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STRATEGICZNA ANALIZA ZAKEADOW MIESNYCH
NA PRZYKLADZIE ZM MORLINY S.A.

Wstep

Dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstw jest obciazona wieloma ryzyka-
mi. Dlatego nalezy podda¢ giebokiej analizie i ocenie kazda nowa sytuacj¢ czy
wylaniajaca si¢ mozliwos¢ rozwoju. Wykorzystanie metod portfela do analiz
strategicznych przedsigbiorstw spowodowato, ze na poczatku lat osiemdziesia-
tych XX wieku rozszerzono zastosowanie tych narze¢dzi do wielu r6znych ob-
szarOw zarzadzania strategicznego. Macierz koncernu Shell, ktéra z uwagi na
projekcyjny charakter nazywana jest macierza polityki kierunkowej, jest jednag
z metod planowania strategicznego, do ktérych naleza: analiza SWOT, macierz
BCG, McKinsey’a, metoda SPACE, macierz ADL, macierz Ch. Hoffa, model
W. Halla czy koncepcja portfela technologicznego. Przy pomocy tych instrumen-
tow dokonuje si¢ analizy sytuacji przedsigbiorstwa badZ jego czgsci, a nastgpnie
wyboru optymalnej dlani strategii. Ich zasadniczym zadaniem jest integrowanie
w jedng dlugofalowa strategi¢ niezbednej odnowy i rownowagi dotychczasowych
dziedzin dziatalnoSci przedsigbiorstwa [10, 11]. Niniejszy artykut jest kolejnym
zawierajacym analiz¢ spotki spozywczej w celu okreSlenia jej strategicznej po-
zycji oraz umozliwienia osiagania przez nig stabilnych zyskow w dtugim okresie
[1,2,3,4,5, 6, 15]. Badania przeprowadzono w jednym z najbardziej rozpozna-
walnych zaktadéw migsnych, ktéry od lat cieszy si¢ uznaniem konsumentow za
dobry smak, ciekawy i szeroki asortyment wedlin z mig¢sa czerwonego, ofero-
wanych w nowoczesnych i wygodnych opakowaniach. Do produktéw Zaktadu
Migsnego Morliny zalicza si¢: pod nazwa ,,Krakus” — tradycyjne wedliny, wytwa-
rzane wedtug polskich, niezmiennych od pétwiecza receptur; ,,Morlinki” — par6w-
ki, kietbaski i plasterki wedlin dla dzieci; ,,Berlinki” — klasyczne badZ smakowe
wedliny produkowane z mig¢sa, przyprawiane i delikatnie podwegdzane na ztocisty
kolor; ,,Mazury” — kietbasy, szynki oraz popularne i cenione przez turystow kon-
serwy z aromatycznymi przyprawami; Yano — produkty mig¢sne w przystepnej
cenie. L.acznie ZM Morliny oferuja kilkanascie spojnych produktow!' [20].

! Szerokos¢ portfela jest liczba linii produktéw w zaktadzie; dtugo$é portfela jest suma wszystkich pro-
duktéw; spéjnos¢ jest zréznicowaniem oferowanych produktow.
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Cel, material zrodlowy

Przed rozpocze¢ciem badan empirycznych opracowano system zbierania da-
nych. W pierwszej kolejnosci pozyskano niezbedne dane finansowe z Monitoréw
Polskich ,,B”, celem ustalenia sktadnikéw macierzy koncernu Shell. W artyku-
le wykorzystane zostaty takze materiaty wtérne, w postaci: danych statystycz-
nych GUS; raportéw rynkowych Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarki
Zywnosciowej, Agencji Rynku Rolnego, Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju
Wsi; biuletynéw informacyjnych Polskiego Zwigzku Producentéw, Eksporterow
i Importeréw Migsa (,,Zwiazek Polskie Migso™); aktow prawnych oraz krajo-
wej 1 zagranicznej literatury. Kryterium doboru spétki byto prowadzenie dzia-
talnosci na krajowym rynku spozywczym oraz ciaglto$¢ danych finansowych
w Monitorach Polskich ,,B” w analizowanym okresie od 2010 do 2012 roku.
W artykule zaprezentowano praktyczne wykorzystanie modelu koncernu Shell
przygotowanego w konwencji analizy ex post, ktéry obejmuje okres od momentu
rozpoczecia analizy do stanu obecnego, wigc diagnoze przesztych i obecnych po-
zycji jednostek uszeregowanych wedlug oferowanych grup produktéw. Analiza
ex post stanowi punkt odniesienia do przeprowadzenia analizy ex ante, czyli pro-
gnozy rozwoju portfela strategicznego. Po przeanalizowaniu metodyki portfela,
dokonano wyboru nastgpujacych czynnikow sktadowych przysziej zyskownosci
rynku: tempa wzrostu rynku; udziatu rynkowego czterech najwigkszych przedsig-
biorstw; procentowego udziatu klientéw réwnajacego si¢ 50% wielkosci sprzeda-
zy; stosunku inwestycji do sprzedazy; stopnia pionowej integracji na rynku oraz
stopnia wykorzystania mocy produkcyjnych. Natomiast do czynnikéw skfado-
wych opisujacych konkurencyjnos$¢ SJIG przedsigbiorstwa zaliczono: relatywny
udzial w rynku; bezwzgledny udzial w rynku; relatywny stopien jakoSci; rela-
tywny poziom cen zbytu; stosunek naktadéw na badania i rozwdéj do sprzedazy
oraz stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy [13, 14]. Kazdy z czynnikow
zostal oceniony w systemie zero-jedynkowym w tréjstopniowej skali: wysoki,
Sredni i niski. W ten sposéb czynnik poddany byt ocenie zaréwno pod wzgle-
dem stopnia, jak 1 sity oddziatywania na zyskownoS¢ rynku oraz atrakcyjno$¢
SJG. Nastgpnie zsumowano pojedyncze oceny czynnikow, a uzyskane najwyz-
sze wartosci liczbowe zostaty naniesione na pola osi OX i1 osi OY. Analizowane
grupy asortymentowe zostaty przedstawione w postaci két. Na podstawie zaleca-
nych strategii, z macierzy wyodrgbniono trzy obszary, gdzie: AAA — okresla si¢
mianem strategii wzrostu i inwestycji, BBB — oznacza wzrost lub podtrzymanie,
a CCC - odpowiadaja zniwom i wycofaniu si¢ [15].

Wyniki badan

Krajowy rynek migsa charakteryzuje si¢ bardzo réznorodnym i szerokim
asortymentem produktéw. Ze wzgledu na duze rozdrobnienie podmiotéw trud-
no jest doktadnie okresli¢ liczbg producentéw, ktéra szacuje si¢ na 350. W celu
uporzadkowania i systematyzacji przytoczonych danych, podmioty zostaty po-
dzielone wzglgdem wielkoSci dziatania na trzy grupy: mate, czyli tzw. rzemiesl-
nicze; Srednie; oraz duze, czyli produkujace na skale przemystowa powyzej
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20 ton surowca na tydzien. ZM Morliny S.A. naleza do grona 10 najwigkszych
podmiotéw na tym rynku. Ponizej w tabelach 1-5 zamieszczono oceng wszyst-
kich czynnikéw obu wymiaréw modelu koncernu Shell, przeprowadzono pozy-
cjonowanie SJG wedtug grup asortymentowych, a nastgpnie w polach osi OX
1 OY okreslono zalecane strategie dziatania.

Nalezy podkresli¢, iz przy przeprowadzaniu analizy portfelowej w toku ba-
dania napotkano na szereg trudnosci w oszacowaniu i interpretacji poszczegol-
nych zmiennych, a zwtaszcza udziatu klientéw rownajacego si¢ 50% sprzedazy.

Uzyskane oceny konicowe zostaty przeniesione do macierzy Shell (tab. 5),
w ktorej opisano 1 wskazano strategie, jakie powinien wdrozy¢ zarzad w sto-
sunku do poszczeg6lnych jednostek (SJG). W przypadku marki ,,Krakus” zy-
skowno$¢ rynku, na ktérym sprzedawane sa te produkty, zostala oceniona na
wysokim poziomie (uzyskata trzy punkty), natomiast atrakcyjno$¢ tej jednostki
zostala uznana za Srednig (otrzymala trzy punkty) W tym przypadku nalezy
zrealizowac strategie A. Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci powinno si¢ oce-
ni¢ mozliwosci dominacji tej marki na tym rynku, po drugie — wykreowac¢ moc-
ne strony ,,Krakusa” w tym celu, a po trzecie — silnie inwestowaé, aby utrzymac
osiagni¢ta pozycje [2, 15, 17].

Tabela 1
Ocena czynnikéw zyskownosci i konkurencyjnosci kombinacji produktowo-rynkowe;j
marki ,,Krakus” ZM Morliny S.A.

Lp. Kryterium oceny zyskownosci rynku Wysoka Srednia Niska
1. Tempo wzrostu rynku 0 0 1
2. Udzial rynkowy 4 najwigkszych przedsigbiorstw 1 0
3. Procent klientéw rownajacy si¢ 50% sprzedazy 0 1 0
4. Stosunek inwestycji do sprzedazy 0 1 0
5. Stopien pionowej integracji na rynku 0 0 1
6. Stopien wykorzystania mocy produkcyjnych 0 0 1

Suma 1 2 3

Kryterium oceny konkurencyjnosci SIG
1. Relatywny udziat w rynku 0 1 0
2. Bezwzgledny udziat w rynku 0 0 1
3. Relatywny stopien jakosci 1 0 0
4. Relatywny poziom cen zbytu 0 1 0
5. Stosunek naktadéw na badania i rozw6j do sprzedazy 0 1 0
6. Stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy 1 0 0

Suma 2 3 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 2

Ocena czynnikow zyskownosci i konkurencyjnos$ci kombinacji produktowo-rynkowej

marek ,,Morlinki” i ,,Berlinki” ZM Morliny S.A.

Lp. Kryterium oceny zyskownosci rynku Wysoka  Srednia Niska
1. Tempo wzrostu rynku 0 1 0
2. Udziat rynkowy 4 najwigkszych przedsigbiorstw 0 1 0
3. Procent klientéw réwnajacy si¢ 50% sprzedazy 0 1 0
4. Stosunek inwestycji do sprzedazy 0 1 0
5. Stopien pionowej integracji na rynku 0 0 1
6. Stopient wykorzystania mocy produkcyjnych 0 0 1

Suma 0 4 2

Kryterium oceny konkurencyjnosci SIG
1. Relatywny udziat w rynku 0 1 0
2. Bezwzgledny udzial w rynku 0 0 1
3. Relatywny stopien jakosci 0 1 0
4. Relatywny poziom cen zbytu 0 1 0
5. Stosunek naktadéw na badania i rozw6j do sprzedazy 0 0 1
6. Stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy 1 0 0

Suma 1 3 2

Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 3

Ocena czynnikow zyskownosci i konkurencyjnos$ci kombinacji produktowo-rynkowej
marki ,,Mazury” Morliny S.A.

Kryterium oceny zyskownosci rynku

Wysoka

Srednia

Niska

AN e

Tempo wzrostu rynku

Udziat rynkowy 4 najwigkszych przedsigbiorstw
Procent klientéw réwnajacy si¢ 50% sprzedazy
Stosunek inwestycji do sprzedazy

Stopieri pionowej integracji na rynku

Stopien wykorzystania mocy produkcyjnych
Suma

0

N O O O = =

1

b - = = O O

0

S O O O o O

ANl S

Kryterium oceny konkurencyjnosci SIG

Relatywny udziat w rynku

Bezwzgledny udzial w rynku

Relatywny stopien jakosci

Relatywny poziom cen zbytu

Stosunek naktadéw na badania i rozw6j do sprzedazy
Stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy
Suma

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 4

Ocena czynnikow zyskownosci i konkurencyjnos$ci kombinacji produktowo-rynkowej

»Yano” ZM Morliny S.A.

Lp. Kryterium oceny zyskownosci rynku Wysoka  Srednia Niska
1. Tempo wzrostu rynku 0 1 0
2. Udziat rynkowy 4 najwigkszych przedsigbiorstw 0 1 0
3. Procent klientéw réwnajacy si¢ 50% sprzedazy 0 1 0
4. Stosunek inwestycji do sprzedazy 0 1 0
5. Stopien pionowej integracji na rynku 1 0 0
6. Stopient wykorzystania mocy produkcyjnych 0 1 0
Suma 1 5 0
Kryterium oceny konkurencyjnosci SIG
1. Relatywny udziat w rynku 0 1 0
2. Bezwzgledny udzial w rynku 0 0 1
3. Relatywny stopien jakosci 0 0 1
4. Relatywny poziom cen zbytu 0 0 1
5. Stosunek naktadéw na badania i rozw6j do sprzedazy 0 0 1
6. Stosunek naktadéw na marketing do sprzedazy 0 1 0
Suma 0 2 4
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 5
Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa ZM Morliny S.A.
A B
- Wzrost - zidentyfikowac @ - utrzymac ogdlng pozycje
-z | - dazy¢ do dominacji segmenty wzrostu - szuka¢ dochodéw
; - maksymalizowa¢ inwestowanie - inwestowac - zapewni¢ utrzymanie
Fi z - utrzymac pozycje udziatow
= |A C
3 - oceni¢ mozliwo$¢ dominacji - zidentyfikowaé - zmniejszaé asortyment
S | przezsegmentacje segmenty wzrostu - minimalizowac¢ inwestycje
% 5 | - zidentyfikowac stabe strony - podjaé specjalizacje - zbywaé
"i &- wykreowac mocne strony - selektywne inwestowanie
\E B C C
'g - specjalizacja - specjalizacja - zaufad polityce
a - poszukiwac nisz - poszukiwacé nisz dominanta
=4 | - rozwazy¢ nabycie - rozwazy¢ wyjscie z rynku - przeja¢ dochody
= konkurentéw @
- wyjécie i pozbycie si¢
firmy

wysoka Srednia

Stopien atrakcyjnosci SIG

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie literatury.

niska
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Zyskownos$¢ rynku ,,Morlinek™ i ,,Berlinek” (M+B) oraz atrakcyjnos¢ tych
jednostek oceniono na Srednim poziomie (odpowiednio cztery i trzy punkty).
W takiej sytuacji zaleca si¢ zastosowanie strategii B, ktéra oznacza identyfika-
cje segmentu wzrostu, podjgcie w niej specjalizacji i selektywne inwestowanie.
Trzecig analizowang SJG byly ,,Mazury” (Ma), ktore charakteryzuja si¢ Sred-
nim poziomem zyskownosci rynku (cztery punkty) oraz niska atrakcyjnoscia tej
marki (réwniez cztery punkty). ,,Mazury” powinny wdraza¢ strategi¢ C, ktéra
polega na zmniejszaniu asortymentu, minimalizowaniu inwestycji i zbywaniu
niedochodowych linii produkcyjnych. Czwarta analizowana jednostka byto
,»Yano”. Zyskowno$¢ rynku, na ktérym ,,Yano” wystepuje oceniono na Srednim
poziomie (pi¢¢ punktow), a atrakcyjnosc¢ tej jednostki na niskim (cztery punk-
ty). Oznacza to, ze réwniez w przypadku ,,Yano” nalezy zastosowac strategi¢
C, polegajaca na zmniejszaniu asortymentu, minimalizowaniu inwestycji oraz
zbywaniu nieefektywnych linii produkcyjnych.

Whioski

Metody portfelowe sa uniwersalnymi i uzytecznymi narzg¢dziami analizy
mozliwoS$ci rozwojowych przedsigbiorstwa oraz stanowig istotng podstawe pla-
nowania strategicznego. Umozliwiajg precyzyjng oceng sytuacji konkurencyjnej
jednostki na danym rynku. Przedmiotem oceny i poréwnan moga by¢ produkty,
rynki, technologie, a punktem odniesienia najwigkszy konkurent, a nawet caty
sektor [2, 15]. Macierz koncernu Shell daje wskazéwki co do stopnia wyboru
réznych wariantéw strategicznych oraz pokazuje silne strony portfela ze wzgle-
du na zdolno$¢ generowania nadwyzki finansowej, co umozliwia dokonanie
oceny, na ile obecna dziatalno$¢ stwarza szanse rozwoju w najblizszych latach.
Macierz ta jest jednak krytykowana za nadmierny subiektywizm przy wyborze
i ocenie czynnikéw zyskownoSci rynku i konkurencyjnos$ci SJG. Niniejsze
opracowanie wyraznie wskazuje jednak na mozliwos$¢ praktycznego wykorzy-
stania wynikéw analizy. Zrédtem sukcesu rynkowego ZM Morliny S.A. bedzie
zastosowanie odpowiednich strategii dla poszczegdlnych grup produktéw, ktére
pozwola na rozwdj firmy jako caloSci, wyrdznig ja w gronie konkurentéw oraz
stworza przestanke do dominowania na rynku.



Miscellanea 137

Literatura:

1.

2.

10.

11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

Bazarnik J. i in.: Badania marketingowe. Metody i oprogramowanie komputerowe.
Oficyna Wydawnicza, Krakéw 1992.

Gierszewska G., Romanowska M.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PWE, War-
szawa 2003.

Hill Ch., Jones G.: Strategic management. Houghton Mifflin Company, Boston 1992.
Kosecki A., Kozik R.: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa. PKE, Warszawa 1998.

Kotler Ph.: Marketing management: analysis, planning, implementation and control.
Prentice Hall, New Jersey 1998.

Kozik R., Madyda A.: Wykorzystanie metod planowania strategicznego do oceny po-
zycji rynkowej przedsigbiorstwa budowlanego [w]: Strategie zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie — formutowanie i implementacja strategii reakcji na ryzyko (red.
nauk. J. Bizon-Goérecka). Politechnika Krakowska, Bydgoszcz 2000.

Krukowski K., Kulas-Klimaszewska I.: Planowanie strategiczne. Wybrane metody.
Agencja Marketingowa, Wydawnictwo APIS, Olsztyn 2002.

Krupski R.: Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje-metody. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999.

Matczewski A.: Zarzadzanie produkcja przemystowa. PWE, Warszawa 1991.

Nogalski B., Rybicki J., Gacek-Bielec J.: Modele analizy portfelowej. Teoria i praktyka.
TNOIK, Bydgoszcz 1996.

Otta J.: Techniki organizatorskie — analiza portfelowa. Przeglad Organizacji, nr 10, 1984.

Penc-Pietrzak I.: Strategie biznesu i marketingu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998.

Penc-Pietrzak 1.: Zastosowanie koncepcji cyklu zycia w optymalizacji portfela firmy.
Marketing i Rynek, nr 1, 1998.

Piercy N.: Market-led strategic chance. Butterworth-Heinemann, 2003.

Pierscionek Z.: Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. PWN, Warszawa 2003.
Porter M.: Competitive strategy. The Free Press, New York 1980.

Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 20009.

Rynek migsa. Stan i perspektywy (nr 10-26); Rynek drobiu i jaj. Stan i perspektywy
(nr 8-25). MRiRW, IERiGZ, ARR.

Stabryta A.: Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. PWN, Warszawa—
Krakéw 2000.

Zrédla internetowe:

http://www.Agrarmarkte in Zahlen ZMP
http://www.lista500.polityka.pl/companies/show/255

http://www.morliny.pl

http://www .Statistical and economic information. European Commission. FAMMU/FAPA



