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Abstrakt. Celem badan byta kompleksowa ocena procesu ksztaltowania strategii matego przedsigbior-
stwa (zakladu cukierniczego), prowadzacego dziatalno$¢ na lokalnym rynku. Weryfikowana hipoteza jest
przypuszczenie, ze strategia funkcjonowania malej firmy nie zawsze jest sformalizowana, poniewaz plany
strategiczne mogg si¢ znajdowac jedynie ,,w glowie wiasciciela”. Badania majg charakter teoretyczno-
-empiryczny, obejmuja krytyczng analiz¢ danych. Zastosowano metode obserwacji, poglebiony wywiad
indywidualny i badania ankietowe. Przeprowadzono analiz¢ SWOT oraz kluczowych czynnikow sukcesu
(KCS) badanej firmy i jej konkurentow. Wspotczesne realia rynkowe determinuja konieczno$é elastyczno-
$ci organizacji w zakresie osiggania celow w ramach strategii tworczych i innowacyjnych. Badana firma
znajduje si¢ w stabilnej fazie dojrzatosci, wykorzystujac strategie utrzymania silnej pozycji na lokalnym
rynku wyrobow cukierniczych. Zachowawcza strategia oparta wylacznie na zwigkszaniu asortymentu,
a nie na innowacjach, moze stanowi¢ barier¢ rozwoju przedsigbiorstwa. Firma, wykorzystujac 30-letnie
doswiadczenie, wypracowala wlasny system wartosci (,,DNA organizacji”’) w postaci zasad, norm i po-
gladow na kwestie biznesowe, ktdre instynktownie wdrazane sa do prowadzonej dziatalno$ci.

Wstep

Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w warunkach proceséw koncentra-
cp w przernysle rolno-spozywczym, ztozonego i turbulentnego otoczenia, wymaga formutowania
i rozwigzywania najwazniejszych problemoéw zwigzanych z rozwojem organizacji, stanowia-
cych istotg zarzadzania strategicznego [Pierscionek 2011]. Propagatorzy tego nurtu (m.in. H.I.
Ansoffi Ch.C. Snow) sformutowali jego podstawy, opracowali koncepcje i wytyczyli kierunek.
Praktyka i teoria organizacji i zarzadzania przyjely termin strategii po II wojnie §wiatowej.
W latach 50. XX wieku zaczeto operowac pojeciem planowania strategicznego, jako procesu
dtugofalowego formutowania rozwoju firmy za pomoca jej celow, zasobow i szans kreowanych
w otoczeniu [Johannsen, Page 1990]. W trakcie kryzysu naftowego (1973-1974) upowszechnit
si¢ termin zarzadzania strategicznego, tj. skoordynowanego procesu informacyjno-decyzyjnego,
wspomaganego funkcjami planowania, organizacji, motywacji i kontroli, ktore rozstrzygaja o
kluczowych problemach dziatalno$ci przedsiebiorstwa [Krupski, Cieslinski 2003, Dyduch 2014].

We wspotczesnych realiach rynkowych odchodzi si¢ od koncepcji tradycyjnego budowania
planow strategicznych na rzecz elastycznosci osiggania celow, uwzgledniajacych strategie tworcze
i innowacyjne [Kaleta 2008]. Wymaga to duzej intuicji, odwagi i niestandardowych zachowan
przedsigbiorcow, ktore zapewnia nie tylko przetrwanie, lecz rozkwit firmy. Taka strategi¢ cechuja
$miate aspiracje, oryginalne pomysty, wychodzenie poza utarte schematy dzialania oraz tworzenie

' Artykut powstal w ramach realizacji grantu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki pt. Procesy
koncentracji a pryncypia zrownowazonego rozwoju rolnictwa Nr UMO-2015/19/B/HS/4/00128.
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wilasnych $ciezek rozwoju. Tworzac nowe plany zmiany nalezy traktowac jako szansg dla organi-
zacji, uwzgledniajac indywidualne predyspozycje firmy i racjonalne myslenie, tak aby oczekiwania
nie przerastaly mozliwosci. Niewatpliwie na taki stan rzeczy maja wptyw procesy koncentracji
produkcji, przetworstwa oraz handlu w branzy rolno-spozywczej [Janasz, Wisniewska 2014].

Material i metodyka badan

Celem artykutu jest kompleksowa ocena procesu ksztattowania strategii matego przedsig-
biorstwa (zaktadu cukiemiczego) prowadzacego dziatalno$¢ na lokalnym rynku. Weryfikowana
hipotezg jest przypuszczenle Ze strategia ﬁJnkc_lonowama malej firmy nie zawsze jest sforma-
lizowana, poniewaz plany strategiczne moga si¢ znajdowac jedynie ,,w glowie wilasciciela”.
Metoda badawczg wykorzystang w pracy jest triangulacja, stanowigca polaczenie obserwacji
bezposredniej [Kostera 2003], poglebionego wywiadu indywidualnego [Czarniawska 2002] oraz
krytyczno-poznawczej analizy materiatow pierwotnych [Sosnowska 1987, s. 53-54] i wtérnych
(informacji teoretycznych i statystycznych) [Wozniak 1997, s. 11]. W tym celu opisano istotg
strategii i zarzadzania strategicznego w matych przedsigbiorstwach oraz specyfike branzy pie-
karniczo-cukierniczej w Polsce. Ponadto przeprowadzono badania ankietowe, analiz¢ SWOT
oraz kluczowych czynnikow sukcesu (KCS) [Czapla 2008, s. 28, Samul, Matwiejczuk 2011, s.
47] badanej firmy i jej konkurentow.

Wyniki badan

Branza spozywcza w Polsce w ostatnich kilkunastu latach rozwijata si¢ bardzo dynamicznie.
W tej gatezi przemyshu zatrudnionych jest okoto 15% pracownikow. Wzrost §wiadomosci ludzi,
nowe technologie, szybki dostep do informacji i wiedzy oraz postepujaca globalizacja wptywaja
na rozwoj procesc')w produkcyjnych. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej (UE) miato
wplyw na rozwoj przemystu spozywczego oraz poprawe poziomu bezpieczenstwa zywnosci.
W polskim przemysle rolno-spozywczym w okresie przedakcesyjnym widoczne byty procesy
koncentracji produkcji, natomiast od wstgpienia do UE koncentracja handlu artykutami prze-
tworzonymi przez rozwdj sieci super- i hipermarketéw oraz dyskontow spozywczych. Polscy
producenci z branzy spozywczej zaliczani sg do grona atrakcyjnych firm na rynku europejskim,
anawet Swiatowym. W 2014 roku az 80% polskiego towaru eksportowego trafito na rynek euro-
pejski. Silng pozycje przedsiebiorstwa zyskuja glownie dzigki stosowaniu kosztowo-cenowych
strategii. Osigganie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe z uwagi na stosunkowo niski poziom
cen surowcow rolniczych oraz zmniejszanie wysokos$ci ponoszonych w przedsigbiorstwach
naktadow na czynniki produkcji. Eksperci prognozuja, ze dotychczasowe strategie polskich
przedsigbiorstw bgda oparte na innowacjach produktow, procesow technologicznych i systemow
organizacyjnych [Firlej 2013, s. 3-7, PAIiH 2018].

Do najbardziej konkurencyjnych produktow wytwarzanych przez branze spozywcza naleza
m.in. pieczywo i wyroby cukiernicze. Rynek tych wyrobéw charakteryzuje dos¢ duze rozdrob-
nienie. Chociaz matych zaktadow w tej branzy jest wigcej, to az 80% rynku kontroluja duze
zaktady i sieci handlowe (dyskonty), funkcjonujace w oparciu o tasmowq produkcje. Nieduze,
czesto rodzinne firmy nie sa w stanie sprosta¢ tak silnie dziatajacej konkurencji, ich sytuacja
pogarsza si¢ z kazdym rokiem [Gorzelany-Dziadkowiec 2013, s. 32]. Gtowny wptyw na ten
stan ma spadek spozycia wyrobow piekarniczych (§rednio o 3,1 kg/osobe w latach 2000-2015)
oraz cukierniczych (o 0,33 kg/osobg) — tabela 1.

Ta sytuacja wigze si¢ ze zmiang podejscia do stylu zycia i nawykow zywieniowych. W me-
diach oraz $wiadomosci Polakdéw coraz czesciej pojawiaja si¢ hasta odciagajace konsumentow
od wyrobow piekarniczych i cukierniczych. Moda na zdrowa zywnos¢, produkty bezglutenowe
oraz odchudzanie nie sprzyja branzy. Pojawienie si¢ na rynku substytutow w postaci stonych
i stodkich przekasek, pieczywa mrozonego i ciast o dlugim terminie waznosci, powoduje, ze
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Tabela 1. Przecigtne miesigczne spozycie pieczywa i wyrobow cukierniczych w gospodarstwie domowym
w latach 2000-2015

Table 1. The average monthly consumption of bread and confectionery products in a household in the
years 2000-2015

Rodzaj wyrobu/Type of product [kg] Przecigtne miesigczne spozycie [kg/osoba]/
The average monthly consumption [kg/person]
2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

9,16 | 7,05 | 6,75 | 6,60 | 6,45 | 6,26 | 6,06

Pieczywo i produkty zbozowe/

Bread and cereal products

Wyroby cukiernicze, miod, dzem, cukier, czekolada/
Confectionery, honey, jam, sugar, chocolate

Zrédto: Opracowanie na podstawie [GUS 2017, s. 80]
Source: Data derived from [GUS 2017, p. 80]

2,16 | 1,77 11,67 | 1,67 | 1,89 | 1,89 | 1,83

klienci chetniej robig zakupy w hipermarketach. Staba kondycje i1 kryzys polskich cukierni

poglebia spadek liczby mtodych rzemieslnikow ksztatcacych si¢ w zawodzie cukiernikow.

Bierno$¢ branzy, powszechny brak zaufania i wspotpracy oraz sktdcenie miedzy zaktadami

charakteryzuja nierozwojowa mentalno$¢ matych przedsigbiorcéw. Rodzinne cukiernie i pie-

karnie maja szans¢ na przetrwanie, jesli zrezygnuja z konkurowania z duzymi producentami
na rzecz uzupetnienia ich oferty asortymentowej i zaproponujg znacznie lepsza jakos¢. W tym
celu powinny inwestowa¢ w nowoczesne technologie i urzadzenia, ktoére usprawnig prace.

Istotny jest tez kontakt z konsumentami, sprawny marketing, reklama i zarzadzanie strategiczne.

Tradycyjne receptury i szanowanie wysokiej $wiadomosci klientow to kluczowe determinanty

sukcesu matych firm na wspotczesnym rynku spozywczym.

Badana firma funkcjonuje od 1987 roku jako przedsi¢biorstwo rodzinne. Cukiernia zloka-
lizowana jest w Zamosciu w potudniowej czgsci wojewddztwa lubelskiego. Atutem miasta,
oprocz rozwinigtej turystyki, jest jego silna pozycja w sektorze rolno-spozywczym. Zaktad
rozpoczat dziatalno$¢ od produkcji lodow tradycyjnych i ciasta drozdzowego. W kolejnych
latach wtasciciel zdobywal wiedze, do§wiadczenie oraz znajomo$¢ rynku. Wplyneto to na
wielko$¢ przedsigbiorstwa, mozliwosci produkcyjne i liczbe pracownikoéw. Najwazniejsze grupy
asortymentowe obejmuja ciasta (drozdzowe, kremowe, potfrancuskie, $mietanowe, parzone,
tortowe, kruche, bez kremu, biszkoptowo-tluszczowe, francuskie), babeczki, pierniki i serniki.

W firmie wykorzystuje si¢ liniowa strukturg organizacyjna, dzigki ktorej jasno okreslona
jest hierarchia pomig¢dzy poszczegdlnymi stanowiskami w przedsigbiorstwie. Zaktadem kieruje
wlasciciel, rozdzielajac obowiazki pomigdzy podlegajacych mu bezposrednio pracownikow.
Kontroluje on prace w cukierni. Podlegaja mu bezposrednio 4 dziaty:

— produkcji wyrobow (14 stanowisk) obejmujacy 4 podsektory, w tym: a) wytwarzania lodow
tradycyjnych (otwarty w sezonie wakacyjnym); b) produkcp tortow; ¢) produkcji ciast i
drozdzowek (najwigkszy dzial); d) konserwacji, napraw i utrzymania porzadku (2 osoby);

— biuro — 2 stanowiska ksiggowej i kadrowej, ktore prowadza sprawy rachunkowo-ksiggowe
i personalne oraz kontroluja efektywno$¢ dziatania firmy w perspektywie finansowej;

— zaopatrzenie — odpowiada za logistyke zamawiania towaré6w w ramach stalego harmono-
gramu dostaw od firm wspotpracujacych, w tym monitoring poziomu zapasoéw (2 osoby);

— dzial sprzedazy — zajmuje si¢ sprzedazg bezposrednia wyrobow w cukierni oraz rozwoze-
niem zamowionych produktow do najwigkszych kontrahentéw (gtdéwnie sklepy — 4 osoby).
Cukiernia cieszy si¢ dobra opinig wsrod kontrahentéw i ma znakomita renome¢ w regionie.

Wychodzi naprzeciw oczekiwaniom klientow, stara si¢ spetnia¢ ich potrzeby i wymagania, co

przeklada si¢ na duze zaufanie i wysoki odsetek statych klientow. Posrednia forma sprzedazy

polega na wspdtpracy z innymi podmiotami, do ktorych nalezg m.in. Szpital Jana Pawta I1, sklep

Feniks, Hagrot, Zabka-Zamo$¢, Intermarche — Twierdza Zamos¢, sklep w Sitancu, Lewicki,

Rozmus, sklep w Grabowcu, Sliwinski, Nowacki, Szymkow i Luzam.
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Tabela 2. Zasada Pareto dla asortymentu badanej cukierni w latach 2014-2016
Table 2. Pareto principle for the assortment of the confectionery under review in the years 2014-2016

Rank./ 2014 Udzial/ 2015 Udzial/ 2016 Udzial/
Rank. Share Share Share
Produkt/Product [%] Produkt/Product [%] Produkt/Product [%]
drozdzowki z drozdzowki z drozdzowki z
1. nadzieniem/buns 15,5 | nadzieniem/buns 17,1 |nadzieniem/buns 16,5
with filling with filling with filling
5 cuda francuskie/ 11.7 cuda francuskie/ 13 cuda francuskie/ 11.4
french wonders ’ french wonders ™ | french wonders ’
. placek placek
3. Zal aderka/ 8,6 | meksykanski/ 9.4 | meksykaiski/ 10,9
ayadere ; )
mexican cake mexican cake
drozdzowki drozdzowki drozdzowki
4. potfrancuskie/ 8,5 |pottrancuskie/semi- | 9,2 | potrancuskie/ 8,9
semi-french buns french buns semi-french buns
5. plaqek meksykafiski/ 8,5 | sernik/cheese cake 7,9 | paszteciki/patties 8,0
mexican cake
6. sernik/cheese cake 7,5 | paszteciki/patties 7,8 | sernik/cheese cake 7,6
7. paszteciki/patties 6,9 |bajaderka/bayadere | 6,5 |bajaderka/bayadere 6,3
8. kartofelki/tatties 5,9 | kartofelki/tatties 4,6 | paczki/doughnuts 4,5
9. paczki/doughnuts 4,8 | paczki/doughnuts 4,5 | kartofelki/tatties 4,3
Udzial w sprzedazy/ 77.9 783 78.4
Sales share
Przychody/rok — 9 artykutow
[zt)/ Income/year — 9 items 1317750 1300 986 1365 505
[PLN]
Przychody/rok — 43 artykuty
[zt)/Income/year — 43 items | 1 689 467 1 660 056 1741272
[PLN]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wartosciowej struktury sprzedazy
Source: own calculation based on a valuable sales structure

Catkowita warto$¢ przychodow ze sprzedazy produktow w 2014 roku wyniosta 1,7 mln zt.
W 2015 roku zapoczatkowano akcje medialna, promujaca zdrowy tryb zycia wylaczajacy z diety
produkty glutenowe. Mogto to skutkowa¢ zmiang podejscia klientéw do czestotliwosei zakupu i
nieznacznym spadkiem przychodow firmy do poziomu 1,66 min zt. W tabeli 2 z grupy 43 arty-
kuléw oferowanych przez firm¢ w latach 2014-2016 wybrano 9, ktére stanowity 20% wszystkich
produktow i miaty najwigkszy udziat w sprzedazy dla poszczeg6lnych lat. W mysl zasady Pareto,
20% artykutow powinno generowac¢ 80% przychodow z ich sprzedazy. W badanej cukierni zasada
ta sprawdzita si¢ niemal wzorcowo. Najbardziej popularne artykuty osiagnety 77,9% udzialow w
2014 roku, 78,4% w 2015 roku oraz 78,4% w 2016 roku. W rankingu produktéw przynoszacych
najwyzsze przychody, najwiekszym uznaniem cieszyly si¢ drozdzowki zwykte (udziat — 16,4%/
rok) 1 francuskie (11,5%/rok), placek meksykanski (10,2%/rok), drozdzowki potfrancuskie (8,9%/
rok), serniki (7,7%/rok) i paszteciki (7,6%/rok). Z grupy ciast popyt na bajaderke stanowit 7,1%
przychodow. Zestawienie zamykaja paczki i ciasta bez kremu (tzw. kartofelki).

Z analizy dokumentacji finansowej wynika, ze w 2016 roku catkowita roczna warto$¢ sprzedazy
wyniosta 1,741 mln zt. Najwyzsza warto$¢ sprzedazy cukiernia osiggneta w lipcu (203,5 tys. z1).
Wysokie obroty w maju (189,4 tys. zt) byly zwigzane z duza liczbg komunii. Okres od lipca do
wrzesnia jest czasem zwigkszonej liczby wesel, dlatego wzrasta liczba zamawianych towardw.
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Sytuacje¢ te poprawia wzmozony ruch turystyczny w Zamosciu w okresie wakacyjnym. Grudzien
(168,3 tys. zt) takze nalezat do udanych ze wzgledu na wzrastajaca liczbg ciast zamawianych
i kupowanych na swigta Bozego Narodzenia (tab. 3).

Zaktad oferuje najnizsza stawke (1,60 zt) jedynie dla drozdzowki z nadzieniem (tab. 4).
Niska cena moze wynikaé z tego, ze te produkty sa najczesciej kupowane przez klientow
badanego zaktadu. Jednak dla pozostatych produktéw cena az 3 wyroboéw byta najwyzsza na
rynku: ciastka W-Z (2,50 zt), paszteciki z grzybami (0,90 zt) i torty kremowe (40,00 zt). Takie
zestawienie daje cukierni przecietng pozycje na rynku pod wzgledem ceny.

Tabela 3. Wartos$¢ sprzedazy w badanym zaktadzie w kolejnych miesigcach 2016 roku [tys. zt]
Table 3. Sales value in the examined company in the following months of 2016 [thous. PLN]

Sprzedaz w miesiacu [tys. zt)/Monthly sales [thous. PLN]
1 I 111 v \' VI VII VII IX X XI XII
125,5| 121,8| 119,5| 1259| 189,4| 160,3| 203,5| 158.4| 136,6| 1448| 87,5| 1683

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji ksiggowej firmy
Source: own study based on the company s accounting documentation

Tabela 4. Ceny wybranych produktow w badanej cukierni na tle konkurentéw
Table 4. Prices of selected products in the confectionery against the background of competitors

Produkt [sztuka]/ Badana Cukiernia/ Cukiernia/ Zaktad
Product /unit] firma/ | Confectionery | Confectionery | Cukierniczy/
Examined Wasil Bohema Confectionery

firm Turek

Cena netto [zt]/ Net price [PLN]

Drozdzéwka z nadzieniem/

Bun with filling 1.6 1.6 1.8 1.8
Paszteciki z grzybami/

Patties with ;énug/hrooms 0.9 0.6 0.7 0,5
Kremoéwka/Cream-cookie 2,2 2,0 2.4 2,10
Paczek/Doughnut 1,6 1,4 1,6 1,80
Tort kremowy/Cream gateau 40,0 35,0 38,0 38,0
Ciastko W-Z/W-Z pastry 2,5 2,5 2,3 2,20

Zrodto: opracowanie wilasne
Source: own study

Analiz¢ SWOT badanej firmy przeprowadzono w celu diagnozy sytuacji biznesowej cukierni,
wskazania jej mocnych i stabych stron w dziatalno$ci rynkowej oraz okreslenia szans i zagrozen
ze strony otoczenia makroekonomicznego. Badania zrealizowano w 2017 roku na podstawie
obserwacji: rodowiska w jakim dziala firma, pracy calego personelu, dziatan podejmowanych
przez kierownictwo, poczynan konkurentdéw, branzy i trendéw pojawiajacych si¢ na rynku
cukierniczym oraz zachowan klientow przedsigbiorstwa.

Z analizy SWOT wynika m.in., ze 30-letni staz rynkowy silnie identyfikuje firm¢ z lokalna
spotecznos$cia. Przywigzanie do tradycji, dobra komunikacja, gwarancja zatrudnienia, poczucie
lojalnosci i rzetelno$¢ pracownikow, przyczyniajg si¢ do produkcji wysokiej jakosci wyrobow,
ktére sg znakiem rozpoznawczym zaktadu. Dzigki uznanej marce i wysokiej ocenie klientow
budowana jest strategiczna przewaga firmy. Niemniej wlasciciel, dazac do rozwoju przedsie-
biorstwa, w szczeg6lnosci koncentruje si¢ na zwigkszaniu oferowanego asortymentu. Przyczy-
ng takiego stanu jest glownie brak motywacji ze strony kierownictwa oraz niewystarczajaca
inicjatywa podejmowana przez pracownikow. W rezultacie zaobserwowaé mozna powszechng
nieche¢ do zmian, czesto spotykang w matych firmach rodzinnych. Realia wspotczesnego rynku
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implikuja konieczno$¢ podejmowania dziatan niwelujacych stabe strony firmy, aby poszerzy¢
grono odbiorcow lub zwigkszy¢ zakres dziatalnosci firmy. Takim krokiem mogtaby stac si¢ in-
westycja w nowoczesne wyposazenie oraz wprowadzanie innowacyjnych pomystow i strategii,
sprzyjajacych kreowaniu przewagi konkurencyjnej zaktadu.

Analizg KCS (tab. 5) zrealizowano na podstawie obserwacji badanej firmy i jej najwigkszych
konkurentow na rynku cukierniczym w Zamos$ciu. Dokonano wyboru 7 czynnikdw, ktore sg
kluczowe dla odniesienia sukcesu w analizowanym segmencie. Pod uwage wzigto potozenie
geograficzne i specyfike rynku. Czynniki sukcesu uporzadkowano w kolejnosci od tych naj-
wazniejszych do tych o najmniejszej wadze. Wsrod nich wyrdzniono: jakos$¢ produktoéw (0,5),
wizerunek (0,4), ceng produktéw i doswiadczenie (po 0,3), reklame i kontakt z klientem oraz
zdolno$¢ do rozwoju (po 0,2), lokalizacje (0,1). Nastepnie oceniono badang cukierni¢ na tle
konkurentow (skala 1-5) pod katem stopnia spetnienia danego czynnika. Ostatecznie dokonano
oceny wazonej i stworzono ranking zajmowanej pozycji strategicznej.

Najwyzszy rezultat (8,5 pkt) uzyskala cukiernia Bohema. Na drugim miejscu (7,7 pkt)
znalazla si¢ badana firma. Cukiernie Turek (5,9 pkt) i Wasil (5,3 pkt) zajety kolejne pozycje.
Wynik badanego zaktadu wskazuje, ze firma zajmuje jedno z czolowych miejsc na zamojskim
rynku wyrobow cukierniczych, chociaz nie jest jego liderem.

Porownujac profile badanej firmy i jej gldéwnego konkurenta (cukierni Bohema), mozna
zauwazy¢, ze jej najsilniejsza strong jest doswiadczenie (5 pkt). Z kolei plasuje si¢ ona o jedna

Tabela 5. Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) badanej firmy na tle konkurentow
Table 5. Critical Success Factors (CSF) of the researched company against the background of competitors

Kluczowe czynniki Waga/ | Badana firma/ | Cukiernia/ Cukiernia/ Cukiernia/
sukcesu (KCS)/ Critical Value | Examined firm | Confectionery | Confectionery | Confectionery
Success Factors (CSF) Wasil Bohema Turek
ocena/ | OW/ | ocena/ | OW/ | ocena/ | OW/ | ocena/| OW/
rating | WA** | rating | WA** | rating | WA** | rating | WA**
(1-5)* (1-5)* (1-5)* (1-5)*
1. Jakos¢ produktow/
OQuality of products 0,5 4 2,0 3 1,5 5 2,5 2 1,0
2. Wizerunck marki/ 04 | 4 |16 2 | 08| 5 | 25| 3 | 12
Brand image
3. Cena produktow/ 03 | 3 |09 4 |12 2 |06 5 | L5
Products price
4. Dosw1.adczeme/ 03 5 15 3 0.9 5 0.6 4 12
Experience
5. Reklama i kontakt
z klientem/Advertising 0,2 4 0,8 2 0,4 5 1,0 3 0,6
& contact with the client
6.Zdolno§¢ dorozwoju/ 5 | 3| g6 5 |04 | 4 |08 | 1 | 02
Development ability
7. Lokalizacja/Location 0,1 3 0,3 1 0,1 5 0,5 2 0,2
Suma/Total 2,0 - 7,7 - 5,3 - 8,5 - 5,9

*5 —najwyzsza ocena (cukiernia w danym aspekcie jest najlepsza)/ the highest rating (confectionery in
a given aspect is the best), 4 — firma bardzo dobrze sobie radzi/ the company is functioning very well,
3 — cukiernia radzi sobie przecigtnie/ confectionery copes with on average, 2 — zaktad jest zdecydowanie
stabszy od rywali/ the firm is definitely weaker than its rivals, 1 — firma Zle sobie radzi i wyraznie odstaje
od konkurentow/ the firm is functioning badly and clearly stands out from competitors, **OW — Ocena
wazona/WA — Weighted assessment

Zrédlo: opracowanie whasne

Source: own calculation
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pozycje nizej (za Bohema — 5 pkt) w trzech kategoriach, obejmujacych: jako$¢ produktow,
wizerunek marki oraz reklame¢ i kontakt z klientem (4 pkt). Ponadto posiada mniejsza zdolnos¢
do rozwoju i nienajlepsza lokalizacje (po 3 pkt w porownaniu do 4 i 5 pkt — Bohema). Staba
strong obu przedsi¢biorstw jest cena produktéw (3 pkt — badana firma i 2 pkt — Bohema).

W celu uzyskania informacji na temat realizowanej strategii w przedsigbiorstwie, przepro-
wadzono wywiad poglebiony z wiascicielem firmy. Na podstawie wywiadu mozna dojs¢ do
wniosku, ze posiada on rozlegta wiedzg o funkcjonowaniu zaktadu i jego otoczenia. Szeroka
znajomosc¢ rynku i specyfiki pracy w cukierni wynika z 30-letniego do$wiadczenia. Strategia
wlasciciela jest rozwoj firmy, dzigki zaspokajaniu potrzeb klientdéw, identyfikacji zachowan
konkurentow i dywersyfikacji oferowanego asortymentu. W jego planach jest przeznaczenie
czesci kapitatu na zakup nowego sprzetu do dziatow produkcyjnych. Jednoczesnie podkresla,
ze nie jest zwolennikiem innowacyjnos$ci, poniewaz wiaze si¢ ona z duzym ryzykiem. Otwarty
jest na zdobywanie i pogltgbianie kontaktow z klientami, m.in. przez uczestnictwo w imprezach
promujacych okolice (np. Eurofolk), podczas ktérych prezentuje swoje wyroby. Firma wspiera
lokalna spotecznosé, co przektada si¢ na jej pozytywny wizerunek i reputacje. Wiasciciel, kie-
ruje si¢ intuicja w podejmowaniu trudnych decyzji. Cieszy si¢ on duzym autorytetem wsrod
zatogi i stawia na rozwoj zaktadu w dlugiej perspektywie. Jest to przyktad typowej strategii
wiascicielskiej, charakterystycznej dla matych i $rednich przedsigbiorstw, w ktorych strategia
to sposob myslenia, a nie wzorcowa procedura postgpowania. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
sformalizowanie planu strategicznego znacznie utatwiloby pracownikom (zwlaszcza produk-
cyjnym) zrozumienie podejmowanych decyzji. Wbrew opinii wlasciciela koncepcja strategii
firmy nie jest wszystkim znana.

W ramach diagnozy i oceny sytuacji dotyczacej zapoznania pracownikow cukierni z reali-
zowang strategia, w 2017 roku przeprowadzono badanie ankietowe. Kwestionariusz zawierat
10 pytan zamknigtych. Grupe¢ respondentow stanowit caty personel, tj. 25 pracownikow, kto-
rzy wypehili anonimowo ankiet¢. Najwigkszy odsetek respondentoéw (tj. 14 oséb) stanowili
pracownicy produkcyjni. Pieciu ankietowanych pracowato na stanowisku zaopatrzeniowca,
konserwatora lub sprzataczki. Sprzedaz i obstuge klienta reprezentowaty tacznie 4 osoby, a
dwie — pracownicy biurowi (ksiggowa i kadrowa).

Zdecydowana wigckszo$¢ badanych 0sob (21) przepracowata w cukierni ponad 5 lat, w tym
10 os6b miato staz od 11 do 20 lat, a trzech ponad 20 lat. Taka polityka kadrowa jest typowa
dla matych firm rodzinnych, w ktorych pracownicy sa bardzo lojalni.

Na pytanie dotyczace wiedzy na temat strategii i plandw strategicznych firmy 13 osob
stwierdzilo, ze jest zorientowana w tematyce lub ze ma wystarczajaca wiedz¢ na ten temat.
Pozostata grupa (12 badanych oséb) ocenita, ze ma bardzo og6lng wiedzg (8 0sdb) lub zupetnie
nie rozumie tych poje¢ (4 osoby).

Rozpatrujac korzysci z wdrozenia strategii w zaktadzie, 6 0sob wskazato, ze utatwia ona
proces podejmowania decyzji. Wedtug 5 ankietowanych $§wiadczy ona o dojrzatosci firmy. Z
kolei 7 0sob uwaza, ze strategia wytycza $ciezki rozwoju. Czterech badanych stwierdzito, ze
implementacja strategii przysparza jedynie problemoéw, a 3 osoby reprezentowaty poglad, ze
realizacja strategii nie wnosi zadnych korzysci.

Analiza odpowiedzi pracownikdéw na pytanie, czy firma, w ktorej pracuja posiada strategie
dziatania, nie potwierdzita przekonan wiasciciela o powszechnie znanych catemu personelowi
planach strategicznych. Jedynie 15 badanych byto w petni przekonanych o istnieniu i funkcjo-
nowaniu strategii. Z kolei 8 0s6b stwierdzito, Ze nic nie wie na ten temat a 2 ankietowanych
utrzymywalo, ze w zakladzie strategia nie istnieje. Potwierdza to hipoteze, ze wtasciciel samo-
dzielnie wdraza i realizuje plany strategiczne. Chociaz dla niego wydaja si¢ one oczywiste, to
dla reszty personelu juz niekoniecznie.

Na pytanie o uszeregowanie (ranking) najwazniejszych czynnikow wptywajacych na sukces
rynkowy firmy, 20 pracownikow wskazywato wysoka jakos¢ oferowanych produktow, 15 —pozy-
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tywny wizerunek, 12 — dobre kontakty z klientami, 9 — niska cen¢ asortymentu, 8 — unikatowos¢
wyrobow, 6 —dogodna lokalizacje¢. Jedynie 3 badane osoby za determinantg sukcesu rynkowego
uznaly innowacyjno$¢, a 2 osoby uznaty, ze jest to wysoki poziom technologiczny firmy.

Ostatnie pytanie z kwestionariusza dotyczyto dobrego wizerunku firmy, ktory dla 24 zatrud-
nionych miat istotne znaczenie i $wiadczyt o pozytywnej opinii o zakladzie. Jedynie 1 osoba
stwierdzita, Ze jest jej to zupetnie obojetne, jak firma jest postrzegana.

Podsumowanie

Wspotczesne realia rynkowe determinujg konieczno$¢ elastycznosci organizacji w zakresie
osiagania celow w ramach strategii tworczych i innowacyjnych. Wymagaja one intuicji, odwagi
i niestandardowych zachowan przedsigbiorcow, ktore zapewnia rozwoj firmy. Taka strategi¢
cechuja $miate aspiracje, oryginalne pomysty, wychodzenie poza utarte schematy dzialania i
tworzenie wlasnych $ciezek rozwoju. Najwiekszy sukces odnoszg firmy, ktore tworza popyt na
rynku, zamiast walczy¢ o niego, stosujac strategi¢ bigkitnego oceanu.

Badane przedsigbiorstwo nie posiada sformalizowanej strategii, poniewaz jest ona kreowana
,»W glowie” wlasciciela. Nie potrzebuje on szczegdtowych analiz i koncepcji, reagujac na zmiany
automatycznie. Wykorzystuje on strategi¢ utrzymania silnej pozycji na lokalnym rynku wyrobow
cukierniczych. Firma znajduje si¢ w stabilnej fazie dojrzatos$ci, przynosi zyski i spelnia oczeki-
wania klientow. Niemniej opiera si¢ na zachowawczej strategii, a nie na innowacjach. Rozwaga
wiasciciela we wdrazaniu innowacji w cukierni uwzglednia interes calej rodziny i spowodowana
jest obawa bankructwa. Badana firma, wykorzystujac 30 lat dos§wiadczenia, wypracowata wlasny
system wartosci (,,DNA organizacji”’) w postaci zasad, norm i pogladéw na kwestie biznesowe,
ktére instynktownie przenoszone sa na plaszczyzng prowadzonej dziatalnosci.
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Summary

The aim of the research was an all-encompassing assessment of the process of shaping the strategy
of a small enterprise (confectioner s shop), conducting business activity on the local market. The verified
hypothesis is that the strategy of a small company is not always formalized, because strategic plans can
only be hidden ,,in the owner’s head”. The research is of a theoretical and empirical nature, including
a critical analysis of the data. An observation method, in-depth personal interview and questionnaire
research were applied. A SWOT and CSF (Critical Success Factor) analysis were carried out concerning
the examined enterprise and its competitors. The contemporary market realities determine the necessity
of the organization s flexibility in achieving objectives as a part of creative and innovative strategies. The
researched company is in a stable phase of maturity, using the strategy of maintaining a strong position
on the local confectionery market. A conservative strategy based solely on increasing the range, not on
innovation, may be a symptom of depression. The company, using 30 years of experience, has developed
its own value system (organization’s DNA) in the form of principles, standards and views on business
issues that instinctively are implemented into the conducted economic activity.

Adres do korespondencji

dr inz. Krzysztof Rutkiewicz
orcid.org/0000-0001-7675-4704

Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu
Instytut Nauk Ekonomicznych i Spotecznych
pl. Grunwaldzki 24a, 50-363 Wroctaw

tel. (71) 320 17 81

e-mail: krzysztof.rutkiewicz@upwr.edu.pl

dr inz. Tomasz Berbeka
orcid.org/0000-0001-5148-8235
Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu
Instytut Nauk Ekonomicznych i Spotecznych
P1. Grunwaldzki 24a, 50-363 Wroctaw

tel. (71) 320 17 76

e-mail: tomasz.berbeka@upwr.edu.pl



