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Dziekuje wiascicielom Naszej Apteki — Dorocie 1 Romanowi Cyfra, za udostepnienie danych

o firmie i udzielenie pozwolenia na wykorzystanie nazwy ich firmy.
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Abstrakt

Celem pracy jest przedstawienie koncepcji 1 metod okreslania strategii rozwoju i
konkurencji przedsigbiorstwa oraz identyfikacja strategii rozwoju i konkurencji dla firmy
Nasza Apteka.

W pracy zastosowatam metode obserwacji uczestniczacej, poniewaz jestem
pracownikiem analizowanej organizacji. Uzupelnieniem tej metody byt swobodny wywiad
bezposredni z wlascicielem apteki oraz analiza danych wtdrnych, na podstawie dokumentacji
firmy. Zrodla danych miaty zatem charakter pierwotny i wtdrny. Wsréd metod analizy
strategicznej wykorzystane zostaty: bilans strategiczny, analiza PEST, 5 sit Portera, analiza
SWOT oraz macierz srodowisk konkurencyjnych BCG.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze strategia rozwoju firmy powinna by¢ ekspansja, a
najbardziej wtasciwa opcja realizacji tej strategii bedzie koncentracja. Jesli chodzi o strategie
konkurencji, firma znajduje si¢ obecnie w srodowisku ,,impasu”, ktore oznacza brak jasnej
strategii budowania przewagi konkurencyjnej. Zaleca si¢ ruch strategiczny w kierunku pola
»wolumen”, tj. konkurowania przez skalg i stosowanie strategii przywddztwa kosztowego, co
mozna by osiagnaé poprzez taczenie podmiotdw i budowanie sieci aptek.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju, strategia konkurencji, mate i srednie przedsigbiorstwa,

branza aptekarska

The thesis aimed at presentation of the concept and methods of identifying the
company development and competitive strategies and at identification of the development and
competitive strategies for the pharmacy Nasza Apteka.

The primary research method was participant observation as the author is an employee
of the pharmacy. The additional methods were a direct semi-structured interview with the
owner of Nasza Apteka and the analysis of secondary data based on the company records. The
data were of primary and secondary nature. The following methods of strategic analysis were
applied: strategic balance sheet, PEST analysis, Porter’s five forces framework, SWOT
analysis and BCG’s matrix of competitive environments.

Based on the analysis it is recommended that the company adopt the growth strategy and that
the most proper option of implementation of this strategy be specialization. As far as
competitive strategy is concerned, the company is in the situation of “deadlock” which means
the lack of clear basis for competing advantage. The strategic move towards the option of

volume is recommended, i.e. competing by scale economies and cost leadership. The volume
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option of competitive strategy can be achieved through mergers and acquisitions to form the
chain of pharmacies.

Key words: development strategy, competitive strategy, small and medium sized companies,

the pharmacy industry
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Wstep:

Nieustannie zmieniajace si¢ otoczenie przedsigbiorstwa niesie za sobg potrzebe
zmiany koncepcji zarzadzania z operacyjnego na strategiczne. Kazde przedsigbiorstwo
funkcjonujace w gospodarce rynkowej powinno skupié¢ si¢ na budowaniu i wdrazaniu strategii
rozwoju, ktora polega na wyznaczeniu dtugofalowych celéw oraz sposobdw ich osiggania. Ze
strategia rozwoju zwigzana jest strategia konkurencji, ktorej zadaniem jest wyroznié
przedsigbiorstwo na tle konkurentow dziatajacych w tej samej branzy.

Glownym celem mojej pracy jest identyfikacja strategii rozwoju i konkurencji dla
firmy Nasza Apteka na lata 2012-2014. Realizacj¢ celu utatwito zadanie sobie nastgpujacych
pytan badawczych:

1. Co obecnie stanowi przewage konkurencyjng analizowanej firmy?

2. Jakie szanse i zagrozenia determinujg wybdr strategii rozwoju i konkurencji apteki

na lata 2012-2014?
3. Jakie silne i stabe strony determinujg wybor strategii rozwoju 1 konkurencji apteki
na lata 2012-2014?

4. Jaka strategia rozwoju dla firmy wynika z analizy SWOT?

5. Jaka opcje¢ realizacji tej strategii rozwoju powinna wybra¢ firma?

6. Jaka strategi¢ konkurencji stosuje obecnie firma, a jakg powinna przyja¢ na lata

2012-2014?

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialéw. W rozdziale pierwszym przedstawiona zostala
problematyka strategii 1 zarzadzania strategicznego. Znajduje si¢ tu istota strategii oraz szkoty
myslenia strategicznego. Omowione sa takze rodzaje strategii. Przedstawienie procesu
zarzadzania strategicznego konczy rozdziat pierwszy. W rozdziale drugim przedstawiono
metody analizy strategicznej, ktdre maja utatwic¢ identyfikacje strategii rozwoju 1 konkurencji.
Kolejnym punktem tego rozdziatu sa metody czastkowe stuzace do wytonienia strategii. Ta
czg$¢ pracy stanowi wstep teoretyczny, ktéry w dalszej cze$ci ma utatwi¢ przeprowadzenie
analizy strategicznej przedsiebiorstwa. Rozdziat trzeci dotyczy matych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Znajduje si¢ tu definicja 1 wlasciwosci sektor malych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Kolejno scharakteryzowano sektor MSP w Polsce. Na zakonczenie tego
rozdzialu omowione zostaly strategie rozwoju 1 konkurencji matych 1 $rednich
przedsiebiorstw. Czwarty rozdziat na wstgpie krdtko prezentuje Nasza Apteke, nastepnie
przeprowadzona zostaje analiza potencjalu 1 otoczenia przedsigbiorstwa. W koncowej czesci

dokonano identyfikacji strategii rozwoju 1 konkurencji. Wykorzystane tutaj zostaly
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nastepujace metody analizy strategicznej: bilans strategiczny, analiza PEST, analiza SWOT, 5
sit Portera oraz macierz srodowiska konkurencyjnych BCG. Na zakonczenie sformutowano
wnioski 1 propozycj¢ zmian.

W pracy zastosowalam metode obserwacji uczestniczacej, poniewaz jestem
pracownikiem analizowanej organizacji. Uzupelnieniem tej metody byt swobodny wywiad
bezposredni z wlascicielem apteki oraz analiza danych wtérnych, na podstawie dokumentacji
firmy. Zrodla danych miaty zatem charakter pierwotny i wtdrny. Wsréd metod analizy
strategicznej wykorzystane zostaty: bilans strategiczny, analiza PEST, 5 sit Portera, analiza

SWOT oraz macierz srodowisk konkurencyjnych BCG.
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1. Teoretyczne podstawy strategii i zarzadzania strategicznego

1.1 Istota strategii i szkoly myslenia strategicznego

Zarzadzanie strategiczne jest mtoda dziedzing nauki, ktorej poczatki siegaja lat
pieédziesiatych i sze$édziesiatych XX wieku.! Obejmuje ono i taczy istote problematyki
ekonomicznej, organizacyjnej, informacyjnej, a takze metody analityczne 1 podejmowanie
decyzji. Ciagly rozwoj konkurencji, znoszenie barier handlowych, umiedzynarodowienie
dziatalno$ci gospodarczej oraz rozwdj technologii sa czynnikami pod wplywem ktdrych
zaczg¢to zmieniaé si¢ otoczenie przedsie;biorstw.2 Recepta na przetrwanie 1 rozwdj jest
wdrozenie 1 zastosowanie dlugoterminowych strategii, opierajacych si¢ na analizach

przysztych dziatan przedsiebiorstwa.

4.Zarzadzanie
strategiczne
3.Planowanie -wizja 1 zarzadzanie
strategiczne -jasno zdefiniowane
-strategie dziatania ramy strategii
nastawione na trwalg | -zdolno$é
przewage w walce z | strategicznego
2 Planowanie konkurencja myslenia
dlugookresowe -strategie -zasady zarzadzania
_budzet wieloletni | przedsigbiorstw pomocne w
L Planowanie ~analiza odchylen zmier'zaj ace do realizacji strat§g.ii'
finansowe -okredlenie potrzeb | podniesienia -System wartosci 1
budzet roczny finansowych wartosci klimat W '
_funkcjonalny —efektywniejsze -1nterakcyjpe przed51@b19rstw1§,
punkt ciezkodci planowanie opracowanie przyczyniajace sig
“biezaca kontrola | WZrostu strategii do realizacji celow

SYSTEM WARTOSCT

Utrzymanie

sie W
budzecie
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Przewidywanie
przysztosci

Strategiczne
myslenie

Ksztaltowanie

przysztosci

Rysunek 1 Etapy rozwoju zarzadzania strategicznego ( Zrdédlo: M. Lisinski, Metody planowania
strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 25)

Ewolucja myslenia i zarzadzania strategicznego odbywata si¢ w nastepujacych etapach:

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 20
2 8. Galata, Strategiczne zarzadzanie organizacjami, wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin, Warszawa 2004, s.
RR
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- planowanie krotkookresowe

- planowanie dtugookresowe

- planowanie strategiczne

- zarzadzanie strategiczne

- globalne zarzadzanie strategiczne’

Lata piecdziesigte to czas produkcji masowej. Gtownym celem przedsiebiorstwa byto
rozbudowanie ich potencjatu oraz stworzenie silnych struktur organizacyjnych. Planowanie
finansowe 1 wzrost produkcji miato przelozy¢ si¢ na zmniejszenie kosztow wytwarzania.
Nieustannie zwigkszajaca si¢ podaz oraz zatlamanie koniunktury w latach szesédziesigtych
spowodowaty zmian¢ orientacji na rynku. Firmy musialty wprowadzi¢ nowe mechanizmy
zarzadzania, co znalazto odzwierciedlenie w koncepcji planowania dtugookresowego”.

Lata szes$édziesiate przyniosly wzrost zainteresowania przewidywania przyszio$ci, co
miato zapewni¢ zdobycie nowych rynkdéw 1 ugruntowanie obecnej pozycji przedsigbiorstwa.
Skupiano coraz wigcej uwagi na zaspakajaniu potrzeb konsumenta. Na podstawie
wewnatrzzaktadowych materiatdéw analitycznych, analizie ryku i ryzyka tworzono plany
wieloletnie. Planowanie dlugookresowe nie uwzglednialo zdarzen dyskretnych oraz takich
zmian otoczenia jak nowe odkrycia naukowe, nagle zmiany polityczne, wprowadzenie
nowych technologii czy rewolucje. Byl to nieelastyczny sposob postepowania, ktory
powodowatl nieustanny wzrost biurokracji. Wystgpowanie wielu nieprzewidzianych zmian w
sytuacji gospodarczej §wiata (gwattowny wzrost cen ropy , a co za tym idzie zmiany we
wszystkich dziedzinach gospodarki) byto przyczyng powstawania probleméw w planowaniu
dlugookresowym, nastgpita koniecznos¢ zmiany podejscia 1 filozofii zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstwem’. Zmiany te przypadajg na lata siedemdziesiate, kiedy to
zostaly wypracowane nowe formuty zarzadzania. Planowanie dlugookresowe zostato
zastgpione znacznie szersza koncepcja - planowaniem strategicznym, ktore uwzgledniato
niestabilno$¢ 1 zmienno$¢ otoczenia. Analiza otoczenia obejmuje juz nie tylko rynek i
konkurencj¢, a takze aspekty spoteczne i polityczne. W ramach koncepcji planowania
strategicznego podzielono przedsigbiorstwa na jednostki strategiczne, wprowadzono nowe
techniki takie jak analize portfelowa, Krzywa Doswiadczenia, metody scenariuszowe,
prognozowanie spoteczne orz ocen¢ ryzyka politycznego. Wiele elementéw planowania

podlegato nieprzewidzianym wahaniom, dlatego tez nalezato szybko rozpoznawac i reagowaé

7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s.16
* T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne planowanie i kontrola, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 29
5. Galata, Strategiczne..., op. cit., s. 89
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na zachodzace zmiany. Wypracowanie jednolitego schematu postgpowania w planowaniu
strategicznym nie powiodlo si¢, ze wzgledu na szeroki zakres zaleznosci rzeczowych i
czasowych przy opracowaniu strategii organizacji.

Planowanie strategiczne, ktore zostalo ukierunkowane na ujmowanie i rozwigzywanie
problemow zmieniajacego si¢ otoczenia, wplyngto na rozwdj myslenia strategicznego.
Dalszy, wielokierunkowy rozwoj koncepcji zarzadzania strategicznego przypada na lata
osiemdziesigte. Wo&wczas zostaly wypracowane procedury postepowania 1 modele
zarzadzania strategicznego6. Ciggle nasilajaca si¢ walka konkurencyjna uswiadomita, ze
obecnie dobra sytuacja finansowa przedsigbiorstwa nie zagwarantuje mu sukcesu w
przysztosci. Firma musiata nieustannie dostosowaé si¢ do wymagan otoczenia, klienta,
konkurencji, postepu technologicznego, zmiany zachowan oraz systemu wartosci, przez co
stata si¢ uczaca strukturg spoteczno-gospodarcza.

Lata dziewieldziesigte sg okresem dalszych zmian 1 rozwoju metod zarzadzania
strategicznego, majacych na celu rozbudowe 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Aby
wspomoz ten proces zostaly stworzone nowe techniki takie jak — analiza wartosci czy
optymalizacja procesow, ktore s3 wspomagane komputerowymi narzedziami wymiany
informacji, technikami multimedialnymi 1 mobilnej komunikacji.

W dzisiejszych czasach przedsigbiorstwa nie posiadajg statych struktur 1 ciagle
przystosowuja si¢ do otoczenia, uczg si¢ i dostosowuja nowe zachowania. Wieloaspektowe
zarzadzanie strategiczne koncentruje si¢ na ludziach 1 wiedzy. Nieustanny rozwdj cywilizacji
1 gospodarki, stworzyl zapotrzebowanie na ,menedzera XXI wieku”, czyli wizjonera

przysztosci organizacji, ktory zapewnti jej przetrwanie 1 rozw0j w dtuzszym okresie czasu.

Przedsigbiorstwa chcac skutecznie funkcjonowaé w gospodarce rynkowej musza
formutowa¢ swoje dlugookresowe cele i zamierzenia oraz sposoby ich realizacji, a takze
okresla¢ szanse powodzenia i zagrozenia z ktorymi musza si¢ liczy¢ w swoim rozwoju.
Zadaniem naczelnego kierownictwa firmy jest okreslenie strategii, czyli opracowanie
koncepcji rozwoju i przysziej pozycji przedsigbiorstwa na rynku. Definicja strategii zostata
ujeta w literaturze przedmiotu na wiele roznych sposobdéw. W istocie sam termin ,,strategia”
wywodzie si¢ z terminologii wojskowej, jezyka greckiego ( strategos - dowodca wojskowy i
cztonek rady wojennej)’. W stosunku do dziatan gospodarczych definicja ta réznie jest

interpretowana.

% A. Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s.22
* 1. Polowczyk, Skuteczne strategie biznesowe, Wydawnictwo WSB w Poznaniu, Poznan 2008, s. 21
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Hotrategia firmy jest zestawem konkretnych decyzji koncepcja rozwigzywania okreslonych
probleméw i wyboru pewnych dziatan majacych zapewni¢ osiaganie zamierzonych celow”.®
»trategia to proces okreslania dtugofalowych celéw 1 zamierzen organizacji oraz przyjgcie
kierunkdw dziatania, a takze alokacja zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow w
mozliwie najlepszy sposob” A.D. Handler.

K. Obtoj ,,Strategia jest czyms, co ma fundamentalny wplyw na zycie lub $mier¢, na sukces
lub porazke firmy”.’

H. I. Ansoff ,,Strategia to kontrola i1 ksztaltowanie gtéwnych relacji organizacji z otoczeniem”
H. Mintzberg ,,Strategia- organizacyjne okreslenie: kim jestesmy 1 kim chcemy by¢”.

K. Ohmae ,,Strategia jest podejsciem zmierzajacym do najbardziej korzystnego wyrdznienia
si¢ przedsiebiorstwa na tle swych konkurentow; podejscie to polega na zjednoczeniu
wszystkich mocnych stron przedsiebiorstwa tak aby w mozliwie najwiekszym stopniu spetnic¢
oczekiwania odbiorcy”!’.

Menedzerowie kierujacy przedsigbiorstwem muszg umie€ i checie¢ stworzy¢ strategie
firmy, taka ktéra bedzie mogla przetrwaé wsrod licznych konkurentéw, a efektem jej
wykorzystania bedzie unikalnos¢ firmy na rynku. Udana strategia jest stala- nie zmienia si¢ z
kazdym ,,powiewem wiatru”, dziala na korzy$¢ firmy w dlugim okresie czasu ,musi by¢
realizowana z niezwykla pieczotowitoscig, nie mozna od niej odstgpowaé (wymaga
poswigcenia).

Michel Roberts w swojej ksigzce przedstawit 10 grzechdw $miertelnych
prowadzacych do problemdéw strategicznych, a niejednokrotnie do niepowodzenia firmy,
ktore jest ,, wlasnorecznie zadang rang”.

Grzech 1: Strategia nie sformutowana.

W wielu firmach strategia istnieje tylko w gtowie dyrektora, nie jest sformutowana, co moze
przetozy¢ si¢ na bak zrozumienia przez pracownikdw ( jest dl nich niejasna), lub co gorsze
moze by¢ ,,znieksztatcona” przez ludzi, ktérzy usitujg ja zrozumied.

Grzech 2 : Strategia opracowana w izolacji.

Kolejnym powodem nieodpowiedniego wdrozenia strategii moze by¢, to iz zostala
opracowana samodzielnie przez dyrektora. Menedzerowie, ktdrzy nie uczestnicza w
formutowaniu strategii, nie bgda si¢ z nig utozsamial. Czg¢sto nie rozumieja jej sensu.

Doktadne zrozumienie strategii i wlasciwa jej realizacja wymaga zaangazowania catego

87. Drazek i B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 28
? K. Obt6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s.19

W Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 39
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zespotu kierowniczego w podstawowe decyzje strategiczne. Aby realizowac strategig, nalezy
ja zrozumiec.
Grzech 3: Strategia opracowana przez zewnetrznego konsultanta.
Strategia musi by¢ oparta na doglgbnej znajomosci firmy (jej dziatalnosci i branzy)
zewnetrzny konsultant nie posiada takiej wiedzy. Zlecenie opracowania strategii komus z
poza firmy $wiadczy o braku zaangazowania kierownictwa. Taka strategia bedzie czyms$
»obcym”. Menedzerowie uczestniczacy w konstruowaniu strategii (przechodzac przez
wszystkie etapy tego procesu) utozsamiaja si¢ z nig.
Grzech 4: Menedzerowie operacyjni nie sg szkoleni w mysleniu strategicznym.
Udzial naczelnego kierownictwa w procesie formutowania strategii jest przygotowaniem na
przej$cie z pelnionych do tej pory funkcji operacyjnych, na stanowisko stratega.
Grzech 5: Choroba liczb w planowaniu.
Do okreslenia przysziego kierunku dziatania organizacji, niezbgdne jest strategiczne
myslenie. Proces ten pozwala zespotowi kierowniczemu wspdlnie ,,przemysle¢ jakosciowe
aspekty firmy i jej srodowisko (,,dokad firma zmierza”) kolejno podjaé stworzong wizj¢
przysztosci firmy. Proces strategiczny i operacyjny, s3 to dwa odmienne procesy, ktorych nie
mozna razem tgczy¢, musza by¢ przeprowadzane w innym czasie.
Grzech 6: Banalne sformutowanie misji
Grzech 7: Opracowanie strategii tylko w czasach kryzysu.
Myslenie strategiczne czg¢sto ujawnia si¢ dopiero wowcezas, gdy firme dosigga kryzys, jednak
jest ono niezbgdne rowniez w okresach korzystnych.
Grzech 8: Zaniedbanie wyodrgbnienia najwazniejszych problemow.
Aby odnies¢ sukces nalezy przemysle¢ konsekwencje strategii.
Grzech 9: Niezrozumienie réznicy pomiedzy procesem a trescia.
Nadmiar wiedzy o tresci moze utrudnia¢ myslenie strategiczne, ktdre opiera si¢ na procesie
(nie na tresci). Zarzadzanie strategiczne wymaga umiej¢tnosci syntezy.
Grzech 10: Wykorzystanie konsultanta do spraw tresci.
Wdrozenie strategii moze zosta¢ przyspieszone poprzez wsparcie po stronie procesu. '’
Wymienione ponizej szkoly (podejscia) strategii powstaty z tego powodu, iz
organizacje s3 bardzo zlozonymi 1 dynamicznymi systemami dzialajagcymi w
skomplikowanym otoczeniu, co przektada si¢ na roznorodno$¢ systemowych rozwigzan

(wynikajacych z odmienno$ci pojmowania - interpretowania §wiata przez menedzeréw) i

' M. Robert, Nowe myslenie strategiczne czyste i proste, przetozyt Grzegorz Luczkiewicz, Wydawnictwo MT
Riznes Sp.zo.0., Warszawa 2006, s 43-54
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ogromng liczbe mozliwych kombinacji ustawien organizacyjnych. W zwigzku z czym
nieunikniona jest zréznicowanie opinii odnosnie strategii.
Szkoty w zarzadzaniu strategicznym

Typologia wg J.C. Mathe

Szkotly oparte na paradygmacie racjonalnosci strategicznej

harwardzka

planowania strategicznego

planowania macierzowego

ilosciowa
Szkotly oparte na paradygmacie zachowan strategicznych
- behawioralna
- systemowa
- inkrementalistow'?
Typologia wg H. Mintzberga
1. projektowa — budowanie strategii jest na ogo6l odbierane jako akt nieformalnego
planowania, jako myslowy proces wyrazania polityki organizacji.

Podstawowe zalozenia:

strateg — naczelny menedzer, jest osoba odpowiedzialng za proces
formulowania strategii, ktdry powinien by¢ $wiadomym 1 doktadnym
procesem myslowym
- strategia powinna by¢ unikatowa a model jej formulowania musi by¢ prosty i
nieformalny
- w pelni sformulowana strategia zakancza proces jej projektowania
- strategia spelniajagca powyzsze warunki moze by¢ z powodzeniem wdrozona
2. planistyczne — budowa strategii to sformalizowany 1 logicznie ustrukturyzowany
proces oparty na postepowaniu zgodnie ze $ciste okreslong procedurg, ktéra wymusza
na planistach firmy przeprowadzenie systemowej analizy otoczenia oraz
przedsigbiorstwa, przy uzyciu coraz bardziej wyrafinowanych i doktadnych metod
badawczych.
3. pozycyjna — budowa strategii oparta jest na wyborze zgodnych strategii w swoistych
dla nich uwarunkowaniach bazuja na teorii taktyki w ujeciu militarnym.

Podstawowe zalozenia:

R W Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s.25, G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s.21-23
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- strategie s3 o0gdélng mozliwa do zastosowania przez kazdego pozycje w
otoczeniu rynkowym
- otoczenie ma charakter ekonomiczny i konkurencyjny
- proces formutowania strategii jest wyborem sposrdd tych pozycji opartym na
podejsciu analitycznym
- kluczowa role w tym procesie odgrywaja analitycy, ktorzy zaopatruja
menedzerdw w rezultaty swych prac, a ci oficjalnie kontroluja te wybory
- efektem tego procesu sa w peini uksztaltowane strategie, sformulowane i
gotowe do wdrozenia.

4. przedsigbiorczosci - budowa strategii jest podporzadkowana indywidualnej inwencji,
strategia natomiast jest niewypowiedziang wizja lidera'®. Szkota ta ktadzie nacisk na
role wlasciciela (przewaznie zalozyciela firmy). Strategia w tym ujgciu cechuje si¢
ryzykowng odwazng 1 agresywna postawa wobec otoczenia. Wdrazana jest zwykle
przez zatozyciela firmy w poczatkowej fazie jej rozwoju poprzez intensywne
wyszukiwanie okazji rynkowych 1 scentralizowane zarzadzanie. Decyzje
podejmowane przez wiasciciela opieraja si¢ na jego wiedzy, doswiadczeniu oraz
intuicji.

5. poznawcza — budowa strategii jest procesem dochodzenia do koncepcji 1 jej zmiany
Podstawowe zatozenia:

- definiowanie strategii jest procesem poznawczym, zachodzagcym w umysle
stratega (proces mentalny); strategia jest procesem podejmowania decyzji

- strategie powstajg jako perspektywy (w formie koncepcji, map mentalnych,
schematdw myslowych), ktére determinujg o tym jak ludzie przeksztalcaja
informacje z zewnatrz.

- Informacje te zanim zostana rozszyfrowane przez mapy poznawcze
przeptywaja przez réznego rodzaju filtry umystu

- Jako koncepcje myslowe strategie s cigzkie do osiagnigcia orz zmiany, gdy
staja sie nieaktualne

6. uczenia si¢ (dostosowawcza) — budowa strategii jest tworczym procesem adaptacji
(dostosowania) i ,,uczenia si¢” w obliczu zmiennosci otoczenia. Strategia wylania sig,
narasta, jest tworzona w trakcie dziatania. Postrzegana jest jako wynik interakcji i

réznorodnych dziatan poszczegodlnych czgsci organizacji 1 ma charakter czastkowy,

13 J. Penc, Strategiczny system zarzadzania: holistyczne myslenie o przysztosci: formutowanie misji i strategii,
Aaencja wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 155
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wymuszony przez okreslone grupy wplywu, defensywny wzgledem konkurentéw,
dostosowawczy w formie ,,drobnych kroczkow”
7. polityczne — formutowanie strategii zwiazane jest z wtadza, jest ,,gra” sit 1 interesdw w
granicach organizacji i pomi¢dzy mini.
Podstawowe zatozenia:
- tworzenie strategii jest procesem wewngtrznym, jak rowniez zachowaniem
organizacji wzgledem otoczenia.
- Strategia uksztaltowana zostaje w procesie negacji 1 ma zwykle charakter
strategii wylaniajacej si¢
- tworzenie strategii wewnatrz organizacji jest gra interesow
- na zewnatrz odbywa si¢ podobna gra interesdéw. Organizacja buduje rézne
koalicje skierowane przeciw konkurentom.
8. kulturowa — budowa strategii uzalezniona jest od wspdlnego sytemu wartosci, tj.
kultury organizacji, a takze kultury reprezentowanej przez jej otoczenie.
Podstawowe zatozenia:
- strategie powstajg w procesie spolecznych interakcji (proces zespotowy),
opartych na wartosciach podzielanych przez czlonkdéw organizacji i przybiera
forme¢ perspektywy, wylaniajacej si¢ ze zbiorowej intencji, czasem nie jest w
petni uswiadamiana'®
- kultura i ideologia nie wspieraja zmian strategicznych, utrwalaja stan obecny.
9. $rodowiskowa — formulowanie strategii zlezy od zewngtrznego otoczenia, jest
biernym procesem zgodnym z ekologiczng wizjg organizacji.
Podstawowe zatozenia:
- gléwnym autorem procesu budowania strategii jest otocznie
- przywddztwo jest elementem pasywnym. Podstawowym zadaniem jest
rozpoznawanie sit ksztaltujacych otoczenie i odpowiednie dostosowanie.
10. konfiguracyjna — jest polaczeniem wszystkich wyzej wymienionych szkot. Strategia
formutowana jest przez transformacj¢ celow i $rodkow dziatania taczacych wiele
réznych szkdét myslenia.

Podstawowe zalozenia:

" 1. Penc, Strategiczny..., op. cit. ,s. 155
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- Organizacja przez wigkszos$¢ czasu moze by¢ charakteryzowana jako stabilna
konfiguracja cech oraz czynnikow. Procesy transformacji przerywaja okres
stabilnos$ci 1 pojawia si¢ nowa konstelacja

- Dopasowanie organizacji do zmieniajacego si¢ kontekstu

- Gldwnym zadaniem jest utrzymanie stabilnosci

Typologia szkot wg K. Obtoja
- planistyczna — szkola ta zaklada zZe tylko menedzerowie (naczelne
kierownictwo) posiadaja odpowiednie informacje o pozycji organizacji 1 jej
otoczeniu, aby swobodnie podejmowaé odpowiednie wybory, decyzje
strategiczne  wplywajace na los firmy. ,Budowa strategii jest
zdyscyplinowanym, formalnym procesem”15 polegajacym na analizie
konkurencyjnej otoczenia, analizie silnych 1 stabych stron firmy oraz
budowaniu plandéw strategicznych. Wynikiem procesu planowania powinna
by¢ gotowa do wdrozenia strategia w formie dokumentu, okreslajacego co kto,

jak ma zrobic.
- ewolucyjna — Nurt ten traktuje ,strategi¢ jako ewolucyjne poszukiwanie
spojnego wzorca, ktére ma miejsce na styku przypadku i wielu procesow
organizacyjnych: przetargu o wladze zaspakajania potrzeb klienta oraz

utrwalania rutyny dziatania”'®.

Zaplanowanie czy sformalizowanie tego
procesu nie jest mozliwe. Strategia, powstaje w miejscu ztaczenia si¢ tego, co
formalne 1 nieformalne, zamierzone 1 niezamierzone jest procesem
ksztattujacym si¢ ewolucyjnie w trakcie dzialania firmy.

- pozycyjna — zaklada, Ze istotg strategii jest osigganie przewagi konkurencyjnej,
a punktem wyjscia do budowy i analizy strategii jest otoczenie firmy. Funkcja
strategii jest walka z konkurencja, prowadzaca do sukcesu firmy, ktory mozna
osiggna¢ przez minimalizacj¢ kosztdw i zréznicowanie.

- zasobow, umiejetnosci 1 uczenia si¢ — zaktada, ze zrozumienie zrodta sukcesu
przedsigbiorstwa, wymaga zrozumienia uktadu jego unikalnych zasobdw i

umiejetnosci. Zbudowana jest na dorobku poprzednich szkét. Tworzenie

strategii jest procesem sformalizowanym. W pierwszej kolejnosci budowana

'3 K. Obl6j Strategia..., op. cit., s. 63
] Tamze, s. 55
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jest strategia dla calej firmy a ej pochodne sa strategiami dla poszczegolnych
jednostek biznesu.

- prostych regut. Szkota ta nawigzuje do dyrektywy P. F. Druckera, ktéra zwraca
uwage, ze podstawg strategii jest zdobywanie nowych klientdéw i nowych
rynkdw, a liderzy musza skupia¢ si¢ na dostosowaniu do oczekiwan klientéw 1
na zdobywaniu przewagi nad konkurentami. Przestanka tej szkoly jest to iz
skuteczne konkurowanie wymaga innowacyjnych strategii, ktdre opieraja si¢
na waznych procesach i prostych regulach, ktdre je reguluja.

- realnych opcji — zaktada, Zze w warunkach niepewnosci mozna tworzyc
sensowne strategie, ktdre przyjmujg posta¢ zbioru realnych opcji. Rdzne
rodzaje opcji realnych maja zréznicowang wartos¢ dla organizacji, zaleza od
sytuacji w otoczeniu, od zasobdw i1 umiej¢tnosci. Myslenie o strategii w
rodzaju uktadu realnych opcji umozliwia lepiej oceni¢ kierunki 1 wielkos¢
inwestycji strategicznych niz klasyczne $rodki budzetowania.'’

Powyzszy przeglad szkot przedstawia, iz nie wszystkie wymienione poglady na temat

strategii s3 metodologicznie réwnouprawnione, teoretycznie uzasadnione 1 praktycznie
uzyteczne. Jednak poznanie i poddanie ich krytycznej analizie moze by¢ podstawa w
poszukiwaniu rozwigzania, ktére ma przynies¢ sukces firmie (zdoby¢ i1 utrzymac przewage
konkurencyjng).
Jednym ze sposobdéw na zdobycie przewagi strategicznej jest takie kierowanie firma,
wykorzystujac strategie, ktorego efektem jest unikalno$¢ przedsigbiorstwa, zapewniajgca
przewage nad konkurencja. Zrédlem tej niepowtarzalnosci jest zbior zasobéw i umiejetnosci,
ktérych konkurencja nie jest w stanie skopiowac. Pozwalaja one firmie stworzy¢ silne strony 1
zniwelowac stabosci oraz zrealizowac skutecznie dokonane wybory strategiczne.

Istota tworzenia strategii polega na upraszczaniu rzeczywistosci 1 selekcji informacji
ptynacych z firmy i jej otoczenia, ktére moga mie¢ znaczny wptyw na istnienie organizacji
obecnie jak i w przysztosci. Przy budowie strategii nalezy dokonaé¢ wyboru, jakie wartosci i
cele s3 dla kadry, pracownikow 1 firmy wazne i cenne. Stworzenie pozadanej strategii

wymaga rzetelnej analizy danych o otoczeniu i firmie.

"' K. Obldj, Strategia..., op. cit., s. 175-181
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1.2 Rodzaje strategii organizacji

Strategic mozna podzieli¢ uwzgledniajac hierarchi¢ organizacyjng 1 charakter
specjalizacji  strategii, nawigzujac do podstawowych rozwigzan organizacyjnych w
przedsigbiorstwie'®.

Wobec takiego punktu widzenia podzial strategii zarzadzania odbywa si¢ na trzech
poziomach: korporacji, SGJ (strategicznych jednostek biznesu), funkcjonalnym. Do tego
podziatu wyrdznia si¢ trzy typy strategii:
- Strategie podstawowe/przedsigbiorstwa
- Strategie dziedzin gospodarowania (bizneséw i domen)/ w zakresie dziedzin
dziatalnosci

- Strategie funkcjonalne'

STRATEGIE
ZARZADZANIA

Strategie podstawowe/ Strategie dziedzin Strategie funkcjonalne
przedsigbiorstw dziatalnosci
(konkurowania)

. S.rozwojowe . S. marketingowe
—— S. stabilizacyjne —— S. réznicowania —— S. produkcji
— S. restrukturyzacyjne — S. przywodztwa kosztowego—— S. finansowe

S. defensywne — S. koncentracji | S. logistyczne

LS. dot. ZZL (personalne)

Rysunek 2 Podzial strategii zarzadzana (Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie A. Stabryla,
Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 55)

Strategie podstawowe

Strategie podstawowe (przedsigbiorstw) maja charakter globalny, odnosza si¢ do
przedsiebiorstwa 1 jego funkcjonowania jako catosci. Strategie te okreslajg gtowne kierunki
rozwoju przedsiebiorstw, rodzaje dziedzin, w ktérych powinno dziata¢ (w jakie wchodzié,

ktore utrzymywacé, z ktédrych wycofaé si¢), zasieg geograficzny dziatania (jakie rynki,

'8 T. Golebiowski, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 18
* A. Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit., s. 54
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charakter i zakres rozprzestrzeniania mi¢dzynarodowego), sposob alokacji zasobéw miedzy

poszczegodlne sfery (dziedziny, funkcje, regiony) dziatania, zasigg integracji pionowe]

przedsigbiorstwa.’

Zatem odpowiedzialno$¢ menedzeréw firmy odnosi

0

si¢ do ksztaltowania

relacji

instytucjonalnych pomiedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, oraz do modernizacji relacji

wewnatrzorganizacyjnych, a nie tylko na decyzjach strategicznych dotyczacych znalezienia 1

wyboru najbardziej pozadanych sektorow i domen. A. Stabryla zaproponowat nastepujacy

podziat strategii podstawowych:

strategie rozwojowe (wzrostu 1 rozwoju)

strategie stabilizacyjne (utrzymania pozycji, selektywnego rozwoju)

strategie restrukturyzacyjne

strategie defensywne?'

Tabela 1 Podzial strategii podstawowych przez réznych autoréw

A. Thompson
A. Strichland

NNk W~

koncentracji na jednym biznesie
integracji wertykalnej
dywersyfikacji pokrewne;j
dywersyfikacji niepokrewne;j
redukcji

pozbycia si¢ 1 likwidacji
kombinowang

S. Certo
J. Peter

Nk WD =

koncentracji na jednym biznesie
stabilizacji

wzrostu

redukcji

kombinowana

L. Rue
P. Holland

el e

wzrostu
stabilizacji
obronne
kombinowane

TWEE MILT
2012

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju
przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003 s. 281-282 , A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i
praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000, s. 58

Strategie rozwojowe - jest to typ strategii, dowodzacy o ekspansywnym charakterze

firmy, co przektada si¢ na zdobywanie nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacje produkc;ji,

2 7. Golebiowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 18
* A. Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit., s. 58-59
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dzialalno$¢ inwestycyjna.”> Aby okresli¢ strategiczny kierunek wzrostu i rozwoju konieczny
jest wybor dziedzin dzialania-zakresu produktow oferowanych przez nie 1 rynkow

operacyjnych. H.I. Ansoff wyodrgbnil zmienne strategiczne: produkt — rynek i przedstawit w

formie macierzy.23

PRODUKT
Dotychczasowy Nowy
;. Strategia penetracji rynku Strategia rozwoju produktu
S e  Wozrost udziatu w rynku e  Udoskonalenie funkcji produktu
N ®  Wzrost zakresu uzytkowania *  Rozszerzenie linii produkcji
é produktu (zwigkszenie liczby e Nowe produkty (innowacje na
% zainteresowanych produktem, tym samym rynku
N S wzrost ilo§ciowy spozycia, nowe
E R zastosowania)
> Strategia rozwoju rynku Strategia dywersyfikacji
=2 e Rozszerzenie rynkéw dla e Integracja pionowa
§, istniejacych produktow: - integracja ,.ku przodowi”
S - ekspansja geograficzna - integracja ,,do tytu”
2. - wygenerowanie nowych e Dywersyfikacja koncentryczna
segmentow e Dywersyfikacja rownolegta

Rysunek 3 Macierz Ansoffa (Zrédlo: H. I. Ansoff, Corporate strategy. An Analytic Approach to
BisinessPolicy for Growth and Expansion, McGraw-Hill Book Co., N. York 1965, cyt. za: A. Stabryla,
Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 63)

Przedsigbiorstwo ze swojej natury dazy do wzrostu i rozwoju, podejmujac rozne
strategie wzrostu, jednak w niektorych okresach 1 sytuacjach zmuszone jest stosowac strategie
stabilizujgce jego pozycje w otoczeniu. Strategie stabilizacji najczesciej stosowane sg przez
krotki okres czasu tylko w celu ,,nabrania oddechu”, strategia ta ma zapewni¢ utrzymanie
dotychczasowej pozycji firmy lub jej nieznaczna poprawe.**

Odmiang strategii stabilizacji jest strategia zachowawcza (,,gra na zwloke”). Kierownictwo
stosujace strategi¢ zachowawcza cechuje si¢ ostroznoscia w podejmowaniu decyzji, oraz
niechecia do ryzyka.

Kolejnym typem strategii podstawowych s3 strategie restrukturyzacyjne, ktére mozna
podzieli¢ na dwa podtypy:

a) na strategi¢ naprawcza

2 Tamze, s. 59
» T. Golebiowski, Zarzadzanie..., op. cit. 5.20
* 7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, str. 282-283
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b) na strategi¢ dynamiczng
Strategia naprawcza ukierunkowana jest na przebudowe przedsiebiorstwa w zwigzku z
zidentyfikowanymi niesprawnosciami 1 blgdami dziatania oraz na wykreowania
mechanizmdéw ochraniajacych firm¢ przed potencjalnymi zewnetrznymi i wewnetrznymi
zakldceniami.
Strategia dynamiczna jest procesem stalego doskonalenia organizacji firmy, kadry
kierowniczej 1 pracownikdw, ulepszenia produkcji 1 jako$ci wyrobdw, usprawnienia pracy,
jest elementem ofensywy rynkowej majacej na celu migdzy innymi wzrost
konkurencyjnos$ci.”’
Wdrozenie strategii restrukturyzacyjnych zwykle pociaga za sobg rozbudowg systemu
wczesnego ostrzegania (struktury i procedury kontrolne). Strategie defensywne nastawiane s3
na przetrwanie, efektem ich realizacji ma by¢ minimalizacja strat. Stanowia one naturalng
odpowiedz przedsigbiorstwa na porazke finansowa, organizacyjng i1 rynkowa. Moga one
polega¢ na redukcji dotychczasowej wielkosci produkcji, rezygnacji z niektorych rynkdéw,
zaniechania zamierzen inwestycyjnych, pozostawienia produkcji wysoko specjalistycznej,
zmniejszenia zatrudnienia, sprzedazy czes$ci majatku, w ostatecznym przypadku likwidacji

przedsigbiorstwa®.

Strategie dziedzin gospodarowania

Strategie na poziomie dziedzin dzialania maja charakter strategii konkurowania
(zwane inaczej strategiami bizneséw lub domen, dotycza jednego sektora). Polegaja na
okreslaniu zakresu danego obszaru dzialalnosci gospodarczej, wyborze rodzaju przewagi
konkurencyjnej, ustaleniu sposobu dziatania w branzy lub segmencie rynku.*’

Klasyczny model strategii konkurencji opracowat M. Porter.

BA. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 59
S Galata, Strategiczne.., op. cit., s. 123
*1 & Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk- Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009, s.80
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Przewaga strategiczna
.g Unikalnos¢ postrzegana Pozycja niskiego kosztu
% przez klientéw
§ Sektor ZROZNICOWANIE PRZYWODZTWO KOSZTOWE
(0]
§ Segment KONCETRACJA

Rysunek 4 Model strategii konkurencji M. Portera (Zrodlo: M.Porter, Strategia konkurencji. Metody
analiz sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1998, s. 54, cyt. za: A. Stabryla, Zarzadzanie
strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 61)

Strategia wiodacej pozycji kosztowej (przywodztwa kosztowego) polega na tym, ze
przedsigbiorstwo dazy do obnizenia ceny swoich produktdéw (jako$¢ pozostaje na tym samym
poziomie) poprzez minimalizacj¢ kosztow wilasnych. Mozna je obnizy¢ poprzez eliminacje
kosztow zbednych (nieproduktywnych), ograniczenie kosztow stalych (administracyjnych i
wydziatowych), dostgp do tanich surowcow 1 materialdéw, wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych, zwigkszenie skali wytwarzania oraz poprzez podniesienie wydajnosci pracy i
innowacyjnosci produktu®®,

W  obecnych czasach utrzymanie wiodacej pozycji zwigzanych z Kkosztami
catkowitymi jest bardzo trudne. Kazda konkurencyjna firma jest $§wiadoma tego, iz
osiggnigcie przywodztwa kosztowego zapewni firmie wysokie zyski oraz ochrone przed
»~rywalami”, duzymi nabywcami i duzymi dostawcami.

Na poziom kosztdw znaczny wplyw maja:

- sity przetargowe dostawcodw materiatow/surowcow

- sily przetargowe nabywcdw wytworzonych produktow
- grozby wejs¢ nowych producentéw (konkurentdw)

- grozby substytucjonalnych wyrobow

- rywalizacje migdzy istniejagcym firmami w sektorze

S, Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie strategiczne w $wietle teorii i praktyki, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Fkonomicznej w Bialymstoku, Biatystok 2003, s. 39
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POTENCJALNI
WCHODZACY

Grozba nowych wejs¢
A 4

N Sita przetargowa KONKURENCI W SEKTORZ Sita przetargowa Z
@) dostawcow nabywcow %
= > < <
S £
G S
N
e =~
A RYWALIZACJA MIEDZY

ISTNIEJACYMI FIRMAMI

A

Grozba substytucyjnych wyrobow lub ustug

SUBSTYTUTY

Rysunek 5 Pie¢ sil konkurencji wedlug M. Portera (Zrédlo: M. Porter, Strategia konkurencji. Metody
analiz sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1998, s. 22, cyt. za: S. Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzgadzanie
strategiczne w Swietle teorii i praktyki, Wydawnictwo WSE w Bialymstoku, Bialystok 2003, s. 40)

Przedstawione powyzej informacje §wiadcza o tym, ze osiagnigcie wiodgcej pozycji
koszowej na rynku wymaga od kierownictwa firm nieustannego analizowania otoczenie,
inwestowania w innowacje (urzadzenie produkcyjne), analizowania 1 kontrolowania
wszystkich kosztow, zdobywania doswiadczenia (obnizanie kosztow jednostkowych) i
zwigkszania udzialu w rynku.

Strategia zréznicowania (strategia przywddztwa jakosciowego) polega na
wytwarzaniu niepowtarzalnego produktu lub §wiadczeniu ustug — atrakcyjnych i na wysokim
poziomie®. Czynnikami réznicujagcymi moga byé takze: wizerunek marki, zakres i jakosé
ustug towarzyszacych, lepsza dostepnosé, atrakcyjne formy sprzedazy, czyli wszystkie
instrumenty marketingowe poza ceng’’. Nie mozna zapomnie¢ podczas analizy strategii
zrdznicowania, iz moze ona powodowaé wzrost kosztow wytwarzania, co przektada si¢ na
wzrost ceny produktu. Wptywa to na zmniejszenie liczby odbiorcdw, dlatego strategia ta

1 e . )
231 7réznicowanie chroni

zawe¢za zakres do grupy odbiorcdw, dla ktérych cena ,,nie gra roli
przed konkurencja ze wzgledu na lojalno$¢ klientéw wobec marki 1 wynikajace z niej
mniejsza wrazliwo$¢ na cen¢. Zwieksz marzg zyskow, dzieki czemu firma nie musi

przyjmowaé strategii niskiego koszty. Lojalnos¢ klientéw i unikalno$¢ stanowig bariere

PA. Stabryt, Zarzadzanie..., op. cit., s. 61
3 T. Golebiowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 23
* & Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 41
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wejscia. Wysokie marze zysku osiggane przez zroznicowanie, utatwiajg przeciwstawienie si¢

sitom dostawcow 1 rownoczesnie ograniczajg sit¢ nabywcow.

Strategia koncentracji charakteryzuje si¢ tym, ze jej gtdéwna przestanka jest skupienie
si¢ na wybranej grupie klientdéw, na okreslonym wycinku asortymentu wyrobow i/lub ushug,
lub na rynku pojmowanym w aspekcie geograficznym. Strategia ta dostosowana jest do
obstugi tylko okreslonego segmentu, dlatego tez przy jej tworzeniu nalezy mie¢ na uwadze
zaspakajanie wyspecjalizowanych potrzeb klientéw. Firma stosujac strategie koncentracji
moze osiagna¢ wyzsze zyski niz konkurenci, niskie koszy wytwarzania w swoim waskim

segmencie i wysoki poziom zréznicowania™.

Strategie funkcjonalne

Strategia funkcjonalna — je idea nawigzuje do klasycznej mysli projektowania i
ksztaltowania struktur organizacyjnych na podstawie uktadu funkcji. Do najczesciej
wymienianych strategii funkcjonalnych zalicza si¢ strategi¢ rozwoju marketingu, strategi¢
produkcji, strategi¢ badan i rozwoju, strategi¢ rozwoju potencjalu kadrowego i strategie
finansowa™. Strategie rozstrzygaja o sposobie pelnienia podstawowych i pomocniczych
funkcji organizacji, wzmacniaja 1 koordynujg plany strategiczne na poziomie catej organizacji
oraz w ramach kazdego z oddzialow™".

Strategie funkcjonalne sa przewaznie planami dlugoterminowymi 1 dotycza
problemdw o szczegdlnym znaczeniu. Ich rola polega na skoncentrowaniu i uszczegétowieniu
strategii podstawowych strategii domen.. Moga by¢ zaprojektowane na réznych szczeblach

zarzadzania i w réznych zakresach®”.

323, Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 46

3 R. Krupski, J. Niemezyk, E. Stanczyk- Hugiet, Koncepcje..., op. cit., s. 100
3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 23

* & Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 48
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Wyszczegodl | Globalna strategia | Strategie  strategicznych | Strategie funkcjonalne
nienie przedsigbiorstwa jednostek gospodarczych

(biznesu)
Zakres -wybor, w ktorych -wybor, ktore produkty i | -okreslenie rynku

obszarach dziatalnosci na jakich rynkach docelowego
gospodarczej powinno powinny by¢ -szerokosci 1 glebokosci
by¢ umiejscowione sprzedawane, asortymentu,
przedsigbiorstwo, -strategia rozwoju obszaru | -polityka marki
-strategia rozwoju dziatalnosci gospodarczej | produktu,
przedsigbiorstwa -wycofanie produktow
Cele i -zagregowane cele -ograniczone celami -ograniczone celami
zadania dziatalnosci przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa i
przedsigbiorstwa (np. -zagregowane wokot biznesu
rozwoj, rentownos¢, zysk | produktéw/rynkow ( np. |-zagregowane wokot
na 1 akcje) wzrost sprzedazy, konkretnego
rentownos¢, przeptywy | produktu/rynku
gotowkowe) (sprzedaz, udziat w
rynku, satysfakcja
nabywcow)
Alokacja -alokacja miedzy obszary | -alokacja miedzy -alokacja migedzy
Zasobow dziatalnosci (SJG) produkty/rynki w ramach | instrumenty
-alokacja miedzy dziaty| danej SJG, marketingu mix dla
funkcjonalne pracujace na | -alokacja migdzy dzialy kazdego
rzecz réznych obszarow | funkcjonalne w ramach | produktu/rynku
dziatalnosci SJIG
przedsigbiorstwa (np.
badania i1 rozwdj
Zrédla -gléwnie dzigki zasobom | -gléwnie dzigki strategii | -gtownie dzieki
przewagi finansowym 1 ludzki, konkurowania, skutecznemu
konkurency | lepszej organizacji 1 kompetencjom w danej uplasowaniu  produktu
jnej zarzadzaniu, efektom SJG w stosunku do na rynku, wyzszosci
synergetycznym konkurentow jednego z elementow
marketingu w stosunku
do dziatan
konkurentow
Gltowne -polityka finansowa -projektowanie systemu | -polityka cen
obszary -sprawy organizacji produkcyjnego -promocja
decyzyjne |-dywersyfikacja -polityka asortymentu -ksztattowanie zapasow
organizacji -rozwoj rynku
-technologie -polityka dystrybucji

TWEE MILT
2012

Zrédlo: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing: punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 2001, s. 575-576 cyt. za: J. Penc, Strategiczny system zarzadzania: holistyczne myslenie o
przyszlo$ci: formulowanie misji i strategii, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 146
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1.3 Proces zarzadzania strategicznego

W literaturze spotyka si¢ liczne definicje zarzadzania strategicznego, jest to proces trudny
do jednoznacznego zdefiniowania. Wszystkie okreslenia taczy jedna cecha — odwotanie do
strategii. Oznacza to, ze podstawa do podejmowania decyzji strategicznych jest opracowanie i
wdrozenie strategii.

Generalnie zarzadzanie strategiczne polega na podejmowaniu takich decyzji, od ktorych
zalezny jest zywot przedsigbiorstwa w przysztosci. Wielu autoréw podrecznikéw do
zarzadzania strategicznego przytacza w swoich ksiazkach definicj¢ zarzadzania
strategicznego stworzong przez R. W Griffina. Wedlug niego zarzadzanie strategiczne jest to
proces zarzadzania nastawiony na formulowanie 1 wdrazanie strategii, ktore zapewniajg
doskonate dostosowanie organizacji do otoczenia i osiagania jej strategicznych celéw .
Jednym z pierwszych autorow, ktory zdefiniowat zarzadzanie strategiczne byt H.I. Ansoff.
Opisat je nastepujaco ,,Kazda organizacja ma swoje silne i stabe strony. Jej silng strong moze
by¢ na przyktad swietnie dopracowana technologia produkcji, wszechstronne kompetencje
pracownikow, rozbudowana sie¢ zbytu. Staba strong organizacji moze by¢ brak doswiadczen
w handlu zagranicznym, nadmiernie rozbudowany i przez to wymykajacy si¢ z pod kontroli
asortyment produkcji itp. W otoczeniu pojawiaja si¢ systematycznie pewne szanse 1
zagrozenia rozwojowe. Przyktadem szansy moze by¢ powstanie nowego rynku zbytu, zmiany
taryf celnych, zas zagrozenia — niestabilnos¢ waluty, moralne starzenie si¢ technologii.
Idealna strategia powinna umozliwia¢ maksymalne wykorzystanie szans i silnych stron
organizacji przy jednoczesnej neutralizacji zagrozen (a najlepiej ich konwersji w szanse) 1
stabych stron organizacji. Stopniowe wprowadzanie tej strategii w zycie oznacza proces

zarzadzania strategicznego™’

. Wedlug A. Stabryly zarzadzanie strategiczne jest procesem
informacyjno-decyzyjnym (wspomagany funkcjami planowania, organizowania motywacji i
kontroli), ktorego celem jest rozwiazywanie najistotniejszych probleméw zwigzanych z
dziatalnosciag przedsigbiorstwa, z jego przetrwaniem 1 rozwojem, ze szczegolnym
uwzglednieniem oddzialywan otoczenia i1 wezlowych czynnikow wlasnego potencjalu
wytworczego™. Wedlug Z. Pierécionka zarzadzanie strategiczne obejmuje problematyke

natury ekonomicznej 1 organizacyjnej, ale takze sfer¢ problemow informacyjnych i

36 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996 s. 233 cyt. za: M. Lisinski,
Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 12, J. Penc, Strategiczny..., op. cit., s. 127, A.
Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 13

TH. L Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1986, s. 9 cyt. za: S. Galata, Strategiczne..., op. cit., s.
92

** 4. Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit., s. 11
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informatycznych oraz metod analitycznych i podejmowania decyzji. W rezultacie zarzadzanie

jest dyscypling stosowang, problemowo zorientowang, stanowigcg wiedz¢ syntetyzujacg i

kojarzaca czynniki, procesy i mechanizmy zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa.

Wszyscy uczestnicy organizacji tworza w procesie zarzadzania strategicznego organizacj¢

przysziosci.

K. Obtdj opracowat oryginalng koncepcje zarzadzania strategicznego, ktorej istota polega

na okresleniu kryteriow, ktére moga zapewni¢ firmie przezycie w niesprzyjajacych

warunkach otoczenia. Wedlug tego autora zarzadzanie strategiczne sklada si¢ z trzech

etapow:

- wybor kryteridw przetrwania

-wybdr generalnego wariantu zarzadzania taktycznego

-budowa zasobu strategicznego i zarzadzania nim.

Decyzje podejmowane w procesie zarzadzania strategicznego, przez naczelne kierownictwo,

wywierajg istotny, czesto decydujacy wptyw na funkcjonowanie 1 niekiedy przetrwanie firmy

Narastanie konfliktow, nasilanie konkurencji, globalizacja dziatalnosci sprawiaja, ze

proces zarzadzania staje si¢ coraz trudniejszy w realizacji. Utrzymanie statej przewagi

konkurencyjnej oraz dostosowanie przedsigbiorstwa do ciaggle zmieniajacych si¢ warunkow

otoczenia wymaga od osob pelnigcych funkcje kierownicze sprawnosci i skutecznego

podejmowania decyzji do czego niezbedne jest posiadanie odpowiedniej wiedzy teoretycznej

jak 1 doswiadczenie w dziataniu praktycznym.

Proces zarzadzanie strategicznego sktada si¢ z nast¢pujacych etapdw decyzyjnych:

1.

A i

okreslenie misji/wizji

oceny zewnetrznych czynnikéw wptywajacych na przedsigbiorstwa

oceny wewnetrznych czynnikéw

oceny sytuacji przedsiebiorstwa w wyniku analizy strategicznej

oceny ewentualnej redefinicji wizji/misji i celow

ustalenie zbioru mozliwych strategii i polityk umozliwiajacych osiagniecie celow i
wybor najlepszych

ustalenie $rednio- 1 krotkoterminowych strategii 1 programoéw tworzacych
dlugoterminowg strategi¢ oraz niezb¢dnych polityk

sporzadzenie programu implementacji (budzet, alokacja zasobdw, monitorowanie,

niezbedne informacje, systemy motywacji i sankcji itp.)

27
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9. ustalenia systemu oceny strategii jako procesu, wyciaganie wnioskoOw z zamiarem

korekty misji i celéw dla przysztych proceséw decyzyjnych®

Analiza zewnetrzna

> - okazje <
Misja i cele - zagrozenia
dziatania firmy
» Analiza wewnetrzna P
- atuty A
- slabosci
Realizacja Programy Wybor Alternatywy
strategii -~ strategiczne [ strategii [ strategiczne |
< KONTROLA STRATEGICZNA >

Rysunek 6 Proces zarzadzania strategicznego ( Zrodlo: Z. Drazek i B. Niemczynowicz, Zarzadzanie
strategiczne przedsi¢biorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 26)

Misja przedsigbiorstwa jest czescig planu strategicznego. Okresla dotychczasowe i
przyszie granice firmy, jej profil dzialania oraz aspiracje, ktore chce uzyska¢ w dluzszym
okresie czasu. Kazda firma powinna posiada¢ wtasng misje ktdra przyczyni si¢ do okreslenia
jej pola dzialania tozsamosci i wizerunku. Misja firmy jest zestawem najistotniejszych
zatozen 1 wartosci wspierajacym nadchodzacy rozwoj organizacji. Wyraza wizje przysztosci
firmy 1 jej aspiracje.

Kierownictwo formutuje (nakresla) misj¢ na podstawie znajomosci potrzeb klientéw i
interesariuszy. Wskazuje gldwne wartosci ,dla ktérych przedsigbiorstwo zostato stworzone,
lub ktére realizuje przez swoja dziatalno$é, eksponuje to co rézni firme od innych.*

Dobrze sformutowana misja spetnia nastgpujace funkcje:

ukierunkowuje

stabilizuje

uwiarygodnia

integruje

39 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005,
s. 27
* 1. Penc, Strategiczny..., op. cit., s. 133
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inspiruje

Trafnie sformutowana misja w znacznym stopniu prowadzi do usprawnienia zarzgdzania.

Natomiast jej brak moze by¢ powodem powstawania konfliktdw w przedsigbiorstwie.

Wizja strategiczna jest obrazem przysztego stanu firmy i jej pozycji na rynku.

Powinna pokazywac¢ mozliwe do osiggniecia wyniki i1 kierunki w jakich przedsigbiorstwo ma

zmierza¢ aby zaja¢ wymarzong pozycj¢ w przysztosci. Chcac stworzy¢ dobra wizj¢ nalezy

wykaza¢ si¢ inwencja, ambicja oraz wykorzysta¢ posiadang wiedz¢ praktyke i zdolnosci.

Wizja rozwija przestanie misji, konkretyzuje je. Doktadnie okresla klientoéw produkty rynki

dzialania technologi¢ 1 wizerunek firmy. Pozornie moze wydawaé si¢ nierealna, powinna

., . . . s 741
wynosi¢ organizacj¢ ponad codziennos¢™ .

Analiza zewnetrzna (otoczenia przedsigbiorstwa) polega na badaniu makrootoczenia

oraz otoczenia konkurencyjnego. Czynniki wchodzace w sktad makrootoczenia majg istotny

wpltyw na finansowanie przedsigbiorstwa, zas przedsigbiorstwo ma ograniczony wplyw na

nie. Do zadan analizy zewngtrznej nalezy ustalenie:

ram w jakich bedzie funkcjonowac firma
mozliwych szans 1 zagrozen
aspiracji

silnych 1 stabych stron konkurencji

Dokonujac analizy otoczenia powinny by¢ uwzglednione np. takie czynniki jak:

Rynek

Konkurenci

Prawo

Transport 1 Zrodta energii

. 42
Branza

Analiza wewngtrzna przedsigbiorstwa daje mozliwos¢ identyfikacji stabych 1 mocnych

stron przedsi¢biorstwa w celu okreslenia przysztych dziatan, dzigki ktérym firma osiagnie

korzystng pozycj¢ konkurencyjna. Wyniki ej analizy s3 niezbedne do opracowania strategii

firmy. Analiza wewngtrzna powinna obejmowac:

-0g6Ing charakterystyke firmy i profil jej dziatalnosci

-majatek firmy oraz zrédta finansowania

-struktur¢ produktow

-strukture sprzedazy

*1'J. Polowczyk, Skuteczne..., op. cit., s. 79
¥ 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 41-42

TWEE MILT
2012

29



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba’d
2012-02-09 12385132
-analiz¢ ekonomiczno-finansowa
-zatrudnienie
-strukture organizacyjna
-zdobyta pozycj¢ na rynku
-opracowane patenty oraz posiadane prawa autorskie
-wiedze 1 sprawnos$¢ w wytwarzaniu, ktora jest wynikiem wieloletnich doswiadczen
-urzadzenia do wytwarzania produktéw
-zapasy, ktére mogg by¢ wykorzystane do produkcji*’

Alternatywy strategiczne. Warianty rozwojowe firmy (tworzg strategiczne alternatywy
dziatania) zostaja opracowane na podstawie uprzednio przygotowanej misji i celow firmy
oraz analizy zewngtrznej i wewnetrznej. Alternatywy strategiczne powinny zawiera¢ mozliwy
do realizacji 1 nastawiony na sukces plan rozwoju przedsigbiorstwa. Przy ich opracowywaniu
za punkt wyjscia bierze si¢ cele ogolne ktore sa wytycznymi do definiowania 1 poszukiwania
rozwigzan reprezentujacych rézne punkty widzenia w firmie.

Wybor strategiczny — w tym etapie procesu zarzadzania strategicznego dokonywana
jest ocena przygotowanych alternatyw strategicznych, na podstawie ktdrej wybrana zostaje
strategia do realizacji. Do oceny alternatyw 1 spodziewanych skutkow wykorzystuje si¢
kryteria ilosciowe (ekonomiczne) 1 jakosciowe. Do jakosciowych zaliczamy:

- profil dziatania

- akceptacje 1 wykonalnos¢

- zgodno$¢ z regutami etycznymi

Sprawdzanie alternatyw wedlug aspektéw jakosciowych ma na celu:

- odrzucenie strategii, ktéra nie zgadza si¢ z profilem dziatalnosci
przedsigbiorstwa lub wskazanie stabych punktow

- ocen¢ mozliwosci pod wzgledem wykonalnosci, zgodnosci z obowiazujacym
prawem i z regutami etycznymi**

Sprawdzaniem rentownosci strategii zajmuja si¢ badania ilosciowe, ktdre wymagaja
stosowania odpowiedniego ujmowania danych, kalkulacji roznych wariantéw oraz ich oceny.
Programy strategiczne sa kolejnym krokiem po dokonaniu wyboru strategii, zawieraja
zadania dla indywidualnych obszaréw funkcjonalnych firmy, w ktérych bedzie wprowadzana
strategia. Przyktadowi obszarami funkcjonalnymi s3:

- badanie i rozwoj

87 Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 44
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produkcja
- zbyt

zaopatrzenie 1 gospodarka magazynowa

administracja

Na podstawie zatozen planu strategicznego zostaja opracowane programy dziatania,
przy ktorych nalezy podkresli¢ zadania dla jednostek odgrywajacych decydujaca role przy
wprowadzaniu strategii 1 szczegdlowo zdefiniowal je. Budzety sa nieroztaczng czgscia
programu strategicznego, zwlaszcza obszarow funkcjonalnych, w ktérych maja by¢ podjete
dziatania.

Kolejno, aby pozytywnie wdrozy¢ strategi¢, nalezy odpowiednio dobraé strukture
organizacyjna, system informacyjny i personel do zadan wynikajacych z realizacji strategii.
Organizacja musi zosta¢ dopasowana do strategii, w razie konieczno$ci nalezy
przekwalifikowac¢ pracownikow lub pozyska nowych.

Proces kontroli strategicznej rozpoczyna si¢ juz na etapie formutowania zatozen
strategii, ma to na celu ograniczenie ryzyka zwigzanego ze stworzeniem lub wyborem
nietrafnej strategii. Na biezaco ma sygnalizowal zagrozenia wplywajace z otoczenia,
poniewaz im wczesniej zostang rozpoznane symptomy kryzysowe, tym wiecej bedzie czasu
na dostosowanie do zmian strategicznych dziedzin dziatalnosci firmy™.

Kontrola strategiczna powinna obejmowac wszystkie czynniki, ktdre wptywaja na dziatanie
organizacji 1 zarzadzanie strategiczne ( zewngtrzne 1 wewngtrzne). Wszystkie organizacje sg
jednostkami osobliwymi, dlatego tez konieczne sg indywidualne rozwigzania dotyczace sfery
kontroli, w tym celu dobiera si¢ odpowiednie metody 1 procedury badawcze. Niedopasowanie
si¢ do tego wymogu moze by¢ przyczyna negatywnych skutkdw w organizacji takich jak
dezintegracja procesu zarzadzania, podejmowanie nieodpowiednich decyzji, ponoszenie
zbednych kosztow na przeprowadzanie procedur kontrolnych, obnizenie aktywnosci

.. . C . , 4
spolecznej i zanik przedsiebiorczosci.*®

W teorii 1 praktyce zarzadzania strategicznego powstato wiele modeli rézniacych sie

liczba 1 kolejnoscig etapow. Ponizsza tabela przedstawia kilka z nich.

45 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 49
¥ & Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 290
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Model zarzadzania strategicznego Wheelena 1 Hungera

Model ten sktada si¢ z czterech blokdw:

- przegladu otoczenia

- formutowania strategii (etap ten sktada si¢ z czterech podetapow: misji,
celow, strategii 1 polityki)

- wdrazania strategii (wyrdznione zostaty trzy podetapy: programy, budzety i

procedury)

- ocenyi kontroli’

Przeglad otoczenia

Zewngtrznego Formulowanie
strategii
-otoczenie «
spoteczne > 'E\\
-otoczenie N = L =
. ??\5k =,
zadaniowe o O =
N
g =N
b= =
Wewnetrznego 2 E
A
-struktura
-kultura
-zasoby
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Rysunek 7 Model zarzadzania strategicznego (Zrodlo: B. Glinski, Menedzeryzm. Strategie. Zarzadzanie,
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Key Text, Warszawa 2000, s. 208)

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze kazdy z przedstawionych powyzej modeli

Sprzg¢zenie zwrotne

zarzadzania strategicznego ma swoje zalety.

przetrwania i rozwoju firmy. Podejscie strategiczne wykorzystuje si¢ do wszystkich funkcji
zarzadzania, dlatego jest takie popularne na catym S$wiecie. Jednak nie zawsze moze by¢

konsekwentnie stosowane ze wzgledu na tradycje uksztalttowane w praktyce zarzadzania w

Zarzadzanie strategiczne jest procesem skupionym na sprawach kluczowych dla

réznych krajach lub firmach, a takze z powodu luki w wiedzy 0sob zarzadzajacych.

Y1 3. Glinski, Menedzeryzm. Strategie. Zarzadzanie, Key Text, Warszawa 2000, s. 208
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2. Metody analizy strategicznej dla potrzeb identyfikacji strategii
2.1 Metody okreslania strategii rozwoju

Glownymi metodami stuzagcymi do okreslenia strategii rozwoju sg tak zwane
kompleksowe metody analizy, ktére tacza wazne informacje zebrane w trakcie

diagnozowania. Przyktadem metod kompleksowych jest SWOT i SPACE.*®

SWOT stuzacy do okreslenia strategii rozwoju przedsigbiorstwa, bada jego otoczenie i
analizuje wnetrze, w celu okreslenia i oceny materialnych, jak réwniez niematerialnych
czynnikéw dodatnio wptywajacych na rozwdj 1 ograniczajacych jego funkcjonowanie obecnie

1 w przysztosci.
Nazwa SWOT jest skrotem od czterech angielskich stow:
Strenghts — mocne strony organizacji, czyli wszystkie czynniki ktére wptywaja na poprawe
jej sytuacji i uzyskanie przewagi konkurencyjne;j
Weaknesses — stabe strony organizacji — czynniki ograniczajgce rozwoj przedsigbiorstwa 1

zawe¢zajace dystans miedzy nim a konkurencja.

Opportunities — szanse w otoczeniu, okazje — czyli atrakcyjne dla firmy sytuacje,
wykreowane przez otoczenie, ktore moga przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia przewagi

konkurencyjnej.

Threats- zagrozenia w otoczeniu, trudnosci — w wyniku powstawania tych sytuacji w

otoczeniu przedsiebiorstwa, nastepuje pogorszenie pozycji firmy wzgledem konkurentow™.

Tabela 4 Elementy analizy SWOT

Mocne strony Stabe strony
e  Wyrdzniajace kompetencje e Kiepskie zasoby rzeczowe i ludzkie
e Pozycja lidera na rynku e Stabe zdolnosci kierownicze
e FEkonomika skali e Brak wyrozniajacych kompetencji
e Niskie koszty e Slaby wizerunek kompetencji na rynku
e Zdolnosci kierownicze e B+R w tyle za konkurentami
e Zasoby finansowe e Niewielkie zasoby finansowe
e Zrdéznicowanie produktu e Stabe wskazniki realizacyjne  brak
e Innowacyjnos¢ wyraznego kierunku strategicznego
e Reputacja
e Bariery wejscia

Mozliwosci Zagrozenia

e Nowe rynki e  Wejscie nowych konkurentow
e Nowe segmenty e Produkty substytucyjne

48 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 168, M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 222
1. Penc, Strategiczny..., op. cit., s. 202-203
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e Produkty komplementarne e Niskie tempo wzrostu rynku

e Integracja pozioma e Polityka gospodarcza rzadu

e  Wzrost rynku e Recesja

e Zmiany demograficzne e Sila negocjacyjna dostawcow, klientow,
e Samozadowolenie konkurenta itp.

TWEE MILT
2012

Zrédio: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 2000, s. 107 cyt. za: J.
Penc, Strategiczny system zarzadzania: holistyczne myslenie o przyszlo$ci: formulowanie misji istrategii,
Agencja wydawnicza Placet, Warszawa 2001 s. 203

W literaturze mozna spotka¢ r6zng kombinacje tego skrotu np. TOWS, TOWS/SWOT czy
WOT’s™.

Wedtug Gierszewskiej i Romanowskiej analiza SWOT nie jest jedng z metod analizy
strategicznej, stanowi propozycje w jaki sposdb powinna by¢ prowadzona analiza strategiczna
i jak rozpatrywa¢ jej wyniki w planowaniu strategicznym.”' W takiej interpretacji SWOT jest
sposobem postepowania w procesie analizy strategicznej, ideg systematycznej 1 globalnej
oceny zewnetrznych i wewnetrznych elementow okreslajacych sytuacje biezaca i mozliwosé

rozwoju firmy.

Analiza SWOT opiera si¢ na nastepujacym schemacie klasyfikacji:

Zewngtrzne Szanse Zagrozenia

Wewnetrzne | Mocne strony| Slabe strony

Pozytywne Negatywne

Czynniki l

Rysunek 3 Klasyfikacja czynnikow wplywajacych na pozycje strategiczng organizacji i analiz¢ SWOT
(Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 236)

Czvnni

Czynniki, ktére wptywaja na aktualng 1 przyszta pozycje firmy mozna podzieli¢ na:
e Zewnetrzne, w stosunku do organizacji 1 majace charakter uwarunkowan
wewnetrznych
e  Wywierajace negatywny wplyw na organizacj¢ i majace wpltyw pozytywny.

W wyniku skrzyzowania powyzszego podziatu powstaja cztery kategorie czynnikow:

9 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 222
' 3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 235
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1. zewngtrzne pozytywne - szanse
2. zewngtrzne negatywne — zagrozenia
3. wewnegtrzne pozytywne — mocne strony
4. wewnetrzne negatywne — stabe strony
Analiza SWOT bazuje na identyfikacji wyzej wymienionych czynnikow, opisie ich wplywu
na wzrost firmy 1 mozliwosci organizacji ostabienia lub wzmocnienia silty ich oddziatywania.
Zestawienie ze sobg szans 1 zagrozen z mocnymi i slabymi stronami przedsigbiorstwa daje
mozliwo$¢ wyznaczenia jego pozycji strategicznej, rOwniez moze by¢ genezg idei na ciekawa
strategi¢.
Analiza SWOT zaktada, iz konieczna jest identyfikacja kluczowych czynnikow, ktére moga
mie¢ decydujacy wplyw na przyszios¢ organizacji. Wedlug H. Weihricha szczegdtowa
analiza SWOT sklada si¢ z dwoch etapow, ktore obejmuja siedem krokdw.
1. Etap — analiza
L. okreslenie profilu, zakresu dziatania firmy, klientow ich potrzeb oraz
orientacji kierownictwa
II. identyfikacja otoczenia firmy (makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne)
1 ocena szans 1 zagrozen
II1. analiza biezaca kondycji przedsiebiorstwa i1 prognoz na przysztos¢ —
okreslenie szans i zagrozen
IV.  wyznaczenie stabych i mocnych stron firmy, oraz skoncentrowanie si¢ na
jej wewnetrznych zasobach
2. Etap — wybdr strategii przedsigbiorstwa
V. wyznaczenie wersji strategicznych dla przedsigbiorstwa
VI.  ustalenie dziatan i taktyk jakie musi podja¢ firma, aby spelni¢ zalozone cele
strategiczne. Powtorna analiza krokow od 1 do 6, test na logicznos¢,
zwarto$¢, sprecyzowanie powiazan, usuni¢cie ewentualnych sprzecznosci
VII. opracowanie planu strategicznego, bedacego wynikiem analizy stabych i
mocnych stron organizacji w powigzaniu z szansami oraz zagrozeniami

wystepujacymi w otoczeniu®>.

32'W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa
2006, s. 24
(7. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 237-240
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W zaleznosci od przewagi czynnikdw pozytywnych badz negatywnych w otoczeniu i
wewnatrz firmy H. Weihrich wyr6znit cztery modele sytuacji strategicznych i cztery typy
strategii.
1. Sytuacja SO — strategia maxi — maxi
Sytuacja taka dotyczy przedsigbiorstw, charakteryzujacych si¢ dominacjg mocnych stron i
szans.
2. Sytuacja WO — strategia mini — maxi
W tej sytuacji firma ma przewage stabych stron nad mocnymi, ale w otoczeniu zewngtrznym
przewazaja szanse, ktore powinny zosta¢ wykorzystane. Réwnoczesnie powinno nastgpic¢
zmniejszenie lub poprawienie niedociagni¢¢ wewnetrznych.
3. Sytuacja ST — strategia maxi — mini
W sytuacji tej przedsiebiorstwo ma duzy potencjal wewngtrzny(mocne strony), jednak moze
mie¢ wiele trudnosci z powodu niekorzystnego uktadu warunkdéw zewnetrznych (przewaga
zagrozen).
4. Sytuacja WT — strategia mini - mini

Przedsigbiorstwo w tej sytuacji jest pozbawione szans na rozwdj i dziala w niekorzystnym

otoczeniu™”,
Szanse
IL. A L
Integracja pionowa Specjalizacja
Dywersyfikacja Rozwoj rynku
konglomeratowa Rozwoj wyrobu
Innowacje
Stabe strony™ > Silne strony
1. IV.
Transformacja Integracja pozioma
Dezinwestycje (likwidacja Dywersyfikacja koncentryczna
v
Zagrozenia

Rysunek 4 Podstawowe opcje strategiczne analizy SWOT (Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M.
Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 225, Z. Drazek, B. Niemczynowicz,
Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 180)

Gierszewska i Romanowska opracowaly wlasng metode przeprowadzania analizy

SWOT, sktadajaca si¢ z trzech etapdw:

¥ (7. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 240-241

TSR MTLT 37
2012



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba’d
2012-02-09 12323];%2
1. identyfikacji i analizy szans i zagrozen
a. segmentacja strategiczna - okreslenie sektoréw i regionéw w jakich dziata
badane przedsigbiorstwa
b. badanie makrootoczenia — okreslenie kluczowych szans i zagrozen w kazdym
segmencie
c. wybdr sektoréw do analizy — wyodrgbnienie, ocena szans 1 zagrozen, analiza
atrakcyjnosci
2. identyfikacji i analizy mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa
Analiz¢ mocnych 1 stabych stron organizacji mozna dokona¢ na podstawie bilansu
strategicznego lub za pomoca listy kluczowych czynnikéw sukcesu. Opracowanie
najwazniejszych mocnych 1 stabych stron przedsigbiorstwa oraz zbadanie oddziatywania
firmy na nie wymaga dokonania licznych analiz czastkowych.
3. okreslenia pozycji strategicznej przedsigbiorstwa i1 kierunku rozwoju
Wyniki uzyskane w poprzednich etapach wykorzystujemy do okreslenia pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa.
Podsumowujac analiza SWOT jest jedng z najbardziej kompleksowych metod (w jednej
macierzy przedstawia wszystkie czynniki okreslajace potencjal rozwojowy), jest uniwersalna
— w zaleznosci od przygotowania osob dokonujacych tej analizy i ich potrzeb, analiza SWOT

moze by¢ bardzo prosta badz skomplikowana.>

SPACE jest kolejng zintegrowang, kompleksowa metoda diagnozowania, ustalania i
wyboru wariantu strategii. Zostata ona opracowana przez A. J. Rowe’a, R. O. Masona oraz K.
E. Dickela. Przedstawili oni odmienne, niepowtarzalne podejScie do analizy otoczenia i
sytuacji firmy. Wyrdznili cztery podstawowe kryteria do oceny przedsigbiorstwa:

- dotyczace konkretnej firmy:
1. siala finansowa firmy
2. zdolnosci konkurencyjne firmy i pozycja rynkowa
- yymujace jej otoczenie:
1. sita sektora(branzy, przemystu), w ktorym dana firma dziata

2. stabilnos¢ sektora (branzy, przemystu), w ktérej firma funkconuje®

5 G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 243-245
** 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 185
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Kryteria te rozmieszcza si¢ na uktadzie wspotrzednych, przeciwstawiajac site finansowa

firmy ze stabilnoscia sektora, oraz sitle danego sektora ze zdolnosciami konkurencyjnymi

firmy.
Sila finansowa firmy
A
II. Postawa konserwatywna 14 I. Postawa agresywna
2
) | R

Zdolno$¢ konkurencyjne 1§ 3 Sita sektora

II1. Postawa defensywna IV. Postawa konkurencyjna

Stabilnds¢ sektora

Rysunek 5 Model metody SPACE (zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Lisinski, Metody
planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 254 )

Twoércy metody, formutujac kryteria, oparli si¢ na badaniach przeprowadzonych w latach
siedemdziesigtych, znanych pod nazwa PIMS oraz na analizie metod portfelowych. Po
dokonaniu odpowiednich opracowan, koncowym wnioskiem jest stwierdzenie, ze okreslenie
relatywnej pozycji konkurencyjnej firmy (gldéwny cel wykorzystania metod integrujacych),
ogranicza si¢ do pordwnania wewngtrznej elastycznosci firmy z zewngtrzng stabilnoscia.
Program PIMS wskazuje za$ nastepujace wyniki badan: ,.elastycznosci firmy moze byc¢
najlepiej opisana za pomocg dwoch kryteridw: sity finansowej firmy oraz zdolnosci
konkurencyjnych™’. Czynniki te sa wspolzalezne i rozstrzygaja o swobodzie wyboru i
skutecznos$ci odpowiedzi organizacji na zmiany warunkow otoczenia.

Réwniez na podstawie PIMS, stabilno$¢ zewngtrzna, mozna zaprezentowaé za pomoca
zmiennych takich jak : sita sektora oraz jego stabilnos$¢. Kryteria te rowniez sg wspotzalezne i
razem decyduja o wptywie otoczenia na badang firme.

Po wyodrgbnieniu pary przeciwstawnych kryteriow analizy sytuacji przedsiebiorstwa (sila

finansowa firmy — stabilnos¢ sektora, zdolnosci konkurencyjne firmy — sita sektora), nalezy

T M. Lisinski, Metody... op. cit., s. 253
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szczegdtowo okresli¢c czynniki, ktore umozliwiajg skonkretyzowanie kazdego z czterech

gtéwnych kryteriow™*. W tym celu mozna uzy¢é nastepujacy zestaw czynnikow:

1. Czynniki opisujace stabilno$¢ sektora:

zmiany technologiczne

stopa inflacji

zmienno$¢ popytu

réznice w cenach produktéw konkurencyjnych
bariery wejscia do sektora

poziom konkurencji

cenowa elastycznos¢ popytu

2. Czynniki opisujace site sektora:

potencjat wzrostowy
potencjat zysku

stabilnos¢ finansowa
know-how

wykorzystanie zasobow
kapitalochtonnos¢

fatwos¢ dostepu do sektora

wielko$¢ produkcji, wykorzystanie mocy produkcyjnych

3. Czynniki opisujace zdolnosci konkurencyjne firmy:

udzial w rynku

jakos¢ produktu

cykl zycia produktu

cykl zastgpowania produktu nowymi produktami
lojalnos¢ klienta

wykorzystanie mocy produkcyjnych

know-how

poziom integracji pionowej

4. Czynniki opisujace sile finansowg firmy:

zwrot z inwestycji (ROI)
dzwignia finansowa

ptynnos¢ finansowa

* 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 185
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stosunek kapitatu w dyspozycji do kapitatu wymaganego

- cash flow

fatwo$¢ wyjscia z sektora

ryzyko dzialalnosci w biznesie™

Wymienionym powyzej przykltadowym kryteriom oceny dla zmiennych przypisuje si¢ oceny
w skali 1-10 punktow. Nastgpnie wybiera si¢ czynnik 1 przypisuje mu ocen¢, ktéra po
pomnozeniu przez wage daje mam ocene wazona dla okreslonego kryterium.®

Kolejnym etapem powinno by¢ obliczenie sredniej z ocen czynnikdw czastkowych w celu
ustalenia zbiorczej oceny punktowej czynnikdw podstawowych. Otrzymane wartosci
liczbowe ocen nanosimy na uktad wspdtrzednych. Nastgpnie dodajemy do siebie wartosci
kryteriow lezacych na tej samej osi, w wyniku czego otrzymujemy dwie warto$ci, ktére na
koniec zamieniamy na wektory naniesione na obie osie uktadu. W nastepnej kolejnosci
dodajemy do siebie wektory, w wyniku czego uzyskujemy wektor wypadkowy, ktoéry

zwrocony jest na jedng ¢wiartke uktadu wspoétrzednych.

SILA FINAS‘E)WA FIRMY
II. L
Penetracja rynku Penetracja rynku
Rozwdj rynku Rozwdj rynku, produktu
Rozwoj produktu Integracja w przod, wstecz, pozioma
Dywersyfikacja pokrewna Dywersyfikacja konglomeratowa

Dywersyfikacja pokrewna, pozioma

< »
< »

ZDOLNOSCI V. SILA SEKTORA

KONKURENCYJINE FIRMY Integracja w przod
Integracja wstecz

111 Integracja pozioma

Reorganizacja ﬁenetf@m rl}cfunku
Zawezanie pola dzialania 0zZW OJ ryn »
Dywersyfikacja pokrewna Rozwo¢j produktu

Joint venture

v
STABILNOSC SEKTORA

Rysunek 6 Opcje strategiczne w metodzie SPACE (zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Lisinski,
Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 258)

Kazda ¢wiartka obrazuje inng sytuacje, mozna interpretowac je nastgpujaco:

¥ M. Lisinski, Metody... op. cit., s. 255-256
“* 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie... op. cit., s. 185-188
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- Cwiartka I oznacza organizacje: silna finansowo, majaca znaczna przewage
nad konkurencja w danym sektorze, funkcjonujagcg w stabilnym otoczeniu.
Firma powinna: skupi¢ si¢ na maksymalnym wykorzystaniu szans jakie daje
jej otoczenie 1 przyjacé postawe agresywna.

- Cwiartka II $wiadczy, ze organizacja jest: silna finansowo, dzialajaca w
stabilnym otoczeniu, nie posiadajgca znacznej przewagi nad konkurencja.
Firma powinna: przyjaé postawe zachowawcza, zlikwidowac¢ linie produkcyjne
wytwarzajace mato konkurencyjne wyroby, zredukowac koszty, ochraniaé
wyroby konkurencyjne, rozwija¢ nowe produkty oraz prébowaé wejs¢ do
nowych sektorow.

- Cwiartka III oznacza organizacj¢ stabg pod wzgledem finansowym, o
niewielkich zdolnosciach konkurencyjnych, dziatajaca w malo atrakcyjnym
sektorze. Firma powinna wyj$¢ z sektora, zaprzesta¢ produkcje wyrobow o
znikomej zyskownos$ci, przeprowadzi¢ agresywng redukcje kosztow,
zmniejszy¢ zdolnos¢ produkeyjna, zredukowaé badz zaprzesta¢ inwestycje.

- Cwiartka IV przedstawia organizacje o znacznych zdolno$ciach
konkurencyjnych, funkcjonujaca w atrakcyjnym 1 niestabilnym sektorze. Firma
znajdujaca si¢ w takiej sytuacji powinna przyja¢ postawe konkurencyjnag,
pozyska¢ dodatkowe $rodki finansowania, zwigkszy¢ sprzedaz, rozbudowac i
ulepszy¢ lini¢ produkcyjna, inwestowaé w nowe wyroby, poszukiwaé
mozliwosci polaczenia z silnymi finansowo partnerami.

Na rysunku nr 6 przedstawione zostaly opcje strategiczne, ktoére powinna podja¢ firma
»znhajdujaca si¢ w danej ¢wiartce”.

Po przeprowadzeniu analiz SPACE przedsigbiorstwo ma do wyboru wiele mozliwych
dziatan strategicznych, taka sytuacja nie jest zbyt korzystna, dlatego tez nalezy opracowac
bardziej szczegdlowy zestaw opcji strategicznych (mozliwie mato alternatyw). W tym celu
mozna odwota¢ si¢ do podzialu strategii konkurencji M. E. Portera, ktéry wyroznit trzy
podstawowe rodzaje: dyferencjacji, przywddztwa kosztowego 1 skoncentrowania na

segmencie rynku.
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Status Dywersyfikacja

. ki t
Dywersyfikacja oncentryczn

konglomeratowa .
Koncentracija

Dywersyfikacja
Integracja pionowa

&
<

Zawgzenie pola
dziatania

Integracja
pozioma

Likwidacja

Ograniczenie
dziatalnosci zZwrot

vy Strategiczny

Rysunek 7 Model opcji strategicznych w metodzie SPACE (zrédlo: M. M. Lisinski, Metody planowania
strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 261)

Wedtug M. E. Portera postawie agresywnej z metody SPACE odpowiada opcja przywddztwa
kosztowego, a najlepszym sposobem na jej osiagnigcie jest: dywersyfikacja koncentryczna,
koncentracja oraz integracja pionowa.

Postawa zachowawcza wspotgra ze skoncentrowaniem si¢ na segmencie rynku, ktore
realizowa¢ ma poprzez utrzymanie status quo, dywersyfikacje konglomeratowg oraz
dywersyfikacj¢. Z kolei postawa defensywna przedstawia sytuacje, w ktorej organizacja
»ugrzezta”. Najlepszym wyjSciem wowczas jest: zawegzenie pola dziatania, likwidacja lub
ograniczenie dziatalnosci 1 reorganizacja. Postawie konkurencyjnej przypisuje si¢ strategi¢
dyferencjacji, ktora realizuje si¢ poprzez fuzje koncentryczne, fuzje konglomeratowe lub
integracj¢ pozioma badz reorganizacje.

Podsumowujac mozna uzna¢, ze metoda SPACE wskazuje tylko ogélne ramy dla
procesu formutowania strategii firmy. Metoda ta ma wiele stabych punktéw, mimo to moze
by¢ bardzo przydatnym i skutecznym narzedziem w rozwigzywaniu probleméw®’.

Dokonujac analizy portfelowej bierze si¢ po uwage takie determinanty jak poziom
oczekiwanego przychodu i stopien ryzyka podejmowanych decyzji. Wykorzystuje si¢ rdzne
metody portfelowe, ktdre tworza zestaw narzedzi dajacych mozliwos¢ oceny dziatania i
wyznaczenia przysztej pozycji przedsigbiorstwa. Metody te opracowane zostaly przez
Bostonska Grupe¢ Konsultingowa (BCQG), grupe Arthura D. Little’a (ADL — model cyklu zycia
sektora) i grupe McKinsey’a (McK - model atrakcyjnosci branzowej)®.

' M. Lisinski, Metody... op. cit., s. 259-261
“* 1. Penc, Strategiczny..., op. cit., s.218
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Powyzsze metody taczy kompleksowos¢ ujecia, catosciowe podejscie do przedsigbiorstwa,
»Zewnetrzne”  spojrzenie  na  ,,wewngtrzng sytuacj¢ przedsigbiorstwa, dazenia do
zrownowazenia zasobow ,,wptywajacych i odptywajacych” z przedsigbiorstwa.

Metody portfelowe ilustruja w  sposdb graficzny w przestrzeni dwuwymiarowej
oczekiwane wyniki obustronnego oddzialywania na siebie czynnikdw kontrolowanych i
niekontrolowanych. Zalezno$ci miedzy tymi czynnikami w ukladzie wspotrzednych tworza
tzw. macierz strategiczng, czyli siatke umozliwiajaca ocen¢ pozycji roznych dziedzin
dziatalnosci przedsigbiorstwa wedlug dwoch zmiennych63‘

Metody portfelowe rdznig si¢ miedzy sobg stopniem kompleksowosci ujecia, obszarami
potencjalnych zastosowan oraz zakresem wkomponowania koncepcji cyklu zycia produktu do

analizy sytuacji.

Macierz BCG stuzy do analizy struktury portfela produktéw firmy, do oceny jej
stabilnosci z punktu widzenia gwarancji trwatych zyskow w dtugim okresie czasu. Analiza tej
macierzy dostarcza informacji o obecnej strukturze portfela dziatalnosci firmy oraz okresla

zmiany jakich nalezy dokona¢ w strukturze firmy (strategie rozwoje).**

Macierz BCG jest najprostsza metoda prezentacji portfela produkcji, sktadaja si¢ na
nig dwie zmienne: stopa wzrostu rynkowego segmentu analizowanej dziatalnosci oraz

relatywny udziat badanego przedsigbiorstwa w tym segmencie.

Struktura macierzy BCG bazuje na obserwacji cyklu zycia produktéw i badaniu efektu
skali, z ktorych wynika, ze produkty w poczatkowych fazach zycia nie wytwarzaja wysokich
zyskow poniewaz wymagaja duzych nakladow finansowych, a wysoka rentownos¢ jest silnie
skorelowana z duzym udziatem produktu w ryku. Chcac zbudowaé¢ macierz BCG niezbedne

jest zgromadzenie nastgpujacych informacji dotyczacych:

udziatu produktow w zyskach ze sprzedazy

procesu cyklu zycia produktdw i zdolnos¢ sprzedazy

transferow finansowych generowanych przez produkty

udzialu w rynku produktéw w stosunku do najblizszego konkurenta
Informacje te umozliwiaja umieszczenie kazdego z wyrobow firmy w odpowiednim

polu macierzy. Ponizej przedstawiony zostal schemat macierzy BCG, na ktdrej lokuje si¢

wyroby.

63 J. Penc, Strategiczny... op. cit., s. 219
Ltrategor, Zarzadzanie firmg : strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001, s. 126
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20%
wysoka GWIAZDY DYLEMATY
-wysoka rentownos¢ -niska rentownos¢
- -duze -duze
= zapotrzebowanie zapotrzebowanie
8 10% kapitalowe kapitalowe
0
E DOJNE KROWY BALASTY (PSY)
< -wysoka rentownos¢ -niska rentownos¢
5 -stabe -stabe
& niska zapotrzebowanie zapotrzebowanie
kapitalowe kapitalowe
0%
10 8 4 2 1 0,5 0,1 0
wysoki niski
UDZIAL W RYNKU

Rysunek 8 Macierz strategiczna BCG (zrédlo: Strategor, Zarzadzanie firma : strategie, struktury,
decyzje, tozsamosé¢, PWE, Warszawa 2001, s. 126)

Jednostki strategiczne (produkty, grupy produktéw) po umieszczeniu w polach macierzy
otrzymuja nastepujace nazwy:

e Dojne krowy (zywiciele)- sa to jednostki o wysokim udziale (mocna pozycja) w
wolno rosnagcym rynku, sa zrodtem wysokich dochoddéw i wysoka stopa zysku.
Tworzg istot¢ aktualnego 1 przysziego istnienia firmy, ktéra powinna przyjac strategie
polegajaca na utrzymaniu pozycji lidera 1 tagodnym przejsciu w dalsze fazy.

e Balasty (psy, kule u nogi) s3 to produkty o niskim udziale w wolno rosnagcym rynku,
charakteryzuja si¢ niskimi dochodami, a takze niskimi lub ujemnymi zyskami. Psy
moga by¢ wynikiem kleski w walce z konkurentami o pozycj¢ gwiazd lub rezultatem
pomini¢cia w wyborze rozwojowych znakow zapytania.

e Dylematy (znaki zapytania) charakteryzuja si¢ niskim udziatem w szybko rosngcym
rynku, przynosza one niskie dochody i niskie zyski. Analiza krzywej doswiadczenia
ocenia mozliwosci 1 celowosé przejscia ,,znakow zapytania” do ,,gwiazd”. Z posrod
»znakow zapytania” nalezy wybra¢ te jednostki, ktére maja szanse zostal
»gwiazdami” 1 adekwatnie w nie inwestowad, oraz wyeliminowaé te ktore nie maja
takich szans.

e Gwiazdy (przeboje) produkty o wysokim udziale w szybko rosngcym rynku, posiadaja
liczng i silng konkurencje. Maja one duze udziaty w rynku, co przeklada si¢ na duze
dochody. Jednak na tym etapie mamy do czynienia z szybkim tempem wzrostu

popytu, a to wymaga wzmozonego inwestowania, aby utrzymac lub zwigkszy¢ udziat
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w rynku. Gwiazdy wraz z dojrzewaniem rynku przechodza na pozycje ,,dojnych

kréw”, ktore sa baza istnienia firmy.*

Macierz BCG posiada wiele zalet i wad. Do jej mocnych stron zaliczmy skupienie
uwagi firmy na transferach gotdéwkowych z réznych rodzajow produkcji oraz uzycia tego
miernika w maksymalizacji portfela produkcji. Dokonywanie analizy za pomoca tylko dwoch
wskaznikow jest podstawowa wada macierzy BCG. Kolejng wada jest to, iz macierz ta jest
bezuzyteczna przy analizie przedsiebiorstw dziatajacych w sektorach, gdzie nie istnieje efekt

skali, przy analizie monopolistow i w przypadku firm o matym udziale w rynku.®

Macierz McKinseya (atrakcyjnosci branzowej, nazywana rdwniez macierzag GE)
mozna j3 uzna¢ za rozwini¢cie macierzy BCG, manewruje ona skalg trdjstopniowg i sktada
si¢ z dziewieciu pol, na ktérych umieszcza si¢ strategiczne jednostki gospodarcze. O pozycji

jaka zajmie dana jednostka na tej macierzy decyduja nastgpujace czynniki okreslajace:

- stopien atrakcyjnosci branzy przemystowej (kryteria: rozmiary przemystu,
dynamika jego wzrostu, rentowno$¢) mierzony w dtugim okresie czasu
- site rynkowa”, czyli pozycja konkurencyjna danej jednostki (kryteria: podziat
rynku, technologiczne know-how, jakos¢ produktu, serwis posprzedazny,
konkurencyjne ceny, niskie koszty operacji i produktywno$¢)”’, stuzy do
pomiaru potozenia firmy w ustalonym przemysle na podstawie kluczowych
czynnikéw sukcesu.®®
Macierz atrakcyjnosci sektora moze by¢ wykorzystana w celu ustalenia kierunkow rozwoju
poprzez wyznaczenie jednostek strategicznych, w ktdére nalezy inwestowac, rozwijac je oraz
tych, ktore nie przynosza korzysci firmie- nalezy je wyeliminowac.
W celu dokonania oceny atrakcyjnosci przemystu nalezy wykona¢ nastgpujace czynnosci:
e zidentyfikowaé kryteria wyznaczajace atrakcyjnos$¢ przemystu np. wielkos$¢ i wzrost
rynku, zyskowno$¢ przemystu, atrakcyjnos¢ inwestycji, stabilnos¢ technologiczna
e _wywazy¢” oceny — relatywna wazno$¢ kryteriow np. wielkos$¢ rynku — waga — 0,15
e oceni¢ atrakcyjnos¢ kazdego z przemystu z punktu widzenia poszczegdlnych
kryteridow; skala ocen 1-5, gdzie 1 oznacza przemyst nieatrakcyjny, a 5- bardzo

atrakcyjny.

85 7. Pierscionek, Strategie..., op. cit., s. 144-145

5 G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 208-210
57 J. Penc, Strategiczny... op. cit., s. 223

“* (3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 223
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Tabela 5 Czynniki determinujace atrakcyjnos¢ sektora

Czynniki atrakcyjnosci sektora Waga Ocena intensywnosci | Wartos¢
czynnika wplywu czynnika

- Skala rynku 0,15 5 0,75
- Tempo wzrostu 0,20 1 0,20
- Rentowno$¢ 0,10 1 0,10
- Intensywnos¢ konkurencji 0,20 5 1,00
- Warunki rozwoju 0,15 1 0,15
- Sezonowos¢ i cyklicznosé 0,05 2 0,10
- Wymagania technologiczne i 0,10 3 0,30
kapitatowe

- Otoczenie spoteczne i polityczne 0,05 4 0,20
Razem 1,00 - 2,90

zrodlo: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 149
Po zebraniu powyzszych informacji mozna rozpocza¢ budowanie macierzy
McKinseya. Na osi rzednych (poziom atrakcyjnosci przemystu), nalezy oznaczy¢ rezultaty
pomiaru atrakcyjnosci kazdego z przemystow (SBU). Na osi odcigtych, oznaczamy pozycje
strategiczng, na podstawie badania kluczowych czynnikow sukcesu. W miejscu skrzyzowania
si¢ wymienionych pomiardw wyznaczamy punkt, ktéry stanowi Srodek kota
przedstawiajacego dany sektor dziatalnosci badanej firmy. Wielkos¢ kota powinna
odpowiada¢ rozmiarowi tego sektora, za§ wycinki kota pokazuja udzial poszczegdlnych

strategicznych jednostek w sprzedazy kazdego sektora.”

Atrakcyjnos¢ przemystu

A D ’ . .
« o wysoka $rednia niska
=
: 2 :
5 2 O Oznaczenia
o > .. .
g g z _O_ Inwestowanie i rozwoj
< 7 g .
g o g Inwestowanie selektywne
et 2 bieranie plonéw i
£ 82 ,»zbieranie plonéw i
Q FGE £ O . wycofanie si¢”
o Z
A & =

Rysunek 9 Rozmieszczenie SJB na macierzy GE (zZrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Stabryla,
Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s. 184)

Macierz McKinseya wyodregbnia silne strony portfela produktéw, a takze stanowi
wytyczng dla strategii przedsigbiorstwa. Po zastosowaniu tej macierzy otrzymujemy rozktad
produktéw, ktory wskaze jakich zmian nalezy dokonaé, gdzie ,,zbiera¢ zniwa”, co likwidowaé

1w co inwestowac.

“* 3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 225
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Macierz ADL (macierz dojrzatosci technologicznej przemystu) charakteryzuje sie
wiekszg szczegdtowoscia oceny pozycji strategicznej firmy oraz silniejszym oparciem na
efekcie doswiadczenia niz poprzednie macierze. Metoda ta zaktada, Ze pozycj¢ strategiczng
na rynku okresla, nie tylko relatywny udziat danej specjalnosci przedsigbiorstwa, lecz takze
czynniki handlowe, finansowe, produkcyjne, technologiczne itp. W modelu tym zwrdcono
uwage, ze czynnikami atrakcyjnosci rynku sg rowniez fazy cyklu Zzycia(narodziny, wzrost,
dojrzatosc 1 staro$¢).
Wymiary w macierzy ADL sktadajg si¢ z kilku faz; wymiar ,,dojrzalo$¢ sektora”- fazy:
rozruch (embrionalna), wzrost, dojrzatos¢, schylek (agonia) zas ,,pozycja konkurencyjna” z
fazy: pozycji dominujacej, silnej, korzystnej, niekorzystnej, marginalnej. Macierz ADL jest
znacznie bardziej rozbudowana w pordéwnaniu z powyzej analizowanymi macierzami, sktada
si¢ z dwudziestu lub wiecej pol. W polach tych umieszcza si¢ kola oznaczajace produkty
pochodzace z tego samego sektora.
W metodzie ADL sg wyznaczone trzy obszary wydajnosci:
- dynamicznego rozwoju
- umiarkowanego rozwoju i selekcji
- stagnacji 1 likwidowania dziatalnosci
Model macierzy ADL umozliwia szacowanie 1 edytowanie opcji strategicznych,
wspomaga zarzadzanie produktem, dlatego uwazany jest za bardzo dobre narzg¢dzie analizy

portfela towaréw.””

2.2 Metody identyfikacji strategii konkurencji
Analiza sektora dzialalnosci wedlug M. E. Portera powinna by¢ przeprowadzona przez
zbadani pigciu czynnikdw formujacych jego atrakcyjnos¢ obecnie 1 w przysztosci.

Czynnikami tymi s3:

1. sita oddzialywania dostawcdw i1 mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsigbiorstwa sektora

2. siala oddzialywania nabywcéw 1 mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsigbiorstwa sektora
natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora

4. grozba pojawienia si¢ nowych producentow

5. grozba pojawienia si¢ substytutéw

" 4. Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit., s. 187
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Sektor bedzie bardziej atrakcyjny, a jego mozliwosci wigksze, gdy bedzie mniejsza
presja na sektor ze strony dostawcodw i1 nabywcdw, gdy mniejsze beda mozliwosci, wejscia do
sektora nowych producentéw lub pojawienia si¢ na rynku substytutow, a takze gdy
tagodniejsza bedzie walka pomiedzy konkurentami dziatajacymi w jednym sektorze.

Siala oddzialywania dostawcow i nabywcow.
Relacja podazy okreslonego wyrobu do popytu na ten produkt wyznacza pozycj¢ przetargowa
przedsigbiorstwa danego sektora. W wyniku czego mozemy uzyskaé¢ dwie mozliwosci:
- podaz przewyzsza popyt — jest to tzw. ,rynek klienta”, klienta ma sinieja
pozycje przetargowa
- popyt przewyzsza podaz — jest to tzw. ,,rynek producenta”, sita przetargowa
jest po stronie produkujacego lub sprzedajacego’’
Oprocz relacji popytu do podazy istnieja inne czynnik regulujace stosunki migdzy
uczestnikami gospodarki. Moga one korzystnie lub negatywnie wptywac na sile przetargowa
przedsiebiorstw danego sektora. Zaliczamy do nich :
- Stopien koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora odbiorcy.
- Uzaleznienie jakosci produktu finalnego od jakos$ci produktu kupowanego od
dostawcy
- Pozycja monopolistyczna dostawcy lub odbiorcy
- Duzy udzial w tworzeniu kosztow odbiorcy
- Wysoki koszt zmiany dostawcy lub klienta
- Mozliwos¢ integracji poziome;j’

Grozba pojawienia si¢ nowych producentow i substytutéw jest kolejnym z etapdw
procesu realizacji analizy ,,pieciu sit”. Grozba pojawienia si¢ nowych produktdw istnieje
gléownie w sektorach miodych, charakteryzujacych si¢ duza dynamika i elastycznos$cia
cenowa popytu, a klienci nie sa przyzwyczajeni do okreslonego wzoru wyroby. Wzrost
grozby pojawienia si¢ substytutdw obserwujemy wraz ze starzeniem si¢ wyrobdw, wowczas
gdy dotychczasowy produkt jest zastepowany nowym pod wzgledem technologicznym,
petnigcym jednak te sama badz szersza funkcje uZy‘[kowq73 .

Analiz¢ grozby pojawienia si¢ nowych konkurentéw oraz wytwarzanych przez nich nowych

produktow i substytutow mozna wykonaé bazujac na trzech czynnikach:

"' G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 100
2 Tamze, s. 101-102
™ ML Lisinski, Metody... op. cit., s. 140-141
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1. Atrakcyjnos¢ sektora, rozpoznawana przez stope wzrostu popytu 1 rentownos¢ sektora.
Charakteryzuja ja nastgpujace parametry:

e Obecna wielkos¢ sektora okreslona rocznymi obrotami wszystkich
przedsigbiorstw sektora (roczna wartos¢ przychoddw ze sprzedazy)

e Przyszta wielko$¢ sektora — okresla si¢ jg przy uzyciu analizy cyklu zycia
sektora oraz liczebnos$ci potencjalnych klientow (prognozy demograficzne)

e Obecna i1 przewidywana rentownos¢ sektora. Im mniejsze jest zagrozenie
nowymi produktami i substytutami, tym wigksza jest atrakcyjnos¢ sektora

2. Wielko$¢ barier mobilnosci organizacji — barier wejscia 1 wyjscia z sektora.
Bariery wejscia opisane sg za pomoca nastgpujacych parametrow:

e FEkonomika skali rozumiana jako minimalny rozmiar produkcji, ktory
wyznacza koszt jednostkowy wyrobu ponizej obowigzujace] w sektorze ceny
rynkowej.

e  Wysoki poziom technologiczny, wptywa na wysoka jakos¢ wyrobu. Wyznacza
wysoko$¢ naktaddw na zakup nowych rozwigzan technicznych,
technologicznych i organizacyjnych.

e Brak dostepu do kanatdw dystrybucji 1 zwigzany z tym wysoki koszt, jaki
trzeba ponies¢ na ich stworzenie, aby méc sprzedawac swoje produkty.

e Formalne bariery wejscia na rynek, tworzone przez panstwo, majace postaé
réznego rodzaju przepisOw, norm, atestow lub licencji. Staja si¢ one
formalnym zarzadzeniem okreslajacym funkcjonowanie organizacji w danym
sektorze.

e Bariery celne, rowniez majg charakter formalny, tworzone sa przez rzad w celu
prowadzenia okreslonej polityki gospodarcze;j.

Bariery wyjscia z sektora opisane sa za pomocg nastgpujacych parametrow:

e Ekonomicznych, wynikajagcych z waskiej specjalizacji produkcji badz
wysokich kosztow statych

e Strategicznych, bedacych wynikiem waznych 1 silnych powigzan migdzy
réznymi strategicznymi jednostkami biznesu.

e Politycznych i spotecznych. Ich Zrédlo mozna znalez¢ w interwencji panstwa
oraz oddzialywaniach organizacji zwigzkowych.

e Psychologicznych, bedacych wynikiem braku odwagi i uznania za osobista

porazke decyzji o zmianie sektora.
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3. Mozliwos¢ represji ze strony producentéw sektora. Grozba pojawienia si¢ nowych
konkurentow bedzie tym mniejsza, im skuteczniejsza be¢dzie obrona ze strony
producentéw nalezacych do danego sektora. Skuteczne zniechgcanie nowych
konkurentow moze odbywacé sie poprzez:
e Istnienie i utwierdzanie silnych oraz profesjonalnych powigzan pomigdzy
dotychczasowymi producentami
e Zachowanie i modyfikacj¢ zawodowych tradycji
e Utrwalanie zdolnosci do aktywacji zasobow wilasnych w celu podejmowania
skutecznych przedsigwzig¢ majacych na celu wyrownywanie powstajacej
przewagi konkurencyjne;j
e Dotychczasowa strukture kosztow i zyskow’*
Struktura konkurencji wewnatrz sektora
Na tym etapie bada si¢ ogot kryteriow decydujacych o rywalizacji miedzy
dotychczasowymi konkurentami sektora. Umozliwia to okreslenie struktury i sposobu, w jaki
konkurujace ze soba organizacje podzielity miedzy siebie rynek. Na ustalenie zasad
konkurencji wewnatrz sektora wplywajg takie czynniki jak:
- koncentracja sektora — polega na wskazaniu producentéw danego sektora,
posiadajacych najwigkszy udziat w rynku
- zmiany stopnia koncentracji sektora — kryterium to obrazuje proces zmian
struktury sektora
- wzrost sektora — dynamika rozwoju rynku
- stopien  zréznicowania  konkurentow pod  wzgledem  technologii,
funkcjonowania w rdéznych sektorach, wielkosci 1 rozmieszczenia
geograficznego
- brak mozliwosci rzeczywistego zréznicowania produktéw, czynnik ten zmusza
organizacje do szukania swoistych sposobow walki z konkurentami
- znaczenia kosztow statych i zapasow
Powyzsze kryteria pozwalaja ustali¢ metody walki konkurencyjne;.
Etapem podsumowujacym analizg ,,pieciu sit konkurencji” M. E. Portera jest ustalenie
ogolnej atrakcyjnosci sektora organizacji, poprzez zestawienie wszystkich informacji

charakteryzujacych sity sektora. Analiza ,,pieciu sil” pozwala nie tylko realizowac zadania,

™ 3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza... op. cit., s. 103-113, M. Lisinski, Metody... op. cit., s. 140-143
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lecz takze pozyska¢ wiele wartosciowych informacji, ktére umozliwig wyznaczy¢ prognozy
rozwoju sytuacji oraz rozpoznac misj¢ i cele przedsigbiorstwa.

Kolejna metoda analizy konkurencji wewnatrz sektora jest mapa grup
strategicznych,”” ktorej istota opiera si¢ o zmiane pojecia konkurencji w danym sektorze.”®
Metoda ta pozwala zidentyfikowac firmy nie konkurujace ze sobg. Grupe strategiczng tworza
przedsigbiorstwa, ktore przyjety identyczng lub zblizong strategie, biorac pod uwage takie
czynniki jak: stopien specjalizacji, system dystrybucji, stopien integracji pionowej, marka i
reputacja firmy itp.”’

Procedura tworzenia grup strategicznych sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Identyfikacji kryteridow roznicujgcych strategi¢ organizacji w danym sektorze.

a) okreslenie sektora pod wzgledem dziatalnosci
b) ustalenie wielkosci sektora
c) formulowanie kryteriow najbardziej r6znicujacych strategie organizacji
2. Sporzadzenie roznych wariantow map strategicznych
a) wskazanie kilku par kryteriow najsilniej réznicujacych strategie firmy
b) wyznaczenie wartosci dla par kryteridw (minimum, maksimum)
c) przeprowadzenie oceny kazdej z firm sektora i oszacowanie na osiach
wspotrzednych punktéw
d) okreslenie skupisk punktéw na osi wspotrzednych tworzacych grupe
strategiczna
e) wyznaczenie obszardw korzysci strategicznych
3. Ocena pozycji konkurencyjnej kazdej z grup strategicznych.
a) ustalenie oceny czastkowej
b) dokonanie oceny syntetycznej, ktéra wyznacza strefy o mniejszej badz

wiekszej atrakcyjnosci’®

BA. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 158

7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 128
"7 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 152

i Tamze, s. 157
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Rysunek 10 Mapa grup strategicznych (zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. Blaszczyk, Metody
organizacji i zarzadzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa 2006, s. 22)

Réwniez do metod utatwiajacych formutowanie strategii konkurencji zaliczamy
analiz¢ konkurencji. Przeprowadzenie wnikliwej analizy wymaga duzej ilosci danych, czgsto
cigzkich do zdobycia. M. E. Porter wyrdznil cztery skladniki diagnostyczne, po analizie
ktorych przedsigbiorstwo ma uzyska¢ niezbedne informacje na temat strategii wszystkich
liczacych si¢ konkurentow.

1. Cele na przysztos¢ — przeprowadzenie diagnozy celéw konkurenta pozwala:
uzyska¢ informacje o zadowoleniu z jego pozycji 1 osigganych wynikow finansowych,
utatwia przewidywanie reakcji na zmiany strategiczne 1 szacowanie wagi podejmowanych
inicjatyw. Analiza celow konkurenta obejmuje nie tylko dane finansowe lecz takze czynniki
jakosciowe takie jak cele z punktu widzenia wiodacej pozycji na rynku, sytuacji
technologicznej, efektywnosci spotecznej. Diagnoza celdw powinna by¢ przeprowadzana na
wszystkich szczeblach zarzadzania poprzez formulowanie pytan diagnostycznych.

2. Biezaca strategia — ten sktadnik polega na okresleniu obecnej strategii kazdego z
konkurentdw, czyli sposobie postgpowania w kazdej dziedzinie funkcjonalnej. Strategia taka
zawsze istnieje albo jako wyraznie sformutowana badz ukryta.

3. Zalozenia — jest to kolejny skladnik analizy konkurenta polegajacy na
rozpoznawaniu przyjmowanych przez niego zatozen — zatozen konkurenta o sobie i zatozen

konkurenta odnoszacych si¢ do sektora. Firmy dzialaja na podstawie okreslonych zatozen
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obejmujacych wilasng sytuacje, ktéra wyznacza sposob postepowania i1 reagowania na
konkretne sytuacje. Jesli zatozenia konkurenta o jego ogdlnej sytuacji sg btedne mozna to
efektywnie wykorzysta¢ w strategii. Wynikiem przeanalizowania réznego rodzaju zatozen
jest wylonienie uprzedzen lub tzw. ,,martwych pol” , ktére oznaczaja obszary nie dostrzegane
przez konkurentéw badz s3 zle odebrane.

4. Mozliwosci — Realna ocena mozliwosci jest ostatnim etapem analizy konkurenta.
Mozliwosci ( np. takie jak zdolno$¢ inicjowania strategicznych posuni¢é czy radzenie sobie z
wydarzeniami w sektorze) wyznaczane beda przez silne i stabe strony przedsigbiorstwa.
Przeprowadzenia analizy pigciu sit Portera moze dostarczy¢ informacji o stabych 1 silnych

stronach konkurenta’’.

Wzorujagc si¢ na macierzy BCG Strategor stworzyl macierz $rodowisk
konkurencyjnych sktadajaca si¢ z nastgpujacych czynnikdw: wrazliwos¢ przedsigbiorstwa na

dyferencjacj¢ 1 wrazliwos¢ przedsigbiorstwa na efekty wolumenu.

Wrazliwosé Silna Rozproszenie Specjalizacja
na dyferencjacje Staba Impas Wolumen
Staba Silna

Wrazliwos¢ na wolumen

Rysunek 11 Macierz Srodowisk konkurencyjnych BCG (Zrédlo: Strategor. Zarzadzanie Firma. Strategie,
Struktury, Decyzje, Tozsamo$¢, PWE, Warszawa 2001, str. 57)

Wrazliwo$¢ na dyferencjacje mozna ujac jako stopien heterogenicznosci klientow, do ktérych
kierowana jest oferta firmy, stopien zroznicowania potrzeb , a takze sklonnos¢ do
koncentrowaniu si¢ na dobrze okreslonych celach. Drugi czynnik — wrazliwos¢ na efekty
wolumenu, wspdtzalezny jest z nastawieniem na korzysci skali (cena i popyt).
W wyniku skrzyzowania wymienionych czynnikow mozna otrzymac cztery strategie.
1. Dziedziny wolumenu — w sktad tej grupy wchodza producenci tzw. ,towaréw
powszechnych — masowych 1 standardowych. Dziedziny te charakteryzuja si¢ niewielka

mozliwos$cig dyferencjacji produktu.

“* M. E. Porter, Strategia konkurencji metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 2001, str. 63-80
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2. Dziedziny specjalizacji — jest to grupa do ktdrej zalicza si¢ towary luksusowe.
Wystepuja tu liczne 1 bardzo rentowne przedsigbiorstwa, przewazajace w swoich niszach
rynkowych.

3. Impasy konkurencyjne — jest to grupa w ktérej zaden konkurent nie ma
dominujacego udzialu w rynku, bariery wejscia do tego sektora sg znikome lub ich brak.
Technologia jest dostepna do dyspozycji kazdego, a nowi uczestnicy grupy czesto sa bardziej
efektywni niz dotychczasowi. Firmy ulokowane w danej grupie powinny stara¢ si¢ zmienié¢
reguly gry, dazy¢ do odnalezienia nisz rynkowych badz stopniowo zwigeksza¢ wielko$¢ swojej
dzialalnosci.

4. Dziedziny rozproszenia — zaliczamy tutaj takie sfery dziatalnosci, ktérych wzrost
wolumenu moze spowodowac utrat¢ zdolnosci do konkurowania. Szybkie przystosowanie si¢
do potrzeb rynku moze by¢ zrédtem sukcesu. Wielu matych konkurentéw bez przerwy moga
wchodzi¢ na rynek gdyz bariery wejscia sa stabe. Uzyskanie 1 utrzymanie trwatej przewagi
konkurencyjnej jest praktycznie niemozliwe, mino licznych mozliwosci dyferencjacji

produktow®™.

2.3 Metody czastkowe dla wylonienia strategii

2.3.1 Analiza potencjalu strategicznego

Analiza tancucha wartosci zostala opracowana przez M. E. Portera w latach
osiemdziesigtych XX wieku, nawiazuje ona do koncepcji $ciezki ekonomicznej i analizy

wartosci.

Sciezka ekonomiczna przedstawia droge, jaka musza pokonaé surowce i materialy, przed tym

jak trafig do ostatecznego nabywcy.
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nie licencji, kliniczne lekéw farmaceuty
pozwolen czna

Pozyskiwa Badania Produkcja Hurtownia Apteka Pacjent

Rysunek 12 Sciezka ekonomiczna sektora farmaceutycznego (Zrédlo: opracowanie wlasne)

Czesto zdarza si¢, ze badane przez nas przedsigbiorstwo dziala w réwnoczesnie w
kilku cztonach S$ciezki ekonomicznej, oznacza to ze jest ono zintegrowane lub

zdywersyfikowane pionowo®. Jako przykltad mozna tutaj podaé wlascicieli hurtowni

80 Strategor, Zarzadzanie..., op. cit., s. 57-60
* (3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 184
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farmaceutycznych, ktorzy bardzo czesto posiadaja réwniez swoje apteki. Umozliwia im to
czerpanie korzysci ekonomicznej z dwoch sektorow réwnoczesnie. W zaleznosci od branzy w
jakiej dziata przedsigbiorstwo, moze ono czerpa¢ korzysci z wielu sektorow w jednym czasie.
Zostaly wyr6znione dwie podstawowe odmiany tancucha warto$ci — lancuch

zewnetrzny 1 wewnetrzny.

Lancuch zewnetrzny powstaje w wyniku potaczen kooperacyjnych przedsigbiorstwa z jej
dostawcami (tzw. powigzanie wstecz) i/lub dystrybutorami i nabywcami (powigzanie w

£ 1782 . 1 s . , I ;-
przod)™*. Stanowi on rowniez jeden z ogniw catego systemu tancuchéw wartosci.

Przedsi@biorstwo> | |
Dostawcy Dystrybutorzy Nabywcy

Rysunek 13 System lancuchéw wartosci (Zrédlo: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE,
Warszawa 2004, s. 189, Gierszewska i Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2003, s. 185)

Lancuch wewngtrzny kreowany jest przez samo przedsiebiorstwo, jest skutkiem
nastepujacych po sobie faz, dziatan modyfikowania surowcow, materiatdow, zakupionych
technologii 1 ustug w wyroby finalne. Fazy te zostaly nazwane funkcjami odstawowymi, za$
do funkcji pomocniczych zaliczamy dziatania zarzadcze i doradcze. Dziatania te formujg
wysokos¢ kosztow, zysk lub efekty posrednie, tworzac wartos¢. Wszystko to sklada si¢ na
fancuch wartosci, ktory przedstawia dodawanie wartosci produktu, rozpoczynajac od zmian
na wejsSciach organizacji poprzez dokonanie koniecznych procedur przetwodrczych, a
skonczywszy na sprzedazy 1 ustugach po sprzedazowych. Dokladna analiza wszystkich czgsci
fancucha dostarcza informacji, w ktérych miejscach przedsigbiorstwo nie spetnia powyzszego

warunku.®?

%2 A. Stabryta, Zarzadzanie..., op. cit., s. 166
* ML Lisinski, Metody..., op. cit., s. 189
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Rysunek 14 Lancuch wartos$ci przedsiebiorstwa (zrédlo: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego,
PWE, Warszawa 2004, s. 189, G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstw,
PWE, Warszawa 2003, s. 187)

Wyrdznione na rysunku trzy funkcje podstawowe (przedprodukcyjna, produkcja, sprzedaz), w

zaleznosci od sektora moga one by¢ opisane za pomoca bardziej szczegotowych funkcji.

Tabela 6 Rozszerzona dzialalno$é podstawowa

Faza przedprodukcyjna: Produkcja: Sprzedaz:

e badania i rozwoj e produkcja e dystrybucja do

e projektowanie podzespotow odbiorcow
wyrobow ® magazynowanie e transport do

e zakupy surowcow i czesei odbiorcow
materialow e montaz ® naprawy

e zakupy podzespotow e transport wewngtrzny e dostawy czgsci

e zakupy energii i ciepta e wykonczenie wyrobu zamiennych

e zakupy urzadzen i e pakowanie e konserwacja
technologii e magazynowanie

e transport do zaktadu wyrobow gotowych

® magazynowanie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 186-188

Lancuch wartosci czgsto wykorzystywane jest do badania wewnetrznych i zewnetrznych
zréddet przewagi konkurencyjnej oraz do budowania strategii, ktdra przyniesie

przedsigbiorstwu zwyciestwo.
Strategor wyroznil trzy sposoby poprawy efektywnosci tancucha wartosci poprzez:

1. Optymalizacje poszczegolnych funkcji  przedsigbiorstwa-  podstawowych i
pomocniczych
2. Poprawe koordynacji funkcji podstawowych i pomocniczych

3. Poprawe koordynacji zewnetrznej
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Lancuch wartosci jest najczesciej wykorzystywany do badania mocnych 1 stabych
stron organizacji 1 jej konkurentow, poziomu integracji pionowej firmy 1 mozliwosci
integracji. Jest uznawany za niezb¢dne narz¢dzie do podejmowania decyzji odnosnie fuzji,

akwizycji 1 aliansow strategicznych. Metoda ta:

- sktania do szukania przewagi konkurencyjnej (wewnatrz firmy i1 w jej
otoczeniu)
- daje mozliwos$¢ analizowania zasobdw 1 umiej¢tnosci przedsiebiorstwa
- zwraca uwag¢ na efektywne 1 innowacyjne wykorzystanie zasobow
umiejetnosci
- umozliwia przeprowadzenie fachowej analizy, ktora dostarcza spojne wyniki
Powyzsze walory decyduja o uzytecznosci oraz oryginalnosci metody analizy tancucha

wartoéci®?.

Zastosowanie modelu tancucha warto§ci wymaga wykonania nastgpujacych zadan

badawczych:

1. Analiza uktadu kooperacji 1 poszczegolnych ogniw zewngtrznych. Badanie
to ma na celu usprawnienie wig¢zi organizacyjnych z kooperantami, a takze
uproscic¢ nadzor nad wspdtpraca z nimi.

2. Badanie funkcji przedsiebiorstwa. Podejscie to ma na celu ulepszenie
wykonywania okreslonych funkcji, w sferze zarzadzanie i sprawowania. W
pierwszej kolejnosci przeprowadza si¢ identyfikacje funkcji, kolejno
opracowuje si¢ schematy funkcjonalne analizowanych procesow. Nastepnie
dokonuje si¢ oceny efektywnosci spetniania funkcji w badanych procesach
oraz ich hierarchizacja, od strony negatywnego wplywu na dziatanie
podsystemu.

3. Analiza kosztdw 1 strat powstajacych na réznych etapach procesu produkc;ji.
Badania te majg na celu wskazanie tych sktadnikdw tancucha wartosci, ktore
przynosza straty, sa mato produktywne badz wigza si¢ z nadmiernymi
kosztami.

4. Opracowanie dzialan korygujacych, przekladajacych si¢ na strategie

naprawcza, kolejno na strategic przewagi konkurencyjnej™.

¥ G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 190
* A. Stabryla, Zarzadzanie..., op. cit., s. 168
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Analiza tancucha wartosci jest uwazana za najwazniejsze narzedzie badan
diagnostycznych. Przedmiotem analizy tancucha wartosci sg jego funkcje, gltéwnie te ktore
decyduja o sukcesie badz porazce strategii firmy. Dlatego tez badania nad jakosciag funkcji i

procedurami zachodzacymi w tancuchu wartosci oraz wycena kosztdw stanowi podstawe

badan analitycznych, ktére powinny wskazaé zrédta niesprawnoséci i wad ogniw tanicucha™.

Bilans strategiczny jest metoda, ktéra umozliwia oceng tacznego zakresu dziatania
przedsigbiorstwa. Bazuje na konsekwentnej, wielokryterialnej i wyczerpujacej analizie, a
takze na ocenie potencjatu i kompetencji organizacji w celu ustalenia jej silnych i stabych
stron®.

Bilans strategiczny sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Ustalenia zasobow organizacji, ma wyznaczy¢ sity i1 stabosci firmy. K.

Obld) 1 Z. Pierscionek (podejscie funkcjonalne) wyroznili obszary
identyfikacji zasobow: marketing, finanse, produkcja, personel (zasoby
ludzkie), itp. H. Brenich 1 J. Mark (podejscie rodzajowe) przedstawili
dwanascie obszardw strategicznych organizacji: ogdlne relacje =z
otoczeniem, technika, technologia i organizacja produkc;ji, strategia rozwoju
produktu, strategia dystrybucji wyrobdw, strategia promocji i reklamy,
strategia cen, planowanie, gospodarka czynnikiem ludzkim, gospodarka
majatkiem trwatym, gospodarka materiatowa, endogeniczne wyznaczniki
procesu zarzadzania, wyniki, koszty i finanse®®. W celu przeprowadzenia
analizy potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa powinno uzy¢ si¢
zarowno kryterium rodzajowego (w celu wskazania podstawowych i
jednorodnych grup zasobdw), oraz funkcjonalnego, ktére zapewni ich
nawigzanie do funkcji dziatalnosci przedsiebiorstwa. Narzgdziem
koniecznym do przeprowadzenia tego etapu jest tablica krzyzowa, ktéra ma
posta¢ arkusza badan potencjatu strategicznego. Umieszczamy w niej
funkcje dziatalnosci oraz do kazdej z nich funkcje czastkowe o charakterze

g 89
ilosciowym™ .

% Tamze, s. 166

¥G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 164
% M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 172

* Tamze, s. 171-173
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Funkcje dziatalnosci

Rodzaje zasobow

1Z€CZOWE

finansowe

Ludzkie |informacje |czas

1. Marketing/Sprzedaz/Dystrybucja
- jakos$¢ produktow
- serwis po sprzedazy
- marze
- transport
2. Produkcja/Logistyka
- lokalizacja
- jakos$¢ sprzgtu
- koszt produkcji
3. Badania i rozwoj
- patenty
- metody
- budzet
4. Finanse
- struktura bilansu
- srodki wiasne
- zadhluzenie
itd.

TWEE MILT
2012

zrédto M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 173

2. Ocena zasobow. Na tym etapie dokonuje si¢ oceny funkcji dziatalnosci

polegajacej na identyfikacji poziomu intensywnosci, kolejno na przypisaniu

zasobom wartosci punktowych zgodnie z przyjeta skalg ocen (od 1 do 5 za

kazdy czynnik). Oceny funkcji czastkowych w ramach okreslonej funkcji

nalezy zsumowac i wyliczy¢ jej $rednig arytmetyczna.

3. Ustalenie silnych 1 stabych stron organizacji. Etap ten jest podsumowaniem

badan. Otrzymane wyniki ocen zasobOow nalezy porodwna¢ z ocenami

konkurentéw, w celu uzyskania informacji o silnych i slabych stronach

organizacji.

Tabela 8 Silne i slabe strony organizacji

itd.

Obszary organizacji Ocena
staba |$rednia |silna |czotowa
1. Marketing/Sprzedaz/Dystrybucja .\ ........ ]
2. Produkcja/Logistyka [E S
3. Badania i rozw0; ®e | | [
4. Finanse —e El

Zrédlo: M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 176

60



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba7d
2012-02-09 12:32:40
61/114

Metoda bilansu strategicznego przedsiebiorstwa jest bardzo pracochtonna i1 droga,
jednak pozwala uzyska¢ wszechstronne informacje. Przeznaczona jest ona gtéwnie dla

organizacji, ktére posiadaja odpowiednie warunki do wykonania zadan badawczych®.

2.3.2 Analiza otoczenia

Analiza otoczenia jest procesem polegajagcym na obserwacji otoczenia organizacji w

celu identyfikacji istniejacych i przysztych szans oraz zagrozen, ktére moga wplywaé na
zdolnos¢ organizacji do osiggania swoich celow.
Analiza otoczenia przeprowadzona w sposéb kompleksowy 1 wieloczynnikowy ma umozliwié
naczelnemu kierownictwu dostrzezenie w porg zagrozen jak rowniez szans w $wiecie
zewngtrznym. Otoczenie przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na makrootoczenie i otoczenie
konkurencyjne (przemystowe, sektorowe).”’

W sktad makrootoczenia wchodzi zespot warunkdéw funkcjonowania przedsigbiorstwa,
bedacy nastepstwem tego, ze dziala ono w okreslonym kraju 1 regionie, w wyznaczonej strefie
klimatycznej, w danym uktadzie politycznym, prawnym, systemowym itp.

Mozliwosci dziatania 1 rozwoju przedsigbiorstwa sa uzaleznione od makrootoczenia,
organizacja nie moze tego zmieni¢. Bodzce plynace z otoczenia przedsigbiorstwo odczytuje
jako szanse badz zagrozenia 1 nie moze na nie reagowac.
Makrootoczenie mozna podzieli¢ na mniejsze segmenty

1. otoczenie ekonomiczne
otoczenie technologiczne
otoczenie spoteczne

otoczenie demograficzne

ook wen

otoczenie polityczne i prawne
6. otoczenie migdzynarodowe’*
Analiza makrootoczenia

W  zarzadzaniu strategicznym  zostaly wyrdéznione dwie koncepcje analizy
makrootoczenia:

- koncepcja wielorakich mozliwosci (bezscenariuszowa)

- koncepcja scenariuszowa

2 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 176
! G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 34
¥ 3. Blaszczyk, Metody organizacji. .., op. cit., s. 17
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W ramach tych dwoch uje¢c analiz makrootoczenia stosuje si¢ takie metody jak:
- bezscenariuszowe:
e ckstrapolacja trendow
e analiza luki strategicznej
e opinie ekspertdw
- scenariuszowe:
e scenariusze mozliwych zdarzen
e scenariusze symulacyjne
e scenariusze standw otoczenia
® scenariusze procesOw w otoczeniu

Ekstrapolacja trendéw jest metoda przewidywania przysztosci, oparta na modelach
matematycznych uzywanych w prognozowaniu. Analiza trenddw moze by¢ zrodlem
informacji dotyczacych rozwoju zjawisk w obszarach o niewielkiej zywiotowosci rozwoju 1
trwatym otoczeniu., umozliwia latwe wariantowanie pewnych zjawisk. Analiza ta nie
uwzglednia zmiany czynnikdéw wptywajacych na przebieg okreslonej funkcji, a wigc nie
dostarcza podstaw do pewnych prognoz. Analiza ekstrapolacji trendu wykorzystywana jest do
analizy luki strategiczne;.

Analiza luki strategicznej bada dostosowanie aktualnej strategii i sposobow dziatania
przedsigbiorstwa do wymogow jakie stawia otoczenie 1 przewidywania zmian w otoczeniu.
Przeprowadzenie takiej analizy ma za zadanie ufatwi¢ przedsigbiorstwu zamknigcie luki
poprzez okreslenie poziomu 1 sposobu zniesienia roznic mig¢dzy celami organizacji a
oczekiwaniami otoczenia’.

Wyrdzniono trzy rodzaje luki migdzy trendem procesu zachodzacego w otoczeniu a

trendem analogicznego procesu wewnatrz organizacji.

A Wzrost rynku

Wzrost sprzedazy w

Zgodnos$¢ trendow danej organizacji

Trend

v

czas

% 3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 52
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A
Wzrost sprzedazy w
. danej organizacji
Luka nadmiaru
Wazrost rynku
<
g
(O]
—
H
A czas
zrost rynku
Luka niedoboru = Wzrost sprzedazy w
§ danej organizacji
F »
czas

Rysunek 15 Rodzaje luki strategicznej (zrédlo: G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 53)

Z sytuacja zgodnosci trendow mamy do czynienie wowczas gdy, kierunki obu trendéw
sa zblizone( tempo wzrostu sprzedazy jest takie samo jak tempo wzrosty rynku), moze to
oznacza¢, ze analizowana firma dziata na rynku w podobny sposob jak konkurencja badz

dziala na rynku mato konkurencyjnym.

Luka nadmiaru obrazuje sytuacj¢, w ktdrej sprzedaz rosnie szybciej niz popyt. W
prognozie nalezy uwzgledni¢ punkt nasycenia rynku, powyzej ktdrego sprzedaz nie bedzie

wzrastac.

Luka niedoboru jest to sytuacja w ktdrej popyt rosnie szybciej niz sprzedaz. Sytuacja
taka moze sprzyja¢ wzrostowi udzialu w rynku, a takze moze oznaczaé, ze przyczynami
spadku udzialu w rynku sa np. niewlasciwy serwis, niska jako$¢ wyrobow lub brak sieci

dystrybucji.

Analiza luki strategicznej czesto uzywana jest do badania zmian w procesach w

L e , . . . . . ..94
przesztosci i ich poréwnania ze zmianami zachodzacymi w organizacji .

Metoda delficka wykorzystuje do celow przewidywania przyszio$ci oceny ekspertow.
W metodzie tej wykorzystuje si¢ pytania przygotowane w formie ankiet, ktore kilkakrotnie
si¢ powtarza. Przeprowadzenie tej metody sktada si¢ z kilku etapdw. W pierwszej kolejnosci
kazdy ekspert szacuje przedzial czasowy, w ktdorym wystapi okreslone zjawisko, oraz jego

skutki. Nastepnie bez porozumiewania si¢, kazdemu ekspertowi dostarcza si¢ anonimowe

¥ (3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 54
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wyniki kolejnych faz ankietowania, po czym kazdy wyraza ponownie swoja opini¢. Badanie

prowadzone jest do momentu kiedy zostanie dostarczona wzglednie zgodna ocena.

Metody scenariuszowe stuzg do analizy zmian nieciagtych, ktdre oznaczaja przeskok
migdzy przesztoscig a terazniejszoscig oraz migdzy terazniejszoscig a przysztoscig. Wyniki,
ktorych dostarcza ta metoda, nie przedstawiaja doktadnego obrazu przysztosci, lecz majg za
zadanie pobudzi¢ kierownictwo do przewidywania roznych zjawisk. Metoda scenariuszowa
zostata uznana za prognozowanie dtugookresowe stuzace przewidywaniu przysztosci i ocenie

potencjatu ryzyka.

Wsrdd metod scenariuszowych wyrdznia si¢ cztery grupy.

1. Scenariusze mozliwych zdarzen, ktdre opieraja si¢ na intuicji i sktadajg si¢ z szesciu
etapdw. Etap pierwszy okresla zakres analizy (zbior decyzji o dlugookresowych
konsekwencjach). Na kolejny etap sktada si¢ ustalenie czynnikéw wplywajacych na
wyniki decyzji strategicznych takich jak: wielko$¢ rynku, warunki ekonomiczne,
tendencje cenowe, dostgpnos¢ Srodkow finansowych, zasobdéw ludzkich itp. Etap
trzeci polega na okresleniu sity zewngtrznej, napedowej (zalicza si¢ tutaj sity
spoleczne, polityczne, ekonomiczne 1 technologiczne). Jej zZrodiem jest literatura
prognostyczna, eksperci zewnetrzni, agencje informacyjne. W etapie czwartym
okresla si¢ logike scenariuszy (warunki i niepewnosci poprzednio ustalone) oaz
dokonuje si¢ opisu wariantow rozwoju otoczenia i organizacji (Szanse, zagrozenia).
Skutki wystapienia oznaczonych scenariuszy w przysztosci analizuje si¢ w etapie
piatym. W etapie szOstym przeprowadza si¢ analize skutkdw decyzji naczelnego
kierownictwa w odpowiedzi na scenariusze otoczenia.”

2. Scenariusze symulacyjne stuza do dokonania wyprzedzajacej oceny wartosci
indywidualnych opcji strategicznych. Podczas realizacji scenariuszy symulacyjnych
nalezy kierowaé si¢ nastgpujagcym planem sktadajacym si¢ z kilku etapéw. Etap
pierwszy — nalezy zdefiniowaé problem i opracowaé liste waznych czynnikéw z
makrootoczenia, wptywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W drugim
etapie okresla si¢ deskryptory czyli czynniki, tendencje, wydarzenia lub cechy stuzace
do opisu gtownego dziatania. Nastepnie ustala si¢ prawdopodobienstwo wystapienie
tych deskryptorow (jest to trzeci etap). W czwartym etapie uklada si¢ macierz
wzajemnych zaleznosci 1 testuje si¢ model. Po przetestowaniu modelu przechodzi si¢

do etapu piatego, w ktorym przygotowuje si¢ scenariusze i ich czg$¢ opisowa. Etap

% Tamze, s. 71
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szOsty polega na przeprowadzeniu analizy podatnosci. Nalezy przygotowaé nowe
warianty scenariuszy, bazujace na przypadkach krytycznych. W tym celu wdraza si¢
informacje o wydarzeniach mato prawdopodobnych do zbioru danych o procesach
odbywajacych si¢ w otoczeniu. W ostatnim, siddmym etapie analizy nalezy
sformutowa¢ optymalng strategie dzialania, ktora polega na najlepszym
wykorzystaniu szans zmniejszeniu zagrozen pochodzacych z otoczenia.”

3. Scenariusze standow  otoczenia to metoda jakosciowa  prognozowania
prawdopodobienstwa wystapienia w przysztosci procesdw z otoczenia organizacji.
Scenariusze formutowane s3 glownie przez analitykdw charakteryzujacych sig
obszerng wiedza i doswiadczeniem.””’

Wedtug Gierszewskiej i Romanowskiej podczas tworzenia scenariuszy stanow

otoczenia uwzglednia si¢ nastgpujace scenariusze:

e Scenariusz optymistyczny

e Scenariusz pesymistyczny

e Scenariusz niespodziankowy

e Scenariusz najbardziej prawdopodobny”™®
Na procedure tworzenia standw otoczenia sktadajg si¢ cztery etapy. Celem etapu pierwszego
jest identyfikacja otoczenia organizacji, ktéra obejmuje dwa kroki badawcze — podzial
otoczenia na makrootoczenie 1 mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne) oraz wskazanie

tych sktadnikéw, ktore majg istotny na funkcjonowanie organizacji.

Etap drugi obejmuje budowanie scenariuszy stanow otoczenia oraz diagnoze tendencji w
otoczeniu przedsigbiorstwa. Nalezy okresli¢ potencjalny trend (tendencj¢ do zmian — wzrost,
stagnacja 1 regres), kierunek 1 sit¢ wptywu danego czynnika na organizacj¢ (skala od —5 do 5)

oraz prawdopodobienstwo wystapienia danego czynnika (skala od 0 do 1).

% G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 74-75

7 M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 109
% 3. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 78
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Tabela 9 Sfery makrootoczenia i analiza tendencji w otoczeniu

Sfery otoczenia dalszego | Trend |Sita wptywu |Prawdopodobienstwo
1. Polityczna
2. Ekonomiczna
3. Techniczna
4. spoleczna
- moda
. f > 0,2 3
- bezrobocie 07 2
- zamoznos¢ l 0’ 4 1

TWEE MILT
2012

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE,
Warszawa 2004, s. 110-112

W trzecim etapie nalezy uporzadkowaé trendy wedtug scenariuszy:
e Optymistyczny, tworzy si¢ na podstawie tych czynnikow, ktére maja najwickszy
pozytywny wplyw na firme.
e Pesymistyczny, tworza go te czynniki, ktére maja najbardziej negatywny wplyw na
przedsigbiorstwo.
e Niespodziankowy, zbudowany jest z trendow, ktéore majg najmniejsze
prawdopodobienstwo wystapienia, niezaleznie od sity wplywu.
e Najbardziej prawdopodobny, tworza go trendy o najwigkszym prawdopodobienstwie
wystapienia, niezaleznie od sity wplywu.99
Na etap czwarty skladaja si¢ obliczenia rachunkowe, ktérych wyniki okreslaja $rednig sile
wptywu pojedynczych czynnikow w kazdej z wymienionych stref otoczenia. W celu
szybkiego i obrazowego wskazania sfer otoczenia, ktore s3 zrodtem szans badz zagrozen
mozna przedstawié scenariusze w sposob graficzny.'”

Scenariusz pesymistyczny Scenariusz optymistyczny

WV
A7

~

v

I

II

;I—»

Rysunek 16 Uklad scenariuszéw stanéw otoczenia (Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G.
Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s. 81)

5 4 3

|
I

-1 1

2

3 4

% M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 111
" G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza..., op. cit., s. 80
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Kadra kierownicza 1 specjaliSci moga z powodzeniem stosowaé metode scenariuszy
stanow otoczenia w poczatkowej fazie oceny mozliwosci rozwojowych firmy w celu

uzyskania ogdlnego obrazu otoczenia.

5. Scenariusze procesOw Ww otoczeniu jest to metoda zblizona, jednak bardziej
rozbudowana 1 uszczegotowiona od scenariuszow standw otoczenia, a jej tworzenie
sktada si¢ z nastgpujacych etapow: okreslenia procesOw w otoczeniu (proceséw
kluczowych 1 proceséw zmian niecigglych), okreslenia zjawisk modyfikujacych te
procesy , tworzenia wariantow procesow (wzrost, stabilizacja lub spadek ) i
rozpoznania powigzan kluczowych procesow, majacych kluczowy wplyw na

dziatalnos$¢ organizacji.

Otoczenie konkurencyjne tworzy zbidr czynnikow opisujacych warunki dzialania i
rozwoju przedsigbiorstwa. Do jego analizy wykorzystuje si¢ takie metody jak krzywa
doswiadczen, analiza grzebieniowa, punktowa ocena czynnikdw zewngtrznych, ocena profilu
konkurencyjnego, czy ocena atrakcyjnosci sektora, ktére umozliwiajg zidentyfikowanie
czynnikdw odrézniajacych firme od konkurentow.

Krzywa doswiadczen graficznie przedstawiana jest jako wykres, ktéry obrazuje
ksztaltowanie si¢ efektu doskonalenia organizacji i funkcjonowania firmy.'"' Lisinski
zaproponowat nastgpujacy uktad etapéw budowania krzywej do§wiadczenia:

a) ustalenie celu badania (okreslenie kierunkdw dziatan strategicznych,
ksztattowanie barier wejscia, poszukiwanie zrodet przewagi konkurencyjne)

b) okreslenie kryteriow oceny i1 zebranie informacji (np. koszt jednostkowy,
pracochtonnos¢, wadliwos¢ produkeji)

c) wykreslenie krzywej doswiadczenia

d) analiza i interpretacja krzywej'"*

Ocena profilu konkurencyjnego jest metoda majaca na celu ustalenie kluczowego
konkurenta 1 oceng jego silnych i stabych stron w stosunku do pozycji organizacji. Sktada si¢
z pigciu etapoéw: okreslenia kluczowych czynnikéw sukcesu (od 10 do 20 czynnikow
wewngtrznych i zewngtrznych), ustalenia wag dla poszczegélnych czynnikéw (przedzial os
0,0 do 1,0), ustalenia ocen (skala od 1 do 4) i oceny wazonej (iloczyn wagi i oceny) oraz

okreslenia syntetycznych wskaznikéw ocen organizacji sektora i ich analizy.

191 A, Stabryta, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 160
" M. Lisinski, Metody..., op. cit., s. 129
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Tabela 10 Charakterystyka kluczowych konkurentéw

Konkurenci organizacji
e . Konkurent A Konkurent B Konkurent C
Lp. |Wyszczegblnienie | Wagi
Ocena Ocena Ocena
Ocena . Ocena . Ocena .
wazona wazona wazona
1. Marka firmy 0,15 1 0,15 4 0,6 2 0,3
2. Sie¢ dystrybucji | 0,2 3 0,6 4 0,8 2 0,4
3. Udziat w rynku 0,4 2 0,8 2 0,8 2 0,8
4, Zarzadzanie 0,1 4 0,4 3 0,3 3 0,3
5. Jako$¢ pracy 0,15 2 0,3 3 0,45 1 0,15
Ogodtem 1,00 2,25 2,95 1,95

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE,
Warszawa 2004, s. 134
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3. Specyfika strategii w malych i Srednich przedsi¢biorstwach (MSP)
3.1 Pojecie i wlasciwosci MSP

Pojecie matego 1 Sredniego przedsiebiorstwa jest roznie definiowane, w zaleznosci od
kraju, regionu czy charakteru dziatalnosci, nie ma wigc jednolitej, powszechnie uznanej
definicji matych i srednich przedsigbiorstw. Mozna wyrézni¢ dwa podstawowe typy:
- definicje oparte na kryteriach jakos$ciowych, do ktorych zalicza si¢ takie cechy jak:
finansowa niezalezno$¢, jednos¢ wilasnosci i1 zarzadzania przedsigbiorstwem, struktura
organizacyjna, a takze ograniczony dostep do rynku kapitatowego.
- definicje oparte na kryteriach ilosciowych, do ktorych zalicza si¢: wielkos¢ zatrudnienia,
warto$é rocznych obrotéw, warto$é majatku trwatego, udziat w rynku.'®?
Powyzsze kryteria moga by¢ wykorzystywane pojedynczo, jak réwniez w formie ztozonej, w
zaleznosci od potrzeb dokonanego podziatu i sposobu grupowania firm.'**

Definicja MSP z dniem 1 stycznia 2005 r. zostata okreslona 1 wedlug art. 2 zalacznika
I do rozporzadzenia 364/2004 przedsigbiorstwa zostaty sklasyfikowane nastepujaco:
1) mikroprzedsigbiorstwo:
- zatrudnia mniej niz 10 pracownikdéw
- roczny obrot takiego przedsigbiorstwa nie przekracza 2 miliondw euro lub catkowity bilans
roczny nie przekracza 2 milionow euro.
2) mate przedsigbiorstwo:
- zatrudniajg mniej niz 50 pracownikéw
- jego roczny obrot nie przekracza 10 miliondw euro lub calkowity bilans roczny nie
przekracza 10 milionow euro
3) $rednie przedsigbiorstwo:
- zatrudnia mniej niz 250 pracownikow
- jego roczny obrot nie przekracza 50 miliondw euro lub catkowity bilans roczny nie

PP 105
przekracza 43 milionow euro .

13 B, Piasecki, Ekonomika i zarzadzanie mata firma, Wydawnictwo PWN, Warszawa £.6dz 1998, s. 55

1% przedsiebiorczos¢ w polskiej transformacji. Opisy przypadkow, pod red. J. Gancarczyka, Wydawnictwo
WSB-NLU, Nowy Sacz 2001, s. 12

195 Rozporzadzenie komisji (WE) nr 364/2004 z dnia 25 lutego 2004 r. ,
Irta://archiwum.parp.gov.pl/kwalifikator/RozpWE364 2004.htm , (data odczytu 20.11.2011)
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Tabela 11 Kryteria przynaleznosci do klasy malych i $rednich przedsiebiorstw

Liczba os. Roczny obrét i/lub catkowity

zatrudnionych (w milionach euro) bilans roczny
Mikroprzedsigbiorstwo <10 Do 2 Do 2 mln euro
Mate przedsiebiorstwo <50 Do 10 Do 10 mln euro
Srednie przedsiebiorstwo | > 250 Do 50 Do 43 mln euro

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wiele cech odréznia mate przedsigbiorstwa od duzych zwlaszcza pod wzgledem
finansowym, lokalizacyjnym, organizacyjnym 1 technologicznym. Roznice te wynikaja
glownie ze slabszej pozycji rynkowej, wigkszej podatnosci na zmiany w otoczeniu,
konieczno$ci szybszego dostosowania do zmian zachodzacych w warunkach zewnetrznych, a
takze z innej struktury celéw i motywow dziatania. Mozna wyrdzni¢ nastgpujace wlasciwosci
matej firmy odrozniajace ja od duzego przedsigbiorstwa: niepewnos¢ dziatania, wigksze
prawdopodobienistwo ewolucji i zmiany oraz rola w innowacjach.'®

Niepewnos$¢ dziatania matych firm jest znacznie wigksza niz duzych ze wzgledu na
niski udziat w rynku 1 szczuple zasoby wiasne, co przektada si¢ na znikome oddziatywanie na
otoczenie zewngetrzne. Male firmy czgsto majg stabo rozwinigty system organizacyjny, brak
srednio 1 dlugoterminowych strategii, brak mozliwosci zatrudnienie specjalistow, a wszystkie
decyzje podejmuje gtdwnie naczelne kierownictwo (wiasciciel firmy). Wszystko to sktada si¢
na wysoka niepewnos$¢ dziatania matych firm, przez co sa one bardziej narazone na
niepowodzenie badz upadek.

Mate firmy musza by¢ nastawione na ewolucj¢ 1 zmiany ze wzgledu na to, iz nie moga
sobie pozwoli¢ na sztywnos$¢ 1 strategie przetrwania. Szybka adaptacja do zmieniajacego si¢
popytu daje malym firmg szans¢ na przetrwanie.

Mate i Srednie przedsigbiorstwa prowadza swoja dziatalnos¢ gtownie na lokalnych rynkach,
ktére sg dla nich zrodtem zaopatrzenia materialowego, zasobow pracy, a takze zasadniczym
rynkiem zbytu.'"’

K. Safin wyr6znit dziesig¢ najwazniejszych cech odrdzniajacych mate
przedsigbiorstwa od duzych:

1. W przedsigbiorstwie przewaza osoba wiasciciela, ktory jest réwnoczesnie kierownikiem.
Wiasciciel tego typu przedsigbiorstwa sprawuje wiadze nad wszystkimi dziataniami, a takze
prowadzi nadzdr na kazdego rodzaju dziataniem, zaczynajac od spraw techniczno-fachowych,

konczac na pracach szczegdtowych i rutynowych.

1% E_ Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £6dz 1999, s. 93
1977, Leszczynski, Male i érednie przedsiebiorstwa w przekroju sektorowym i regionalnym, w: Mate i $rednie
jizedsigbiorstwa w gospodarce regionu, pr. zbior. pod red. M. Struzyckiego, PWE, Warszawa 2004, s. 239
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2. Przedsiebiorstwo posiada wilasng sie¢ kontaktow z klientami. Male przedsi¢biorstwa
dysponujg waskim kregiem odbiorcow i dostawcdw przez co nie sg anonimowe, a znajomos¢
wiasciciela z klientami czgsto nie jest zwigzana tylko z biznesem i1 kontaktem formalnym.
3. Przedsigbiorstwo oferuje ustugi (produkty) zgodne z poszczegdlnymi zyczeniami klientdw.
Takie dzialanie z jednej strony jest sposobem na wyrdznianie si¢ na rynku, z drugiej zas
odpowiedzig na brak mozliwosci wywarcia wptywu na otoczenie. Maty potencjal finansowy,
kadrowy, produkcyjny stanowi barier¢ na dotarcie do odbiorcy masowego.
4. Mate i $rednie przedsigbiorstwa , zwlaszcza we wezesnych stadiach rozwoju nie posiadaja
sformalizowanych struktur organizacyjnych. Jedyna zdefiniowang pozycj¢ zajmuje wtasciciel,
ktory decyduje o wszystkich podstawowych funkcjach przedsigbiorstwa. W wraz we
wzrostem i rozwojem firmy, struktura staje si¢ bardziej sformalizowana.
5. Kontakt pomiedzy kierownictwem (czesto wtascicielami) a pracownikami jest swobodny,
opiera si¢ na tzw. ,,0jcowskich” relacjach. Niewielkie rozmiary przedsiebiorstwa, a takze
czgsto bezposrednie angazowanie si¢ przedsiebiorcy w produkcje sprzyjaja kontaktom
niesformalizowanym.
6. Matle i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzujg si¢ elastyczng struktura przez co potrafig
szybko reagowac na zmiany otoczenia.
7. Indywidualny typ gospodarki finansowej, ktorej bazg sa zwykle oszczednosci wiasciciela
lub niewielkie pozyczki od rodziny badz znajomych.
8. Maly udzial w rynku. Dziatalno$¢ sektora MSP ograniczona jest do rynku lokalnego lub
regionalnego, jest to najczgsciej wynik celowej polityki wtasciciela.
9. Niezalezno$¢ ekonomiczna i1 prawna od innych podmiotéw.
10. Dziatalno§¢ MSP czgsto dotyczy jednego produktu 1 jest slabo zrdéznicowana.
Ograniczone mozliwosci finansowe 1 personalne zmuszaja do dzialania w wybranych

segmentach lub niszach rynkowych.'*®

"% K. Safin, Zarzadzanie matg firma, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
W roctawiu, Wroctaw 2003, s. 36-41
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Tabela 12 Cechy wyrdzniajace male i Srednie oraz duze przedsiebiorstwa

Cechy MSP Cechy duzego przedsi¢biorstwa
Dzialanie na podstawie wlasnej intuicji Wykorzystanie nowoczesnych technik 1
wlasciciela lub wynajetego menedzera metod zarzadzania
Relatywnie niski poziom wyksztatcenia Wysoki poziom wyksztatcenia managementu
kadry
Przewaga decyzji operacyjnych Przewaga decyzji strategicznych

Mozliwos¢ funkcjonowanie bez posiadania Posiadanie osobowosci prawnej
osobowosci prawnej

Czgste taczenie funkcji wlasciciela i Zarzadzanie przez wynajetg kadre

menedzera menedzerska

Podejmowanie przez wilasciciela lub Podejmowanie decyzji na podstawie opinii

wilascicieli decyzji waznych dla firmy zespotu doradcéw

Prowadzenie dziatalno$ci na matg skalg i w Duzy wolumen sprzedazy 1 zasigg co

przewazajacej czesci o zasiggu lokalnym najmniej ogdlnopolski

Niezalezno$¢ firmy od innych podmiotow Liczne powigzania organizacyjne i
kapitatowe

Brak dostgpdw do Zrddet finansowania Mozliwos¢ wykorzystania rdznych

immanentnych dla rynku kapitatlowego instrumentdw rynku kapitalowego

Wzglednie matly udziat w rynku Znaczny udziat w rynku

Niskokapitatochtonny rozwoj Inwestycje wysokonakladowe

Mata dbatos$¢ o image firmy, wynikajaca w Wykorzystanie nowoczesnych technik
wielu przypadkach z braku wiedzy z zakresu | tworzenia wizerunku firmy

marketingu

Funkcjonowanie kierownictwa na zasadzie Dziatanie firmy oparte na przyjetej strategii
,,strazy pozarnej” rozwoju i strategiach czastkowych
Sladowy udziat eksportu Rozwinigta dziatalnos¢ eksportowa

Brak tendencji do organizowanie si¢ w Uczestnictwo w licznych organizacjach
lokalne grupy obrony swoich interesow gospodarczych 1 klubach biznesu

Zrédlo: K. Krajewski, Funkcjonowanie MSP w warunkach gospodarki rynkowej i ich mozliwosci
rozwojowe, www.ipis.pl cyt. za: K. Safin, Zarzadzanie malg firma, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2003, s. 40

Mate 1 srednie przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ elastycznoscig 1 zaradno$cig w
dziataniu na rynku. Nieustanna kontrola kosztow, szybkie szerzenie si¢ udoskonalen, a takze
wysoka motywacja osiagnig¢ wlasciciela 1 pracownikéw sa czynnikami, ktore pozwalaja
skutecznie konkurowa¢ firmom z sektora MSP z wigkszymi przedsigbiorstwami. Obszary
rynku, na ktérych nie sa w stanie konkurowaé, podejmuja strategi¢ wspoOlpracy. Czgsto
duzym przedsiebiorstwom nie optaca si¢ wykonywac¢ niektorych produktow lub ushug ze
wzgledu na ich matg skale, dlatego wchodza w kooperacje lub w uktad z podwykonawcami —
zwykle sg to mate lub $rednie firmy.

MSP charakteryzuje si¢ wieloma zaletami:

- z punktu widzenia przedsi¢biorcow:

* Jatwo$¢ zalozenia

TSR MTLT 72
2012



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba’d
2012-02-09 12735132
* wzglednie niskie wymagania finansowe
* umiarkowane ryzyko
- z punktu widzenia wtadz panstwowych i samorzadowych:
* tworzenie nowych miejsc pracy
* zr6dto dochoddéw budzetowych.'®

Przedsigbiorstwa z sektora MSP, ktére trudno zakwalifikowa¢ do jednej kategorii
okresla si¢ jako:

- firmy martwo urodzone (krdtki czas dziatania spowodowany brakiem przygotowania do
zarzadzania)''*

- firmy meteory (o krotkim czasie dzialania)

- przedsigbiorstwa dynamiczne ( o duzym potencjale rozwojowym)

- przedsigbiorstwa pionierskie ( posiadajace zdolnos¢ rozpoznawania szans 1 wchodzenia na
nowe rynki)

- przedsigbiorstwa innowacyjne ( kreujgce lub nastawione na absorpcj¢ innowacji).

W literaturze mozna spotka¢ okreslenia matych firm jako ,,myszki” ze wzgledu na ich
mozliwosci 1 zdolnos¢ do reprodukcji — w odniesieniu do firm interpretuje si¢ to jako
pojawianie si¢ nowych na miejscu upadajacych czy likwidowanych przedsigbiorstw. Mianem
»gazeli” okresla si¢ firmy szybko rozwijajace si¢, ekspansywne 1 w krdotkim okresie czasu
osiggajace rozmiary $redniej firmy. ,,Gazele” sa zdolne przetrwac dhugi okres czasu na rynku i
konkurowa¢ z duzymi firmami — ,stoniami”, ktére charakteryzuja si¢ gruboskdérnoscia i

ociezato$cia przez co musza oddaé pole dziatania aktywnym ,,gazelom”.'"!

Wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw, zwlaszcza tych zaliczanych do sektora MSP to
przedsigbiorstwa rodzinne. Do tej grupy przedsiebiorstw zaliczamy firmy o dowolnej formie
prawnej, kierowane przez jedna lub kilka cztonkdw rodziny, ktorych kapitat w calosci badz
wigkszej czeg$ci znajduje sie w rgkach rodziny. Przyktadem przedsiebiorstw rodzinnych moga
by¢ mate przedsiebiorstwa, w ktérych zatrudnieni sg wytacznie cztonkowie rodziny, srednie —
zarzadzane przez wlasciciela, a takze przedsigbiorstwa zarzadzane przez obcego menedzera,
w ktorych rodzina jest wlascicielem wigkszo$ciowym.''?

Biznes rodzinny uznawany jest za jednostke, w ktorej dwdch lub wiecej cztonkdw

rodziny dzieli prace i wlasno$¢. Glownym celem matych i $rednich przedsigbiorstw

109y, Targalski, Przedsi¢biorczo$¢ i zarzadzanie, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 12-13
Hnog, Piasecki, Ekonomika..., op. cit. s. 61

" J. Targalski, Przedsiebiorczos¢. .., op. cit., s. 15

" X Safin, Zarzadzanie..., op. cit., s. 42
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rodzinnych jest uzyskanie samodzielnosci i niezaleznosci od bankow kredytowych 1 wielkich
kooperantéw, a takze wzrost zyskow.''?

Przedsigbiorstwa rodzinne rdéznig si¢ od innych tym, ze ich spdjno$¢ organizacyjna
opiera si¢ na moralnej i emocjonalnej relacji waskiej grupy spotecznej. Przewaznie sa one
poczatkiem przedsigwzie¢ gospodarczych, ktére nastgpnie przeksztatcajg si¢ w inne formy
gospodarcze. Zrédtem sily (jednocze$nie pozytywnymi stronami) przedsiebiorstw rodzinnych
jest to, ze:

- cztonkowie rodziny sa w stanie poswigci¢ swoj dochod na rzecz firmy

- pracownicy (jednoczesnie cztonkowie rodziny) integrujg si¢ w razie trudnosci

- w tego typu przedsigbiorstwach obserwuje si¢ lepszg atmosfere (zrozumienie), dzieki

czemu istnieje mozliwos¢ podejmowania lepszych decyzji handlowych

- cztonkowie rodziny utozsamiaja si¢ wspdlnie, co pozwala szybciej porozumiewac sig¢

1 podejmowac decyzje z wigkszym zrozumieniem wzajemnych odczu¢

- stabilizacj¢ zapewnia silna kultura 1 wartosci, ktora przektada si¢ na wzmocnienie

motywacji 1 zaangazowania

- wsrdd cztonkéw zarzadu obserwuje sie niska fluktuacje

- przedsigbiorstwa identyfikowane sga z rodzing przez co wystepuje w nich wigksza

odpowiedzialnos¢'"*

Przedsigbiorstwa rodzinne obok swoich licznych zalet maja takze wady, ktore moga
powaznie zaktdca¢ funkcjonowanie wielu firm. Glowna negatywna cechg jest
konfliktogenno§¢ matych hermetycznych organizacji, a takze ograniczona fluktuacja kadr,
ktorych cztonkowie czesto realizujg wlasne cele, a nie cele firmy.

Wymienione powyzej zalety 1 wady moga by¢ zaréwno sitg 1 zrodtem sukcesdw, a
takze czynnikiem szkodliwym na innym etapie rozwoju — jest to tzw. paradoks
przedsigbiorstw rodzinnych. Firmy rodzinne sa silnymi, ale wrazliwymi jednostkami, ktore
czesto potrzebuja zrozumienia i pomocy, z drugiej za$ strony tworza, generuja dobrobyt
ekonomiczny. W zwigzku z tym obserwuje si¢ ciggle zwigkszanie programow i funduszy,
ktére maja na celu promowanie przedsigbiorczosci, pomoc w ustaleniu i realizacji strategii

rozwojowych, tworzenie korzystnego makroklimatu gospodarczego 1 poprawe¢ ogolnej

koniunktury ekonomicznej.'"

13 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwoj,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 24

"4 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 23-24

"3 7. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne..., op. cit., s. 26-27
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3.2 Charakterystyka populacji MSP w Polsce

Mate i srednie przedsigbiorstwa uwazane sa za sit¢ napedowa polskiej gospodarki. W
kraju funkcjonuje obecnie okoto 1,9 min aktywnych matych i1 Srednich przedsigbiorstw,
zatrudniajacych okoto 63% czynnych zawodowo obywateli. Wytwarzaja one blisko polowe

produktu krajowego brutto 1 w znacznym stopniu zasilaja dochody budzetu panstwa.

st h]
2
przedsiebiorstw 0.

| Mate

. o Srednie

@ Duze

Warto$¢ produkcii F 17,9[41.9

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 17 Podstawowe dane o przedsiebiorstwach wedlug klas wielko$ci w 2009 r. (Zrodlo: Dzialalno$¢
przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg_dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 3.11.2011))

Liczba matych i $rednich przedsigbiorstw zarejestrowanych w rejestrze REGON od
2005 — 2010 roku wzrastata 1 na koniec analizowanego okresu wynosita 3,91 mln co
stanowito 99,9% liczby wszystkich przedsigbiorstw.
Struktura przedsigbiorstw wedtug poszczegdlnych grup wielkosci przedstawiata si¢

nastepujaco w 2009 r.:

Tabela 13 Liczba przedsiebiorstw zarejestrowanych w rejestrze REGON w 2009 r.

Liczba % wszystkich zarejestrowanych przedsigbiorstw
Mikro 3 672 853 94,7%
Mate 170 182 4,4%
Srednie 31 648 0,8%
Duze 5554 0,1%

Zrédlo: Raport o stanie sektora malych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)
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Rysunek nr 18 przedstawia trend liczby przedsigbiorstw zarejestrowanych w REGON
w latach 2005-2010.
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Rysunek 18 Liczba przedsi¢biorstw zarejestrowanych w REGON w latach 2005 — 2010 w mln. (Zrodlo:
Raport o stanie sektora malych $rednich przedsi¢biorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 3.11.2011))

W roku 2008 odnotowano znacznie wigksza liczbg przedsiebiorstw zarejestrowanych
w rejestrze REGON niz w roku 2007. Natomiast w roku 2009 zaobserwowano wyrazne
wyhamowanie rejestracji przedsigbiorstw, czego przyczyna bylo ostabienie koniunktury w
polskiej gospodarce w wyniku gwaltownego pogorszenia si¢ sytuacji gospodarczej w Unii

Europejskiej 1 w Stanach Zjednoczonych.

Tabela 14 Struktura liczby przedsiebiorstw aktywnych wedlug klas wielkosci w latach 2005-2009 (w %)

0-9 10-49 50-249 >249
2005 96,33 2,66 0,85 0,17
2006 96,39 2,58 0,86 0,17
2007 96,41 2,54 0,87 0,18
2008 96,00 2,95 0,88 0,17
2009 95,9 3,00 0,90 0,20

Zrodlo: Dzialalno§¢ przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 .,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 3.11.2011) i Raport o stanie sektora malych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach
2007-2009, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 3.11.2011)

Nawigzujagc do tempa zmian udzialu indywidualnych grup przedsigbiorstw we
wzroscie ogdlnej liczby przedsigbiorstw w latach 2005-2009, nalezy zwrdci¢ uwage, ze
spadek zanotowano tylko w grupie mikroprzedsigbiorstw. Male przedsiebiorstwa mino
jednorocznego zatamania (w roku 2007) odnotowaty najszybszy trend wzrostowy. W 2008 r.

wzrost udzialu matych przedsigbiorstw w ogdlnej liczbie firm wyniost 0,41 p.p. W
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analizowanym okresie przedsigbiorstwa srednie i duze odnotowaty w okresie 2005-2009
niewielki, lecz utrzymujacy si¢ w czasie trend wzrostowy.

Ogolna ocena sektora MSP w Polsce w latach 2005-2009 jest bardzo pozytywna i

wskazuje na silng dynamike rozwoju tego sektora.
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Rysunek 19 Struktura przedsiebiorstw wg podstawowego rodzaju dzialalnosci w 2009 r. (Zrédlo:
opracowanie na podstawie: Dzialalno$¢ przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 3.11.2011))

Struktura branzowa sektora MSP  w Polsce obejmuje prawie cala strukturg
gospodarcza 1 wskazuje na znaczne zroznicowanie w zaleznosci od rodzaju prowadzonej
dziatalnosci. Analizujac zbidr danych (przedstawiony na rysunku nr 2) pod wzgledem rodzaju
dziatalnosci w 2009 r. mozna stwierdzi¢, ze co trzecie przedsiebiorstwo prowadzito
dzialalnos¢ o charakterze handlowym. Dzialalno$¢ budowlang prowadzito 13,5 % lacznej
liczby przedsigbiorstw, przemystowa — 11,1%, a dzialalno$¢ profesjonalng, naukowa 1
techniczng — 10,9%. Udzial pozostatych sekcji nie byt znaczacy.''®

W 2009 r. w wyniku pogorszenia si¢ ogdlnych warunkow prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej, a takze poprzez aktualizacje bazy REGON przez GUS odnotowano wzrost

liczby przedsigbiorstw zlikwidowanych. Mino to liczba firm nowopowstalych przewyzszyta

liczbe firm zlikwidowanych.'"’

!¢ Raport o stanie sektora matych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 8.11.2011)
""" Raport o stanie sektora matych rednich przedsicbiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
Ieta://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 8.11.2011)
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Tabela 15 Liczba pracujacych w sektorze przedsiebiorstw wedlug klas wielkosci w latach 2005-2009 w
tys.

Mikro Mate (bez mikro) | Srednie | Duze Razem
2005 | 3403,1 972,0 1494,1 2418,3 8284,5
2006 | 3474,6 976,5 1542,4 | 2562,7 8556,0
2007 | 3592,8 1007,5 1619,3 | 27497 8969,3
2008 | 3727,2 1195,0 1698,2 | 2873,6 9494,0
2009 | 34642 11233 1643,4 | 2599,0 8829.,9

TWEE MILT
2012

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$¢ przedsigbiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 5.11.2011)

Wyniki badan dotyczace liczby pracujacych podmiotdw przedstawiaja, iz w 2009 roku
pracowato 8829,9 tys. 0séb, co oznacza spadek (o 4,6%) liczby pracujacych w pordwnaniu do
2008 1. (9494,0 tys.). Do 2008 r. liczba pracujacych stale wzrastata, miat na to wptyw rosnacy
popyt na sit¢ robocza wywotany korzystnymi efektami cyklu koniunkturalnego — utrzymujacy
si¢ popyt konsumpcyjny i inwestycyjny, a takze rosnaca produkcja.

Przez caty analizowany okres utrzymuje si¢ przewaga pracujagcych w jednostkach matych -
52,0%, w podmiotach do 9 oséb pracujacych — 39,2%, w jednostkach $rednich pracowato
18,6% o0sob, a w duzych — 29,4%.

Mikroprzedsigbiorstw a (tys.) Male przedsigbiorstw a (tys.)
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Rysunek 20 Liczba pracujacych w sektorze przedsi¢biorstw wedlug klas wielkosci w latach 2005-2009.
(£rédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$¢ przedsi¢biorstw niefinansowych w 2009 r.,
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http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 5.11.2011))

Wykresy na rysunku nr 20 przedstawiaja wyrazny wzrost udzialu sektora MSP w
liczbie pracujacych od roku 2005 do 2008. Najwigkszy udziat we wzros$cie liczby pracujacych
w 2008 roku obserwujemy na wykresach przedstawiajacych grupe matych przedsiebiorstw (o
187,5 tys. co stanowi 35,73% ogdlnego wzrostu) 1 mikroprzedsiebiorstw (o 134,4 tys, czyli
25,61%). Natomiast w roku 2009 obserwujemy wyrazny spadek zatrudnienia w sektorze

MSP. Liczba pracujacych zmalata z 6610,4 tys. ( rok 2008) do 6233,9 tys. ( rok 2009).

Administrowanie i dziatainosc Opieka zdrowotna i pomoc
wWapierajgca; 4,4% spofeczna; 3,0%

Dziatalnosé profesjonalna, Budownicto; 10,4%

navkowa itechniczna; 5,%%

Infermacja i kemunikacja; 2,5%

Zakwaterowanie i gastronomia;
28%

Tranzport | gospodarka

magazynowa; 80% Handel i naprawa; 25,5%

Przemyst 31,9%

Rysunek 21 Zatrudnienie wedlug rodzaju dzialalnosci w 2009 roku. (Zrédlo: : opracowanie wlasne na
podstawie: Dzialalnos$¢ przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 5.11.2011))

Analizujg strukture zatrudnienia w poszczegolnych sekcjach PKD mozna zauwazy¢ ze
najwigcej w 2009 r. oséb pracowato w przedsiebiorstwach przemystowych — 31,9%, w handlu
1 naprawach — 25,5%, budownictwie — 10,4% a takze transporcie — 8,0%. W wymienionych

sekcjach pracuje 6693,1 tys 0sob, co stanowi 75,8% wszystkich zatrudnionych w 2009 r.

79



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba7d
2012-02-09 12:32:40
80/114

Tabela 16 Przecietne wynagrodzenie miesieczne brutto na jednego zatrudnionego w zlotych

Rodzaj przedsiebiorstwa
Ogodlem Mate W tym mikro | Srednie Duze
2008 2987 2149 1726 3129 3699
2009 3139 2323 1879 3242 3850

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 8.11.2011)

W 2009 r. przecigtne wynagrodzenie miesigczne brutto na jednego zatrudnionego
wynosito 3139 zt, co oznacza wzrost w stosunku do roku poprzedniego o 5,08%. Najbardziej
wzrosto wynagrodzenie w grupie mikroprzedsigbiorstw, az o 8,86%. Wplyw na wzrost
wynagrodzen, w przeciagu kilku ostatnich lat, miata poprawa koniunktury w gospodarce,
rosngce zapotrzebowanie na sit¢ roboczg w przedsigbiorstwach, a takze rosngce wymagania

1z 11
ptacowe pracownikow.'"®

Tabela 17 Przeci¢tne miesi¢eczne wynagrodzenie brutto (zI) wedlug sekcji gospodarki narodowej

2011 2010 Zmiana %
Przemyst 3575,86 3482,37 | 2,68%
Budownictwo 3583,43 3540,20 | 1,22%
Handel i naprawa 3232,55 3111,80 | 3,88%
Dziatalnos¢ finansowa 1 ubezpieczeniowa 6253,67 5672,30 | 10,25%
Transport 1 gospodarka magazynowa 3339,77 3320,66 | 0,58%
Zakwaterowanie 1 gastronomia 2470,66 2405,81 | 2,70%
Informacja i komunikacja 6535,73 6179,24 | 5,77%
Obstuga rynku nieruchomosci 3644 .4 3567,01 | 2,17%
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa 1 techniczna 5085,37 5032,78 | 1,04%
Administrowanie 1 dzialalnos¢ wspierajaca 2285,03 2161,77 | 5,70%
Edukacja 3691,45 3394,35 | 8,75%
Opieka zdrowotna 1 pomoc spoteczna 3259,88 3198,36 | 1,92%

TWEE MILT
2012

Zrédlo: Kwartalne wskazniki makroekonomiczne,
http://www.stat.gov.pl/gus/wskazniki_makroekon PLK HTML.htm, (data odczytu 8.11.2011)

Przecigtne miesieczne wynagrodzenie brutto wedlug sekcji gospodarki narodowej
osiggneto najwyzej wartosci w Informacji i komunikacji w pierwszym kwartale 2011r.
wynosit 6535,73 1 wzrosto w stosunku do roku poprzedniego o 5,77%. Najwigkszy wzrost

dochodéw odnotowano w dziatalnosci finansowej 1 ubezpieczeniowej az 0 10,25%.

""®Raport o stanie sektora matych srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
Ieta://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)
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Tabela 18 Przychody wedlug klas wielkosci w min z1

Przychody Na jeden Przychody Na jeden
ogotem 2009 podmiot 2009 ogotem 2008 podmiot 2008
Ogolem 3079 603 1,8 3213 835 1,7
Mate 1116573 0,7 1210793 0,7
w tym mikro | 699 097 0,4 746 497 0,4
Srednie 656 760 41,5 700 829 42,9
Duze 1306 270 419,6 1302213 400,4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 10.11.2011)

W 2009 r. przychody ogdlne z caloksztattu dzialalnosci sektora przedsigbiorstw

wyniosty 3079,6 mld zt i byly nieco nizsze niz w roku poprzednim ( w 2008 wynosity 3213,8
mld zh).'"”
Wielkos¢ podmiotu wpltywa na wysokos¢ uzyskiwanych przychodow, ktére w matych
przedsiebiorstwach wyniosty 1116,6 mld zl, stanowi to 36,3% wszystkich przychodow (
przychody mikroprzedsigbiorstw — 22,7%, $rednich przedsigbiorstw — 21,33% , duzych
przedsigbiorstw — 42,42%).

Tabela 19 Przychody wg rodzaju dzialalno$ci w mnl zt w 2009 r.

Mate (w tym mikro) | Srednie
Przemyst 157 134 231 969
Budownictwo 127 551 56 687
Handel 1 naprawa 573 050 265 030
Transport 1 gospodarka magazynowa 55557 23 573
Zakwaterowanie i gastronomia 16 061 3395
Informacja i komunikacja 23 661 12 759
Obstuga rynku nieruchomosci 49 957 14 075
Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa 1 techniczna | 57 308 29 200
Administrowanie i dziatalno$¢ wspierajaca 17123 10 733
Edukacja 6 643 617
Opieka zdrowotna 1 pomoc spoteczna 19 385 3231

TWEE MILT
2012

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dzialalno$é przedsiebiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg dzialalnosc_przedsiebiorstw_niefinansowych_w_2009.
pdf, (data odczytu 10.11.2011)

Najwickszy odsetek przychoddéw wsréd malych 1 $rednich przedsiebiorstw

wygenerowaty firmy handlowe — 47,26% oraz przedsigbiorstwa przemystowe — 21,94%, Na

9 Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa niefinansowych w 2009 r.,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_pg_dzialalnosc przedsiebiorstw niefinansowych w_2009.pdf,
1dsta odezytu 10.11.2011)
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pozostale skladaty si¢ gléwnie przychody przedsigbiorstw budowlanych — 10,39%,

dzialalnos¢ profesjonalna — 4,88% 1 firm transportowych — 4,46%.

Dane dla 2009 r. w poréwnaniu do danych z 2008 r. dotyczace przychoddéw
przedsigbiorstw przedstawiaja sytuacja niemal catkowitego wyhamowania dynamiki
przychoddéw ogdtem w sektorze przedsigbiorstw ( wzrost jedynie o 0,3% odnotowano tylko w

grupie duzych przedsigbiorstw). Grupa matych i §rednich firm przedstawia ujemng dynamike

przychodéw (odpowiednio —7,7% 1 —6,3%).

W roku 2009 w Polsce zanotowano spadek tempa wzrostu gospodarczego, ktdéry
wywotany byl globalnym kryzysem finansowym - zalamaniem koniunktury gospodarczej w
USA 1 w strefie euro. Gléwna przyczyna takiej sytuacji w Polsce byt spadek popytu
krajowego w stosunku do lat poprzednich, ograniczenie zapasow ze strony przedsigbiorstw
oraz spadek inwestycji. Negatywnym skutkiem kryzysu byto réwniez pogorszenie si¢ sytuacji
na rynku pracy — spadek zatrudnienia, wzrost bezrobocia, obnizenie dochodéw gospodarstw
domowych, a te czynniki przelozyly si¢ na ogdlny spadek tempa wzrostu konsumpcji
prywatnej.

W 2009 r. Polska byta jedynym krajem europejskim o dodatnim wzro$cie

gospodarczym, a sytuacje ta zapewnito szybsze spowolnienie importu niz eksportu. '’

Tabela 20 Udzial MSP w tworzeniu PKB w latach 2005-2008 (%)

2005 2006 2007 2008
MSP ogotem 47,6 47,5 47,0 46,9
Mikro 30,9 30,9 30,2 29.8
Male 7,3 7.3 7,1 7,3
Srednie 8,8 9,3 9,7 9,8

Zrédlo: Raport o stanie sektora malych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)

Udziat przedsiebiorstw nalezacych do sektora MSP w budowe¢ PKB wynidst w 2008 r. 46,9%,

na co sktada si¢ wytworzone przez przedsigbiorstwa mikro 29,8%, mate 7,3% i srednie 9,8%

12 Raport o stanie sektora matych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,

Ieta://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)
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Wyszczegdlnienie 2007 2008
min % mln %
PKB 1176 737,0 | 100 1275432,0 | 100
W tym przedsiebiorstwa: 826 573,6 | 70,2 900 706,7 | 70,6
z tego: mikro 355582,8 |30,2 380272,3 |29,8
Mate 82297,1 | 7,1 92778,0 | 7,3
Srednie 114 423,7 19,7 125613,7 | 9.8
Duze 273 270,0 | 23,2 302 042,7 | 23,7
Udzial MSP w tworzeniu PKB 47,0 46,9

Zrédlo: Raport o stanie sektora malych $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)

Tabela 21 przedstawia zmiany udziatu sektora matych 1 §rednich przedsigbiorstw w Polsce w

tworzeniu PKB. W sektorze MSP mikroprzedsiebiorstwa wytwarzaja okoto 63,5% PKB.

Tabela 22 Udzial MSP w PKB w 2008 roku (w cenach biezacych w miln zl) wg sekcji gospodarki

Rodzaj przedsiebiorstwa

Ogotem PKB | MSP razem | Mikro Mate Srednie
PKB ogdtem 12754320 598 664,0 380272,3 | 92778,0 | 125613,7
Gornictwo i kopalnictwo 26 806,0 2 380,9 391,3 465,1 1524,5
Dziatalnos¢ produkcyjna 208 030,0 90 101,3 32373,0 |22043,1 | 356852
Zaopatrywanie w energie 36 199,0 41250 368.4 1071,6 2 685,0
elektryczna, gaz i wode
Budownictwo 81 074,0 69 444,6 46 8259 | 10832,4 | 11 786,3
Handel i naprawy 201 936,0 174 139,3 129 401,7 | 23426,4 | 21311,2
Hotele i restauracje 13 595,0 10 427,9 7 106,3 2 205,6 1116,0
Transport, sktadowanie i 76 807,0 37 879,7 24 151,6 5309,1 8419,0
taczno$é
Posrednictwo finansowe 58 522,0 30 336,6 3179,0 | 4803,5 | 22 354,1
Obstuga nieruchomosci i firm 158 773,0 138 017,1 106 931,5 | 14409,5 | 16 676,1
Edukacja 52970,0 4934,8 2 340,7 24234 170,7
Ochrona zdrowia i opieka 42 902,0 14 394.4 10380,6 | 25730 | 14408
socjalna
Pozostata dziatalno$¢ 44 625,0 16 388,0 10 727,9 32153 24448
ustugowa komunalna,
socjalna i indywidualna
Gospodarstwa domowe 6 094,0 6 094,0 0,0 0,0 0,0

zatrudniajace pracownikow

TWEE MILT
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Zrodlo: Raport o stanie sektora malych Srednich przedsi¢biorstw w Polsce w latach 2007-2009,
http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)

Znaczny wklad w PKB majg firmy S$redniej wielkosci dziatajace w sekeji

posrednictwo finansowe oraz sekcji dziatalnosci produkcyjnej. W pozostaltych sekcjach
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dominuja malte przedsigbiorstwa, w ktorych najwickszy wktad w PKB maja: handel i

naprawy, obstuga nieruchomoéci i firm oraz budownictwo."?'

3.3 Strategie rozwoju i konkurencji MSP
3.3.1 Strategie rozwoju MSP.

Strategia jest planem okre$lajacym jak powinno dziata¢ przedsigbiorstwo w diugim
okresie czasu, wyznacza program dziatania, gldéwne cele i sposoby w jakie mozna je osiagnac.
Organizacja moze realizowa¢ swoje cele strategiczne poprzez dziatania w ramach strategii
rozwoju 1 konkurencji. Strategia rozwoju precyzuje w jakich sektorach bedzie prowadzito
dziatalno$¢ przedsigbiorstwo 1 na jakich rynkach bedzie prowadzito dystrybucje swoich
produktow.'?

Male firmy dzialajace na obecnym rynku chcac osiagna¢ sukces i pokonaé liczna
konkurencj¢ musza poszukiwa¢ rdéznych, mozliwych strategii. Planowanie przysztosci,
aktywowanie strategicznych opcji dziatania oraz myslenie strategiczne moze zapewnic
przedsigbiorstwu przewage rynkowa 1 zdolno$¢ do konkurowania. Strategia matego
przedsigbiorstwa powinna zosta¢ zaprojektowana w taki sposob, aby w maksymalnym
stopniu  wykorzysta¢ jego unikalne cechy m.in. takie jak: elastycznos¢ dziatania,
przedsiebiorczos¢ czy poszukiwanie okazji rynkowych. Ze wzgledu na fakt, iz male
przedsigbiorstwa nie sg w stanie ksztattowac otoczenia, w ktorym dziataja ich strategie bedzie
ciagtym procesem dostosowywania do przemian jakie zachodza w otoczeniu.'>

Mate i1 $rednie przedsigbiorstwa dokonuja wybordéw strategicznych w réznych
obszarach. Bioragc pod uwage pole dzialania (rynek) jako plaszczyzne wyboru,
przedsigbiorstwa musza wybra¢ pomiedzy strategia specjalizacji lub dywersyfikacji. Strategia
specjalizacji polega na funkcjonowaniu firmy w jednej domenie, angazowaniu si¢ w rozwdj
kluczowych kompetencji i skupieniu catego potencjalu na zaspakajaniu popytu konkretnej
grupy nabywcow, na specjalnym wycinku asortymentu, produktu lub na rynku
geograficznym.'**

12l Raport o stanie sektora matych rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2009,

http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9282.pdf (data odczytu 10.11.2011)

1227, Janiuk, Strategie rozwoju i konkurencji matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, ,,Organizacja i
Kierowanie” 2005, nr 1 (120), str. 77-78

B30 aniuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i srednich przedsiebiorstw do konkurencji europejskiej,
Difin, Warszawa 2004, str. 84-85

124 £ Blawat, Strategia wzrostu malej firmy, w: pr. zbior. pod red. F. Blawat, Przetrwanie i rozw6j matych i
d1ednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, str. 32
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Rodzaje Typy specjalizacji Cechy specjalizacji
specjalizacji
Rynkowa Skierowana na Firma specjalizuje si¢ w obstugiwaniu jednego typu
uzytkownika finalnego klienta
Dostosowana do skali Wielu specjalistow obstuguje grupy matych klientow
zamowien klienta pomijane przez duze firmy
Nakierowana na obstuge Firma ogranicza si¢ do obstugiwania jednego lub kilku
konkretnego klienta gtéwnych klientow
produktowa | Wedtug liczby produktow | Firma produkuje wylgcznie jeden produkt
Wedhug kryterium cech Firma specjalizuje si¢ w produkowaniu pewnej
produktéw odmiany lub wariantu produktu
Produkcja na zamoéwienie | Firma produkuje wzbogacone wersje produktu na
indywidualne zyczenie klienta
Jakosciowo — cenowa Firma wykonuje produkty dla klientdéw sktonnych
kupowac¢ drozsze lub tez tansze produkty
Ustugowa Firma oferuje dodatkowe ustugi, ktore nie sg
wykonywane w innych firmach
Pionowa Firma specjalizuje si¢ w obstudze jakiego$ ogniwa
tancucha produkcyjno-dystrybucyjnego
Wedhug kanatu dystrybucji | Firma specjalizuje si¢ w obstudze tylko jednego kanatu
dystrybucji
geograficzna Firma sprzedaje tylko na danym obszarze, w danym
regionie lub w danej czgsci Swiata

Zrédlo: Przetrwanie i rozw6j malych i §rednich przedsiebiorstw, pod red. F. Blawat, Scientific Publishing
Group, Gdansk 2004, s. 34

Strategia niszy rynkowej — postac strategii specjalizacji, jest czesto stosowana przez mate i
srednie przedsigbiorstwa. Polega ona na dotarciu z produktem, do wasko okreslonej grupy
klientow szukajacych $cisle sprecyzowanych korzysci, za ktory sa oni w stanie zaplaci¢
wyzsza cene jesli zaspokoi ich potrzeby.'?

Dywersyfikacja oznacza za$§ wchodzenie na nowe rynki z nowymi produktami, firma
udziela si¢ w roznych sektorach rynkowych. Wyr6znia si¢ dwa rodzaje dywersyfikacji:
pokrewna 1 niepokrewng. Dywersyfikacja pokrewna jest wtedy, gdy przedsigbiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ w sektorach, miedzy ktorymi wystepuje rzeczywiste lub potencjalne
niepokrewna, wowczas

Dywersyfikacja wystepuje gdy

przedsigbiorstwo wchodzi do sektordw, nie powigzanych synergicznie. Strategie ta rzadko

powigzanie synergiczne.

jest wybierana przez mate 1 $rednie przedsigbiorstwa ze wzgledu iz jest ona bardzo

ryzykowana. Polega ona na uktadaniu catkiem nowych i rdéznych dziatan od tych

123 Zarzadzanie matym i $rednim przedsigbiorstwem, pr. zbior. pod red. K. Safin, Wydawnictwo Akademii
Fkonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 98
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wykonywanych do tej pory, a rozwoj firmy nastgpuje przez zmiang technologii wytwarzania i
struktury rynku. Tylko przedsiebiorstwa, ktore osiggnety mocng i stabilng pozycje na rynku

mogg skutecznie stosowac strategie dywersyfikacji.'*®

H. . Ansoff jest autorem najbardziej znanego modelu rozwoju firmy, ktory dotyczy
penetracji rynku, rozwoju produktu, rozwoju rynku, a takze dywersyfikacji.'’>’ Model ten

wykorzystat 1. Janiuk i1 przeprowadzit badanie wsrdd przedsiebiorstw sektora MSP, dotyczace

zachowan w ramach rozwoju produktu i rynku. Uzyskane wyniki przedstawit w tabeli nr 2.

Tabela 24 Zachowania strategiczne MSP w ramach macierzy rozwoju produkt / rynek.

RYNEK \ PRODUKT Obecny Nowy
Obecny Penetracja rynku ( 67,5%) Rozwoj produktu (15,9%)
Nowy Rozwoj rynku (15%) Dywersyfikacja (1,6%)

Zrédlo: 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich malych i §rednich przedsi¢biorstw do konkurencji
europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 154

Penetracja rynku jest charakterystycznym zachowaniem dla firm zdywersyfikowanych
w ramach jednej branzy, jak réwniez specjalizujacych si¢. Zasieg ich dziatania obejmuje:
kilka wsi, gminy, gmin s3siednich, wojewddztwa oraz kraju. I. Janiuk w swoich badaniach
odnotowat 67,5% organizacji tego rodzaju.
Rozw¢j produktu charakteryzuje przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno§¢ w branzach
niedokrewnych, a takze pokrewnych. Obszar dzialania tych podmiotow jest taki sam jak w
strategii penetracji rynku, za$ oferowany produkt zostaje zmieniony. Zauwazono 15,(% takich
podmiotdw.
Kolejng strategig jest rozwoj rynku. Polega on na wchodzeniu przez firme¢ na nowe rynki np.
zagraniczne na podstawie dywersyfikacji w zakresie jednej branzy lub specjalizacji. I. Janiuk

wéréd ankietowanych zaobserwowat 15% takich firm.'*®

3.3.2 Strategie konkurencji MSP

Strategia konkurencji uktadana jest w ramach sektorow, w ktorych prowadzi
dziatalno$¢ firma. Obejmuje wigc wybrany obszar rynku i polega na wyborze przewagi
konkurencyjnej tak, aby zdobyé badz utrzyma¢é zaplanowana pozycja wobec konkurenta.'*
Przyktadem strategii konkurencji jest strategia konfrontacji, wspotpracy i uniku. Plaszczyzna

wyboru wymienionych strategii jest pole dziatan konkurencyjnych.

126 g, Piasecki, Ekonomika..., op. cit. s. 305

1271, Janiuk, Strategie rozwoju. .., op. cit., s. 79-80

1281 Janiuk, Strategiczne dostosowanie..., op. cit., s. 154-155
""" 1. Janiuk, Strategie rozwoju..., op. cit., s. 77-78
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Strategia konfrontacji polega na podj¢ciu dziatania na takich obszarze rynku, ktory
prowadzi do bezposredniej konkurencji z dostawcami takich samych badz bardzo podobnych
produktow lub ustug. Jako zalety stosowania strategii konfrontacji w MSP mozna wymienic¢:
mobilizacj¢ kadry kierowniczej i1 pracownikdéw, sprzyja dzialaniom innowacyjnym i
odwaznym, dynamizuje rozwoj przedsiebiorstwa, okresla biezaca wartos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa. Gléwnymi zagrozeniami zwigzanymi z tg strategia s3: wyniszczanie
przedsigbiorstwa bez pewnosci wygranej, atak potencjalnych partneréw, brutalizacja zycia
gospodarczego, konieczno$¢ posiadania duzych zasobdw ( gtownie finansowych).

Strategia wspotpracy oznacza ustgpienie od postaw konfrontacyjnych i nastawienie si¢
na realizacje celow przedsiebiorstwa w sposob wykluczajacy walke. Najbardziej znang forma
strategii wspodtpracy sa alianse strategiczne, czyli porozumienia zawierane pomi¢dzy wieloma
samodzielnymi przedsiebiorstwami w celu realizacji wspdlnych zamierzen. 130

Strategia uniku polega na $wiadomym unikaniu konfrontacji z rywalem i
poszukiwaniu bezpiecznych warunkéw do istnienia obok przeciwnika. Strategia ta oznacza
swiadome ograniczenie si¢ badz usunigcie si¢ z rynkow wyjatkowo waznych dla konkurenta.
Zaletami tej strategii z punktu widzenia MSP s3: ograniczenie wydatkdéw na walke
konkurencyjna, zmniejszenie ryzyka dziatania, mniejszy poziom stresu kierownictwa i zatogi.
Za$ ryzyka zwigzane z tg strategig to: wywotanie postaw pasywnych wsrod zatogi, zwolnienie
wewnetrznej przedsiebiorczosci i dynamizmu, lokowanie si¢ w coraz mniej atrakcyjnych
segmentach rynku.

Kolejng ptaszczyzng wyboru strategii jest rodzaj przewagi konkurencyjnej (czym dane
przedsigbiorstwo konkuruje?), nalezy wybra¢ pomigdzy strategia wiodacej pozycji kosztowe]
a strategii wyrdzniania (dyferencjacji).

Strategia wiodacej pozycji kosztowej zaklada, iz najlepsza pozycja konkurencyjna
zdobedzie przedsiebiorstwo, ktore ma najnizsze koszty catkowite. Chcac osiggnac taka
pozycje przedsigbiorstwo musi posiada¢ wysoki wzgledny udzial w runku. Konieczne jest
takze inwazyjne inwestowanie i $cista kontrola kosztéw. Strategia ta niesie za sobg liczne
zagrozenia dla MSP takie jak: bezposrednia walka cenowa, mozliwo$¢ pojawienia si¢
produktéw substytucyjnych, trudnosci z wycofaniem si¢, duze koszty zwiazane z
wyposazeniem, reklamg i1 postepem technicznym, pogon a maksymalizacja korzysci. Zalety

strategii: buduje silng postawe konkurencyjnosci, zniechgca rywali do dziatan

"*® Zarzadzanie. .., pr. zbior. pod red. K. Safin, op. cit., s. 101-103
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konfrontacyjnych, duze marze rynku przektadaja si¢ na duze mozliwosci rozwoju 1 efektywne

inwestowanie, prowadzi do umasowienia produkcji.

Strategia wyrozniania (dyferencjacji) polega na stworzeniu czegos, co zostanie uznane
za unikatowe 1 dzigki temu przedsigbiorstwo nie bedzie musialo konkurowaé bezposrednia
konfrontacja cenowg lub kosztowg. Strategia wyrdzniania zwigzana jest z nastgpujacymi
trudnosciami ryzykiem: trudno$¢ w budowaniu strategii opartej na unikatowosci kilku
elementow, wymog wysokiej efektywnosci dziatan marketingowych, wymog wysokiej
jakosci produktu, niezbgdne state dziatanie innowacyjne, zmniejszanie zapotrzebowania
nabywcdow na to, co stanowi przedmiot zrdznicowania, zbyt duza rdznica kosztéw (i ceny)
miedzy firmg o niskich kosztach a firma stosujaca strategi¢ zrdznicowania, mozliwos¢
imitacji ze strony konkurencji. Jako zalety tej strategii mozemy wymieni¢ to, ze: nadaje
przedsiebiorstwu wyrazne identyfikacje, pozwala na unikanie wyniszczajacej bezposredniej
konfrontacji, podnosi wartos¢ firmy w oczach klientéw 1 partnerow rynkowych, daje
mozliwos¢ doskonalenia jakosci 1 podnoszenia cen, skutecznie odpowiada na wzrost

zainteresowania konsumentow zindywidualizowang i luksusowa oferta.'!

Tabela 25 Strategie wyrézniania

Strategia: Charakterystyka

bycia pierwszym | Ten kto byt pierwszy (z nowym produktem, wyrobem, ustugg) pozostaje w
swiadomosci odbiorcéw dluzej, czasami nawet jego nazwa staje si¢ nazwa
potoczng (np. cola, adidasy, kserokopiarka, maggi)

zawlaszczania Zwigzana jest z funkcjonowaniem opartym na produkcie, usludze majacej

atrybutow wyjatkowe, rozpoznawalne cechy (np. niezawodnos$¢- szwajcarski zegarek,
solidnos¢ — niemieckie auta)

przywodztwa Przywodztwo moze dotyczyé rdznych dziedzin, jest sposobem wyrdzniania

marki, przedsi¢biorstwa, a takze sposobem zbudowania wiarygodnosci i
swiadomosci klientow
specjalizacjina | Firmy zajmujace si¢ wieloma dziedzinami nie znajduja uznania wsrod klientéw i

rynku zwykle nie buduja zbyt mocnej pozycji na rynku

preferencji Polega na zasadzie ,,dowodu spolecznego”, a przejawia si¢ w dostarczaniu

klientow klientom tego, co inni klienci uwazaja za wlasciwe

wykorzystania Opiera si¢ na wykorzystaniu elementow badz catej nowoczesnej

technologii technologii w produkcji wyrobow najczesciej znanych juz klientom

najnowszych W strategii tej wazne jest ,,odcigcie si¢” od przesztosci — dawnych technologii,

osiggnigc SUrowcoOw

popularnosci Sukces moze zapewni¢ tylko popularnos¢. Jezeli dobrze si¢ mowi o firmie i jej
produktach, to jest szansa na sukces rynkowy.

wykorzystania Jest ona najlepsza strategia w pokonywaniu konsumenckiej niepewnosci.

tradycji Tradycja utwierdza w shusznosci wyboru np. PZU — 125 lat tradycji, Kruk — 160
lat tradycji.

Zrédlo: F. Blawat, Strategia wzrostu malej firmy, w: pr. zbior. pod red. F. Blawat, Przetrwanie i rozwéj
malych i Srednich przedsi¢biorstw, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 38

" Zarzadzanie. .., pr. zbior. pod red. K. Safin, op. cit., s. 104-106
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Oprdécz wiodacej pozycji kosztowej 1 strategii zroznicowania mozna wyrdznié
strategi¢ koncentracji jako kolejny rodzaj strategii konkurencji. Jest ona najbardziej
odpowiednig strategiag dla przedsigbiorstw utrwalajacych swoja pozycj¢ na rynku. Jest to
bowiem faza rozwoju, w ktdrej firma musi nadal przetamywac bariery wejscia 1 nie dysponuje
jeszcze odpowiednim doswiadczeniem, aby znaczaco obnizy¢ koszty i nie ma zgromadzonych
zyskoéw, ktoére moglyby pozwoli¢ na inwestycje wymagane dla przyjecia strategii
zréznicowania. Odpowiednie potaczenie zasad strategii wiodacych kosztow 1 strategii

zroznicowania daje strategie koncentracji na wybranym segmencie rynku. 132

"* J. Targalski, Przedsiebiorczos¢. .., op. cit., str. 92
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4. Zagadnienia metodyczne badania empirycznego i charakterystyka
analizowanej firmy

4.1 Zagadnienia metodyczne (cel badania, hipotezy/pytania badawcze, metody i
narzedzia badawcze, Zrodla danych)
Celem badania empirycznego jest identyfikacja strategii rozwoju i konkurencji dla
firmy Nasza Apteka na lata 2012-2014.
Pytania badawcze o silne, stabe strony, szanse 1 zagrozenia
1. Co obecnie stanowi przewagg konkurencyjng analizowanej firmy?
2. Jakie szanse i zagrozenia determinujg wybdr strategii rozwoju i konkurencji apteki
na lata 2012-2014?
3. Jakie silne i stabe strony determinujg wybor strategii rozwoju 1 konkurencji apteki
na lata 2012-2014?
4. Jaka strategia rozwoju dla firmy wynika z analizy SWOT?
5. Jaka opcje realizacji tej strategii rozwoju powinna wybrac firma?
6. Jaka strategi¢ konkurencji stosuje obecnie firma, a jakg powinna przyjac¢ na lata

2012-2014?

W pracy zastosowatam metode obserwacji uczestniczacej, poniewaz jestem
pracownikiem analizowanej organizacji. Uzupelnieniem tej metody byt swobodny wywiad
bezposredni z wlascicielem apteki oraz analiza danych wtdrnych, na podstawie dokumentacji

firmy. Zrédta danych miaty zatem charakter pierwotny i wtérny.

4.2 Ogolna charakterystyka firmy Nasza Apteka

Nasza Apteka rozpoczela swoja dziatalnos¢ w 1997 r. Obecnie pod ta nazwa
wlasciciele (mgr farmacji Dorota i Roman Cyfra) posiadaja cztery apteki, z czego trzy
znajduja sie na terenie Nowego Sacza (na ul. Dtugosza, Zotkiewskiego i Lwowskiej), a jedna
zlokalizowana jest w Starym Saczu, oraz jedna aptek¢ w Nowy Saczu pod nazwa Apteka Dla
Ciebie. Wszystkie apteki stanowig niewielka sie¢. Pierwsza apteke wtasciciele otwarli na ul.
Dhugosza, kolejno przejeli apteke na ul. Lwowskie, ktéra poczatkowo dziatala pod inng
nazwa, dopiero w 2008 r. zmienita nazwe na Nasza Apteka. Od 2005 r. funkcjonuje apteka na
ul. Zétkiewskiego, a w Starym Saczu od 2008 r. Laczna liczba wszystkich zatrudnionych w
aptekach pracownikéw wynosi 47 oséb, w sktad ktérych wchodza magistrowie farmacji,

technicy farmaceutyczni, pomoce apteczne, a takze osoby odpowiedzialne za zamdwienia
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zbiorcze. Kazda apteka ma ustanowionego kierownika, ktory zarzadza apteka i nadzoruje

prace personelu.

4.3 Analiza potencjalu przedsi¢biorstwa

Ponizej przeprowadzona zostata analiza potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa —
Nasza Apteka, za pomoca metody bilansu strategicznego. Wybrana zostala ta metoda
poniewaz umozliwia ona przebadanie wszystkich podsysteméw 1 funkcji organizacji,
dostarcza informacji na temat kluczowych zasobdw 1 umiejetnosci (pod wzgledem
ilosciowym 1 jakosciowym), a takze umozliwia dokonanie oceny szans konkurencyjnych
przedsigbiorstw. Przeprowadzenie bilansu strategicznego ma by¢ podstawa do ustalenia
silnych 1 stabych stron apteki. Doktadny opis tej metody oraz etapow jej realizacji zostaty
zawarte W czesci teoretycznej mojej pracy w podrozdziale 2.3.1 rozdziatu 2. Stosujac
ponizsza metod¢ bilansu strategicznego opieralam si¢ na pracach M. Lisinskiego oraz G.

Gierszewskiej 1 M. Romanowskie;j.

Tabela 26 Arkusz badania potencjalu strategicznego apteki

Atuty Stabe | Srednie | Silne | Wiodace
A. Promocja, sprzedaz i dystrybucja produktow i
ushug Swiadczonych przez apteke
e gama i roznorodnos$¢ produktow X
e poziom cen X
® marze X
e zasigg geograficzny X
e zewngtrzny przeplyw informacji X
e opanowanie znajomosci rynku X
e przystosowanie si¢ do rynku X
e jakos¢ swiadczonych ustug X
e potencjat pracownikéw i sprzedazy X
e 0odbidr spoteczny X
B. Realizacja ustug, produkcja i logistyka
e lokalizacja apteki X
e mozliwos¢ rozbudowy X
e stan budynkéw X
e polaczenia transportowe X
e sasiedztwo klientow X
e jakos¢ metod obstugi pacjenta X
e zdolnos¢ produkcyjna X
e zdolno$¢ do rozwoju X
e stopien automatyzacji X
WSE MILT 91
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e system informacji X
C. Badania i rozwoj
e dziedziny badan X
e metody badan X
e Sledzenie nowosci technologicznych X
e wdrazanie innowacji X
e zapewnienie Srodkow finansowych na rozwaj X
D. Zasoby ludzkie
e systemy motywacyjne X
e rekrutacja pracownikow X
e wdrazanie pracownikéw X
e szkolenie/doskonalenie zawodowe X
e wewngtrzny przeptyw informacji X
e poziom zarobkow X
e delegacja (zadan, uprawnien, X
odpowiedzialnos$ci)
e stosunki pracy X

Zrodlo: G. Gierszewska, R. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003, s.
144-145

Arkusz badania potencjatu strategicznego dostarcza nam informacji o stabych i
mocnych stronach przedsigbiorstwa. Z tabeli nr 1 wynika, iZ mocnymi stronami sa promocja,
sprzedaz 1 dystrybucja produktow i ustug §wiadczonych przez apteke oraz zasoby ludzkie.
Ponizej okreslono atuty wiodace, ktore tworza podstawe przewagi konkurencyjnej firmy.

e (Gama i r6znorodnos¢ produktow
Apteka oferuje bogaty asortyment, posiada na stanie wigkszos¢ zarejestrowanych lekdw silnie
dziatajacych 1 ich odpowiednikow, szczepionki profilaktyczne, leki narkotyczne. Pracownicy
doktadaja wszelkich staran, aby w krdétkim czasie zrealizowaé zamowienie na leki
trudnodostepne (najczegsciej stosowane w indywidualnym leczeniu). Nasza Apteka posiada w
swojej ofercie wigkszo§¢ nowosci z suplementéow diety 1 grupy lekow OTC, prowadzi
sprzedaz sprzgtu medycznego roznych firm — ci$nieniomierze, nebulizatory, glukometry,
termometry itp. Oferuje dermokosmetyki z réznych grup cenowych poczawszy od niedrogich

kosmetykow polskich producentéw po znane na catym swiecie renomowane marki.

e Jako$¢ swiadczonych ustug
Pracownicy co jakich czas uczestnicza w odpowiednich szkoleniach dotyczacych obstugi

pacjenta, aby mogli odpowiednio weryfikowa¢, rozpoznawal oczekiwania i potrzeby
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pacjentow. Na wysoka jakos¢ swiadczonych ustlug wptywaja takze szkolenia dotyczace
wiedzy na temat okreslonych produktow — lekow, sprzgtu medycznego, kosmetykow.
Olbrzymi wplyw na jako$¢ ustug maja kompetencje do ktorych oprocz wiedzy i kwalifikacji
mozemy zaliczy¢ uprzejmos¢, zdolnos¢ tworzenia atmosfery zaufania i pewnos$ci, empati¢
czyli utozsamianie si¢ z potrzebami pacjenta i odpowiednig komunikacj¢. Pracownicy Naszej

Apteki chetnie udzielaja pomocy pacjentom, szybko dzialajg 1 reaguja na stawiane przez nich

wymogi.

e Potencjal pracownikdw 1 sprzedazy

Apteka, ktora jest czesto matym lub srednim przedsiebiorstwem nie ma potrzeby tworzenia
skomplikowanej strategii personalnej. Wszelkie dziatania wlasciciela skupione sa na walce
rynkowej by osiggna¢ sukces ekonomiczny. Jednak mozliwe to bedzie dzigki takiemu
pokierowaniu — zarzgdzaniu ludzmi, aby efektywnie wykorzysta¢ mozliwosci w nich tkwiace
oraz potencjal. Na potencjat pracownikdéw sktadaja si¢ ich cechy i kompetencje takie jak:
wiedza ogdélna i1 zawodowa, umiej¢tnosci praktyczne, zdolnosci, motywacja do pracy,
doswiadczenie a takze zdrowie. Wlasciciele apteki wraz z kierownikiem dotozyli wszelkich
staran, aby pozyska¢ pracownikéw o wysokich walorach (potencjale) oraz stale starajg si¢
inwestowa¢ w posiadany kapitat ludzki, aby podwyzsza¢ ich kwalifikacje 1 potencjal, sa oni

swiadomi tego, ze suma potencjalow wszystkich pracownikdw stanowi potencjat firmy.

e Zdolnos¢ do rozwoju
Zdolnos¢ ta w analizowanym przedsigbiorstwie zostala oceniona jako atut wiodacy,
potwierdza to fakt, iz firma jest konkurencyjna w stosunku do innych aptek nowosadeckich.
Ogromne znaczenie odgrywa tutaj wymiar personalny, poniewaz rozwdj zasobdéw ludzkich
przeklada si¢ na rozwoj i konkurencyjnos¢ firmy. W Naszej Aptece obserwuje si¢ raczej niska
ruchliwo$¢ pracownicza, wysoka wydajnos¢ pracy, przyjazna atmosferg, czynniki te
przektadaja si¢ na zwigkszenie zdolnosci do rozwoju.
Zmiany w Prawie Farmaceutycznym dotyczace zakazu reklamy aptek i ich dziatalno$ci
sprawia, ze apteki beda konkurowaé jakoscig obstugi, a nie ceng, dlatego bardzo wazne jest
posiadanie pracownikdw o odpowiednich kwalifikacjach, duzym potencjale i zdolnych do
rozwoju.
Stabymi stronami firmy s3:

e Brak mozliwosci rozbudowy
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Powierzchnia lokalu, w ktéorym znajduje si¢ apteka jest zgodna z wymogami prawa
farmaceutycznego jednak jest ona niewystarczajaca. Czestym problem jest umieszczenie
wigkszych ilosci zakupionego towaru w magazynach. Jedynym sposobem na rozwigzanie
tego problemu jest przechowywanie nadmiaru towaru w magazynach innych naszych aptek.
Budynek w ktorym znajduje si¢ apteka sagsiaduje z innymi przedsigbiorstwami i1 lokalami
mieszkalnymi, co uniemozliwia rozbudowg.
e Badania i rozwdj
Czynnik ten jest stabg strong apteki jednak nie jest wazny w tworzeniu strategii rozwoju lub
konkurencji. Sledzenie nowych technologii otrzymato srednia ocene ze wzgledu na to, iz
wiasciciele i kierownictwo na biezaco monitorujg nowosci technologiczne jednak, nie kazda z
ich mozna wprowadzi¢ ze wzgledu na ograniczenia np. zwigzane z brakiem mozliwosci
rozbudowy lokalu. Biorac pod uwage sprzet 1 oprogramowanie s3 one wymieniane i
uaktualniane na biezgco.
Z arkusza badania potencjatu strategicznego apteki wynika, ze przewazaja raczej w niej silne 1

wiodace strony.

4.4 Analiza otoczenia przedsi¢biorstwa

Analiza otoczenia przedsigbiorstwa sklada si¢ z analizy otoczenia dalszego i analizy
otoczenia blizszego. W swojej pracy analizujac otoczenie dalsze apteki zastosowalam metode
PEST poniewaz dostarcza ona informacji na temat sfer otoczenia, ktére majg 1 mogg miec
kluczowy wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i jego przyszia strategie dzialania. Do
analizy otoczenia blizszego wykorzystatam metod¢ pigciu sit Portera, poniewaz jest ona
podstawowym instrumentem analizy sektorowej, skutecznym 1 efektywnym narzedziem
formutowania strategii organizacji. Pomaga ona lepiej pozna¢ rynek, na ktérym dziata
przedsigbiorstwo, w ktorym pracuje.

Przeprowadzenie analizy PEST 1 pigciu sit Portera ma na celu dostarczenie informacji na
temat istniejacych i przysztych szans i zagrozen ptynacych z otoczenia — zaréwno blizszego
jak 1 dalszego, ktore moga wptywaé na zdolno$¢ organizacji do osiggania wyznaczonych
celow. Nastgpnie informacje te zostang wykorzystane w analizie SWOT. Doktadny opis tych
metod oraz etapdw ich realizacji zostal zawarty w czesci teoretycznej mojej pracy w
podrozdziale 2.3.2 rozdziatu 2. Stosujac ponizsze metody analizy otoczenia — PEST i pie¢ sit

Portera, opieralam si¢ na pracach M. Lisinskiego oraz G. Gierszewskiej i M. Romanowskie;.
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4.4.1 Analiza PEST dla firmy Nasza Apteka
I. Otoczenie polityczno — prawne:
W otoczeniu polityczno-prawnym istotne sg czynniki scharakteryzowane ponizej.

e Przepisy dotyczace zatrudnienia
Przepisy te regulowane sg przez Prawo farmaceutyczne, ktére mowi ,ze przy wykonywaniu w
aptece czynnosci fachowych moga by¢ zatrudnieni wylacznie farmaceuci i technicy
farmaceutyczni w granicach ich uprawnien zawodowych. Kazda apteka ogdlnodostgpna musi
mie¢ ustanowionego kierownika , ktéry odpowiada za jej prowadzenie- przepis ten stanowi
znaczne utrudnienie dla przedsiebiorcow ktdrzy chcieli by prowadzi¢ apteke lecz nie
posiadaja wyksztalcenia kierunkowego, poniewaz kierownikiem moze by¢ magister farmacji,
ktory nie przekroczyt 65 roku zycia, posiadajacy prawo samodzielnego wykonywania zawodu
aptekarza, piecioletni staz pracy lub specjalizacje uprawniajaca do prowadzenia apteki i co
najmniej trzyletni staz pracy w aptece.

e Przepisy dotyczace ksztatcenia
Co roku Minister Zdrowia ustanawia limity przyje¢ na studia medyczne, dostosowany do
mozliwosci dydaktycznych poszczegdlnych uczelni, w celu uniknigcia nadmiernej liczby
stuchaczy , ktéora moze spowodowaé ograniczony dostep do bazy dydaktycznej, obnizy¢
poziom ksztalcenia a takze poziom wyksztatcenia absolwentow. Doplyw nowych
wykwalifikowanych farmaceutéw zapewnia  ograniczona forma(stacjonarne-dzienne i
niestacjonarne - wieczorowe. W rzeczywistosci zajecia osob studiujacych wieczorowo
odbywaja si¢ rownoczesnie z dziennymi w takim samym wymiarze godzin, roznig si¢ tylko
tym, ze za wieczorowe sie placi) i rodzaj studiéw(jednolite magisterskie)'*.

e Reformy NFZ
Ciagle wprowadzanie zmian dotyczacych realizacji recept, nowe listy refundacyjne, zmiany
odplatnosci itp. wymagaja od kierownikow aptek, a takze pozostatych pracownikow ciaglego
doszkalania si¢. Rzad wprowadza reformy zdrowotne w celu zmniejszenia zadtuzenia
panstwa, jednak cierpig na tym najczesciej pacjenci wymagajacy ciagltego leczenia, poniewaz
musza wigcej placic za leki.
Izba aptekarska jako samorzad farmaceutyczny stoi na strazy etycznego wykonywania
zawodu (Kodeks Etyki Aptekarza Rzeczypospolitej Polskiej) i jest wnioskodawca zmian
przepisow w farmacji. Zajmuje si¢ takze szkoleniami i egzaminami podyplomowymi dla

farmaceutdw oraz uczestniczy w wydawaniu koncesji aptekom, a takze udziela r¢kojmi

13 Prawo farmaceutyczne, http://prawo.legeo.pl/prawo/ustawa-z-dnia-6-wrzesnia-2001 -r-prawo-farmaceutyczne/
1dsta odezytu 4.01.2012)
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kierownictwu aptek.

II. Otoczenie ekonomiczno-gospodarcze
Rynek farmaceutyczny uznawany jest za jeden z najbardziej odpornych na negatywne skutki
wahan koniunktury.

e Stopa wzrostu PKB
Tempo wzrostu wydatkow na ochron¢ zdrowia powinno by¢ szybsze niz tempo wzrostu PKB.
Obserwuje si¢ obecnie coraz wigksza dysproporcje migdzy tymi czynnikami. Rzad w celu
zmniejszenia tej dysproporcji chee wydtuzy¢ czas aktywnos$ci zawodowe;.

e Stopa procentowa
Wahania stop procentowych wplywaja na procesy gospodarcze w skali globalnej, a takze
pojedynczych gospodarstw czy przedsiebiorstw. Obnizki lub podwyzki stop procentowych
wptywaja na decyzje dotyczace kredytow i oszczedzania. Niskie stopy procentowe zachgcaja
przedsigbiorcdw do korzystania z kredytow, co przektada si¢ na inwestowanie w rozwdyj,
nowe technologie, procesy modernizacyjne, czyli czynniki budujace przewage
konkurencyjna.

e Inflacja
Rosnaca inflacja oraz problemy finanséw publicznych przektadaja si¢ na utrudniony dostep
do kredytow, a co za tym idzie zagrazaja rozwojowi firm.

e Wydatki konsumentow, dochody netto, bezrobocie
Poziom bezrobocia w Polsce utrzymuje si¢ od 2009 roku na mniej wigcej stalym poziomie, a
to przektada si¢ na poziom dochoddw, ktory jest warunkiem do zaspakajania podstawowych
potrzeb. Popyt na leki zaliczany jest do malo elastycznych, oznacza to, ze wraz ze zmiang
dochoddw popyt nie zmienia si¢ w znacznym stopniu. Poziom dochodéw wyznacza gtdéwnie
strukture 1 rozmiary zakupdw lekow z grupy OTC — dostepnych bez recepty. Niski udziat
ubezpieczen spotecznych i budzetu panstwa w finansowaniu lekéw przektadaja si¢ na to ze
pacjent musi ponosi¢ wysokie koszty leczenia. Cz¢$¢ ludnosci o najnizszych dochodach, ma
ograniczony dostgp do lekow, co utrudnia leczenie i1 ostabia tempo rozwoju rynku
farmaceutycznego.

e Sytuacja ekonomiczna partneréw
Ma ona ogromne znaczenie, gdyz ptynnos¢ finansowa posrednikéw, umozliwiajaca biezace
pokrycie naleznosci za dostawy, zapewnia sprawny przebieg procesoOw dostosowawczych, a

takze mozliwos¢ udzielania rabatow 1 upustéw, co przektada si¢ obnizenie kosztéw i cen

TSR MTLT 96
2012



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba7d
2012-02-09 12:32:40
97/114

lekoéw dla pacjentow.

II1. Otoczenie spoleczno-kulturowe
W otoczeniu spoteczno-kulturowym nalezy wymieni¢ nastgpujace czynniki:

e Starzenie si¢ spoleczenstwa

Czynnik ten jest jednym z najwazniejszych, sprzyja rozwojowi branzy aptekarskiej, podobnie
jak postep medycyny - wydluzajacy czas zycia ludzi, nawet tych nieuleczalnie chorych.
Znaczng czg$¢ klientéw apteki stanowia osoby starsze emeryci, rencisci — pomimo ich niskie
dochodéw musza oni kupowad leki. Raczej rzadko rezygnuja z zakupu zapisanych przez
lekarzy medykamentéw, gdyz stan ich zdrowia nie pozwala na przerwanie leczenia, czgsto
poszukujg tanszych odpowiednikow. Dajac pracownikom mozliwos¢ oferowania
zamiennikOw nalezy mie¢ na wzgledzie to, by wykorzystujac swoja wiedz¢ pracownik
odpowiedzialnie doradzat przedkladajac wzgledy zdrowotne klientow ponad wzgledy

ekonomiczne firmy.
e Spoleczna odpowiedzialno$¢ pracownikow

Obstuga o0sob starszych, niepetnosprawnych wymaga specyficznych umiejetnosci
komunikacyjnych. Kazdy pacjent przychodzacy do apteki powinien by¢ traktowany
indywidualnie, niezaleznie od tego, czy przyszed! po konkretny lek, czy tylko po porade, rola
farmaceuty polega na zaspokojeniu jego oczekiwan zgodnie z zasadami etyki zawodowe;.
Podstawa opieki farmaceutycznej jest poczucie odpowiedzialnos$ci, udzielanie porad i ocena

leczenia nie tylko pod wzglgdem klinicznym, jak réwniez humanistycznym i ekonomicznym.

Z uwagi na to, ze leki stanowa specyficzny produkt obwarowany wieloma przepisami dot.
jego sprzedazy, reklamy —wymaga si¢ od pracownikow by znali prawo a takze pracowali z
poszanowaniem prawa. Wymagania te sa niezbedne by przedsigbiorstwo nie zostalo ukarane
czynnikami finansowymi czy wrecz odebraniem licencji — poprzez §wiadczenie sprzedazy
przez kadre Zle wykwalifikowana lub mato zmotywowana (np. podanie leku na ktory
wymagana jest recepta bez przedstawienia recepty). Polityka wlasciwej strategii personalne;j
uwzgledniajac potrzeby kadrowe oferte pracy skieruje do 0sob posiadajacych te preferencje,

natomiast wobec juz zatrudnionych poprzez proces szkolen wtasciwe je uksztaltuje.
e Moda na zdrowy styl zycia

Pewna grupg¢ klientow stanowi tez grupa oséb miodszych, czynnych zawodowo - a

wynikajaca z czynnikdw kulturowych tendencja, ze jest co raz wiecej oséb z wyzszym
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wyksztalceniem a takze preferujacych zdrowy styl zycia — interesujacych si¢ profilaktyka
zdrowotng — koniecznym jest, by pracownicy byli osobami o wysokiej kwalifikacjach

zawodowych — umieli zaoferowa¢ produkt 1 wzbudzi¢ w klientach potrzebe jego zastosowania

np. odpowiednich preparatéw witaminowych, suplementow diety itp.
e Wymagania i oczekiwania pacjentow

Pozycja farmaceuty wymaga zachowania wysokiego poziomu ogolnej prezentacji i
zachowania odpowiedniego do pozycji farmaceuty, ktéoremu klienci czesto chca zaufaé jak
lekarzowi. Wspotczesny klient wymaga by obstugujaca go osoba miata wiedzg na temat
oferowanych lekow 1 kosmetykow, ale takze czesto decydujac o wyborze tego a nie innego
specyfiku kieruja si¢ sympatia do sprzedawcy. Sprzyja¢ temu maja szkolenia i kursy ktore
pomoga pracownikom zdoby¢ lub poglebi¢ wiedz¢ z zakresu znajomosci produktu, rynku i
technik sprzedazy. Dobra obstuga, kompetentne doradztwo oraz zadowolenie pacjentow z

dotychczasowej obstugi sprzyja takze budowie trwale relacje z klientem.
e Etyczne zarzadzanie

Podstawowa zasada zarzadzania jest zwykla codzienna przyzwoitos¢. Na poziom etyczny
przedsigbiorstwa — Apteki wplywaja takie czynniki jak misja, kultura organizacyjna,
moralnos¢ pracownikow. We wspotczesnym spoteczenstwie w ktorym przebieg informacji
jest szybki i petny wszelkie dziatania nieetyczne natychmiast rozniosa si¢ echem, a klienci
zrezygnuja z dokonywania zakupéw w przedsigbiorstwie, ktéremu zarzuca si¢ nieetyczne

postepowanie.

IV. Otoczenie technologiczne
e Dostep do nowych technologii

Kazda apteka, ktora chce mie¢ przewage konkurencyjng musi mie¢ nieustanny dostep do
najnowszych technologii, oprogramowania a takze sprz¢tu np. utatwiajacego wykonywanie
lekow recepturowych. Przedsigbiorstwo chcac budowaé skuteczng strategie powinno
wnikliwie analizowa¢ zmiany w otoczeniu technologicznym i wychodzié¢ naprzeciw nowym
potrzebom. W celu poprawy organizacji pracy w aptekach, efektywnego wykorzystania
przestrzeni i ograniczenia czasu obstugi pacjenta coraz czesciej stosuje si¢ systemy szuflad
samoczynnie wysuwanych i automatyczne podajniki lekéw. Dzigki zastosowaniu tych
technologii farmaceuta moze wigcej czasu poswieci¢ na porady dla pacjentow.

e Stopien informatyzacji
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W otoczeniu technologicznym apteki istotne sg programy komputerowe, oraz poziom wiedzy
pracownikow w ich obstudze. W dzisiejszych czasach nie moze zabraknag¢ w aptekach
terminali platniczych, statego dostepu do Internetu, ktdry jest niezbedny do przekazywania
informacji pomigdzy hurtownia a apteka, apteka a pacjentem, apteka a NFZ oraz pomiedzy

kilkoma aptekami nalezacymi do jednej sieci.

Analiza PEST dostarcza nam informacji na temat szans i zagrozen dla rozwoju apteki
Wyrozni¢ mozna nastepujace szanse:

- starzenie si¢ spoteczenstwa

- moda na profilaktyke zdrowotna

oraz zagrozenia:

- chaotyczne reformy NFZ

- niskie dochody spoteczenstwa

4.4.2 Analiza atrakcyjnosci branzy aptekarskiej na terenie Nowego Sacza

Sila przetargowa nabywcow.

Klientami apteki sa gltdéwnie osoby indywidualne, rzadziej inne przedsigbiorstwa —
domy opieki, badz przychodnie. Sila przetargowa odbiorcéw apteki zalezy od stopnia
rozdrobnienia klientéw, ich zdolnosci do skoordynowania zakupéw, a takze od produktéw
oferowanych przez konkurentow. Klienci apteki stanowig rozproszong grupe nabywcow
niezdolng do skoordynowania swoich zakupéw co $wiadczy o matej sile przetargowej w
stosunku do dostawcow. Z drugiej jednak strony Nasza Apteka i jej konkurencji oferuja
pacjentom ten sam towar, przez co musza oni rywalizowa¢ innymi atutami (np. cena), aby
pacjentom nie bylo wszystko jedno od kogo kupig towar. W takiej sytuacji nabywcy
dysponuja jednak sita przetargowa. Podsumowujac, oceniam sile przetargowa nabywcow

zaopatrujacych si¢ w Naszej Aptece jako przecigtna.

Sila przetargowa dostawcow

Nasza Apteka posiada réznych dostawcow, jednak w mojej analizie sity przetargowej
dostawcow ograniczg si¢ do gtdownego dostawcy czyli hurtowni farmaceutycznych.
Na terenie Nowego Sacza dziataja oddzialy trzech hurtowni farmaceutycznych, dzialaja oni w
duzych sieciach i w stosunku do liczby aptek jest ich niewiele, jednak apteki niekoniecznie

zaopatrujg sie¢ w Nowym Saczu- Z drugiej strony dostawcy oferuja jednolite produkty (brak

TSR MTLT 99
2012



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba’d
2012-02-09 12:32:40
100/114
zroznicowania), wystepuje brak realnej grozby integracji w przdd, a koszty zmiany hurtowni
nie s3 wysokie, $swiadczy to o niskiej sile przetargowej dostawcow. Ogodlnie mozna
stwierdzi¢, ze sita przetargowa dostawcdw w tym sektorze jest niska.

Nasz Apteka wspolpracuje z kilkoma hurtowniami farmaceutycznymi, ale tylko jedna

z nich dziata na terenie Nowego Sacza.

Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow

Istnieje duze prawdopodobienstwo wchodzenia nowych firm do sektora aptecznego.
Glownie sg to duze sieci aptek, ktore rozszerzaja swoja dziatalno$¢ na terenie catej Polski.
Branza aptekarska pomimo kryzysu gospodarczego zaliczana jest do dynamicznych sektorow.
W niewielkim stopniu jest ona podatna na niekorzystne tendencje gospodarcze. W 2010
liczba aptek ogoélnodostepnych w Nowym Saczu wynosita 44, oznacza to ze w pordwnaniu z
rokiem 2009 w tym miescie otwarto 3 nowe apteki. W 2009 r. na jedng apteke przypadato
2062 pacjentéw, za§ w 2010 liczba ta zmalata do 1921."%*
Rynek aptekarski zaliczany jest do najbardziej atrakcyjnych sektoréw ze wzgledu na wysoka
zyskownos$¢ 1 duze tempo wzrostu.

Bariery wejscia do sektora aptekarskiego:
- zakaz reklamy aptek, ich dzialalnosci. Od 1 stycznia 2012 zaczety obowigzywaé zmiany w
ustawie Prawo Farmaceutyczne, ktdre calkowicie zabraniajg reklamy aptek 1 ich dziatalnosci.
Jest to znaczne utrudnienie dla nowo otwartych apteka, gdyz nie maja one mozliwosci
poinformowania pacjentow o swojej ofercie, nie mogg zacheca¢ do korzystania z ustug 1
zakupdw w aptece.
- zakaz prowadzenia promocji. Ma to na celu ujednolicenie cen lekow refundowanych w
aptekach. Nowo powstajace apteki czgsto pozyskiwaly pacjentdow poprzez udzielanie
bonifikat i rabatdw np. leki przeciw cukrzycowe, paski do pomiaru glukozy w cenie 1 grosza,
leki przeciw astmatyczne za 1 zt itp. Do tej pory promocja w znacznym stopniu utatwiata
nowym aptekom start na rynku poprzez zachgcanie do nabycia okreslonych produktow i
pomagata w wykreowaniu okreslonego wizerunku.
- apteka moze by¢ prowadzona tylko na postawie uzyskanego zezwolenia. Prawo
Farmaceutyczne okresla, ze prawo do uzyskania zezwolenia na prowadzenie apteki ma
wylacznie farmaceuta. Przedsicbiorca nie bedacy farmaceuta musi zatrudni¢ osobg

odpowiedzialng za prowadzenie apteki i udzieli¢ jej rekojmi.

1% Informator statystyczny miasto Nowy Sacz,

Ieta://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/krak/ASSETS 2011 informator Nowy Sacz.pdf, (data odczytu 9.01.2012)
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- mato przejrzysta polityka refundacyjna, zbyt chaotyczne zmiany. W przeciagu dwdch
ostatnich miesiecy dwukrotnie ulegta zmianie lista refundacyjna. Wielkim znakiem zapytania
byly zmiany dot. Prawa farmaceutycznego, ostatni zmiany w refundacji lekow
przeprowadzane byly na podstawie list umieszczonych w Internecie, gdyz nie zdazono
dostarczy¢ do aptek nowych ksiazek refundacyjnych. Co kilka dni obwieszczany jest nowy
komunikat zwigzany z zasadami realizacji recept i ciggle jest brak jasno okreslonych
wytycznych.
- brak jasnej interpretacji prawa farmaceutycznego, gtéwnie artykulu dotyczacego reklamy.
Nie jest doktadnie okreslone jakie dziatania sg reklama, a ktore dzialalnoscig informacyjna.
- trudno$ci w uzyskaniu srodkéw inwestycyjnych. Uzyskanie kredytu inwestycyjnego na
realizacje przedsiewzie¢ wymaga od przedsigbiorcy udokumentowanie efektywnosci
ekonomicznej, stusznosci inwestycji, przewidywanych zyskdéw, amortyzacji gwarancji
bankowych oraz réznych kosztorysow, planéw 1 innych kalkulacji. Uzyskanie $rodkow
inwestycyjnych z funduszy unijnych jest coraz trudniejsze. W niektorych wojewddztwach nie
s3 juz przyjmowane wnioski na dotacje ze wzgledu na brak Srodkow, wkrétce zasoby
przyznane na 2007-2013 wyczerpig si¢. Najwigksze mozliwosci rozwoju z wykorzystaniem
srodkow unijnych maja przedsigbiorstwa innowacyjne, inwestujace w prace badawczo-
rozwojowe, aptek nie mozemy zaliczy¢ do tej grupy. Otwarcie apteki zwigzane jest z
olbrzymimi kosztami na odpowiednie wyposazenie lokalu i zakup lekdw.
- naktady inwestycyjne — otwarcie apteki wymaga bardzo duzych naktadéw inwestycyjnych.

Grozba pojawienia si¢ konkurentow oceniam jako duzg. Mimo licznych barier
zwigzanych z wejsciem do sektora wielu przedsigbiorcow podejmuje wyzwanie, gdyz sektor

ten jest bardzo atrakcyjny pod wzgledem zyskow i nieustannie si¢ rozwija.

Grozba pojawienia si¢ substytucyjnych ushug

Cze$¢ lekow z grupy OTC oraz suplementy diety mogg by¢ sprzedawane w sklepach
zielarskich, hipermarketach, kioskach czy na stacjach benzynowych, a takze za
posrednictwem aptek internetowych. Jednostki te nie sa ograniczone pod wzgledem reklamy,
wynikiem czego bedzie utrudnione konkurowanie pomigdzy aptekami a innymi
sprzedawcami detalicznymi, gléwnie pod wzgledem sprzedazy kosmetykow. Zagrozenie
dotyczace sprzedazy lekow wydawanych na recepte jest bardzo mate, gdyz w najblizszych
czasach nie zapowiada si¢ wprowadzenie jakichkolwiek zmian zmierzajacych w kierunku

utatwienia dostepu do lekow z grupy silnie dziatajacych.
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Poziom rywalizacji wewnatrz sektora
Rywalizacja migdzy firmami w tym sektorze narastata od kilku lat. Jeszcze kilkanascie
lat temu na terenie Nowego Sacza funkcjonowalo zaledwie kilka aptek, obecnie jest ich
znacznie wiecej -44. Spowodowato to wzrost konkurencji i wymusito obnizke cen. Apteki
przescigaly si¢ w pomystach jak dotrze¢ do pacjenta 1 uzyskac ich lojalnos¢. Nowa ustawa,
ktora obowigzuje od 1 stycznia 2012 zmienita o 360 stopni konkurencj¢ wsrdd aptek, ma ona
za zadanie ograniczy¢ konkurencje i ujednolici¢ ceny. Gtéwnym konkurentem Naszej Apteki
jest druga w Nowy Saczu apteka calodobowa, oraz inna apteka usytuowana w najblizszej
okolicy. Obecnie nalezy nastawi¢ si¢ na konkurowanie jakoscig obstugi i cenami lekow nie
refundowanych lub suplementow diety.
Podsumowujac analiz¢ 5 sit Portera otrzymujemy nastgpujace szanse i zagrozenia
plynace z otoczenia blizszego Naszej Apteki.
Szanse:
- dynamiczny rozwoj sektora
Zagrozenia:
- powstawanie nowych aptek

- liczna konkurencja

4.5 Identyfikacja strategii rozwoju

W celu identyfikacji strategii rozwoju Naszej Apteki zastosowalam metode SWOT
poniewaz jest ona prostg a jednocze$nie kompleksowa metoda analizy strategicznej, stwarza
mozliwo$¢ zintegrowania wszystkich istotnych informacji uzyskanych w trakcie
diagnozowania potencjatu i1 otoczenia firmy. Analiza ta jest uniwersalnym narz¢dziem
pozwalajacym rozrézni¢ czynniki, na ktdre przedsigbiorstwo ma wplyw i na ktérych powinno
koncentrowaé swoja uwage oraz czynniki niezalezne od niego, ktére nalezy bra¢ pod uwage
przy tworzeniu strategii. Przy pomocy analizy SWOT chce ustali¢ pozycje strategiczna
Naszej Apteki w ukladzie wspdtrzgdnych i ustali¢ jaka powinna firma przyjaé strategie
rozwoju. Dokladny opis tej metody oraz etapdw jej realizacji zostaly zawarte w czesci
teoretycznej mojej pracy w podrozdziale 2.1 rozdzialu 2. Przeprowadzajac analiz¢ SWOT
opieratam si¢ gtdéwnie na pracach Z. Drazka, B. Niemczynowicza, a takze G. Gierszewskiej i

M. Romanowskiej.
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Oceniajac poszczegdlne czynniki zastosowalam skale od 1 do 5, dla czynnikéw
okreslajagcych szanse 1 silne strony (atuty) przedsigbiorstwa, skala ta wyraza poziom
pozytywnego oddzialywania danego czynnika, gdzie 1 to bardzo stabo pozytywny czynnik, a
5 — bardzo mocno pozytywny czynnik. Z kolei dla czynnikéw okreslajacych stabosci i
zagrozenia, skala 1-5 oznacza poziom negatywnego oddzialywania czynnika, gdzie 1 oznacza
bardzo slabo negatywny czynnik, a 5 — bardzo mocno negatywny czynnik. Kazdemu
czynnikowi zostala przyporzadkowana waga w celu okreslenia ich znaczenia, suma wag dla

kazdego obszaru musi wynosi¢ 1. Ocena wazona jest wynikiem mnozenia oceny i wagi.

Tabela 27 Analiza SWOT dla apteki

w
S :‘ < < g 7 s 3 E < < g
zanse z 5 g S agrozenia : 5|88
S| |S& S |E|S=
Rosnacy popytnalekii |4 [0,2 |0,8 | Duzakonkurencja 3 0,3 10,9
srodki profilaktyczne
Moda na zdrowy styl 3 0,1 0,3 Zmiany w prawie 4 0,104
zycia farmaceutycznym, liczne
zakazy dot. prowadzenia
apteki i jej reklamy
Lotarzenie si¢ 4 0,2 0,8 Szybkie powstawanie 3 0,2 10,6
spoteczenstwa” nowych aptek na rynku,
powodujace zbytnie
rozproszenie sektora,
przede wszystkim w
odniesieniu do klienta
Szeroki asortyment 3 0,1 0,3 Zbyt silna tendencja 2 0,11]0,2
produktéw (lekarstw) biurokratyczna w
krajowych, odzyskaniu naleznosci za
umozliwiajacy leki refundowane
utrzymanie w miar¢
przystepnej ceny
sprzedazy
Dynamicznie rosnacy 4 0,3 1,2 Odchodzenie 2 0,1 10,2
sektor ( okoto 10% pracownikow do innych
rocznie) aptek
Schorzenia 4 0,1 0.4 Wzrost zainteresowania 3 0,2 0,6
cywilizacyjne niekonwencjonalnymi
metodami leczeni
Razem szanse (ocena + 10 | 38 Razem zagr.oienia - 10 29
wazona) (ocena wazona)
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» D
Atuty Té g, s g Stabosci é 5 | 8 g

8| & | 88 3| 5| 8%
S |®& |O= S |® |O¢&

Korzystna lokalizacja 4 0,2 0,8 Wysokie koszty 4 0,3]1,2

apteki, bliskos¢ dziatalnosci (np. czynsz)

przychodni

specjalistycznych

Kwalifikacje, 4 0,2 0,8 Brak parkingu dla 3 0,2 10,6

doswiadczenie, klientow apteki

fachowos¢ personelu 1

kadry kierowniczej

Bogata oferta 4 0,2 0,8 Staby system 4 0,4 10,8

sprzedawanych motywacyjny

produktow

Mozliwos$¢ wykonania 3 0,05 | 0,15 | Brak jasno okreslonej 2 0,1 10,2

na miejscu lekow strategii

recepturowych (nie

dostepnych seryjnie)

Mozliwos¢ zakupu 2 0,05 | 0,1

lekéw pochodzenia

zagranicznego — import

docelowy

Wysoki poziom obstugi | 3 0,2 0,6

klienta

Dobra atmosfera pracy | 4 0,1 0,4

Razem at.uty (ocena + | 1,0 | 365 Razem slapoéci (ocena | 10| 28
wazona) wazona)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzgdzanie strategiczne
przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 183

Czynniki zawarte w tabeli nr 27 wynikaja z wczesniej przeprowadzonych analiz
(szanse 1 zagrozenia — z analizy otoczenia, atuty 1 slabosci — z analizy potencjatu
przedsigbiorstwa) i tam tez byly charakteryzowane.

Rosnacy popyt na leki 1 $rodki profilaktyczne, ,,starzenie si¢ spoteczenstwa”,
dynamicznie rosngcy sektor 1 schorzenia cywilizacyjne otrzymaly oceng 4, oznacza to, ze s3
to mocno pozytywnie oddzialujace czynniki na przedsigbiorstwo, ktore stwarzaja szanse do
dalszego rozwoju. Pierwsze dwa wymienione czynniki (z oceng 4) otrzymaty wage 0,2
poniewaz maja one duze znaczenie, jednak najwigksze znaczenia ma czynnik, ktéremu
przyznano wage 0,3. Ostatni czynnik z oceng 4 otrzymal wage 0,1 oznacza to, ze ma on
mniejsze znaczenie od pozostatych, ktére otrzymaty wyzsze wagi. Szanse takie jak: moda na

zdrowy styl zycia, oraz szeroki asortyment zostalty ocenione na 3, a ich o waga wynosi 0,1.

TSR MTLT 104
2012



d50£92c2bc40ee22c9fb32ef3ffcba’d
2012-02-09 1%03511{12
Oznacza to, ze szanse te pozytywnie oddzialuja na dalszy rozwdj przedsigbiorstwa, a ich
znaczenie nie jest zbyt duze. Srednia wazona ocena dla szans wynosi 3,8.

W zagrozeniach ocen¢ 4 otrzymat jeden czynnik - reformy panstwa dotyczace aptek,
oznacza to, ze wplywa on najmocniej negatywnie sposrdd wymienionych czynnikow na
przedsigbiorstwo, jednak jego znaczenie nie jest zbyt duze. Najwigksze znaczenie odgrywa
istniejagca konkurencja, nastepnie wchodzenie na rynek nowych konkurentéw 1 wzrost
znaczenia niekonwencjonalnym leczeniem. Czynniki te otrzymaty ocen¢ 3 oznacza to, ze
zagrozenia te negatywnie wplywaja na rozwoj przedsigbiorstwa. Najmnie] negatywnym
zagrozeniami s3 biurokratyzm zwigzany z odzyskiwaniem Srodkéw z refundacji oraz
odchodzenie pracownikéw do innych aptek. Srednia wazona ocena dla zagrozen wynosi 2,9.

Czynnikami, ktére s3 mocnymi stronami apteki i mocno pozytywnie wplywaja na
przedsigbiorstwa (otrzymaty oceny 4) sa: lokalizacja, kwalifikacje i dos§wiadczenie personelu,
bogata oferta, a ich wagi wynosza 0,2 co oznacza, ze maja duze znaczenie. Dobra atmosfera
w pracy jest czynnikiem réwniez ocenionym jako mocno pozytywny, jednak jego waga na
mniejsze znaczenie od poprzednio wymienionych i wynosi 0,1. Czynnikami o najmniejszym
znaczeniu s3: mozliwos¢ wykonania lekdw recepturowych i1 zakup lekdw pochodzacych z
importu docelowego — sa to ustugi, z ktérych pacjenci rzadko korzystaja. Srednia wazona
ocena dla mocnych stron wynosi 3,65.

Mocno negatywnymi czynnikami, ktore oslabiaja dzialalnos$¢ apteki sa wysokie koszty
dziatalnos$ci oraz kiepski system motywacyjny, przyznano im wysokie wagi co oznacza, ze
czynniki te majg duze znaczenie. Brak parkingu dla klientow réwniez negatywnie wplywa na
rozwdj 1 konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, jednak czynnik ten ma mniejsze znaczenie od
wczesniej wymienionych. Najmniejsze znaczenie ma czynnik dotyczacy strategii
przedsigbiorstwa (waga 0,1) 1 on otrzymat réwniez niska oceng¢ — 2- czyli jest on sltabo

negatywny. Srednia wazona ocena dla stabych stron wynosi 2,8.
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SO

A

—- P (0,9;0,85)

SW Bam AW

70

Rysunek 22 OkreSlenie strategii apteki metoda SWOT ( Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Z.
Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsi¢biorstwem, PWE, Warszawa 2003, s. 184)

Punkt P (x, y) odwzorowuje pozycje strategiczng firmy. Jego wspotrzedne wynikajg z
réznicy mig¢dzy wartosciami tacznych $rednich wazonych silnych i stabych stron oraz réznicy
mig¢dzy wartosciami tacznych $rednich wazonych szans i zagrozen.

X= S0 — ZO; gdzie: SO — Iaczna ocena wazona szans, ZO — laczna ocena wazona zagrozen

X=3.8-2,9=0.9

Y= AW — SW; gdzie: AW — faczna ocena wazona atutdw, SW — Igczna ocena wazona stabych
stron

Y=3.65-2.8=0.85

W pierwszej ¢wiartce uktadu wspdtrzednych proponuje si¢ strategie agresywna, inaczej
strategi¢ ekspansji, co wynika z opisu metody SWOT w czgsci teoretycznej. Dla realizacji tej
strategii proponuje si¢ w stosowanej metodyce SWOT przyjecie kilku wzajemnie
uzupehiajagcych si¢ strategii: koncentracji, rozwoju rynku, rozwoju produktu oraz
innowacji.'”

Uwazam, ze najlepsza strategia dla apteki bedzie strategia koncentracji, polegajaca na
skupieniu si¢ na okreslonej grupie nabywcdéw lub na okreslonym asortymencie produktow,
lub na rynku geograficznym.’® Zalozeniem tej strategii jest efektywne i skuteczne
zaspokojenie potrzeb waskiego segmentu. W tym celu apteka powinna okresli¢c game

niezbednych produktéw, poprzez pozycjonowanie apteki na rynku lokalnym oraz

sprecyzowanie profilu pacjenta. Po sprofilowaniu i pozycjonowaniu apteki, nalezy dobrac

357 Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie..., op. cit., s. 184
18 Tamze, s. 68
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asortyment, aby nie bylo sytuacji, ze apteka posiada wszystko dla wszystkich, gdyz moze to
by¢ bardzo kosztowne i nie generowac optymalnych obrotow. Badania marketingowe
przedstawiaja, ze tylko niewielka cze$¢ osdéb wybiera zroznicowana oferte jako najwazniejszy
czynnik przy wyborze apteki. Przy wyborze asortymentu nalezy kierowaé si¢ tzw. zasada
Pareto 20/80, ktora mowi, ze 20% produktow generuje 80% obrotéw — warto wiec dobrze
zidentyfikowac te 20% preparatow 1 okresli¢, z jakiej czgsci tych 80% mozna zrezygnowad

bez zauwazalnych strat.'*’

4.6 Identyfikacja strategii konkurencji

W celu identyfikacji strategii konkurencji wykorzystalam macierz $rodowisk
konkurencyjnych BCG. Analiza kontekstu konkurencji pozwala wyloni¢ gtdwne cechy, ktdore
beda stanowi¢ podstawe w tworzeniu pozycji konkurencyjnej. Dokladny opis metody
identyfikacji strategii konkurencji oraz etapow jej realizacji zostal zawarty w czeSci
teoretycznej mojej pracy w podrozdziale 2.2 rozdziatu 2.

Z przeprowadzonej analizy 5 sil Portera wynika, iz nat¢zenie konkurencji w branzy
aptekarskiej na terenie Nowego Sacz jest duze. Obserwuje si¢ ciggle nasilanie wymagan
klientow 1 rosnacy poziom konkurencji, w zwigzku z czym tradycyjne metody zarzadzania
moga okazaé si¢ niewystarczajace do pokonania konkurentéw i zapewnienia realizacji celéw
przedsigbiorstwa. Do roku 2012 wilasciciele aptek wykorzystywali rozne narzedzia
konkurowania np. ulotki, gazetki, foldery informacyjne, plakaty, systemy lojalnosciowe itp.
obecnie prawo farmaceutyczne zakazuje tych form reklamy. Wzrastajace zapotrzebowanie na
porady w aptece przeklada si¢ na rozwoj kontaktow z pacjentem, doradzanie mu,
odpowiednig komunikacj¢ oraz wspieranie go w podejmowanych decyzjach wiazacych si¢ ze
zdrowiem. Aby nasza placowka stala si¢ bardziej atrakcyjna nalezy zadbaé gléwnie o
personel, poprzez organizacje wigkszej liczby odpowiednich szkolen dotyczacych sposobu
podejscia do pacjenta, jego obstugi, dostrojenia si¢ do roznych typow osobowosciowych itp.
poniewaz wielu klientéw wraca do miejsca, w ktérym zostali fachowo, milo 1 pozytywnie
obstuzeni. Oprocz obstugi farmaceutycznej, szczegdlng uwage zwraca si¢ na kolejne
narzedzie konkurowania jakim jest wnetrze apteki, doktada si¢ wszelkich staran, aby byto ono

pozytywnym wizerunkiem placowki. Waznym elementem wptywajacym korzystnie na

7K. Szalonka, Budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku aptecznym, ,,Czasopismo Aptekarskie” 2006, nr
.a.51-54
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wizerunek apteki jest ,,zarzadzanie potka”. Wiasciwa ekspozycja produktow, gtownie tych
intensywnie reklamowanych np. w telewizji, w znacznym stopniu zwigksza ich sprzedaz.

Kluczowymi czynnikami sukcesu w branzy aptekarskiej sa:

- jakos¢ obstugi pacjenta

- korzystna lokalizacja

- bogaty asortyment

- wizerunek placdwki

- cena

Macierz $srodowisk konkurencyjnych BCG

Wrazliwoéé Silna Rozproszenie | Specjalizacja
na dyferencjacje Slaba Impas Wolumen
Slaba Silna

Wrazliwos¢ na wolumen

Rysunek 23 Macierz Srodowisk konkurencyjnych BCG (Zrédlo: Strategor. Zarzadzanie Firma. Strategie,
Struktury, Decyzje, Tozsamo$¢, PWE, Warszawa 2001, str. 57)

Apteka jest przedsigbiorstwem o stabej wrazliwos$ci na dyferencjacj¢ (zrdznicowanie)
poniewaz nie ma ona wptywu na jakos¢, wyglad czy zastosowanie oferowanych produktow,
sa one jednakowe, standardowe w kazdej aptece. Wrazliwos¢ na wolumen rowniez jest staba
potwierdza to mozliwosc¢ istnienia apteki jako niezbyt duzego przedsigbiorstwa (wolumen nie
jest decydujacy dla funkcjonowania). Oznacza to, Zze nie mozna w obecnej postaci
wykorzysta¢ zadnej z klasycznych przewag — ani polegajacej na wyrdznianiu, ani na skali 1
kosztach. Firma znajduje si¢ w srodowisku Impasu, ktédre oznacza brak jasnej strategii
konkurencji i budowania przewagi konkurencyjnej. Zaleca si¢ ruch strategiczny w kierunku
pola Wolumen, tj. konkurowanie przez skalg i stosowanie strategii przywodztwa kosztowego,
co mozna by osiaggnaé poprzez taczenie podmiotdéw w sieci. Sieci aptek maja wigksze
mozliwosci konkurowania cena, przy zamoéwieniach duzych ilosci towaru tzw. pakietow,
otrzymuja go po nizszej cenie, co przektada si¢ na nizsza cene dla pacjenta. Od 1 stycznia
2012 apteki moga konkurowaé miedzy soba gtéwnie cenami lekow petnoptatnych, z grupy

OTC lub suplementow diety, a takze jakoscia systemu obstugi.
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Zakonczenie
Celem mojej pracy byta identyfikacja strategii rozwoju i konkurencji dla firmy Nasza
Apteka na lata 2012-2014. Realizacja celu pracy umozliwila odpowiedz na nastepujace
pytania badawcze:
1. Co obecnie stanowi przewagg konkurencyjng analizowanej firmy?
Obecnie przewage analizowanej firmy stanowi gama i réznorodnos$¢ produktow, jakosé
swiadczonych ustug, potencjal pracownikdw oraz zdolno$¢ do rozwoju.
2. Jakie szanse 1 zagrozenia determinuja wybor strategii rozwoju 1 konkurencji apteki
na lata 2012-2014?
Wybor strategii rozwoju i konkurencji apteki na lata 2012-2014 determinuja nastgpujace
szanse: rosngcy popyt na srodki profilaktyczne, moda na zdrowy styl zycia, ,starzenie si¢
spoleczenstwa”, schorzenia cywilizacyjne i dynamiczny rozwoj sektora. Natomiast gtowne
zagrozenia stanowig: duza konkurencja, zmiany w prawie farmaceutycznym, zainteresowanie
niekonwencjonalnymi metodami leczenia i szybkie powstawanie nowych aptek.
3. Jakie silne i stabe strony determinuja wybor strategii rozwoju i konkurencji apteki
na lata 2012-2014?
Wybdr strategii rozwoju 1 konkurencji apteki na lata 2012-2014 determinujg nastgpujace silne
strony: korzystna lokalizacja, kwalifikacje 1 doswiadczenie personelu, bogata oferta
produktow, wysoki poziom obstugi i dobra atmosfer pracy. Natomiast gtdéwne stabe strony
stanowig: wysokie koszty dziatalnosci, brak parkingu dla klientow, staby system
motywacyjny 1 brak jasno okreslonej strategii.
4. Jaka strategia rozwoju dla firmy wynika z analizy SWOT?
Z analizy SWOT wynika, ze firma moze przyja¢ nastgpujace strategie: koncentracji, rozwoju
rynku, rozwoju produktu oraz innowacji.
5. Jaka opcje realizacji tej strategii rozwoju powinna wybra¢ firma?
Z przeprowadzonej analizy wynika, ze strategia rozwoju firmy powinna by¢ ekspansja, a
najbardziej wtasciwg opcja realizacji tej strategii bedzie koncentracja.
6. Jaka strategi¢ konkurencji stosuje obecnie firma a jaka strategic powinna
realizowaé w latach 2012-2014?
Jesli chodzi o strategi¢ konkurencji, firma znajduje si¢ obecnie w srodowisku ,,impasu”, ktore
oznacza brak jasnej strategii budowania przewagi konkurencyjnej. Zaleca si¢ ruch
strategiczny w kierunku pola ,,wolumen”, tj. konkurowania przez skal¢ i przywddztwa

kosztowego, co mozna by osiagnaé poprzez taczenie podmiotow i budowanie sieci aptek.
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