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Abstrakt. Celem artykutu jest analiza czynnikow determinujacych wybory strategiczne wsrod przedsie-
biorstw branzy piekarniczo-cukierniczej w okresie od 2012 roku do trzeciego kwartatu 2017 roku. Przed-
miotem badan byly przedsigbiorstwa analizowanej branzy. Jako metodg badawcza wykorzystano klasyczna
statystyke opisowa bazujaca na danych statystycznych PONT Info Ltd oraz raportach branzowych. Jako
technike badawcza wykorzystano desk research oraz obserwacj¢ wykorzystujac analize wskaznikow
struktury i wskaznikow natgzenia. Wérdd najwigkszych barier rozwoju rynku piekarniczo-cukierniczego
wymieniono utrzymujacy si¢ w ostatnich latach spadek spozycia pieczywa, jak i brak wspolpracy wewnatrz
branzy pomi¢dzy duzymi przedsigbiorstwami a malymi. Szansa dla rozwoju analizowanej branzy jest
rosngcy eksport, oparcie strategii na specjalizacji polegajacej na tworzeniu produktu niepowtarzalnego,
jak réwniez polaczenie rzemiosta z nowoczesnymi technologiami i innowacjami — co jest najtrudniejsze.

Wprowadzenie

Niepewnos$¢, ktora rodzi postepujacy proces globalizacji, wywiera ogromny wptyw na for-
multowanie strategii rozwoju przedsigbiorstw. Rozwoj wspotczesnych przedsigbiorstw zwigzany
jest scisle z realizacjg strategii opartej na konkurencyjnosci, wspotpracy i etyce, a zysk nie jest juz
jedynym celem przedsigbiorstwa. Jak stwierdzit Peter Drucker, wtasciwym celem przedsigbiorstwa
jest zadowolony klient, to on zapewnia utrzymanie okreslonego udziatu w rynku oraz osiagnigcie
pozycji lidera, jak rowniez to klient zapewnia zyski, ktore potem moga by¢ reinwestowane w dalszy
rozwdj [Kotler 2013]. Reakcja kadry zarzadzajacej na zmieniajace si¢ otoczenie jest nieustanne
poszukiwanie nowych rozwigzan, a same dziatania ukierunkowane sg na rozwoj produktéw i in-
nowacje — zard6wno technologiczne, jak i w obszarze organizacji i zarzgdzania. Mozna stwierdzi¢,
ze osoby zarzadzajace nieustannie dokonuja wybordw strategicznych.

Z tych wzgleddéw celem artykutu jest analiza czynnikéw determinujacych wybory strate-
giczne wsrod przedsm;bwrstw branzy piekarniczo-cukierniczej. Postawiono nast¢pujace pytania
badawcze: 1) jak zmienita si¢ branza piekarniczo-cukiernicza w latach 2012-2017, 2) jakie
sa stymulanty i bariery rozwoju analizowanej branzy i 3) jakie sg wybory strategiczne osob
zarzadzajacych analizowanymi przedsigbiorstwami.

Material i metodyka badan

Jako metod¢ badawcza wykorzystano klasyczng statystyke opisowa bazujaca na danych
statystycznych PONT Info Ltd, ktore obejmowaty okres od 2012 roku do trzeciego kwarta-
hu 2017 roku, Raport ARC Rynek i Opinia oraz portal spozywczy. Jako technike badawcza
wykorzystano desk research oraz obserwacje wykorzystujac analize wskaznikéw struktury i
wskaznikow natezenia: E/GS — udziat sprzedazy eksportowej w przychodach ogotem, NPM
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— stopa zysku netto, GS — przychody ogétem, TR — przychody z caloksztattu dziatalnosci, ES
— sprzedaz eksportowa opodatkowana stawka VAT 0%, PEN — liczba rentownych jednostek
gospodarczych, EMPN — liczba pracujacych, EN — liczba jednostek gospodarczych. Opis ma-
teriatu statystycznego zaprezentowano w formie dyskusji oraz na wykresach.

Wyniki badan i dyskusja

W branzowym podziale sektora spozywczego wedtug PKD produkcja wyrobow pickar-
niczych (10.7) znajduje si¢ w sekcji C (przetworstwo przemystowe) w produkcji artykutow
spozywczych. Wedtug danych PONT Info Ltd. w systemie PKD na koniec 2016 roku zareje-
strowanych bylo 453 jednostek gospodarczych produkujacych pieczywo oraz wyroby ciast-
karskie. Dane nie zawieraja liczby mikroprzedsigbiorstw zatrudniajacych do 9 osob, ktorych
w omawianej branzy jest najwigcej. Liczbe jednostek gospodarczych i ich struktur¢ wedhug
wielko$ci przedstawiono na rysunku 1.

Dokonujac analizy danych przedstawionych na rysunku 1, mozna stwierdzi¢, ze w latach
2012-2015 liczba przedsigbiorstw dziatajacych w omawianej branzy zwigkszala si¢ lub utrzy-
mywata na takim samym poziomie. Ze wzgledu na brak danych dotyczacych liczby matych
i $rednich przedsigbiorstw w 2015 roku, nie dokonano analizy tego obszaru. W 2016 roku
wzgledem 2015 roku liczba przedsigbiorstw ogoétem zmniejszyta si¢ o 1,8%, natomiast w III
kwartale 2017 roku liczba podmiotow zmniejszyta si¢ 0 8% w stosunku do 2016 roku (réwniez
ze wzgledu na brak danych dotyczacych matych i $rednich przedsigbiorstw w I-11I kwartale
2017 roku nie dokonano analizy z podziatem na wielko$¢ przedsiebiorstw).

Przecietna stopa zysku operacyjnego w grupie przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej
9 0s6b wyniosta 10,44% w 2016 roku, natomiast w 2015 roku 9,69%. Tylko w 2009 roku
wynik (10,08%) byl zblizony do tego z poprzedniego roku. Z kolei stopa zysku netto po
dwunastu miesigcach 2016 roku wyniosta 9,88% wzgledem 6,01% w 2015 roku [Skrzypczyk
2017]. Dane przedstawione w PONT Info Ltd. za kwartaty I-III 2017 roku, a dotyczace stopy
zysku z dzialalnosci gospodarczej, stopy zysku operacyjnego oraz stopy zysku netto nie byty
juz tak obiecujace jak w 2016 roku. Stopa zysku z dziatalnosci gospodarczej wsrod duzych
przedsigbiorstw zmniejszyta si¢ o 3,6% wzgledem 2016 roku, wérdd przedsigbiorstw $rednich
stopa zysku wzrosta o 0,3%, natomiast nie byto danych dotyczacych matych przedsigbiorstw.
W trzech pierwszych kwartatach 2017 roku stopa zysku operacyjnego zmniejszyta si¢ o 1,7%
wsérod duzych przedsigbiorstw, natomiast wsrod srednich przedsigbiorstw zwigkszyta si¢ o
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Rysunek 1. Struktura przedsigbiorstw branzy piekarniczo-cukierniczej wedtug wielkosci w latach 2012-2017
Figure 1. Structure of enterprises from the baking and confectionery industry by size in 2012-2017
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych PONT Info Ltd.(http://baza.pontinfo.com.pl/index.php)
Source: own study based on PONT Info Ltd. http://baza.pontinfo.com.pl/index.php)
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0,3%. Zysk netto wsrdd duzych przedsigbiorstw zmniejszyt si¢ 0 4%, natomiast wsrdod przed-
sigbiorstw $rednich zwigkszyt si¢ zaledwie o 0,1%. Liczbg rentownych przedsigbiorstw branzy
piekarniczo- cukierniczej przedstawiono na rysunku 2.

Analizujac dane przedstawione na rysunku 2 mozna stwierdzi¢, ze rentownos$¢ badanych
przedsigbiorstw w zaleznosci od wielko$ci w latach 2012-2014 utrzymywala si¢ na podobnym
poziomie (w 2015 roku brak danych), a w trzech pierwszych kwartatach 2017 roku rentownos¢
srednich i duzych przedsigbiorstw wyraznie zmniejszyta si¢. Natomiast porownujac dane do-
tyczace przedsigbiorstw nierentownych w stosunku do podmiotéw ogétem, mozna stwierdzic,
ze w 2012 roku odsetek nierentownych przedsigbiorstw w branzy piekarniczo-cukierniczej byt
najwyzszy i wynosit 16,4%, w 2013 roku zmniejszyt si¢ do 12,2%, najnizszy wspolczynnik
odnotowano w 2014 roku —11% nierentownych przedsigbiorstw, w 2015 roku wspolczynnik
ten znowu wzrost 1 wyniost 13,8%, aby w roku 2016 zmniejszy¢ si¢ do 13,2%. Dokonujac
analizy danych za trzy kwartaly 2017 roku, nalezy stwierdzi¢, ze nierentownych duzych
przedsigbiorstw bylto az 16%, natomiast srednich 13,1% (nie byto danych dotyczacych matych
przedsigbiorstw). Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze w latach 2014-2016 liczba przedsi¢biorstw
ogolnie dziatajagcych w analizowanej branzy zmniejszyla si¢. Analizujac dane dotyczace liczby
$rednich i duzych jednostek gospodarczych w trzech kwartatach 2017 roku mozna zauwazy¢,
ze liczba tych przedsigbiorstw zmniejszyta si¢ (duzych o 10%, $rednich o 7%), co pozwala
wysnué prognozy, ze liczba przedsigbiorstw ogdtem byta mniejsza w 2017 roku wzglgdem 2016
roku. Likwidacja nierentownych przedsigbiorstw w branzy miata wptyw na zmniejszanie si¢
wspolczynnika procentowego przedsigbiorstw ogétem wzgledem jednostek nierentownych.

Analizujac strukture zatrudnienia w$rdd przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 49
pracownikoéw (brak danych dla pozostalych przedsigbiorstw), mozna stwierdzié¢, ze liczba
pracujacych w przedsigbiorstwach piekarniczo-cukierniczych zmniejszyta si¢ o 3,8% w trzech
pierwszych kwartatach 2017 roku wzgledem 2016 roku, natomiast w latach 2012-2016 liczba
pracujacych w analizowanych przedsigbiorstwach wzrastata (w 2013 roku wzgledem 2012 o
3,5%, w 2014 roku wzgledem 2013 0 2,2%, w 2015 roku wzgledem 2014 o 3,9% oraz w 2016
roku wzgledem 2015 o 4,6%). Mozna stwierdzi¢, ze sprawdzily si¢ przewidywania, ze 2017
rok byl bardzo wazny dla wigkszos$ci piekarni w Polsce [Pigtka 2016].

Do najwazniejszych barier rozwoju przedsigbiorstw omawianej branzy nalezg: utrzymujacy
si¢ spadek spozycia pieczywa, zwickszajacy si¢ udzial pieczywa mrozonego na rynku i brak
pomystu wlascicieli piekarni na przyszto$¢. Wsrod czynnikow stymulujacych rozwoj branzy
nalezy wymieni¢ eksport oraz zmieniajace si¢ preferencje klientow.
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Rysunek 2. Liczba rentownych przedsigbiorstw branzy piekarniczo-cukierniczej

Figure 2. Number of profitable enterprises in the baking and confectionery industry

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych PONT Info Ltd. (http://baza.pontinfo.com.pl/index.php)
Source: own study based on PONT Info Ltd. http://baza.pontinfo.com.pl/index.php 10.03.2018
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W Polsce utrzymuje si¢ spadek spozycia pieczywa, w 2016 roku wynidst on 42 kg na osobg,
w 2017 roku 41 kg na osobg, a np. w 1993 roku poziom spozycia pieczywa wynosit 97 kg na
osobe, tatwo wiec zauwazy¢, ze w ciggu ostatnich 20 lat poziom spozycia pieczywa zmalat
o polowe. Zdaniem piekarzy polski konsument nie ma wiedzy na temat atutow chleba dobre;j
jakosci. Spada poziom spozycia pieczywa przez Polakow, ale wzrasta konsumpcja pieczywa z
ciasta z glebokiego mrozenia. Udzial pieczywa mrozonego w spozyciu zwigksza si¢ i w roku
2017 wynosit okoto 15% rynku [Biznes... portalspozywczy.pl, 20.09.2017], ale prognozuje si¢,
ze w latach 2019-2020 przekroczy putap 20% [Topolski 2016].

Branza piekarnicza w Polsce jest jedna z najszybciej rosnacych gatezi gospodarki pod ka-
tem eksportu, ze srednim wzrostem rocznym rzedu kilkunastu procent. Warto$¢ netto eksportu
polskiego pieczywa wynosi wigcej niz krajowe zapotrzebowanie [Topolski 2016]. Struktura
eksportu wedtug wielkosci przedsigbiorstw w latach 2012-2014 oraz w trzech pierwszych
kwartatach 2017 roku (2015 rok brak danych) zostata przedstawiona na rysunku 3.
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Rysunek 3. Struktura eksportu wedtug wielkos$ci przedsi¢gbiorstw w latach 2012 - 2017

Figure 3. The structure of exports according to the size of enterprises in years 2012-2017

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych PONT Info Ltd. (http:/baza.pontinfo.com.pl/index.php)
Source: own study based on PONT Info Ltd. http://baza.pontinfo.com.pl/index.php 10.03.2018

Z analizy danych na rysunku 3 wynika, ze w trzech kwartatach 2017 roku nastapito zwigk-
szenie udziatu sprzedazy eksportowej w przychodach ogétem analizowanych duzych i $red-
nich przedsigbiorstw, odpowiednio o 0,02% oraz o 0,01%. Nie jest to wzrost bardzo duzy, ale
$wiadczy¢ moze o utrzymujacej si¢ tendencji wzrostowej eksportu.

Kolejnym zielonym $wiatlem dla piekarni i cukierni moze by¢ fakt, ze Polacy zamierzaja
czesciej odwiedzaé cukiernie i lodziarnie. Jak wynika z badan ARC Rynek i Opinia, Polacy
odwiedzaja cukiernie i lodziarnie $rednio 2-3 razy w miesigcu i wydaja zazwyczaj jednorazowo
od 10-20 zt. Najczgsciej odwiedzane s lokalne cukiernie (odpowiedziato tak 54% badanych)
oraz MCDonald/McCafe (46% badanych). Sposrod sieciowych cukierni i lodziarni najczgsciej
odwiedzane sg lodziarnie Grycan oraz cukiernie Sowa — deklarowato 23% respondentow.
Rowniez warto zwroci¢ uwage, ze 25% badanych zamierza w przysztosci czgséciej spozywaé
takie wyroby cukiernicze [ARC Rynek i Opinia, http://www.arc.com.pl/polacy zamierza-
ja_czesciej odwiedzac cukiernie i lodziarnie-40999628-pl.html].

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami czgsto dokonuja strategicznych wyboréw i cheg uzyskac
przewage konkurencyjng dzieki pozycjonowaniu rynkowemu lub dzieki zapewnieniu zdolno-
$ci 1 niezbgdnych kompetencji, aby tworzy¢ lub dostarcza¢ produkty i ustugi. Warto, aby przy
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dokonywaniu strategicznych wyboréw osoby zarzadzajace zwracaty uwagg na cztery zdolnosci
organizacyjne, ktore sprzyjaja adaptacji: zdolno$¢ do odczytywania sygnatow nadchodzacych
zmian i podejmowania stosownych dziatan; zdolnos$¢ do eksperymentowania — nie tylko z pro-
duktami i ustugami, ale réwniez z modelami biznesowymi, procesami i strategiami; zdolnos¢
do zarzadzania ztozonymi i wzajemnie powigzanymi wielopodmiotowymi systemami; zdolnos¢
do motywowania pracownikéw i partnerow[Reeves, Deimler 2011/2012].

Odnoszac wybory strategiczne do modelu biznesowego warto zwrdci¢ uwagg, ze sg one
jednym z kluczowych komponentéw modelu, obok sieci wartosci, kreowania wartosci oraz
zawlaszczenia warto$ci [Shafer i in. 2005]. Dokonujac strategicznych wyboréw uwaga kie-
rownikow przewaznie skierowana jest na: klienta, zdolnosci/kompetencje, przychod/ceny,
konkurencje, ofert¢ produktowa, marke, zréoznicowanie [Romaniuk 2016]. Mozliwe wybory
strategiczne mogg by¢ nakierowane na rywalizacj¢ (wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow,
zrdznicowanie, koncentracja), ograniczanie konkurencji (alianse strategiczne, fuzje, przejgcia)
oraz unikanie konkurencji (nisza rynkowa). Opisane wybory sa determinowane zdolno$ciami
kierownikow, ktore sa bardzo trudne do zdobycia. Zdolno$ci te mozna odnie$¢ do trzech ptasz-
czyzn. Pierwszg plaszczyzne stanowi konkurencja — odczuwanie zmian, reagowanie na to,
co dzieje si¢ na rynku, podejmowanie dziatan pozwalajacych na wyprzedzenie konkurentow.
Druga ptaszczyzna to wykorzystanie potencjatu wewnetrznego przedsiebiorstwa, ktory obej-
muje: eksperymentowanie — wdrazanie nowych modeli biznesowych, rozwigzan, procesow i
strategii oraz motywowanie pracownikow i partnerow do dziatania. Motywowanie pracownikow
i partnerow obejmuje nie tylko budowanie wewnetrznych wzajemnych relacji w przedsigbior-
stwie, ale réwniez obejmuje relacje z interesariuszami zewnetrznymi. Z budowaniem relacji
sieci wzajemnych powigzan zwigzana jest czwarta wymieniona powyzej zdolno$¢ zwigzana
z zarzadzaniem zlozonymi i wielopodmiotowymi systemami. Zdolno$¢ ta moze by¢ osiggana
dzigki koopetycji przedsigbiorstw, ktora oznacza jednoczesna wspotprace i konkurencje. Oso-
by zarzadzajace przedsigbiorstwami wykorzystuja strategi¢ koopetycji, poniewaz oczekuja
lepszych wynikow niz te ktore byty osiagane dotychczas. Niektorzy autorzy formutuja wrecz
poglad, ze zachodzi ciggta ewolucja relacji przedsigbiorstw — od konkurencji, przez wspotprace
do koopetycji [Czakon 2009].

Dokonujac analizy branzy piekarniczo-cukierniczej nalezy stwierdzi¢, ze widoczne sg stra-
tegie zwigzane z rywalizacjg oraz ograniczaniem konkurencji. Eksperci wskazuja, ze wigkszos¢
polskich piekarni nie ma pomystu na przysztos¢ [Pigtka 2017], mozna zatem wskazac, ze moga
oni opierac¢ swoje strategie na specjalizacji, ekspansji na rynki zagraniczne oraz wykorzystaniu
metody rozwoju zewngtrznego.

Strategia dywersyfikacji oparta na otwieraniu przez piekarzy firmowych sklepow, posze-
rzona o oferte kawiarniano-restauracyjng (np: bulki pizzowe, kanapki, zapiekanki) wchodzi w
faz¢ nasycenia. Potrzebna bedzie optymalizacja takich sieci sklepdw, poniewaz brakuje ludzi
chetnych do pracy. Dotyczy to nie tylko sfery produkc;ji, ale rowniez trudno znalez¢ kierowcow,
handlowcow, ekspedientki czy pracownikéw administracji. Dodatkowo tradycyjne piekarnie
opieraja produkcj¢ na tanich komponentach i surowcach, cheac rywalizowac¢ w ten sposob z
dyskontami i sklepami sieciowymi [Pigtka 2017]. Rozwigzaniem moze by¢ wybranie optyma-
lizacji biznesu poprzez specjalizacj¢ — pieckarnie specjalistyczne. Strategia ta ma by¢ oparta na
produkcji produktu wyjatkowego, rzemieslniczego i niszowego. Szacuje sig¢, ze 40-50% rynku
dla takich produktow znajduje si¢ w Warszawie [Pigtka 2016].

Duze mozliwosci ekspansji upatruje si¢ nie tylko w Polsce, ale rowniez w rejonie Europy
Srodkowo-Wschodniej. Na terenie kraju wzrost udzialu pieczywa mrozonego w sprzedazy
nalezy do najwigkszych w Europie. Perspektywy rozwoju sg wigc bardzo obiecujace w relacji
do krajow Europy Zachodniej, gdzie rynek jest juz nasycony. Szacuje si¢, ze potencjat rozwoju
wcigz jest duzy, mimo pewnego spowolnienia na skutek wyposazenia gtéwnych sieci dyskon-
towych w piece. Konsumenci chcg przez caly dzien mie¢ do dyspozycji ciepte pieczywo w
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szerokim asortymencie i to nie tylko w najwigkszych sieciach. Duzy potencjat w tym wzgledzie
maja sklepy typu convenience, czy sieci piekarnicze [Tubilewicz 2016]. Dla przedsigbiorstw,
ktére maja srodki finansowe na inwestycje, szansag moze by¢ rozbudowa ich zakladéw oraz
zdolnos$ci produkcyjnych, inwestycje w innowacyjne technologie i zwickszanie udziatu w rynku
pieczywa mrozonego.

Strategia oparta na ograniczaniu konkurencji, czyli konsolidacja w branzy pickarniczej w
Polsce jest ciagle obszarem, w ktorym jest bardzo duzo do zrobienia.

Whioski

1. Gloéwna bariera rozwoju branzy piekarniczo-cukierniczej jest spadajace spozycie chleba i
jego malejacy udzial w diecie.

2. Szansarozwoju branzy jest rosnacy eksport oraz edukacja dotyczaca wartosci odzywczych,
ktore sa w pieczywie.

3. Branza pickarnicza powinna si¢ wzmacniaé przez konsolidacj¢ oraz wspotprace tradycyj-
nych rzemieslniczych piekarni z duzymi przedsigbiorstwami, ktore posiadaja nowoczesne
technologie. Przy zachowaniu tradycyjnych receptur i wysokiej jakosci sktadnikéw mrozenie
mogtoby by¢ sposobem na dostarczanie dobrej jakosci pieczywa do punktow sprzedazy,
aby oferowac klientom zr6znicowany asortyment lub do piekarni, ktére same nie musiatyby
zwigkszac produkcji [Mielczarski 2017].
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Summary

The work contains an analysis of changes taking place in the bakery and confectionery industry based
on selected parameters in 2012 - Q1-Q3 2017. The aim of this study is an analysis of the factors determining
strategic choices among companies in the baking and confectionery industry. The subjects of the research
are enterprises of the above mentioned industry. As a research method, classical descriptive statistics
were used, based on PONT Info Ltd statistical data and industry reports. As a research technique, desk
research and observation were used using the analysis of structure indicators and intensity indicators.
The significant barriers to the bakery and confectionery market include the decline in bread consumption
over the years, as well as the lack of cooperation within the industry between large enterprises and small
businesses. An opportunity for the development of the analyzed industry is a growing export, basing the
strategy on the specialization of creating a unique product, as well as the combination of craft and modern
technologies and innovations — which is the most difficult.

Adres do korespondencji

dr Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec (orcid.org/0000-0001-9062-5984)
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Katedra Strategii Zarzadzania i Rozwoju Organizacji

ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakow, tel. 665 740 800

email: gorzelam@uek.krakow.pl



