splaty
- do 12 miesigcy 214.933,78 127.607,23
- powyzej 12 miesigcy 0,00 0,00
z tytulu podatkow,
dotacji, od
p) | Ubezpicczef 1.738,60 | 147.083,78
spotecznych i
zdrowotnych oraz
innych $wiadczen
c) |inne 2.136,58 6.331,23
d) dochodzone na drodze 0.00 0.00
sadowej ’ i
Inwestycje
11 Krétkoterminowe 60.954,44 13.286,68
p | Krotkoterminowe 6095444 |  13.286,68
aktywa finansowe
a) w jednostkach 0.00 0.00
powiazanych i i
- udzialy lub akcje 0,00 0,00
- Ihne papiery 0,00 0,00
warto$ciowe
- udzielone pozyczki 0,00 0,00
- inne
krotkoterminowe 0,00 0,00
aktywa finansowe
w pozostatych
b) jednostkach 0,00 0,00
- udzialy lub akcje 0,00 0,00
- inne papiery 0.00 0.00
wartosciowe ’ ’
- udzielone pozyczki 0,00 0,00
- inne
krotkoterminowe 0,00 0,00
aktywa finansowe
¢) | Srodki pienigzne i inne 60.954,44 13.286,68
aktywa pieni¢zne
- Srodki pieniczne w 60.954,44 13.286,68
kasie i na rachunkach
- inne $rodki pieni¢zne 0,00 0,00
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- inne aktywa
pienigzne

0,00

0,00

Inne inwestycje
krétkoterminowe

0,00

0,00

v

Krotkoterminowe
rozliczenia
miedzyokresowe

5.414,35

8.719,03

AKTYWA razem
(suma poz. AiB)

3.033.189,79

3.992.139,37

PASYWA razem
(suma poz. A i B)

3.033.189,79

3.992.139,37
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