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Pojecie strategii i zarzadzania strategicznego

Rozwdj zarzadzania strategicznego jako jednej z dziedzin nauk zarzadzania jest
w rzeczywisto$ci stosunkowo nowym przedsiewzieciem. Zarzadzanie strategiczne,
jako wyodrgbniona dyscyplina, powstalo dopiero w latach 50-ych XX wieku. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, iz prawdziwg lokomotywa w zakresie rozwoju tej wynikaja-
cej z praktyki gospodarczej nauki sg Stany Zjednoczone. Licznie powstajace tam
opracowania stanowig inspiracj¢ dla naukowcdéw i praktykéw z innych kontynen-
tow. Formulowanie strategii firmy z uwzglednieniem otoczenia wewn¢trznego i ze-
wnetrznego, jak réwniez wdrazanie strategii firmy, a nastepnie jej ocena i kontrola
wymaga, aby kierownictwo firmy dysponowalo odpowiednim aparatem organiza-
cyjnym, zapewniajacym prawidlowe dynamiczne kreowanie strategii oraz jej wery-
fikacje w trakcie realizacji'

Pojecie strategii pochodzi od greckiego strategos - przywodca, wodz, kierownik,
dowodzacy (od stratos - armia, iagein - przewodzi¢). Przez pojecie strategii rozu-
mie si¢ dowodzenie armig, zreczne planowanie bitwy i sztuke wojenng.

Strategie w przedsigbiorstwie pokazujg, w jaki sposéb przedsigbiorstwo wyko-
rzystuje swoj potencjal w walce konkurencyjnej i jak realizuje zalozone cele.

1 WM. Grudzewski, LK. Hejduk. Zarzadzanie strategiczne, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa
2002, s.6.
2 H.Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 25.
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Zarzadzanie strategiczne to nauka podlegajaca cigglemu rozwojowi, dlatego
trudno jest znalez¢ jej ujednolicong definicjg, zwlaszcza, ze podlegajg one modyfika-
cjom. Ponizej jedna z definicji z podrecznika podstaw zarzadzania Ricky W. Grif-
fina:

»Strategiczne zarzadzanie to proces zarzadzania nastawiony na formutowanie
i wdrazanie strategii, ktére zapewniaja doskonale dostosowanie organizacji do
otoczenia i osigganie jej strategicznych celow”.

Uzupelnieniem powyzszej definicji jest sformulowanie przedstawione w pracy
M. Romanowskiej: ,,Zarzadzanie strategiczne to kierowanie rozwojem organizacji
w dlugim okresie, nastawione na wykorzystanie szans i zagrozeni pojawiajacych si¢
w jej otoczeniu. Autorka kladzie silny nacisk nie tyle na dtugi horyzont czasowy
planowania, co na koncentracj¢ zainteresowan kadry menedzerskiej na otoczeniu
przedsigbiorstwa, badaniu zmian w procesach makroekonomicznych, technologii,
prawie, postepowaniu konsumentdw, konkurentach, dostawcach czyli krétko mo-
wigc - na analizie strategicznej sytuacji zewngtrznej i wewnetrznej przedsigbiorstwa.
Podkre$la fakt zmiennoéci i nieprzewidywalnosci otoczenia. Dlatego konieczne jest
tworzenie wielu wariantow planéw strategicznych, aby tatwiej mozna byto dostoso-
wac dzialania do tych zmian.

Grudzewski, Hejduk, Glinski, Kozminski i Kuc powoluja si¢ takze na innych
znanych amerykanskich autor6éw i ich definicje. Tak np. wedlug C. W. L. Hilla role
definicji spelnia schemat noszacy tytut ,,Sktadniki procesu strategicznego zarzadza-
nia™:

« misja i gléwne cele korporacji,

« analiza otoczenia, szans, zagrozen,

« mocne i sfabe strony,

o strategie branz zgrupowanych w firmie,

« strategie w skali calej korporacj,

« zmiany portfela inwestycyjnego korporacji, strategie przegrupowan (nowych
wej$¢ i rezygnacji),

o korekty w strukturze organizacyjnej,

« wybor form kontroli,

« wzajemne dostosowanie strategii, struktury i kontroli.

Analiza struktury branzy wedlug Portera

M. Porter w swoim najpopularniejszym opracowaniu pod tytutem ,,Strategia
konkurencji”, opierajgc si¢ na zdobyczach ekonomiki przemystu, rozwingl model

3 M. Romanowska, Zarzgdzanie strategiczne firmg, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1995, s. 1.
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szczegolnie przydatny do analizy strukturalnej poszczegélnych branz czy sekto-
row*.

Porter definiuje sektor jako grupe firm wytwarzajacych wyroby bedace substy-
tutami. Definicja ta jest na tyle szeroka, ze obejmuje nie tylko istniejacych ale i po-
tencjalnych konkurentéw, a takze odbiorcéw i dostawcéw. Z drugiej strony dotyczy
jedynie danej grupy wyrobow bedacych substytutami, co pozwala uscisli¢ pojecie
sektora oraz ograniczy¢ szeroko rozumiane otoczenie konkurencyjne. Nalezy tak-
ze zaznaczyd, iz sektor jest zdecydowanie wezszy od branzy czy przemystu - pojec
szeroko stosowanych w polskiej literaturze i praktyce gospodarczej. Istotne jest tak-
ze wyodrebnienie terytorialne sektora poprzez okreslenie, czy obejmuje on rynek
lokalny, regionalny czy globalny. Sytuacja wéréd konkurentéw w obrebie branzy
wynika zawsze ze wspdlistnienia i wspoldziatania pieciu czynnikéw wspotzawod-
nictwa, czyli sit konkurencyjnych.

Swiadomos¢ istnienia tych relacji powoduje, ze przedsiebiorstwa, nie bedac
wigzniami struktury swojego sektora, moga przynajmniej cze$ciowo na nig wptyna¢
i poprawi¢ swoja pozycje¢ poprzez dobor efektywnej strategii. Wigze sie to Scisle
z okresleniem na podstawie wspomnianej analizy atrakcyjnosci sektora, mozliwosci
rozwoju sektora, w ktérym przedsiebiorstwo juz istnieje oraz sektoréw, do ktorych
chcialoby wejs¢. Istotne jest takze wyodrebnienie terytorialne sektora poprzez okre-
$lenie, czy obejmuje on rynek lokalny, regionalny czy globalny.

Sytuacja wéréd konkurentéw w obrebie branzy wynika zawsze ze wspotistnienia
i wspoldziatania pieciu czynnikéw wspotzawodnictwa, czyli sit konkurencyjnych.
Przedstawia je rysunek 1.

Przedstawione powyzej piec¢ sit wyznacza natezenie konkurencji w danym sek-
torze oraz jego rentowno$¢. Czynniki najsilniejsze maja decydujace znaczenie dla
formulowania strategii.

Ponizej oméwione zostang zmienne modelu a takze przedstawione pewne prak-
tyczne wskazéwki utatwiajgce analize sektora i wyciagniecie wlasciwych wnioskéw
z jej wynikow’.

4 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1996
s. 75.
5 tamze,s. 22.
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Rysunek 1. Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora.

Grozba pojawienia si¢
nowych produktow lub
ushig

Sita RywallzaCJa Sita
przetargowa miedzy przetargowa
dostawcow nabywcow

Grozba pojawienia si¢
substytutow

Zrédlo: M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, s. 75 na podstawie M. Porter, Strate-
gia konkurecji, s. 22.

Zagrozenie ze strony nowych oferentow

Nowi producenci wnosza do sektora nowe zdolnosci produkcyjne, zasoby i wal-
czg o udzial w rynku. Nalezy jednak wyraznie zdefiniowa¢ i podkresli¢ réznice po-
je¢ »produkt nowy” i ,substytut”

Produkt nowy jest odmiang produktu wytwarzanego w sektorze, ma podob-
ne lub identyczne cechy uzytkowe, rézni si¢ jednak od dotychczasowego znakiem
firmowym, opakowaniem, jakoscig, technologia i wygladem. Substytut jest produk-
tem zastgpczym, réznigcym sie¢ istotnie cechami technologicznymi, ale petnigcym
podobne funkcje uzytkowe®.

Najznaczniejsza grozba pojawienia si¢ nowych produktéw istnieje w sektorach
miodych, wzrastajacych, o duzej dynamice popytu. Zagrozenie substytutami jest
silniejsze w sektorach dojrzatych. W obydwu przypadkach wejscie nowych produk-

6  G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s.
79.

70



Analiza konkurencyjnosci Hurtowni Centrum w Ostrolgce metodg pigciu sit Portera

téw lub substytutéw zalezy od szeregu istotnych czynnikéw, ktére zostang omdwio-
ne ponizej.

Grozba pojawienia si¢ zarowno nowych wyrobéw, jak i substytutéw zalezy od
nastepujacych elementéw:
« atrakcyjnosci sektora mierzonej jego rentownoscia oraz stopg wzrostu popytu,
« wysokosci barier wejscia,
« mozliwosci dzialan odwetowych ze strony producentow sektora.

Bariery wejscia

W literaturze tematu wymieniana jest szeroka lista tychze barier. S3 to: ekono-
mika skali, zréznicowanie wyrobéw, potrzeby kapitalowe, dostep do kanatéw dystry-
bucji, sytuacja kosztowa niezalezna od skali, polityka parnistwa (przepisy, bariery
celne)’. H. Kreikebaum rozszerza ten temat przytaczajac jako kolejne bariery: tozsa-
mos¢ produktu i wytworcy, koszty przestawienia produkeji, krzywa do$wiadczenia
wewnatrz przedsiebiorstwa, oczekiwane $rodki odwetowe ze strony firm zasiedzia-
tych w branzy®.

Ekonomika skali oznacza obnizanie kosztu jednostkowego wytwarzanego wy-
robu lub tez kosztu operacji bedacego etapem procesu wytwodrczego, w miare wzro-
stu wielkosci produkcji w jednostce czasu. Powstaje wigc bezwzgledna wielkosé
- koszt, jaki musi ponie$¢ nowo wchodzacy inwestor, aby zapewni¢ sobie minimal-
ng, acz korzystng pozycje konkurencyjng i wytwarza¢ po koszcie nizszym od ceny
sprzedawanego wyrobu. Nalezy zaznaczy¢, iz zjawisko to dotyczy wiekszosci plasz-
czyzn dzialalnosci przedsigbiorstwa - produkcji, zaopatrzenia, prac badawczych
i rozwojowych, marketingu, dystrybucji.

Zréznicowanie wyrobéw oznacza tozsamo$¢ produktu i wytworcy. Istniejace
w branzy firmy maja wyrobiong marke i wiernych klientéw. Olbrzymiego znaczenia
nabiera w tym przypadku tzw. ,,goodwill” przedsiebiorstwa, ktéry zostal wypraco-
wany przez lata Zzmudnej walki o udzial w rynku. Firma wchodzgca w dany sektor
musi z kolei ponies¢ ogromne naklady zwigzane z wykreowaniem $wiadomosci
marki. Tego typu inwestycje s3 dosy¢ ryzykowne, gdyz nigdy nie ma pewnosci, czy
zostanie ona zaakceptowana i odniesie sukces na rynku.

Potrzeby kapitalowe oznaczajg koniecznos$¢ zainwestowania znacznych zasobow
finansowych w celu podjecia walki konkurencyjnej. Naktady kapitalowe musza
by¢ skierowane nie tylko na uruchomienie produkgji, ale réwniez na kosztowna
i ryzykowng dzialalno$¢ reklamowg i badawczo - rozwojows. Nawet w przypadku

7 M. Porter, Strategia konkurencji , PWE, Warszawa 1996, s. 25 .
8  H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 78.
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uzyskania pozyczek na rozwdj dziatalnosci w nowej dziedzinie, firma musi sptacac
wyzsze odsetki bedgce odzwierciedleniem wyiszego ryzyka.

Koszty zmiany dostawcy stanowig istotng bariere wejécia do sektora. W przy-
padku zmiany dostawcy pojawia si¢ szereg kluczowych probleméw, ktére muszg
zosta¢ pokonane. Istnieje konieczno$¢ przeszkolenia pracownikéw, dostosowania
systeméw informacyjnych, zmiany wzoru wyrobu. Koszt stanowi takze czas po-
trzebny na utrwalenie pozytywnych stosunkéw z dostawca.

Brak dostepu do wlasciwych kanaléw dystrybucji oznacza kolejne koszty. Istnie-
jacy na rynku producenci, pragnac sobie zapewni¢ najkorzystniejsz3 pozycje¢ kon-
kurencyjng, utrudniajg dostep takze w tym przypadku zachecajac do wspdtpracy
korzystnymi rabatami i promocjami, na ktére nowo wchodzace przedsigbiorstwo
nie ma wystarczajacych zasobow.

Przedsiebiorstwo wchodzgce w dany sektor - dziedzing dzialalnosci - zazwyczaj
startuje z gorszej pozycji kosztowej od juz istniejgcej konkurencji. Wynika to nie
tylko z przyczyn wymienionych powyzej. Jest to powodowane takze: posiadaniem
przez zasiedziatych konkurentéw know-how, technologii i patentéw na kluczowe
w danej branzy konstrukcje; ich korzystnym dostepem do surowcéw, dajacg prze-
wage lokalizacjg; otrzymywanymi od rzadu subsydiami. Firmy dzialajace w danym
sektorze korzystajg takze ze stopniowej obnizki kosztéw jednostkowych w miarg
rozwoju ich dziatalnoéci, a wynikajacej z klasycznej krzywej ,,uczenia si¢” lub do-
$wiadczenia, ktéra doktadniej zostanie opisana w dalszej czesci tego rozdziatu.

Omawiajac bariery wejécia nie sposéb poming¢ bardzo istotnego i wspomina-
nego juz elementu, jakim jest polityka paristwa. Jest to zagadnienie szerokie, obej-
mujace szereg barier formalnych. Przepisy te s3 tworzone w celu ochrony zycia
i zdrowia obywateli, Srodowiska naturalnego czy utrzymania porzagdku publicznego.
Maja one jednak gtéwny cel ekonomiczny - ochrong gospodarki danego panstwa,
zwlaszcza danego sektora. Do instrumentow tworzgcych bariery formalne nalezg:
normy sanitarne, jakoéciowe, obowiazek uzyskania licencji, patentéw, atestéw. Sci-
$le skorelowane z ochronng polityka panstwa sg bariery celne. Ustanawiane s3 one
dosy¢ czesto przez rzad pod presja lobby okreslonego sektora w celu podwyzszenia
lub utrzymania zyskéw firm juz w nim dziatajgcych bez koniecznosci prowadzenia
walki konkurencyjnej zwlaszcza w zakresie kosztow.

Atrakcyjnos¢ sektora jest takze oceniana w wymiarze oczekiwanych dziatan od-
wetowych konkurentéw. Mozliwo$¢ pojawienia si¢ ich jest prognozowana na pod-
stawie podobnych sytuacji z przeszlosci jak rowniez znacznych zasobéw (w tym
takze latwego dostepu do kredytéw) firm istniejacych, ktére pozwalajg im na pod-
jecie walki.

Wazkim elementem, zwlaszcza z punktu widzenia potencjalnych inwestoréw, sg
takze bariery wyjscia z sektora. M. Porter twierdzi, iz majg one ,charakter czyn-
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nikéw ekonomicznych, strategicznych i emocjonalnych™. Do gléwnych ich zrédet
nalezg:

wyspecjalizowane zasoby charakterystyczne dla danej dziatalnosci i lokalizaciji,
ktérych warto$¢ drastycznie spada po likwidacji lub powodujg wysokie koszty
przeniesienia,

stale koszty wyjscia wynikajace z ukladéw zbiorowych z pracownikami, kosz-
ty przeniesienia lub przekwalifikowania pracownikéw, utrzymania produkcji,
przestawienia si¢ na inng technologie,

utrata korzysci ptynacych ze zdobytego prestizu, dostepu do rynkéw kapitato-
wych, kontaktéw z dostawcami i klientami,

bariery emocjonalne i spoleczne wystepujace zaréwno po stronie pracownikéw
jak i kierownictwa,

restrykcje panstwowe obejmujace zakazy rzadowe zniechecajace do wyjécia
z sektora a majace na celu zachowa¢ miejsca pracy i nie dopuscié¢ do zwigksze-
nia bezrobocia w danym regionie.

Od wysokosci zaréwno barier wejécia jak i wyjécia zalezy sytuacja i rentowno$é

sektora jako catoci. Ilustruje to rysunek 2.

Rysunek 2. Relacja barier i rentownosci sektora.

Bariery wyjscia
niskie wysokie
niskie niskie state niskie ryzykowne
dochody dochody

Bariery wejscia

wysokie stale wysokie ryzykow-
dochody ne dochody

wysokie

Zrédlo: M. Porter, Strategia konkurencji, PWE Warszawa 1996, s. 39.

Wynika z niego, iz z punktu widzenia zyskow sektora, sytuacja najkorzystniej-

sza wystepuje w momencie istnienia znaczacych barier wejscia i niskich - wyjscia.
Sytuacja najbardziej krytyczna dla sektora wystepuje przy ukfadzie - niskie bariery
wejécia i wysokie wyjscia. Przy rosnacej zdolnosci produkcyjnej i niskiej rentowno-
$ci wyniki poszczegélnych uczestnikow pogarszajg sie.

9

M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1996, s. 37.
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Zagrozenie ze strony wyrobow substytucyjnych.

H. Kreikebaum wymienia kilka podstawowych determinant zagrozenia substy-
tucjg'®. Mozna tu méwic o cenach wzglednych produktéw substytucyjnych, stopniu
zainteresowania substytucja ze strony odbiorcéw, czy tez o kosztach przestawienia
produkeji. M. Porter podkresla z kolei, ze wplyw wyrobow substytucyjnych Scisle
wigze si¢ z tradycyjnie rozumiang elastycznoscia popytu w sektorze.

Substytuty to produkty lub ustugi, ktére moga spelniac taka sama funkcje, zaspokajac
identyczne potrzeby. Sg one jednak réwnoczesnie produktami pochodzacymi z réznych
dziedzin, branz, sektoréw. Wazna w tym przypadku jest wnikliwa analiza juz istniejg-
cych oraz potencjalnych substytutéw czasem w catkiem pozornie odleglych sektorach.
Analityk powinien szczegdlng uwage zwrdci¢ na wyroby substytucyjne, ktére skutecz-
nie mogg zastepowac wyroby danego sektora ze wzgledu na relacj¢ cena - efektywnos¢
oraz na substytuty wytwarzane przez sektory osiggajace wysokie zyski.

Sila oddzialywania nabywcow.

Pozycja przetargowa przedsigbiorstw danego sektora zalezy od kilku istotnych
czynnikéw. Przede wszystkim, zgodnie z podstawowg teza ekonomii, zalezy od relacji
podaz - popyt. Ze wzgledu na nig mozemy wyr6zni¢ rynek klienta oraz producenta.

Sita przetargowa nabywcow jest w rzeczywistosci ksztaltowana przez szerokie
grono innych czynnikéw takich jak:

- Potega koncentracji odbiorcéw przeciwko koncentracji przedsigbiorstw - stosun-
kowo niewielka liczba odbiorcéw powoduje wzrost sity szczegélnie, gdy dany
przemyst producenta charakteryzuje si¢ znacznymi kosztami statymi. Wzmoc ja
mogg niskie koszty przestawienia si¢ odbiorcy na produkcj¢ prowadzong przez
producenta, czyli fatwo$¢ integracji ,,wstecz” polegajacej na przystapieniu przez
dane przedsigbiorstwo do realizowania produkeji produktu lub komponentu do-
tychczas wytwarzanego przez dostawce;

- Sita nabywcéw wynikajaca z niewielkiej wrazliwosci cenowej - korzystna relacja
cena/obroty catkowite; zyski odbiorcéw (im nizsze tym presja na producentéw
wieksza); wpltyw decydentéw oraz lobby;

- Uzaleznienie jakosci produktu finalnego od jakosci produktu kupowanego od
dostawcy;

- Standaryzacja, brak zréznicowania produktéw uniemozliwia uzyskanie pozycji
monopolistycznej przez producenta sektora. Nabywca jest w stanie fatwo zmie-
ni¢ dostawce nie obnizajac jakosci wyrobéw finalnych;

10 H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 78.
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- Posiadanie pelnej informacji rynkowej przez nabywce. Odbiorca dysponujacy
szerokimi informacjami o popycie, cenach rynkowych, czy nawet kosztach do-
stawcy ma zdecydowanie silniejsza pozycje przetargows.

Powyzej wymienione czynniki dotycza zaréwno hurtownikéw, sprzedawcéw deta-
licznych, jak i finalnych konsumentow. Istnieje jednak rézny stopien waznosci. Pod-
czas, gdy konsumenci sg bardziej uczuleni na ceny produktéw wystandaryzowanych,
posrednicy buduja swg sile przetargowa w oparciu o istotny element - bezposredni
kontakt z finalnym odbiorcg. On decyduje o zakupie dokonanym przez konsumenta.

Sila oddzialywania dostawcow.

Czynniki wplywajace na sil¢ oddziatywania dostawcéw stanowig analogie do
wymienionych powyzej - budujacych pozycje odbiorcéw. Grupa dostawcoéw dys-
ponuje sila, gdy:

« jest bardziej skoncentrowana niz sektor odbiorcéw,

« istnieje niewielka liczba obecnych i potencjalnych substytutow,

» dostawcy sprzedajg wyroby wielu nabywcom z réznych sektoréw,

» wyb6r dostawcy i jego produktu stanowi kluczowy czynnik sukcesu nabywcy,

» produkty s3 zréznicowane, co wznacznym stopniu uniemozliwia nabywcy
zmiang dostawcy,

+ ze strony dostawcy istnieje grozba integracji ,w przod’, czyli podjecia przez nie-
go produkcji wyrobu finalnego, przejecia kanaléw dystrybucji czy stworzenia
wlasnej sieci sprzedazy.

Analizujgc atrakcyjnos¢ sektora pod katem zaleznoéci dostawcy - nabywcy nie
mozna takze zapomina¢ o wplywie panstwa na site przetargowa zaré6wno jednej jak
i drugiej strony. W wielu sektorach, zwlaszcza w obszarze zaméwieri publicznych,
panstwo jest jedynym lub jednym z nielicznych nabywcow. Poprzez odpowiednie
regulacje prawne, celne itp. moze si¢ takze sta¢ dostawcg - monopolista, od ktérego
zalezy kondycja ekonomiczna wielu rozproszonych odbiorcéw. Panstwo wiec nadal
jest istotnym elementem gry rynkowej nie tylko poprzez narzucanie barier wejscia
lub wyjscia, ale réwniez jako czynny jej uczestnik.

Struktura konkurencji wewnatrz sektora.
W celu zbadania natgzenia walki konkurencyjnej wewnatrz sektora nalezy naj-

pierw okresli¢ jego strukture, sposéb podziatu rynku oraz strategie stosowane przez
wiodacych uczestnikow.
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Pierwszym etapem analizy strukturalnej wewnatrz sektora jest okreslenie stop-
nia koncentracji. Silna koncentracja sektora, zdominowanie go przez kilka przedsig-
biorstw stanowigce o jego oligopolistycznej czy nawet monopolistycznej strukturze
stwarza pewng bariere wejécia zniechecajac przedsigbiorstwa zainteresowane wej-
$ciem w branze. Z drugiej strony rozproszenie udzialéw stwarza wigksze mozliwo-
$ci rozwoju.

Grupy strategiczne.

Okreslenie strategii dzialania kluczowych konkurentéw sektora pozwala na
ustalenie tzw. grup strategicznych. M. E. Porter twierdzi, ze jest to ,taka grupa
firm w sektorze, ktdra stosuje taka samg lub podobng strategi¢ wediug wymiaréw
strategicznych™. Oznacza to, ze sklada si¢ ona z konkurujgcych ze sobg przedsie-
biorstw, ktére w podobny sposéb ze soba rywalizuja na réznych plaszczyznach. Fir-
my nalezace do jednej grupy strategicznej oferuja produkty podobne pod wzgledem
jakosci, poziomu technicznego, prowadza w podobny sposéb promocje swoich pro-
duktéw, uzywaja zblizonych kanaléw dystrybucyjnych, ceny ich produktéw sg row-
niez do siebie zblizone. Przedsi¢biorstwa te stosuja podobne technologie produktu
i s3 w takim samym stopniu zintegrowane pionowo, oferujg takze poréwnywalne
ustugi i serwis. Przedsigbiorstwa z danej grupy strategicznej zaspokajaja potrzeby
tych samych grup klientéw. Maja one takze zazwyczaj podobny udziat w rynku, a ze
wzgledu na podobienstwo strategii podobnie reaguja na wydarzenia zewnetrzne
i posunigcia konkurencyjne. Grupy strategiczne okreslonego sektora mozna przed-
stawi¢ na mapie. Jest to nowoczesna metoda analityczna dotyczaca wewnetrznej
struktury konkurencji.

Baza koncepcji grup strategicznych jest twierdzenie, iz konkurencja w danym
sektorze toczy si¢ migdzy firmami wewnatrz danej grupy strategicznej. Rywalizu-
jace ze sobg przedsiebiorstwa lacza si¢ takze w celu osiagniecia pewnych istotnych
dla sektora celdw, jak tworzenie i umacnianie barier wejécia czy utrudnianie wejscia
przedsigbiorstwom zwanym ,market followers”, ktore staraja si¢ zdobywac pozy-
cje konkurencyjna dzigki nasladownictwu strategii prowadzonych przez czotowych
konkurentéw.

Tworzgc mape grup strategicznych dla danego sektora nalezy zidentyfikowac jak
najwiekszg liczbe kryteriéw, wedlug ktorych grupy beda budowane. Analityk spo-
rzadza rézne warianty map tworzac odpowiednie kombinacje par wymienionych
powyzej czynnikéw.

11 M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa1996, s. 140.
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Charakterystyka Hurtowni ,,Centrum”
Rys historyczny*?

Wrhasciciel Hurtowni ,,Centrum” rozpoczynal swojg dzialalnos¢ w 1990 roku
w formie spo6lki cywilnej prowadzacej kawiarnie w budynku basenu miejskiego.
Zaplanowany remont tego obiektu zmusil wspolnikéw do poszukiwania innych
wariantéw dziatalnosci. Okres wakacyjny podpowiadal, aby zaja¢ si¢ sprzedazg ar-
tykutéw szkolnych. I tak tez sig stalo. Zakupiono 2000 sztuk zeszytéw 80 i 100 kart-
kowych z kolorowym napisem rajdu Paryz - Dakar, produkcji wloskiej. Dodatkowo
sprowadzano duze partie papieroséw (w tym czasie wystepowal wyjatkowy gtéd
papierosowy), na ktdre byt bardzo duzy popyt. Same zeszyty trudno byto sprzeda¢
i zdecydowano sig, by dokupi¢ inne artykuly szkolne. Zaopatrywano si¢ w towar
w warszawskich hurtowniach i spétdzielniach pracy. Czgsto dokonywano zakupow
w upadajgcych firmach prowadzacych wyprzedaz towaréw po niskich cenach. Po-
czatkowo sprzedaz prowadzono na miejskim bazarze. Gdy konczyt sie okres letni,
zdecydowano si¢ na wynajecie lokalu i uruchomienie w nim sprzedazy nie rezygnu-
jac ze sprzedazy na bazarze. Poszerzono asortyment o artykuly biurowe, papierni-
cze, zabawki, upominki, bizuteri¢ sztuczng i ozdoby do wloséw. Okoto 70% towaru
pochodzilo z importu z krajéow dalekiego wschodu. Osiggano wysokie dochody.
Konkurencji nie bylo w tym czasie a jesli wystepowala to w niewielkim rozmiarze.
Firma czerpala korzysci z renty pierwszenstwa. Brak konkurencji pozwalal na sto-
sowanie wysokich marz, ktére wynosity od 50% do 350 %, a na niektore drobiazgi
(opaski, gumki do wlosow, agrafki, itp.) marza dochodzila do 1000%. Pod koniec
roku pojawila si¢ pierwsza powazna konkurencyjna lokalna firma ,OPAKOS” Po-
jawienie si¢ konkurencji zmusilo wlascicieli do ekspansji. Zaczeto budowac siec.
Uruchomiono cztery punkty handlowe sprzedazy detalicznej. Nadal zaopatrzenie
prowadzono w firmach warszawskich. Duza ilo$¢ towaréw pochodzita z wyprzeda-
zy. Utrzymywala si¢ wysoka marza 30% - 300% (cho¢ nieco nizsza niz w roku po-
przednim). Zaczeto zastanawiac si¢ nad uruchomieniem wlasnej hurtowni. Zaku-
piono samochdd marki Fiat 125p picup i w listopadzie 1991 roku na najmtodszym
osiedlu Centrum w Ostrolece powstata hurtownia, ktéra nazwano ,,CENTRUM” od
nazwy tegoz osiedla. Caly czas powierzchnia zaréwno sklepowa jak i hurtowni byty
dzierzawione. Po raz pierwszy zatrudniono pracownika, po raz pierwszy zaciag-
nigto kredyt na zakup wigkszej ilosci towaru. Systematycznie zwigksza si¢ udzial
w rynku. Jako wiarygodni partnerzy zaczynaja otrzymywac coraz wigksze partie to-
war6w na kredyt kupiecki. Ze wzgledu na wysoka marz¢ osiggano wysokie docho-
dy. W grudniu przeniesiono hurtownie na ulice Targowg, (inne osiedle) ale nazwa

12 Wywiad swobodny z wiascicielem Hurtowni ,,Centrum’, Ostroleka 2005r.
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firmy zostata zachowana. Dalej jest to powierzchnia dzierzawiona poczatkowo 90
m?a nastepnie 150 m?.

W lutym 1992 roku ze spoiki cywilnej utworzono dwa niezalezne podmio-
ty. Jeden prowadzacy handel detaliczny, a drugi handel hurtowy jako Hurtownia
,Centrum”"* Od tego czasu firma prowadzona jest jako jednoosobowa dziatalnos¢
w oparciu o wpis do ewidencji dzialalnosci gospodarczej. Stopniowo, ale systema-
tycznie nastgpowalo rozszerzanie asortymentu. Podstawe nadal stanowily artykuty
biurowe, papiernicze i szkolne. W 70% byty to towary z importu.

Nastepny 1993 rok to wazny moment dla istnienia i rozwoju firmy, dzi§ mozna
to stwierdzi¢ z calg stanowczoscig. W roku tym zakupiono dotychczas dzierzawiony
obiekt o powierzchni 230 m? na pomieszczenia magazynowo-biurowe. Do pracy
zaangazowano zong wiasciciela. Wprowadzono po raz pierwszy fakturowanie kom-
puterowe. W 1994 roku dodatkowo wynajeto 120 m* powierzchni na wzorcownig.
W miedzy czasie zatrudniono 7 pracownikéw, dokupiono jeszcze jeden samochéd
dostawczy. Do 1995 roku ewidencj¢ dzialalnosci prowadzono w oparciu o ksigz-
ke przychodéw irozchodéw a od 1996 roku pelng ksiggowosé. W tym tez roku
w oparciu o $rodki z Pafistwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepelnospraw-
nych uruchomiono Zaktad Ustug Reklamowych przy Hurtowni Centrum w Ostro-
tece. Poczatkowo zatrudniano jedng a od 1999 roku pigé oséb, w tym trzy osoby
z grupg inwalidzka. W zakladzie reklamowym produkowano karty wizytowe, pla-
katy, gadzety reklamowe, ré6znego rodzaju nadruki, szyldy, banery, a takze wyrabia-
no pieczatki. Ponadto wykonywano prace na potrzeby hurtowni. W zwigzku z tym,
iz wykonywano to jako dzialalno$¢ dodatkows, przynoszaca niewielkie dochody,
w 2003 roku zlikwidowano w/w zaklad, a powierzchnie¢ przeznaczono na potrzeby
hurtowni. Pomimo, iz systematycznie powigkszano powierzchni¢ handlows, nadal
utrzymywaly si¢ trudne warunki lokalowe. Niska byla ich funkcjonalnos$¢ - duza
ilo$¢ matych pomieszczen magazynowych. W zwigzku z tym, Ze w miescie i okolicy
powstawaly i rozwijaly si¢ male sklepy, kioski, handel obwozny, a zarazem wzrasta-
to zapotrzebowanie u urzedach i firmach na artykuly biurowe, dopracowano si¢ du-
zej liczby stalych klientéw. Nadal poszukiwano lepszych i bardziej funkcjonalnych
rozwigzan lokalowych. Jesienig 1998 roku zaczeto prowadzi¢ negocjacje w sprawie
wydzierzawienia obiektu o powierzchni 900 m* po bylej hurtowni i sklepie spozyw-
czym. Po wynajeciu uruchomiono duza hale sprzedazy, wprowadzono sprzedaz sa-
moobstugows sterowang (kupujacemu towarzyszyl pracownik hurtowni). Kazdemu
artykulowi nadawano indeks i wprowadzano do bazy komputerowej. Nastepny rok
to dalszy rozwdj firmy, rozpoczeto negocjacje w sprawie zakupu dzierzawionego lo-
kalu. Poniewaz wtasciciel lokalu znajdowal sie poza granicami kraju akt notarialny

13 Zaswiadczenie o wpisie do ewidencji dzialalno$ci gospodarczej - nr 3149 z dnia 20.02.1992, wy-
dane przez Urzad Miejski w Ostrofece.
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kupna - sprzedazy podpisano przez kupujacego i pelnomocnika sprzedajgcego. For-
mg zaplaty bylo przejecie niesplaconego przez wiasciciela hali kredytu. Lata 1999
- 2002 to lata rozwoju firmy. Zwigkszano sprzedaz $rednio o 30% rocznie, zatrud-
nienie wzrosto do 22 os6b. Zwigkszono tabor do 5 samochodéw dostawczych. Pod-
pisano umowy z gléwnymi dostawcami TOP- 2000, STELLA PACK i Klasa.!*

Misja i przedmiot dzialalnosci.

Pragnieniem wlasciciela jest prowadzenie takiej firmy, ktora bylaby wiodgcym
przedsigbiorstwem w zakresie handlu hurtowego artykutami papierniczymi, biuro-
wymi i szkolnymi w pétnocno - wschodnim regionie Polski.

Wedtug wlasciciela misja Hurtowni ,Centrum” jest oferowanie tylko takich
produktéw, ktére przynosza klientom maksymalne korzyséci. Sami czujemy si¢ zo-
bowigzani oferowac towary o mozliwie najwyzszej jakosci i po najnizszych cenach
w regionie. Jezeli dostrzegamy mozliwos¢ obnizenia ceny, to czynimy to natych-
miast.'?

Jak juz wspomniano, Hurtownia ,Centrum” dziata na szczeblu hurtu. Przed-
miotem dzialalnosci jest sprzedaz artykutéw papierniczych, (papier komputerowy
i kserograficzny, zeszyty bruliony, bloki, notesy, papier toaletowy, chusteczki higie-
niczne), biurowych (zszywacze, dziurkacze, spinacze, segregatory, tusze, tonery, ar-
tykuty piszace), szkolnych (farby, kredki, flamastry, gumki, cyrkle i inne przybory
szkolne), zabawek i upominkéw (lalki, maskotki, samochodziki, figurki, albumy,
teczki i inne), artykuly $wigteczne (choinki, ozdoby choinkowe, kartki $wigteczne,
mikotaje, stroiki, baranki, ozdoby wielkanocne, kartki i upominki walentynkowe)
oraz innych artykuléw przemyslowych (znicze, baterie, meble ogrodowe, opakowa-
nia). Wczeéniej prowadzono réwniez sprzedaz bizuterii sztucznej, 0zdéb do wloséw
i w niewielkich ilosciach drobny sprzet sportowy. W zakladzie ustug reklamowych
przy Hurtowni ,,Centrum” wykonywano banery, szyldy, plakaty, gadzety reklamo-
we, nadruki i pieczatki. Wigkszo$¢ wykonywano na zamdwienie zewnetrznych od-
biorcéw, a okoto15% ustug §wiadczono na rzecz Hurtowni ,,Centrum” W zakladzie
marza ksztaltowata si¢ w granicach 25-100 %. Ustugi w tym zakresie byly dziatal-
noscig dodatkows nie przynoszaca znaczacych dochodéw w tej firmie. Gtownym
rodzajem dzialalnosci jest handel hurtowy. Asortyment hurtowni obejmuje tacznie
ok. 5000 pozycji asortymentowych i uksztattowal sie¢ w drodze ewolucji. Poczatko-
wo skladat sie z duzych iloéci artykuléw szkolnych, 0zd6b na wlosy oraz bizuterii
sztucznej, z czasem rozwinat si¢ o kolejne grupy asortymentowe takie jak zabawki,

14 Umowa dystrybucyjna z sp. z 0. 0. Klasa.
15 Wywiad swobodny z wiascicielem Hurtowni ,,Centrum”.

79



Stanistaw Tadeusz Kurpiewski, Maria M. Parzychowska-Kurpiewska

upominki, artykuly biurowe, papiernicze. Obecnie asortymentem wiodacym s3 ar-
tykuly papiernicze, biurowe i szkolne. Wskaza¢ nalezy takze na ewolucje formy pro-
wadzonej dziatalno$ci. Poczgtkowo prowadzono sprzedaz niewielkich partii towaru
dla matych odbiorcéw detalicznych i indywidualnych. Byla to sprzedaz drobiazgéw,
ale przynoszaca wysoki wskaznik marzy dochodzacy nawet do 1000%. Osiggany
w ten sposdb wysoki dochdd umozliwial zakupy coraz wigkszych partii towaru
i szerszego wachlarzu asortymentowego. Pozwolilo to na dalszy rozwoj, ktéry po-
legal na tym, ze zyskujac miano statego i wiarygodnego partnera przedsigbiorstwo
zaczeto otrzymywad dodatkowe opusty. Ta sama forme zaczgto stosowac do swoich
statych odbiorcéw, co pozwolito w krétkim czasie dopracowac si¢ duzej liczby firm
stale wspotpracujacych. Dodatkowe opusty i bonusy stosowano i stosuje si¢ przy za-
kupie za gotéwke, co pozwala firmie na szybszy obrot pienigdzmi i inwestowaniem
go tam gdzie stuzy rozwojowi. Wraz ze wzrostem obrotu w regionie zaczela pojawiac
si¢ coraz wigksza konkurencja, co wymuszalo szybsze podejmowanie réznorodnych
dziatan usprawniajgcych zaopatrzenie i obstuge klientéw. Lepsza obstuga odbior-
c6w wymagata uruchomienia w 1999 r. przedstawicieli handlowych i zwigkszenia
taboru samochodéw dostawczych. Zaczeto poszukiwaé firm, ktére oferuja wymia-
ne towaru za towar. Ta forma sprzedazy w latach 2000-2003 pozwolita zwigkszac
obroty 039%. Podpisano dlugoletnie umowy z partnerami krajowymi takimi jak:
TOP-2000 i STELLA PACK. Duza liczba statych odbiorcéw oraz korzystne warunki
okreslone w dtugoletnich umowach z dostawcami pozwalajg systematycznie zwigk-
sza¢ obroty oraz umacnia¢ swoja pozycj¢ na rynku.'®

Otoczenie konkurencyjne.

Waznym elementem analizy jest analiza konkurencyjnego otoczenia przedsig-
biorstwa. Wedlug M.E. Portera najistotniejszymi czynnikami ksztattujagcymi sytua-
cj¢ konkurencyjng wewnatrz sektora sg:"’

- sila oddzialtywania dostawcéw i mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsigbiorstwa sektora,

- sita oddzialywania nabywcow i mozliwosci wywierania przez nich presji na
przedsiebiorstwa sektora,

- natezenie walki konkurencyjnej wewnatrz sektora,

- grozba pojawienia si¢ nowych producentéw,

- grozba pojawienia si¢ substytutow.

16 Umowy podpisane przez Hurtownie ,Centrum’z dostawcami.
17 G. Gierszewska , M. Romanowska , Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, dz.cyt., s. 98-99.
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Analizg objete zostang takie sily konkurencyjne jak: sita oddzialywania dostaw-
c6w, sita oddzialywania nabywcow oraz konkurencja w sektorze.

Zagrozenie ze strony dostawcow jest nieznaczne. Hurtownia Centrum ma okoto
130 dostawcéw w tym 60 statych, wiréd ktérych wymienic nalezy przede wszyst-
kim:!®
- TOP-2000 - dostawca artykutéw papierniczych, szkolnych i biurowych. Z do-

stawcg tym podpisano umowg na wylacznos$¢ sprzedazy. Sprzedaz artykutéw od

tego dostawcy stanowi okolo 30% obrotéw firmy. Sama za$ hurtownia lokuje
sie na 6 miejscu w kraju pod wzgledem wielkosci sprzedazy produktéw firmy

TOP-2000 i jest objeta systemem wspierania sprzedazy przez w/w firme;

- STELLA PACK - dostawca opakowan oraz produktéw do czyszczenia. Hurtow-
nia Centrum jest regionalnym dystrybutorem tej firmy i jest objeta systemem
wspierania sprzedazy. Sprzedaz artykut6w tej firmy stanowi 15% rocznych obro-
téw z tendencjg wzrostows;

- KLASA sp. z 0.0. z Warszawy - dostawca artykuléw szkolnych;

- ZETA sp.j.z Warszawy — dostawca akcesoriéw komputerowych;

- ASTRA L.T. Pazik z Lomzy - dostawca zabawek, artykuléw swiatecznych i mebli
ogrodowych;

- HAPIS sp. z o.0. ze Szczytna — dostawca artykuléw papierniczych, biurowych
i wegla drzewnego;

- ROMA s.c. z Bialegostoku - dostawca papieru komputerowego firmy OMEKO;

- ANTALIS POLAND sp. z o.0. — dostawca papieru kserograficznego;

- VauPe sp. z 0.0. z Bydgoszczy — dostawca segregatorow.

W wielu grupach towarowych przedmiotowe przedsiebiorstwo posiada wielu
dostawcéw, co powoduje uniezaleznienie si¢ od pojedynczego dostawcy, a podpi-
sane umowy z silnymi partnerami wzmacniajg pozycj¢ firmy na rynku dajac jej
wylaczno$¢ na sprzedaz i obejmujac systemem wspierania sprzedazy, co przynosi
wymierne korzysci.

Hurtownia posiada 2700 odbiorcéw, wtym 500 zaopatrujgcych si¢ systema-
tycznie. Sita oddzialywania poszczegélnych odbiorcéw jest znikoma. Sg to firmy
zaopatrujace biura, np. Rejonowy Urzad Poczty, ZUS, KRUS, urzedy gmin, SPS
Handel i inne, hurtownie (ASTRA, HAPIS, ABRO i inne) oraz sklepy zasadniczo
nastawione na obstuge masowego klienta. W sile oddzialywania odbiorcéw firma
nie dostrzega zagrozenia.'

Konkurencja w sektorze jest znaczaca i to ona stanowi podstawowe zagrozenie
dla analizowanego przedsigbiorstwa. Za konkurencyjne firmy mozna uznaé:

18 Ksiegi handlowe Hurtowni ,,Centrum’.
19 Dane wewnetrzne dzialu handlowego Hurtowni ,,Centrum’.

81



Stanistaw Tadeusz Kurpiewski, Maria M. Parzychowska-Kurpiewska

OPAKOS - najstarsza firma na rynku lokalnym posiadajaca podobny asorty-
ment sprzedazy oraz poréwnywalne ceny. Jej stabg strong jest zta lokalizacja oraz
krazaca opinia o stabej kondycji finansowej. Posiada maty udziat na rynku lokal-
nym, miata podpisane umowy z siecig sklepéw AUCHAN, ktére w tej chwili s3
juz zerwane.

BEST OFFIS - w odréznieniu od analizowanej hurtowni firma ta posiada wez-
szy asortyment - tylko artykuty biurowe i papiernicze. Jej mocna strong jest po-
siadanie ustabilizowanej grupy dostawcéw oraz dobrze zorganizowany proces
zarzadzania. Klientami sa gléwnie firmy zaopatrujace biura. Udzial w rynku
maleje, coraz rzadziej wystepuja w przetargach, swoja dzialalno$¢ kierujg na
sprzedaz detaliczna.

COALA - hurtownia specjalizujaca si¢ w sprzedazy zabawek i artykutéw szkol-
nych w swoim asortymencie nie posiada artykutéw biurowych i papierniczych.
Posiada por6wnywalne ceny i $redni udzial w rynku. Firma ta stynie z gorliwego
przestrzegania zasady nie sprzedawania towaréw osobom fizycznym.

Poza lokalnymi konkurentami zagrozeniem sg inne firmy dziatajace w péinoc-

no-wschodnej Polsce:

PAXER - olsztyniska firma posiadajaca podobny asortyment, handlujgca towa-
rem markowym, wchodzgca w sklad sieci zakupowej PARTNER XXI zaopatru-
jaca Przasnysz, Makow Mazowiecki, Chorzele, Szczytno i okolice. Na lokalnym
rynku posiada male udzialy. Jej stabg strong jest mata elastyczno$¢ oraz dtuzsze
terminy realizacji zaméwien.

BAWT - bialostocka firma réwniez nalezaca do sieci zakupowej PARTNER XX,
handlujaca towarem markowym, posiadajaca duzy potencjat ekonomiczny. Jest
potentatem w handlu papierem na terenie pétnocno - wschodniej Polski. Stabg
jej strong jest mala elastyczno$¢ na zmiany zaopatrzenia, diuzsze terminy rea-
lizacji zaméwien oraz zadanie wytgcznoéci sprzedazy co do niektérych artyku-
tow.

Bezposrednimi konkurentami sg firmy majace siedzibe na terenie miasta Os-

troleki, do ktorych nalezg: OPAKOS o najbardziej zblizonym asortymencie rywa-
lizujgca we wszystkich segmentach rynku, BEST OFFIS o wezszym asortymencie
( artykuly biurowe i papiernicze) gléwny konkurent w segmencie odbiorcéw deta-
licznych i biur oraz COALA specjalizujaca si¢ w sprzedazy zabawek i artykuléw
szkolnych.
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