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Abstrakt. Celem badan byta ocena wybranych obszaréow dziatalnosci (domen) 7 spotdzielni mleczarskich
regionu matopolskiego i §laskiego i okreslenie pozycji konkurencyjnej SBU tych przedsigbiorstw. Analiza
objeto lata 2006-2010. Zastosowano metod¢ McKinsey’a. Przy wykorzystaniu macierzy General Electric
oceniono wybrane sektory dziatan i okreslono pozycj¢ konkurencyjna SBU przedsigbiorstw oraz przeprowa-
dzono analiz¢ zachowan strategicznych. Stwierdzono, ze stosowane strategie na poziomie domeny hamowaly
procesy inwestowania w najbardziej znaczace dziedziny dziatalno$ci.

Wstep

Wybor okreslonych zachowan strategicznych przedsigbiorstw nie jest zadaniem fatwym i
wymaga od prowadzacego badanie zastosowania odpowiednich metod analizy. Opracowanie
strategii obejmujacej catos¢ przedsicbiorstwa, ktére funkcjonuje na jednym rynku i obstuguje
klientow o podobnych cechach i potrzebach, jest stosunkowo proste. Wspodltczesne organizacje o
jednorodnym obszarze dziatania nalezg jednak do wyjatkow. U wickszosci podmiotdw gospodar-
czych wyodrebnia si¢ pewne obszary zwane strategicznymi jednostkami biznesu (SBU), ktorych
funkcjonowanie wymaga opracowania odrgbnych strategii [Moszkowicz 2005].

W pracy zastosowano metode McKinsey’a, ktora pozwolita na zbadanie obszaréw dzialal-
nosci badanych spotdzielni (domen') przez ocene wybranych sektoréw dziatalnosci i okreslenie
pozycji konkurencyjnej SBU przedsigbiorstw. Rozktad produktéw spotdzielni mleczarskich w
macierzy McKinsey’a wskazuje na koniecznos¢ przyjecia odpowiednich zachowan strategicznych
wzgledem okres$lonej SBU — gdzie ,,zbiera¢ zniwa”, co likwidowac, a co zrobi¢ z wyrobami prze-
cietnymi. Dzigki okresleniu portfela asortymentowego, przedsigbiorstwo otrzymuje wskazowki,
w stosunku do ktoérych produktow powinno przyjac strategi¢ wzrostu, strategi¢ podtrzymywania
i dofinansowania, a do ktorych zastosowac strategi¢ wycofywania ich z rynku. Poza aspektami
naukowymi opracowanie moze stanowi¢ dodatkowe narzedzie utatwiajace kadrze zarzadzajacej
okreslenie wtasnej pozycji konkurencyjnej na konkretnym rynku.

Glownym celem badan byla analiza zachowan strategicznych poszczegdlnych domen spot-
dzielni na tle wybranego segmentu przemystu mleczarskiego.

Material i metodyka badan

Badaniami objgto spotdzielnie mleczarskie regionu matopolskiego i $laskiego nalezace do
krajowego Zwiazku Spotdzielni Mleczarskich. Szczegdélowym obserwacjom poddano 7 przed-
sigbiorstw spotdzielczych — wszystkie z dlugoletnig tradycja. Spotdzielczosé tych regiondw jest
rozproszona organizacyjnie, a narastajace dysproporcje pomi¢dzy baza surowcowa i przetworcza

' Domena (SBU — Strategic Busnes Unit) — strategiczna jednostka biznesu — jest to wyodrgbniona czg$¢ organizacji,

majace zidentyfikowanych konkurentow, doradcow i klientow oraz wiasne strategie dziatania.
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wzmagajga wewnetrzng konkurencje o surowiec i konsumentdw. Zatem wzrost produkcji mleka i
jego wyrobow nalezy traktowacé jako sktadowe rozwoju tych regiondw i ich obszarow wiejskich.

Analiza objeto lata 2006-2010, byt to czas glgbokich przemian strukturalnych. Do realizacji
postawionego celu zastosowano zaréwno rozwazania teoretyczne, jak i badania empiryczne.
Kilkakrotnie wizytowano kazda spoldzielnie, zapoznajac si¢ z asortymentem produkcji oraz
nowoczesnoscia stosowanych technologii. Przy opracowaniu potencjatu analizowanej jednostki
(niezbednej do kalkulacji macierzy General Electric), prowadzono liczne wywiady z zarzgdami
tych firm. Pytania dotyczyly pozycji rynkowej, przyjetego sposobu zarzadzania, okreslania profilu
mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa oraz postaw wzgledem przyjetych zachowan strate-
gicznych. Przy wykorzystaniu macierzy McKinsey’a przeanalizowano obszary dziatan (domen)
badanych spoétdzielni i okreslono ich pozycje konkurencyjna w sektorze. W celu zachowania
anonimowo$ci badanych podmiotéw nadano im oznaczenia od S1 do S7.

Wyniki badan i dyskusja
Strategie wynikajace z macierzy General Electric

Metoda McKinsey’a opiera si¢ na macierzy, znanej rowniez w literaturze jako macierz General
Electric (GE)? [Thompson, Strickland 1990]. Model ten zbudowany jest w oparciu o zmienne: pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa i atrakcyjnos$¢ przemystu sektora (mierzonej w dlugim okresie), dla
ktorych przewidziane sg trzy oceny: silna, srednia i staba. Skrzyzowanie tych ocen tworzy razem 9
obszarow, do ktorych mozna zakwalifikowac dang domene (SBU) badanego podmiotu gospodarczego.
W celu ustalenia pozycji poszczegélnych jednostek w macierzy nalezy okresli¢ czynniki wplywajace
na atrakcyjno$¢ przemystu i na pozyqq konkurency]nq przedsigbiorstwa. Ich liczba nie Jest scisle okre-
$lona, ale na ogot za podstawe przyjmuje si¢ kluczowe czynn1k1 sukcesu oraz te, ktore maja szczegolne
znaczenie dla sity przetargowej badanej firmy i panujacej sytuacji w danym sektorze. Poszczegdlnym
elementom (czynnikom) przypisuje si¢ odpowiednie wagi, ktore sumuja si¢ do jednoscii ocenia si¢
zgodnie z przyjeta skala punktowa, np. od 1 do 5 lub od 1 do 9°. Nastepnie oceny te mnozy si¢ przez
nadane wagi (osobno dla obu zmiennych) i nanosi na macierz w postaci punktow lub kot.

Interpretacja macierzy McKinsey’a (GE) opiera si¢ zatem na dwoch podstawowych zatozeniach:
— przedsigbiorstwo powinno dziala¢ w sektorach najbardziej atrakcyjnych, likwidowaé za$

domeny w mato zyskownych segmentach;

— przedsigbiorstwo powinno skupiac¢ si¢ na inwestowaniu w domeny o mocnej pozycji konkuren-

cyjnej i wycofywac sig z tych, gdzie ich pozycja jest staba [Gierszewska, Romanowska 1997].

Okreslanie atrakcyjnosci sektoréw dzialalno$ci i pozycji konkurencyjnosci

W celu doktadniejszej analizy zachowan strategicznych badanych spotdzielni mleczarskich w
2010 r. podjeto probe wytypowania okreslonych dziedzin dziatalno$ci (domen) i skonstruowania
macierzy McKinsey’a. Ze wzgledu na to, Ze przedsigbiorstwa te stosowaly strategie dywersyfikacji
produkcji, wyodrebniono 11 podstawowych obszaréw dziatalnosci.

Poszczegdlnym elementom osoby biorace udziat w badaniu przypisaty odpowiednie wagi
(£=1,00) oraz oceny zgodnie z przyje¢ta wezesniej skalg punktowa (1-9). Uzyskane wyniki po-
zwolity na okreslenie atrakcyjnosci kazdego z przemystow, w ktorym dziata przedsigbiorstwo
oraz pozycji strategicznej, ktora w nim zajmuje (tab. 1).

Zastosowanie macierzy McKinsey’a w badanych spotdzielniach umozliwialo wskazanie
silnych stron danej domeny i jednocze$nie byto wytyczng dla przyjecia odpowiednich zachowan
strategicznych podmiotu gospodarczego (tab. 2).

Jak wynika z danych w tabeli 1, strategie podtrzymywania stosujg wszystkie spotdzielnie i to dla
wickszosci swoich produktow. W takim przypadku przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do poprawy

2 Koncepcja macierzy powstala na poczatku lat 70. XX wieku w firmie General Electric Corporation we wspotpracy

z firmg doradcza McKinsey.
Wedtug autorki bardziej zasadne wydaje si¢ przyjecie skali punktowej od 1 do 9 (ze wzgledu na budowe macierzy 3x3).

3



223

Ocena strategiczna dziedzin dziatalnosci spotdzielni mleczarskich metodg McKinsey'a

Tabela 1. Ocena atrakcyjnosci przemystu i pozycji konkurencyjnej danej SBU w 2010 r. w opinii zarzadu
i specjalistow ds. sprzedazy

Table 1. Evaluation of attractiveness of the industry and the position of competitors of particular SBU in
2010 in the opinion by management and marketing specialists

Domena/Domain Warto$¢ na osiach/Value on axis Spotdzielnia/Cooperative company
S1 [ s2]s3]|s4]s5]86] 87
ocena (1-9 pkt)/evaluation (1-9 points)

Mileko spozywcze/ atrakcyjno$é/attractiveness 4,20 | 4,65 -13,95/4,30)|4,50| 4,85
Drinking milk pozycja/position 4,05 4,90 -12,80]4,35| 4,45| 4,80
Smietana i $mietanka/ atrakcyjnosé/attractiveness 4,50 4,65| 4,05| 4,65|4,30| 4,65| 4,80
Cream and carem pozycja/position 4,801 5,20 2,45 4,30 2,65| 5,00 5,35
Napoje mleczne/Milk atrakcyjnosé/attractiveness 4,00 4,60 -14,15]4,40| 4,40 4,65
drinks pozycjal/position 2,90 5,20 -14,40| 1,85| 2,20 5,65
Serki homogenizowane/ | atrakcyjno$é/attractiveness - - - - - -1 6,10
Homogenized cheeses pozycja/position - - - - - -1 6,60
Sery dojrzewajace/ atrakcyjnosé/attractiveness 6,10] 6,05 6,20 - -1 6,15 -
Ripened cheeses pozycja/position 5,10| 4,251 5,30 - -15,75 -
Twarogi/Curds atrakcyjno$é/attractiveness 5,101 4,75| 4,20 | 4,65| 5,30 4,55 -

pozycja/position 6,10 4,80 2,65|4,90| 5,15| 2,85 -
Sery miekkie/Soft atrakcyjno$é/attractiveness -1 5,101 4,50 - - - -
cheeses pozycjalposition -1 6,45| 3,85 - - - -

atrakcyjno$é/attractiveness 445|4,60| 4,50| 4,30 4,70 - -
Masto/Butter ; —

pozycja/position 5,501 4,50 4,10| 2,80 5,75 - -
Mieko zaggszczone i W | atrakeyjnoéé/attractiveness - - - - - - 3,75
proszku/Evaporated and
powder milk pozycja/position - - - - - -1 5,50
Paszowe przemystowe/ | atrakcyjnos¢/attractiveness - - -15,30 - - -
Industrial milk feed pozycja/position - - -1 5,10 - - -
Koncentraty serwatkowe/ atrakcyjnosé/attractiveness -1 4,75 - - -1 5,00 -
Whey concentrates pozycjalposition -1 2,80 - - -1 5,05 -

Zrodto: opracowanie wiasne
Source: own study

swojej sytuacji rynkowej. Wymaga to dodatkowych naktadéw na usprawnienie technologii wytwa-
rzania i zwigkszenia sprzedazy. Strategie wzrostu stosuje 5 spoldzielni: S1 — dla serow i twarogow,
S2 —serow dojrzewajacych i migkkich, S3 — dla serow dojrzewajacych, S5 — serow dojrzewajacych,
S7 — serkdw homogenizowanych. Mozna to wytlumaczy¢ wzrostowa konsumpcja Polakow tego
asortymentu produkcji i optacalnoscig produkcji (duza warto$¢ dodana) tych produktéw. Przedsie-
biorstwa powinny wigc utrzymac’ swoja pozycje w tych dziedzinach dziatalnos$ci oraz dazy¢ do ich
rozbudowy. Mozna to osiggnac za pomocg inwestycji zw1¢kszajqcej skalg dostaw, usprawnienie
technologii, pogl¢bienia i rozszerzenia asortymentu podjecie roznych dziatan marketingowych itp.

Strategie schodzenia z rynku dotycza rowniez 5 spotdzielni i raczej produktow tradycyjnych:
mleka spozywczego, $mietany i $mietanki, twarogdéw, masta. Te wyroby nigdy nie byty optacalne
ze wzgledu na matg warto$¢ dodang. Produkcja masta rzadko byta optacalna. Mozna to wyttu-
maczy¢ duzg konkurencja w tych asortymentach produkcji, jak rowniez brakiem nowoczesnych
linii technologicznych w wigkszo$ci matych spotdzielni. Ze wzgledu na niech¢¢ do zmian swoich
zachowan strategicznych w dtuzszej perspektywie badane spoldzielnie moga znalez¢ si¢ w trudnej
sytuacji ekonomicznej. W niektorych przypadkach spotdzielnie S1, S2, S6, S7 maja szanse prze-
trwania, gdyz specjalizujg si¢ w innych asortymentach, dla ktérych stosowane sg strategie wzrostu.
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Tabela 2. Strategie wynikajace z analizy domen za pomoca metody McKinsey’a
Table 2. Strategies resulting from analyses of domains with the use of McKinsey method

Domeny/Domains Spoétdzielnia/Cooperative company

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7
Mleko spozywcze/Drinking milk + + - + + + +
Smietana i $mietanka/Cream and carem ki ki i ki i ki ki
Napoje mleczne/Milk drinks + + - + + + +
Serki homogenizowane/Homogenized cheeses - - - - - -
Sery dojrzewajace/Ripened cheeses - -
Twarogi/Curds + + -
Sery migkkie (niedojrzate)/Soft cheeses ) ) )
(unripened)
Masto/Butter + - -
Mleko zaggszczone i w proszku/ ) ) ) ) ) ) "
Evaporated and powder milk
Paszowe przemystowe/Industrial milk feed - - - + - - -
Koncentraty serwatkowe/Whey concentrates - + - - - + -

+ | strategia wzrostu/growth strategy

strategia podtrzymywania wzrostu/support strategy
+ | strategia schodzenia z rynku/market exit strategy

Zrodto: opracowanie wiasne
Source: own study

Podsumowanie i wnioski

Gloéwna zaleta macierzy GE jest jej elastyczno$¢ w ocenie atrakcyjnosci przemystu, ktora
utatwia dowolne konstruowanie sytuacji w konkretnym sektorze czy na konkretnym rynku.
Zasadnicza wadg tej techniki jest subiektywizm ocen 0sob biorgcych udzial w analizie [Gier-
szewska, Romanowska 1997]. Do$¢ czgsto zdarza sie, ze zarzad w okreslaniu wlasnej pozycji
konkurencyjnej kieruje si¢ zbyt duzym optymizmem, ktory wyraza bardziej marzenia niz sytuacje
rynkowa [Steinmann, Schreydgg 2001]. W celu uniknigcia takiej sytuacji przed przystapieniem
do badan przedstawiono osobom do nich wytypowanych zestawienia produkcyjne oraz wyniki
sprzedazy danej domeny na tle gtéwnych lider6w w branzy.

W odniesieniu do analizowanych spotdzielni mleczarskich regionu matoposkiego i $laskiego
sformutowano nastgpujace wnioski:

1. Spotdzielnie mleczarskie wybranych wojewddztw wymagaja podjecia nowych dziatan na
poziomie biznesu. Wskazuje na to przeprowadzona analiza zachowan strategicznych za po-
moca metody McKinsey’a. Dotychczas stosowane strategie na poziomie domeny hamowaty
procesy inwestowania w najbardziej znaczace dziedziny dziatalnosci.

2. Poprawa konkurencyjnos’ci przedsigbiorstwa moze nastapic¢ przy lepszym jego usytuowaniu w
otoczeniu oraz usprawnieniu dziatan dotychczas wykorzystywanych Budowa lepszej pozycji
rynkowej moze wynika¢ z przeprowadzonych zmian w zakresie domeny oraz konfiguracji
fancucha zadan podstawowych i pomocniczych czy tez szeroko rozumianych zasobow.
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Summary

In the article there was followed McKinsey method which allowed to research the fields (domains) of
activity of dairy cooperatives in Malopolski and Silesian region in the years 2006-2010. Applying General
Electric matrix there were evaluated selected sectors of activities and there was determined SBU competitive
position of enterprises, as well as strategic behavior was subjected to analysis. Conducted analysis proved
that applied strategies on the level of domains did inhibit processes of investment in the most significant

felds of activity.
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